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RESUMO

O objetivo deste estudo foi testar relacdes engsirentre competéncias organizacionais
e competéncias individuais no contexto de umatingéio da Justica brasileira. Consideradas
as peculiaridades de um 6rgéo publico, para o gumcao de vantagem competitiva ndo se
aplica, discutiu-se teoricamente acerca do concdio competéncias organizacionais,
propondo-se definicdo adaptada. A identificacdo adbempeténcias organizacionais e
individuais foi estruturada a partir dos macropssos de trabalho criticos para a estratégia da
organizacdo, conforme proposto por Kaplan e No(B@94). A metodologia de construcao
do modelo de competéncias individuais foi relateda detalhes, como contribuicdo ao
conhecimento relativo a gestdo por competénciasanea publica. Nove competéncias
organizacionais foram identificadas utilizando-s@lse documental e avaliacdo de juizes
semanticos. Competéncias individuais foram idextdas em reunides de trabalho com
equipe multidisciplinar. A avaliagcdo das competésarganizacionais se deu por meio de
quesitos avaliativos quanto a sua importancia tégfica, raridade em organizagbes
semelhantes, utilidade de seus resultados paraiedade, pelo seu carater tacito, quanto a
sua robustez e a fixagdo em diferentes sistemasiaagionais. Um conjunto parcial de 41
competéncias individuais foi avaliado quanto ad®ros de importancia e dominio. Foram
realizadas duas pesquisas do tguwvey direcionadas a amostra de publico gerencial. Os
dados foram submetidos a analises estatisticagitdesc e inferenciais (exploratorias,
correlacionais, fatorial e de regressao). Entreremiltados obtidos, destacam-se: a) as
competéncias organizacionais identificadas forarfidadas quanto a sua importancia
estratégica; b) as competéncias organizacionaasnf@avaliadas como Uteis para a sociedade;
c) a importancia das competéncias organizacionaipkcada pela a utilidade dos resultados
gerados para a sociedade; d) as competéncias ragamais ndo produzem resultados raros
em organizacdes publicas semelhantes; e) quansewagrau de desenvolvimento, existem
competéncias organizacionais a serem alavancad@sgeténcias a serem construidas, como
afrmam Heene e Sanchez (1996); f) o grau de detemento das competéncias
organizacionais pode ser explicado pela existémza documentacdo escrita e pelas
oportunidades de desenvolvimento oferecidas, oa, Sg¢lo seu carater tacito; g) as
competéncias individuais testadas foram validadastp a sua importancia e foi avaliado o
seu dominio geral; h) a faixa etaria influenciaescpp¢cdo de importancia, assim como o
cargo influencia a percepgédo de dominio de competgindividuais; i) o tempo de servico
influencia a percepcdo de competéncias organizaisipj) a importancia de competéncias
individuais pode ser explicada por variaveis de pet@ncias organizacionais como a
utilidade e as oportunidades de desenvolvimentofodea direta, e como a fixacdo das
competéncias organizacionais em competéncias deoge a raridade e a documentacao
escrita, de forma inversa; k) a percepcédo do dandei competéncias individuais pode ser
explicada pela fixacdo de competéncias organizagoam competéncias das pessoas; e |)
dominio e importancia explicam, em sentidos inv&rgograu de fixacdo das competéncias
organizacionais nas competéncias das pessoass@ades permitem supor que o requisito
de raridade nao é relevante para caracterizarrapaténcias organizacionais na area publica.
Também permitem inferir que existe um complexocieleamento entre as competéncias
organizacionais e as competéncias dos individuos.



ABSTRACT

The purpose of this research was to test empinekdtions between individual
competencies and organizational competencies iorganization of the Brazilian Judiciary.
Given the peculiarities of a public agency, for @hihe competitive advantage notion does
not apply, it was discussed theoretically on thecept of organizational competencies,
proposing adapted definition. The identification afrganizational and individual
competencies was structured from the critical wr&croprocesses for the organization's
strategy, as proposed by Kaplan and Norton (2004& methodology of the competence
model constructed was reported in detail, as aribotion to knowledge on competence
management in the public area. Nine organizaticmshpetencies were identified using
documentary analysis and evaluation of semantiggsd Individual competencies were
identified in meetings with multidisciplinary teanThe evaluation of organizational
competencies was done through evaluative questiacts as its strategic importance, rarity in
similar organizations, the usefulness of its resuti society, by its tacit caracter, its
robustness and the setting in different organinaliecystems. A partial set of 41 individual
competencies was evaluated to the criteria of itpoe and mastery. Two surveys were
conducted with a sample of managers. The data sidyected to descriptive and inferential
statistical analyzes (exploratory, correlationaltérial and regression). Among the results,
are. a) identified organizational competencies h&een validated as to its strategic
importance, b) organizational skills were evaluaediseful to society; c) the importance of
organizational competencies is explained by thefulrsess of the results generated for
society; d) organizational competencies do not pecedrare results in similar public
organizations; e) regarding their level of develepin there are organizational competencies
to be leveraged and to be built, as stated by ®anahd Heene (1996); f ) the degree of
development of organizational competencies canxpdamed by the existence of written
documentation and the development opportunitiesredf, that is, by its tacit caracter; Q)
individual competencies tested were validated agstamportance and was evaluated as
general mastery; h) age influences the percepfiammortance, as well as the public position
occupied affects the perception of individual cotepeies mastery; i) the time of service in
the organization affects the perception of orgaiomal competencies; j) the importance of
individual competencies may be explained by org#tional competencies variables, as the
utility and the opportunities of development, botlrectly, and as the setting of
organizational competence in competencies of iddiads, rarity and written documentation,
in reverse; k) the perception of individual competes mastery may be explained by setting
organizational competencies in people’s competsncle the individual competencies
importance and mastery explain, in opposite dioasti the degree of fixation of
organizational competencies in people's competentiee results support the hypothesis that
the condition of rarity is not relevant to charaizte the organizational competencies in the
public area. They also allow us to infer that a ptax relationship between organizational
competencies and competencies of individuals.



LISTA DE TABELAS

Tabela 3.1 — Dados pessoais e funcionais da amdstigerentes 96
Tabela 4.1: Grau de concordancia quanto a imporiAne@stratégica das
competéncias organizacionais 101
Tabela 4.2: Grau de concordancia quanto a raridades resultados das
competéncias organizacionais 101
Tabela 4.3: Grau de concordancia quanto a utlidades resultados das
competéncias organizacionais 102
Tabela 4.4: Grau de concordancia quanto ao grau dsenvolvimento das
competéncias organizacionais 103
Tabela 4.5: Grau de concordancia quanto ao oferecitm de oportunidades de
desenvolvimento das competéncias organizacionais 104
Tabela 4.6: Grau de concordancia quanto ao oferecitn de oportunidades de
desenvolvimento das competéncias organizacionais 105
Tabela 4.7: Grau de concordancia quanto a possibdie de redigir um manual
tratando de competéncias organizacionais 105
Tabela 4.8: Grau de concordancia quanto a exist&ne publicacdes externas sobre

as competéncias organizacionais 106
Tabela 4.9: Grau de concordancia quanto a susdatdde das competéncias
organizacionais as mudancas tecnolégicas 107
Tabela 4.10: Grau de concordancia quanto a sustielitle das competéncias
organizacionais as mudancas econdmicas, politicastieas 109
Tabela 4.11: Comparativo das médias dos percentdaisgrau de fixagcdo das
competéncias organizacionais 111
Tabela 4.12 Resultados das estruturas unifatomdigsdas para os itens avaliativos

das competéncias organizacionais 113
Tabela 4.13: Modelo de regressdo com variavel déeete “Essa competéncia é
importante para a estratégia do Tribunal” 114

Tabela 4.14: Modelo de regressdo com variavel déeete “Essa competéncia pode
produzir resultados, intermediarios ou finais, qu&o RAROS em 6rgédos
semelhantes ao Tribunal” 114
Tabela 4.15: Modelo de regresséao com variavel ddpete “Cultura organizacional

do Tribunal (normas, costumes formais e informeiis)” 115
Tabela 4.16: Modelo de regressdo com variavel déeete “Essa competéncia esta
bem desenvolvida no Tribunal” 116
Tabela 4.17: Modelo de regressdao com variavel déeete “Misséo, visdo, valores

e objetivos estratégicos que definem e incentivdienedites tipos de conhecimento

relativos a essa competéncia’ 117
Tabela 4.18: Modelo de regressdo com variavel déeete “O Tribunal tem uma

documentacédo escrita que trata dessa competéncia” 117
Tabela 4.19: Grau de importancia das competénaidssiduais 118
Tabela 4.20: Grau de dominio das competéncias iithaiars 121

Tabela 4.21: Estrutura empirica da escala de im@ocia de competéncias 124
individuais

Tabela 4.22: Estrutura empirica da escala de doméld competéncias individuais 126
Tabela 4.23: Modelo de regressdo obtido com as lascde importancia e de
dominio correlacionadas as variaveis pessoais digsimnais 128

Tabela 4.24: Modelo de regressdo competéncias @zgaionais como variaveis
critério das variaveis pessoais e profissionais 129



Tabela 4.25: Modelo de regressdo competéncias d@zgaionais explicando
competéncias individuais 131
Tabela 4.26: Modelo de regressdao competéncias iohaiis explicando
competéncias organizacionais 132



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1 — Representacdo esquematica do modét@teproposto 08
Figura 2.1 — A relacédo entre recursos e estratégpaforme a Visdo Baseada em
Recursos 17
Figura 2.2 — A estratégia no longo prazo e suagétacom as competéncias 22
Figura 2.3 A representacdo de uma competéncia 24
Figura 2.4 — Arquitetura estendida da competéncia 5 2
Figura 2.5 — Mapa Estratégico: o modelo simples a@@cdo de valor para
organizacdes do setor publico e entidades senuanativos 35
Figura 2.6 — Tipologia da competéncia 48
Figura 2.7 — Modelo holistico de competéncia 49
Figura 2.8: Modelo de gestao de pessoas baseadmwereténcias 52

Figura 2.9 — Articulacbes entre as diferentes disi®s das competéncias 60
organizacionais e estratégicas

Figura 3.1 — Simplificacdo esquematica da organdmaglo Poder Judiciario no 64
Brasil

Figura 3.2 - Esquema metodoldgico da coleta deodad 73



LISTA DE QUADROS

Quadro 2.1: Categorias de competéncia 29
Quadro 2.2: Definicdes de competéncia individuakespntadas por autores diversos 42
Quadro 3.1: Temas e objetivos estratégicos do BSTRIT 10 69
Quadro 3.2: Competéncia Prestacao Jurisdicionalbedhista 76
Quadro 3.3: Competéncia Promocéo da Inovacao eplimforamento de Processos 77
Quadro 3.4: Competéncia Responsabilidade Sociahbidntal 78
Quadro 3.5: Competéncia Administragdo Rotineirendéoco na Estratégia 80
Quadro 3.6: Competéncia Mudanca Cultural 81
Quadro 3.7: Competéncia Mobilizacao EstratégicaCdenpeténcias 82
Quadro 3.8: Competéncia Alinhamento Estratégicd éenologia da Informacéo 83
Quadro 3.9: Competéncia Planejamento Estratégico 5 8
Quadro 3.10: Competéncia Relacionamento Institgio 85
Quadro 3.11: Questdes de pesquisa e 0s critéricvdiacao 87
Quadro 3.12: Niveis de gestdo no TRT 10 e a popuol#atal de gestores 89
Quadro 3.13: Questionamentos nas reunides de thabdé revisdo do mapeamento

de competéncias 93

Quadro 3.14 Etapas da coleta de dados 97



LISTA DE ABREVIATURAS

BSC Balanced Scorecard

CNJ Conselho Nacional de Justica

CSJT Conselho Superior da Justica do Trabalho
GPC Gestao por Competéncias

VBR Viséo Baseada em Recursos

TRT 10 Tribunal Regional do Trabalho da 102 Regiao



SUMARIO

1 INTRODUGCAO

1.1 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO PROBLEMA
1.1.1 Objetivos do estudo

1.1.2 Problema de pesquisa

1.1.2.1 Hipoteses de pesquisa

1.1.3 Modelo tedrico de pesquisa

2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

2.2.1 O surgimento do conceito de competéncia argeional
2.2.1.1 A estratégia e as questdes externas a sanpre
2.2.1.2 A estratégia e as questdes internas a smpre
2.2.1.3 A visao baseada em recursos

2.2.1.4 A teoria das capacidades dinamicas

2.2.2 A teoria da competicdo baseada em compegencia
2.2.3 A relacao entre recursos, capacidades e ¢ényias
2.2.4 Competéncia organizacional: tipos e conceitos

2.2.5 Adaptacao do conceito para uma organizaclcpl

2.3 AESTRATEGIA PARA O SETOR PUBLICO

2.4 A AVALIACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

2.5 CONCLUSAO DA REVISAO DE LITERATURA DE COMPETEBIAS
ORGANIZACIONAIS
2.6 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

2.7 A GESTAO POR COMPETENCIAS
2.8 A ARTICULACAO ENTRE OS DIFERENTES NIVEIS DE CORETENCIAS

3 METODO

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA
3.1.1 A Justica do Trabalho e o TRT 10

3.1.2 A estratégia do TRT 10 — BSC

3.1.2.1 O contexto de elaboracdo do BSC no TRT 10
3.1.2.2 O BSC do TRT 10 e os elementos estrategicos
3.1.3 A implantacdo da gestao por competénciaskio 10

3.2 COLETA DE DADOS

3.2.1 Coleta de dados de competéncias organizasion

3.2.1.1 Etapa la — Andlise documental para ideatifio de competéncias
organizacionais
3.2.1.2 Etapa 2a - Validagao semantica

3.2.1.2.1 Descri¢ao das competéncias organizasidshentificadas

© O© N NN O

11

13
14
15
18
19
22
26
30
33
37

39
40

49
56
63

63
63
66
6 6
68
70
72
73
73

74
75



3.2.1.3 Etapa 3a - Elaboracéo do instrumento diéagéia das competéncias
organizacionais
3.2.1.4 Etapa 4a — Pesquisa quantitativa: univarsostragem e aplicacao

3.2.2 Coleta de dados de competéncias individuais

3.2.2.1 Etapa 1b — Analise documental para pregarevisdo do mapeamento de
competéncias individuais
3.2.2.2 Etapa 2b — Reunides de trabalho parad@ds mapeamento

3.2.2.2.1 Dindmica das reunides de trabalho parsa® do mapeamento

3.2.2.3 Etapa 3b - Elaboracéo dos instrumentovaeado das competéncias
individuais

3.2.2.4 Etapa 4b — Pesquisa quantitativa: univamsostragem e aplicacao

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

4 RESULTADOS

4.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

4.1.1 Resultados descritivos por item avaliativo

4.1.2 Competéncias organizacionais — andlise &tori

4.1.3 Relacdes entre os itens avaliativos

4.2 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

4.2.1 Resultados descritivos da escala de impoad@eccompeténcias individuais

4.2.2 Resultados descritivos da escala de doméamhpeténcias individuais

4.2.3 Competéncias individuais — analise fatorial

4.2.3.1 Escala de importancia

4.2.3.2Escala de dominio

4.3 RELACOES ENTRE AS VARIAVEIS PESSOAIS E PROFISSIAIS E AS
COMPETENCIAS

4.4 RELACOES ENTRE AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAE
INDIVIDUAIS

5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO
5.2 AGENDA DE PESQUISA
REFERENCIAS

APENDICES

ANEXO

86

88
89
90

90
92
94

96
98
100
100
100
110
113
118
118
120
231
124
126

128

130
133

146
146
149



1 INTRODUCAO

A nocdo de competéncias no nivel organizaciongiswe tem sido desenvolvida no
ambito das perspectivas tedricas de estratégiaesamml. Por outro lado, ainda que essas
perspectivas tenham contribuido para realcar sgesitratégica de pessoas, o estudo das
competéncias no nivel dos individuos emergiu, tie tia esfera tedrica da gestdo de pessoas
(GRIMAND, 2011).

A teoria da competicdo baseada em competéncigzi@apal corrente integradora do
conceito de competéncias organizacionais a esiaatéy empresa (HEENE; SANCHEZ,
1996; LEITE; PORSSE, 2003; VASCONCELOS; CYRINO, @pP@ foi desenvolvida no
cenario dindmico e imprevisivel em que se insersnorganizacfes contemporaneas. Essa
teoria considera que as competéncias organizasifunalamentam a escolha da estratégia e,
complementarmente, a estratégia deve levar ao ddsenento de competéncias que
antecipem o sucesso da organizag¢ao no futuro.

As competéncias organizacionais possuem caratereeteimente humano e coletivo
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Autores (como, paxemplo Fleury e Fleury, 2001, Mills,
Platts, Bourne e Richards, 2002 e Le Boterf, 2G@83)eferem as competéncias individuais
como sendo componentes ou recursos das competéngaaszacionais. As teorias da area de
gestdo de pessoas afirmam que competéncias indisidevem ser desenvolvidas a fim de
dar suporte ao alcance de objetivos e metas icistitais (CARBONE; BRANDAO; LEITE;
VILHENA, 2005; DUTRA, 2004; RUAS, 2005).

As pessoas, ao colocarem em prética o conhecind&gonivel na organizacao, tornam
concretas as competéncias organizacionais e famamadequacdo ao contexto, havendo,
dessa forma, estreita relacdo entre competénciasiancionais e competéncias individuais
(DUTRA, 2004). Para o autor, o estabelecimento atampeténcias individuais deve estar
vinculado a reflexdo sobre as competéncias orgapizais, uma vez que é miltua a
influéncia de umas e de outras; a competénciaamiort pode ser um conceito integrador da
gestdo de pessoas e destas com 0s objetivos gistvatda organizacao.

Embora haja consideravel mencéo teorica quantotieulacdo entre os niveis de
competéncia organizacional e individual, ndo ha tosuiestudos que pesquisem,
empiricamente, as suas possiveis relacdes (BRANDZID7, 2008; RUAS; GHEDINE;



DUTRA; BECKER; DIAS, 2005; RUAS; FERNANDES; FERRANSILVA, 2010;
SANTOS; COELHO JUNIOR; MOURA, 2011). Para Grimar@D11), a relacdo entre
competéncias individuais, coletivas e estratégioasinua sendo uma “caixa preta”.

As relacdes empiricas entre os diferentes nivedgeténcia sdo pouco pesquisadas,
como também séo poucos os estudos concernentex;@oadia gestdo por competéncias na
area publica (SANTOS et al., 2011). O cenario recque abrange as organizaces do Poder
Judiciario, todavia, parece promissor para estudas abarquem o0s conceitos de
competéncias organizacionais e competéncias ingiisd

A adocéo de ferramentas ligadas a gestao estratigicsido introduzida nos 6rgéos do
Poder Judiciario desde a edi¢do da Resolucdo 200®@/do Conselho Nacional de Justica
(CNJ), datada de 18/03/2009. Tal medida se revdstiatuito de favorecer a alavancagem de
melhorias importantes para a prestacao dos senagasando os 6rgados do Poder Judiciario
a um esforco de modernizacéo inserido em um canxtimprevisibilidade e de pressoées
sociais. Instrumento social de pacificagcdo de @osfl o Poder Judiciario se vé diante da
necessidade de responder, com presteza e efetyidlademandas por Justica.

A referida Resolucéo n® 70/2009 estabeleceu pat@bagais brasileiros a exigéncia do
Planejamento Estratégico, preconizando também gqtee seja fundamentado conforme a
metodologia doBalanced ScorecardBSC) (NORTON; KAPLAN, 1997). De fato, os
tribunais brasileiros, quase em sua totalidaddjoedmam e aprovaram suas estratégias, de
acordo com o modelo determinado, segundo o CNJ.

Assim como é recente, para a grande maioria da&osrda Justica, a utilizacdo de
ferramentas relacionadas a gestdo estratégicagdais o BSC, da mesma forma acontece
com a gestdo por competéncias, que também vem geoposta no ambito dos Conselhos
Superiores do Poder Judiciario (como Conselho Matide Justica e Conselho Superior da
Justica do Trabalho) e internamente a muitos tatsjrcomo ferramenta gerencial capaz de
proporcionar o desenvolvimento das competénciagessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Visto que, para o Poder Judiciario, a gestédo ésjic tem sido a principal fomentadora
da necessidade de se mapear e desenvolver as éamagt com foco na viabilizacdo da
estratégia organizacional, o presente estudo wvbjetinalisar, empiricamente, no contexto de

uma instituicdo da Justica brasileira, as relagf@s podem ser estabelecidas entre as



competéncias organizacionais (derivadas da forrialagstratégica) e as competéncias
individuais, tendo como medida a percepcéo de gEstio Orgéo investigado. Este trabalho
contribui para atender a necessidade de serem vibbddos estudos empiricos que
aprofundem o conhecimento sobre as possiveis edagdserem estabelecidas entre essas
variaveis.

O estudo foi realizado no Tribunal Regional do &thb da 102 Regido (TRT 10),
Orgéao da Justica Trabalhista, que tem sede emliBré3F) e jurisdicdo no Distrito Federal e
no estado do Tocantins. O TRT 10 possui planejasresitategico formulado e acompanhado
conforme a sistematica do BSC e tem como um dedgatvos estratégicos a implantacéo
da gestédo por competéncias.

Esta dissertagdo encontra-se estruturada em cingpitulds. Esta introducéo,
juntamente com a justificativa e a delimitacdo dobfema, constituem o Capitulo 1. O
Capitulo 2 traz a revisédo de literatura. No CapitBl apresenta-se o método utilizado no
desenvolvimento do estudo, contendo as caractaddtia organizacdo pesquisada, bem como
os procedimentos de coleta e analise de dados. dpituld 4, encontram-se expostos 0s
resultados obtidos. O Capitulo 5, por fim, apresentdiscussdo e a conclusdo do estudo.

Logo apods, estdo apresentadas as referéncias€0diegs e 0 anexo foram inseridos ao final.

1.1  JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Conforme serd detalhado na revisdo de literatupgssivel vislumbrar um quadro
tedrico em que a teoria da competicdo baseada enpeténcias, advinda das teorias
estratégicas, evidencia a relacdo entre as cong@éarganizacionais e as competéncias
individuais, estas vistas como recursos especifit@sorganizacdo ou acessiveis a ela
(HEENE; SANCHEZ, 1996; PRAHALAD; HAMEL, 1990). A @ieicdo dos referenciais de
competéncia individuais estaria atrelada ao alcaloseobjetivos estratégicos (BRANDAO;
BAHRY, 2005; CAMPION; FINK; RUGGEBERG; CARR; PHILE, ODMAN, 2011,
CARBONE et al.,, 2005) a serem impulsionados petampeténcias organizacionais, que

oportunizariam a coordenacdo de implementacfesaesos (HEENE; SANCHEZ, 1996),



por meio de mudancas nos processos de trabalhol(KRPNORTON, 2004; MILLS et al,
2002). Empiricamente, contudo, essa relagéo aiddasta bem delineada.

Embora a importancia estratégica das pessoas @rdasas de gestdo de pessoas
esteja teoricamente consolidada, é preciso admiie a relacdo entre competéncias
individuais, coletivas e estratégicas continua semgha “caixa preta” (GRIMAND, 2011).
Autores, como Brandao (2007), Munck, Munck e So(2411) e Campion et al. (2011),
afirmaram que sdo poucos os estudos empiricoeniceam a aplicagdo do modelo de
gestdo por competéncias nas organizacgoes.

Santos et al (2011), em levantamento bibliométriooqual se buscou selecionar e
analisar artigos relativos ao tema competénciapeblicacdes de 25 periddicos nacionais
representativos da area de Administracdo, publicade 2005 a dezembro de 2010,
encontraram, dentre 59 artigos pesquisados, apgnague abordava diretamente a relacéo
entre competéncias essenciais e competénciasdnodisi (Quel, 2008). O desenvolvimento
de competéncias gerenciais e sua relagdo com atégs&r ou com o desempenho
organizacional foi tema principal de interesse gmnas outros 04 artigos (Perin; Sampaio;
Becker e Fernandes, 2009, Picchiai, 2009, Mouraten&urt, 2006 e Polo; Maximo e
Weber, 2005).

Efetuando revisao critica da producéo cientifidars@prendizagem e competéncias,
em periddicos de 1996 a 2005, Branddo (2008) ermordpenas um artigo em que se
explicitou a utilizacdo da estratégia da organiaagdtudada como um dos elementos do
diagndstico de necessidades de aprendizagem. Segon@utor, a identificacdo de
competéncias para compor esse diagndstico, nosislantigos, foi feita com base na analise
de tarefas ou de papéis ocupacionais. O autora@ifigme “parecem ter desconsiderado outros
aspectos que podem determinar a relevancia das eténgm|ms, como a estratégia
organizacional e tendéncias de mudancas na nataszzscupacdes” (BRANDAO, 2008).

Em estudo exploratorio-descritivo, voltado paréstematizacdo e andlise de producéo
cientifica acerca do tema competéncias, Rtad (2010) observaram que os temas relativos
a competéncias organizacionais e competéncias idiidiie poucas vezes encontram-se
articulados, embora seja frequente a mencdo asidads de vincular esses conceitos. Os
autores notaram também que poucas pesquisas apreseunho quantitativo, sendo mais

comum a abordagem metodoldgica de estudo de cad@ Questado relevante desse trabalho



consiste na observacédo de que o mercado parecend@meuxilio académico na busca de
uma maior sinergia entre competéncias organizaisioeacompeténcias individuais. Os
resultados obtidos pelos autores indicaram queprética, poucos artigos relatavam um
esforco sistematizado de empresas no sentido desgles suas competéncias organizacionais
com o mesmo nivel de detalhamento com que desaravex disseminaram suas
competéncias individuais. Acrescentaram, ainda,pqua o estabelecimento de competéncias
individuais, dentro da modelagem de projetos déagesor competéncias, poucas vezes 0S
artigos relatavam um esforco sistematizado de gig@o de competéncias organizacionais
como uma etapa prévia a definicdo de competénuifdgduais — salvo mencdes genéricas ao
tipo de competéncia.

Em estudo que objetivava avaliar as competénceasatias por 66 organizacdes de
diversos setores, Fernandes e Comini (2008) obtiveresultados que apontavam para a
frouxiddo da aplicacdo do conceito de competéneipara a tendéncia das organizacfes de
assumir, em seus modelos, competéncias semelhaptes,o customizadas as suas
necessidades, particularidades do negécio ou a&sesti@mtégias. Os autores listam algumas
suposicdes para explicar esses achados, cdialtaada incorporacao pratica do conceito de
competéncias organizacionais antes de se definimathelo de competéncias; a dedicacao
insuficiente de tempo e energia para implementamadelo; adisseminacao de “modelos de
prateleiras”, principalmente por parte de considtyra énfase no desenvolvimento de
algumas competéncias gerenciais, sem levantar @ecisidades técnicas de processos
essenciais e valores do negocio; msitucionalizacdo dos modelos de competénciasocom
pratica dominante para gestao de pessoas.

Fernandes e Comini (2008) apontaram ainda partisad@ um entendimento do que
sejam as competéncias organizacionais, o0 que sggere

(...) muitas empresas, ao partirem para um projptga modelagem de
competéncias individuais, ndo tenham feito — e fag§am, na conduc¢éo do
projeto — uma reflexdo mais estruturada sobre gqsdis suas competéncias
organizacionais. Desta forma, as competéncias iddais propostas acabam
ndo abarcando recursos prioritarios na organizacadpara seu
desenvolvimento e alcance de suas estratégias. ddmsequéncia, as
competéncias individuais ndo refletem a espec#déddas competéncias e
seus recursos constitutivSERNANDES; COMINI, 2008, p. 12).



Em sintese, teoricamente é possivel constatar quengpeténcia, seja no nivel
individual, como no nivel organizacional, possui warater eminentemente humano
(HEENE; SANCHEZ, 1996; PRAHALAD; HAMEL, 1990, demtroutros). A competéncia
individual pode ser vista como um recurso da coémmeh organizacional, aproveitado em
funcdo da capacidade da organizacao de exercecamndenacao efetiva entre os recursos de
competéncia (MILLS et al, 2002) e em funcdo do exit (BRANDAO; BORGES-
ANDRADE, 2007), que internamente também cabe anizggdo gerir. Entretanto, ndo se
tem noticia de estudos que testem, empiricamesse, relacdo. Os objetivos deste estudo se
associam a esse esforco.

O presente estudo constitui importante contribugdaontexto de modernizagédo do
Poder Judiciario, em que ferramentas gerenciaisneeitos desenvolvidos para a iniciativa
privada tém sido incorporados. Acrescente-se queoSeet al. (2011) obtiveram como
resultado que apenas 15% dos artigos analisados petores continham pesquisas teorico-
empiricas se referiam a estudos em organiza¢fdiegmib nenhum deles abrangendo 6rgéos

da Justica.

1.1.1 Objetivos do estudo

Objetivo geral:

- Testar, estatisticamente, as relacbes empiricstiee ecompeténcias organizacionais e

competéncias individuais, no contexto de uma bngéb da Justica brasileira.

Objetivos Especificos:

- ldentificar competéncias organizacionais tenolm@ base a estratégia do Orgao;

- Avaliar, por meio da percepcdo de publico gemn@s competéncias organizacionais

identificadas;

- ldentificar, por meio de discussdes em grupo rdeatho, macroprocessos de trabalho

criticos para a estratégia, propondo sua relagdocasocompeténcias organizacionais e com as

competéncias individuais;



- ldentificar, em grupo de trabalho, competénamviduais, a partir da estratégia do Orgao,
das competéncias organizacionais e dos macroposcesticos de trabalho;

- Avaliar, em termos de percepcdo de importancidominio, competéncias individuais
identificadas;

- Testar, estatisticamente, as relacbes empiricdtiee ecompeténcias organizacionais e

competéncias individuais.

1.1.2 Problema de pesquisa

A questdo central a ser investigada consistegei®:relacdes empiricas podem ser
estabelecidas entre competéncias organizacionasnpeténcias individuais no contexto de

uma organizacao do Poder Judiciario?

1.1.2.1 Hipoéteses de pesquisa

H1- Competéncias organizacionais manterdo relag@piriea com as competéncias

individuais;

H2- Competéncias individuais manterdo relacdo eagpircom as competéncias

organizacionais;

H3- Variaveis demograficas pessoais e profissior@istam a percepcdo sobre as
competéncias organizacionais;

H4- Variaveis demograficas pessoais e profissioaésam a percep¢do sobre os graus de

importancia e dominio das competéncias individuais.

1.1.3 Modelo de analise

Competéncias organizacionais e competéncias indgiisdserdo medidas a partir da
percepcéao de gestores, utilizando quesitos espexifie avaliagcdo. Considerando a revisao de
literatura realizada, bem como o0s objetivos de yisage a contextualizacdo problematica,
apresenta-se a Figura 1.1, que representa o modeloanalise proposto para o

desenvolvimento da pesquisa.



COMPETENCIAS COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS INDIVIDUAIS

e

o VARIAVEIS P
T DEMOGRAFICAS

PESSOAIS E
PROFISSIONAIS

Figura 1.1 -Representacao esquematica do mc de andlise proposto
Fonte: elaborada pela autc

No modelo proposto pela Figural, as variaveis antecedentes a serem estu
referemse as competéncias organizacionais e as variavemsogtaficas pessoais
profissionais (idade, género, cargo efetivo, teservico no TRT 10, nivel de escolarid
e area de lotacdo). Competéndndividuais serdo as variaveisiério a serem testadas ne
relacdo. O modelale analis da pesquisa estd embasado no entendimentteoria da
competicdo baseada em competéi de queas competéncias organizacionais represent
alicerce para a formlacdo estratégica, possibilitando estabelecimento de objetiv
organizacionaisestratégicc; esses objetivos, por sua vez, para serem atsgidieverac
contar com o desenvolvimento de competéncias ageionais. As competénci
organizacionais resulta da combinacdo de recursos e capacidades, sendo as

competéncias individuais estao inseridas nessel ot



2 REVISAO DE LITERATURA

2.1  CONSIDERACOES INICIAIS

O presente Capitulo foi desenvolvido com o propddé demonstrar o embasamento
tedrico e empirico que subsidiou a estruturacatedestudo. A pesquisa bibliografica aqui
relatada visa abarcar a recente literatura nacemalernacional acerca dos temas em tela e
aprofundar a literatura classica envolvendo a nad@ocompeténcias e outros conceitos
associados.

Inicia-se este Capitulo com a introdu¢do do coacdé competéncia (Secdo 2.1).
Apos isso, enfoca-se 0 conceito sob o ponto da datliteratura referente as competéncias
organizacionais (Sec¢ao 2.2). Em seguida, € abordamceito de competéncias individuais
(Secdo 2.3). A Secdo 2.4, por sua vez, trata dmafitra concernente a gestdo por
competéncias. A revisdo de literatura referente récuéacdo entre competéncias
organizacionais e competéncias individuais é aptada na Sec¢éo 2.5.

A utilizacdo costumeira do termo “competéncia’ esacionada a capacidade de
alguém de levar a cabo determinada tarefa conérti@. Em linhas gerais, o termo tem sido
utilizado por diferentes areas do conhecimento,especial no Direito, na Educacdo e na
Administracdo. Brevemente, serdo tecidos comast@uanto ao uso do termo competéncia
no Direito e na Educacdo, para, entdo, passar-stocao deste estudo, sob a dtica da
Administracao.

Na esfera juridica, o conceito de competéncia assoomtornos proprios e bem
distintos das nocdes utilizadas para este estuadarinho Filho (1989) conceitua a
competéncia como “medida da jurisdicdo” ou “podeisgicional que cada 6rgdo pode
exercer”. Para compreender o conceito juridico depeténcia, € necessario conceituar
jurisdicdo como uma funcédo publica, realizada pgéd do Estado, em consonancia com a
Lei, a fim de determinar o direito das partes eran&ais conflitos surgidos das relagdes
sociais (CASTRO FILHO, 2002). Assim, o termo € cameute usado no sentido de indicar
responsabilidade ou prerrogativa, demonstrandaigagdo ou o direito de exercer fungéo ou

de julgar matéria. E a faculdade que a lei coneeds tribunal, juiz ou servidor para decidir
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determinadas questdes ou casos concretos. Confoasteo Filho (2002), a distribuicdo da
competéncia entre os 6rgaos é feita, no Brasastrpla propria Constituicdo Federal.

De fato, a etimologia da palavra competéncia, vidddatim _Competentjatraz um
enfoque ligado ao Direito. Segundo Tedeschi (199@)Yjmologia esta relacionada a seguinte
definicdo: “elemento com direito ou qualidade legata avaliar uma questéo; capacidade de
resolver qualquer assunto ou concorréncia de nmaiand individuo a mesma pretensao”.
Branddo e Guimardes (2001) afirmaram que, na Iddédia, o termo competéncia era
associado essencialmente a linguagem juridica.

A pedagogia aborda o conceito de competéncias ocom rio individuo. Perrenoud
(2001) afirma que a nogcdo de competéncia é algeraamente precéario, porque envolve,
entre outros fatores, saberes préaticos e erudigexgios as representacdes do mundo e
orientadores das ac¢des. O autor apontou parargdefide competéncias como “o conjunto
de recursos que mobilizamos para agir” (PERRENOR@)L, p. 20). Kuenzer (2003),
estudando a relagdo entre teoria e pratica na e@lncde trabalhadores, observou a
competéncia como praxis e detalhou o conceito como

a capacidade de agir, em situacOes previstas edmgtas, com rapidez e
eficiéncia, articulando conhecimentos tacitos entifcos a experiéncias
laborais vivenciadas ao longo das histérias de \idg; supde, portanto, a
capacidade de atuar mobilizando conhecimernkdasENZER, 2003, p.1).

Na literatura de Administracdo, a utilizacdo danerndo se restringe ao nivel do
individuo. Loufrani-Fedida e Angué (2011) afirmargue a no¢do de competéncia

pode ser compreendida como a capacidade de umidodiy de uma
coletividade de trabalho ou de uma empresa de imabie de combinar
recursos (conhecimentos, saber-fazer e comportasexisando a realizar
uma atividade ou um determinado processo de at&UFRANIFEDIDA,;
ANGUE, 2011, p.100).

Para as autoras, essa definicdo descreve a rat@eao mesmo tempo, as
consequéncias da competéncia. Essa definicdo rexmésto de que a no¢do de competéncias
pode ser encontrada em estudos de duas verteageBabalhos relacionados a administracao
estratégica, onde as discussdes assumem o nializagional, referindo-se, portanto, as
competéncias organizacionajse nos estudos de gestdo de pessoas, onde a ésfaseo

nivel dascompeténcias individuaise no alinhamento das politicas e praticas de gela
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pessoas possibilitado pela gestdo por competérmsacordo com Ruas et al. (2005), a
nocdo de competéncia tem aparecido como importaafézéncia dentre os principios e
praticas adotados no Brasil em ambas as vertentes.

Feitas essas consideracdes, 0s proximos segmerftusam® a utilizacdo do termo
competéncia nos estudos de Administracdo, comegaglds competéncias organizacionais,
na proxima Secdo, e passando, mais adiante, asetémoas individuais, & gestdo por

competéncias e, finalmente, a articulacado entomagpeténcias organizacionais e individuais.

2.2 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Para o entendimento da inser¢cdo do termo compat@&accampo de administracéo
estratégica, € preciso considerar que o esforgoatelessa area consiste em explicar como as
empresas adquirem, ou podem adquirir, vantagem eifitimp (as teorias estratégicas). Esta
parte da revisdo de literatura tem por objetivmdomais claro o conceito de competéncias
organizacionais, contrastando-o com 0s conceitoselatos de recursos e capacidades e
evidenciando as premissas contidas nas teoria® @mrdam. Um segundo objetivo, cuja
tematica sera abordada ao final desta parte, eequmdamental para a realizacdo deste
estudo, associa-se ao tipo de organizacdo a sefadst — um 6rgdo publico. Dessa forma,
esta Secdo tem o propoésito também de discutirictgpente, a aplicagdo do conceito de
competéncia organizacional para o setor publice,que, conforme sera demonstrado, suas
bases foram construidas sobre a nocédo de vantagmpetitiva e lucro e na busca de um
diferencial de performance.

Nessa apropriacdo tedrica, propde-se, conformevigramais adiante, que a nogao
de vantagem competitiva possa ser assimilada, gpanganizacdo publica investigada, em
termos de um diferencial de qualidade, a fim deesponder as expectativas da sociedade,
como pode ocorrer, também, com outros 6rgaos mhlisssim como a no¢do de vantagem
competitiva, basilar para as teorias estratégigascisa ser adaptada para uma organizacao
que nao visa lucro, o conceito de competéncias n@geonais também precisa ser
devidamente compreendido para que possa ser aplieafbrma adequada a esse contexto.

Desse modo, esta Secdo se inicia com o histériceudgimento do conceito de

competéncia organizacional. Apds isso, discuterass@rincipais abordagens tedricas que
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tratam das competéncias organizacionais. Em segoigd&a-se definir o conceito de forma
mais precisa e atualizada, com énfase em sua ggadigeara o setor publico. Na ultima parte,
sdo abordados trabalhos com propostas de indicadtwemensuracdo de competéncias

organizacionais.

2.2.1 O surgimento do conceito de competéncia orgaacional

O surgimento do conceito de competéncia organinatiesta atrelado a questao
dominante para o campo da gestdo estratégica: “@smempresas atingem e sustentam a
vantagem competitiva?” (TEECE; PISANO; SHUEN, 19%@ra Prahalad e Hamel (1990), a
pergunta central das teorias estratégicas tem $tw:que duas empresas, comeg¢ando com
portfélios de negocios semelhantes, possuem deséopeado diferentes?”. Considera-se a
nocdo de estratégia como uma reacdo ou uma protpg@ao as forcas competidoras
(PORTER, 1986), na busca de um caminho de difeagéoi Isso significa que as empresas
podem se organizar para competir, sendo essa pagaoi consubstanciada na sua estratégia
para ser diferente das demais.

As empresas buscam se diferenciar de suas com@etigm@mra obter vantagem
competitiva, que pode ser definida como “a ocoligéde niveis de performance econémica
acima da média de mercado em funcdo das estratégiasadas pelas firmas”
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Para entender o suegitn do conceito de
competéncias organizacionais é preciso, portamimpeeender como diferentes teorias tém
explicado a propria vantagem competitiva (LEITE;RS3E, 2003; PRAHALAD; HAMEL,
1990; VASCONCELQOS; CYRINO, 2000).

Para Vasconcelos e Cyrino (2000), quatro princigagentes tedricas tratam do
fendbmeno da vantagem competitiva: a teoria do mysmento na organizacao industrial, a
visdo baseada em recursos (VBR), as teorias deegsos de mercado e a teoria das
capacidades dinamicas. A teoria da competicdo Basea competéncias — um dos marcos
tedricos desta dissertacao - esta estreitamemigorhda a ultima.

A seguir, serdo descritas brevemente essas cardéedeicas, demonstrando sua
distincdo. As teorias foram agrupadas conforme o fde formulacdo da estratégia:

primeiramente, a partir de questfes externas es, ®teorias que enfatizam os atributos
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internos a organizacao, conforme proposto por fasdos e Cyrino (2000). Na sequéncia,
dada a importancia dos seus conceitos para o emenid das competéncias organizacionais,
serdo discutidas as noc¢des da VBR e da teoriaageidades dindmicas. Finalizar-se-a4 com
a apresentacdo da teoria da competicdo baseadaoeapeténcias, com o intuito de
demonstrar o arcabouco tedrico que abrange a recéompeténcias organizacionais e 0 seu

caréater estratégico.

2.2.1.1 A estratégia e as questdes externas a engare

Para entender as correntes tedricas da vantagepetibwa e o0 surgimento da nocéo
de competéncia, iniciar-se-a pelas teorias quecanica organizacdo inserida num ambiente
maior e que defendem que a escolha da estratégeaddeorrer da tentativa de adaptacéo
vantajosa a esse ambiente: a escola do posiciomamarorganizacao industrial e as teorias
de processo de mercado.

A organizagdo industrial é vista como a estrutuvantercado em que as empresas
operam (PORTER, 1986, 1996). Nocdes tedricas adsimid teoria do posicionamento na
organizacdo industrial articularam um dos pring@pparadigmas no campo da estratégia
empresarial, o qual defende que o estudo sistendéicondi¢cdes externas poderia revelar as
estratégias ideais a serem seguidas pela orgaoiz@ENTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010). Porter (1986) prop6s que a industrigue pertence a firma seja a principal
unidade de analise no estabelecimento da estrajégidevara a empresa a obter vantagem
competitiva, posicionando-se de maneira distintieaseus concorrentes, ainda que outros
fatores possam ser considerados. A estratégia,oaelmmde Porter, esta voltada a proteger a
firma da acdo das forcas competitivas geradas igss@es de novos entrantes, do poder de
barganha dos fornecedores e dos clientes, das saspo®ncorrentes e dos produtos ou
servigos substitutos (PORTER, 1986). Anos adiaRteter (1996) embora reforcando que
estratégia deve vir, em primeiro lugar, da adaptapderna da empresa, incluiu a nocdo de
que a estratégia deve ter uma coeréncia internaessm posicionamento, uma configuracao
Unica de atividades, capaz de gerar um valor diééa€o para os consumidores. Ainda que

tenha reconhecido a importancia dos fatores intsea®firmas, Porter (1996) permaneceu
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defendendo que os fatores externos sdo os priedieherminantes da estratégia, afirmando
gue as empresas devem distinguir entre efetividpdeacional e estratégia.

Nas teorias de processos de mercado, conforme vabseYasconcelos e Cyrino
(2000), os processos de mudanca e inovacdo sdoem@szados do que nas teorias de
posicionamento industrial. “As firmas obtém lucpms meio da descoberta de oportunidades
e da mobilizacdo pioneira de recursos operada melgweendedores” (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). Mesmo que haja énfase na utilizad@conhecimento, o foco da vantagem
competitiva esta na producéo relacionada ao apeswento do desequilibrio do mercado.
Dessa forma, essas teorias também ndo consideraoonageténcias internas como as
principais geradoras de vantagem competitiva, embeconhecam sua importancia para a
diferenciacdo estratégica que deve decorrer da®gdlo de oportunidades — ainda assim, o
foco estratégico € externo.

Para a escola do posicionamento na organizacastiradya organizacdo € concebida
como um ente produtivo técnico, um conjunto deiddides complementares numa cadeia de
valor; a estratégia, entdo, estd orientada ao @dotdsto é, aos produtos ou aos servigcos
dessa organizacdo, que devera buscar industrias atrativas ou posicionar-se idealmente
numa certa indastria, ou, ainda, considerar amba#ternativas. Ja nas teorias de processo de
mercado, a organizacdo assume uma funcdo empreeadee producdo de inovagbes e
criacdo de conhecimento, ao invés de um mero eogufivo técnico; a estratégia passa,
portanto, a orientar-se para 0s proceskomercado, numa procura por novas oportunidades
de inovacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Essas eamgs tedricas assumem
premissas diferentes: a escola do posicionamentogaaizacao industrial possui uma visédo
estrutural do ambiente de concorréncia, que é eist@mente estatica. As teorias de processo
de mercado, por sua vez, enfatizam o0s aspectosnidiofi e mutaveis da concorréncia,
ressaltando fendmenos como a inovacdo, a descumai®ms e o desequilibrio
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

2.2.1.2 A estratégia e as questdes internas a engae

Dentre as correntes tedricas que enfatizam queaéegga deve ser concebida a partir

das questdes internas a organizagdo, Vasconc€gsm® (2000) elencaram a VBR e a teoria
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das capacidades dinamicas. De fato, essas teadasssas como distintas também por Teece
et al. (1997), que escreveram o artigo originaddebria das capacidades dindmicas. Outros
autores, porém, ndo assinalaram ou explicitarara @issincdo, entendendo seus conceitos
como uma evolucéo tedrica inserida no ambito da YBMs et al., 2002, por exemplo).

As semelhancas entre essas teorias dizem respeifat@ de que apontam como
principal foco de vantagem competitiva os atributdsrnos as organizacdes. Essas teorias
entendem a organizagdo como um conjunto de recurswapeténcias e capacidades.
Contudo, conforme afirmaram Vasconcelos e Cyriri®(2, existem diferencas importantes.
Para a VBR, 0 conjunto de recursos € estavel; tagam competitiva decorre de um acesso
privilegiado a recursos unicos de dificil imitagdia estratégia deve estar, portanto, orientada
para o conteudo. O enfoque estratégico da VBRnestiesenvolvimento e na exploracdo dos
recursos existentes, enfatizando capacidades esagispecificos da firma, e assumindo a
existéncia de mecanismos de isolamento como detent@s fundamentais da performance
organizacional (TEECE et al., 1997); a estratégta goltada, portanto, para o conteudo. Ja
para a teoria das capacidades dinamicas, que axplentendimento de como certas firmas
constroem a vantagem competitiva em regimes de mgadaapidas (TEECE et al., 1997), o
conjunto de recursos, competéncias e capacidadesfagmam a propria organizacdo é
evolutivo, a vantagem competitiva advém, portadi rotinas e processos organizacionais
capazes de regenerar a base de recursos da fareatratégia estara orientada, assim, tanto
para 0 processo quanto para o conteudo, com énfasateracdo entre competéncias e
oportunidades do mercado e reconfiguracao de c@mgas e&know howm(VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

2.2.1.3 A visdo baseada em recursos

A visdo baseada em recursos tangencia o tema daget@&ncias relacionando-o a
vantagem competitiva, porém ndo foca unicamente. idra Wernerfelt (1984), a VBR se
refere a uma maneira diferente de conceber a fiapeeciando-a com enfoque nos seus
recursos, ndo apenas em seus produtos. A énfa¥®Raesta na vantagem competitiva
sustentave] que se constitui ha implementacdo de uma esiaadégcriacdo de valor que nao

esta sendo simultaneamente implementada por geaisgiras firmas competidoras (atuais
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ou potenciais); essas firmas séo incapazes deaems beneficios dessa estratégia porque
eles sdo dependentes do histérico da organizag&yadcultura, do sistema de lideranca e da
mobilizagéo de recursos unicos (BARNEY, 1991).

Muitos autores (Peteraf, 1993; Vasconcelos; Cyr2@)0; Barney, 1991; Escrig-
Tena; Bou-Llusar, 2005; Mosakowski; McKelvey, 199htre outros) mencionaram 0s
trabalhos de Penrose (1959), que se referiu a fecamo um “feixe de recursos”, e de
Andrews (1971), que propds o modelo SWOT de anadigmnizacional(Strenghs —
Weakness — Opportunities — Threats)mo precursores da VBR. Os pressupostos da VBR
estdo relacionados a heterogeneidade da distrdbuigd recursos entre as firmas e, como
esses recursos ndo se movem rapidamente de une gam outra e ndo sao facilmente
desenvolvidos, 0 modelo da VBR assume também aikdtale dessas diferencas, isto €, a
heterogeneidade pode ser duradoura (BARNEY, 1991).

Os indicadores de quais recursos organizacionalsrpayerar vantagem competitiva
sustentavel dizem respeito ao quanto tais recws8osvaliosos, raros, dificeis de imitar e
possiveis de serem implementados pela organiz&ABNEY, 1991; PETERAF, 1993).
Vasconcelos e Cyrino (2000) lembraram que o qu atatencédo dos pesquisadores da VBR
S0 0s recursos cuja oferta ndo pode ser aumeatadido prazo. Wernerfelt (1984) definiu
recurso como:

qualquer coisa que possa ser pensada como uma fargcama fraqueza
numa dada firma. Mais formalmente, os recursos dea ufirma num
determinado momento podem ser definidos como axadles (tangiveis e
intangiveis) que estdo associados de forma semgeme a firma.
(WERNERFELT, 1984, p.172).

Seguindo a nocdo acima, Mills et al. (2002) exeficpliam o0s recursos tangiveis
como prédios, instalacdes, equipamentos, licengatusivas, patentes, acles, terrenos,
devedores e empregados. Quanto aos intangiveajtoses apontaram para as habilidades,
experiéncia e conhecimento dos empregados, comsaslh®rnecedores e distribuidores.

Barney (1991) reforcou que, numa analise estraégaclicional, os recursos de uma
firma séoforcas usadas para conceber ou implementar a estrai@ggan, nem todos os
recursos sao estrategicamente relevantes. Compimieno enfoque estratégico, o autor
utilizou definicdo feita por Daft (1983), que intlunos recursos da firma “ativos,

capacidades, processos organizacionais, atridnfosnacao, conhecimento, etc, controlados
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pela firma, os quais a capacitam a conceber e meiltar estratégias que melhorem
eficiéncia e efetividade.”

Barney (1991) identifiou trés categorias de recursos orgacionais: recursos (
capital fisico, recursos do capital humano e resudo capital organizacional. Segund
autor, os recursos de capital fisico de uma finncduem a tecnologia fisica, equipamentc
instalag6es, localiza¢do geogréafica e o aca materiais brutos. Recursos de capital hun
se referem a treinamento, experiéncia, julgamenteligéncia, relacionamentos, e “insig|
de gestoresndividuais (destaque do autor) e trabalhadores da firma. Resule capite
organizacional englobaim estrutura formal da empresa, seu planejamemnuaafa informal.
sistemas de controle e coordenacédo, assim comgbeslanformais entre grupos dentro
firma e entre a firma e outros grupos de seu artdiBARNEY, 1991). Embora o aut
tenha usado terinologia diversa, as noc¢des de recursos de cdpitalano e de capit
organizacional, somadas, se aproximam do conceitocampeténcii organizacionais,
conforme sera visto mais adial

Para a VBR apesar de ndo ser evidente a preocupacao quadistincdo das
competéncias organizacionais dos demais recursamédeorganizacao, existe uma prem
central de que os recursos (e as competénciagjet@ominantes para o estabeleciment
estratégiaBARNEY, 1991; PETERA, 1993). Conforme observdRetera (1993), as firmas
devem adotar estratégias que 0s seus recursosnpassdentar; a tarefa critica €, de
forma, usar os recursos disponiveis em todo o smngpal A Figura2.1 apresenta esquema
adaptado a partir de Barney (1991), a fim de deirax a relacdo proposta pela VBR entre

recursos da firma e a estratégia, direcionada tagam competitiva sustenta.

RECURSOS ‘ ESTRATEGIA

{Valiosaos, raros, dificeis de imitar {Vantagem competitiva sustentavel
¢ organizaveis) ou diferencial de qualidade}

Figura 2.1 -A relagdo entre recursos e estratégia conformesadvBaseada em Recut
Fonte: adaptado de Barney (1€
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E importante notar que, mesmo estando diretamegiticionados a vantagem
competitiva sustentavel, conforme exposto na Figutaos recursos sao encarados pela VBR
como elementos em potencial (PETERAF, 1993), umgest a disposi¢do da organizacéo,
mas o fato de existrem ndo faz necessariamente sgueevertam em desempenho.
Considerando as competéncias organizacionais ddotresquema proposto, pode-se dizer

gue estariam incluidas, ainda que nao diferenciadealsloco dos recursos na Figura 2.1.

2.2.1.4 A teoria das capacidades dinamicas

Teece et al. (1997) definiram capacidades dinandoas “a habilidade da firma de
integrar, construir e reconfigurar competénciagrirds e externas a fim de responder a
ambientes de mudancas rapidas.” Grimand (2011) rembue a base de competéncias
instalada, assim como as pessoas e as especiglifiagdgonam como um “filtro cognitivo”,
que oculta certos tracos das situacOes estratédlaasge de ser um conceito estético, as
competéncias-chave podem se tornar obsoletas, assfdrmar, ao final, em entraves
fundamentais” (GRIMAND, 2011). Uma capacidade diic@® um tipo de competéncia que
faz com que a firma seja capaz de adaptar suaseténgis ao longo do tempo, e que esta
estreitamente relacionada aos recursos importpatasa mudanca (MILLS et al., 2002).

A teoria das capacidades dinamicas busca integr@oaas da VBR com as teorias de
processo de mercado, a fim de elaborar como se darnaacdo de competéncias
organizacionais em ambientes de alta complexidade madancas constantes
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A teoria compreeno recursos como elementos
dindmicos, ndo estaveis, e tenta estudar com netelhd 0s mecanismos e processos
organizacionais relacionados a sua acumulacdo &gomatdo. Assim, assume que 0S
recursos nao sao “dados”, mas procura explicarfeumacédo, conservacao e destruicéo,
retomando a andalise de fatores ambientais que asstam segundo plano na VBR. Os
recursos de valor estratégico superior formam gmaidades dinamicas, que facilitam a
geracdo e a renovacao de competéncias distintivdes wantagem competitiva (ESCRIG-
TENA; BOU-LLUSAR, 2005; TEECE et al., 1997). Comesdobramento dessa teoria, as
firmas passam a compepor competéncias como propuseram Prahalad e Hamel (1990),

repensando O conceito de organizacdo como um donjda competéncias, que Ss&o
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desenvolvidasprincipalmente em ambito interno, ainda que igs@ Imuitos anos - dai a

origem da teoria da competicdo baseada em comjmténc

2.2.2 A teoria da competicdo baseada em competérgia

O artigo seminal de Prahalad e Hamel (1990he Core Competences of the
Corporation”, prop6s mudancas substanciais no proprio condeitarganizacao: ao inves de
se verem como um portfélio de negdcios, ou de ddaokes, ou de recursos, conforme
preconiza a VBR, as organizacdes deveriam concedtish mesmas como um conjunto de
competéncias. Os autores defenderam que os paadigi gestdo necessitavam de reformas,
pois identificavam que, a época, 0s negdcios estadetornando cada vez mais dependentes
de pessoas externas a organizacdo como provedoitzabdidades criticas. Para os autores,
no longo prazo, a competitividade advém de umalitdade a ser construida, a um custo mais
baixo e mais rapidamente que as demais empresgsetidoras; essa habilidade esta ligada
ao desenvolvimento de competéncias essenciaisoas competenci€’s que antecipam o
futuro. As fontes reais de vantagem competitivaesémmntradas nas habilidades dos gestores
de consolidar, na organizacdo como um todo, tegradprecursos e habilidades produtivas
em competéncias que possibilitardo os negociosaalagarem velozmente as oportunidades
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

A teoria da competicdo baseada em competéncia®durr a competéncia
organizacional como um conceito central para onelimeento da competicdo e da gestao
estratégica, na tentativa de responder, em teredicds, a atual dindmica do contexto
competitivo e, em termos praticos, aos desafiogugerentes encontram ao criar e gerenciar
capacidades organizacionais (HEENE; SANCHEZ, 1998gene e Sanchez (1996)
afirmaram que a principal modificacdo que faz carma g teoria supere as limitacdes da teoria
do posicionamento na organizagdo industrial e daRVB o foco nos processos
organizacionais e cognitivos.

Efetuando descricdo da teoria da competicdo basead@ompeténcias, Heene e
Sanchez (1996) ofereceram uma visao de sua temwgiadbasica:

Firmassao caracterizadas corsistemas abertague perseguerbjetivos
estratégicasos quais compreendem conjuntos de objetivositlistpara cada
firma. A fim de alcancar esses objetivos, cadadigesenvolve e segue uma
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I6gica estratégicaA logica estratégica da forma agsocessos gerenciais
estes determinam como uma firma identifica, adgeiresa 0s seugcursos
Os recursos residem, inevitavelmente, tanto demtao firma (recursos
especificos da firmauanto em outras organiza¢d@ecursos acessiveis a
firma) (HEENE; SANCHEZ, 1996, p.7).

Para os autores, as firmas diferem significativaman forma como abordam a gestéo
das interdependéncias sistémicas presentes NOPIEUOS Processos e recursos e nos de
outras firmas. Os recursos ndo séo, portanto, asirfatores de diferenciagdo entre as
firmas, a qualquer tempo; também sao fatores @eeti€iacdo os seus conjuntos distintos de
objetivos estratégicos, a logica estratégica adotads diferentes formas que com que as
firmas coordenam a implementacédo de seus recuspegiéicos da firma e dos acessiveis a
ela, na busca de alcancar seus objetivos (HEENECHEZ, 1996).

A teoria da competicAo baseada em competénciasiedefompeténcia como a
“habilidade de uma organizacao slestentar processos coordenadage implementacdo de
recursos de forma a auxiliar a organizacdo a adcarsgus objetivos”, podendo as
competéncias serem alavancadas ou construidasvAnahgem acontece quando 0 processo
envolve a coordenacdo de implementacbes de recuysesnao requerem mudancas
qualitativas nos ativos, capacidades ou modos dwdepacdo usados pela firma. A
construcdo de competéncias ocorre quando o progedsid a aquisicdo e 0 uso de ativos,
capacidades e modos de coordenacdo novos e qualiiehte diferentes (HEENE;
SANCHEZ, 1996).

Em contraste com a ldgica limitada da Figura 2dend e Sanchez (1996) lembraram
que a utilidade estratégica de um recurso parafitma depende da maneira com que ele é
combinado, coordenado e implementado com outroarses especificos da firma ou
acessiveis a ela. Os autores apontaram para aléatue a abordagem com que a firma
coordena a implementacdo dos recursos (uma varie/girocesso) governa as vantagens
estratégicas decorrentes daqueles recursos especffima variavel de conteudo). Assim,
processo e conteldo estratégico séo interdepesdedt® podendo ser separados na teoria ou
na pratica. Para os autores, portanto, os recurdosdeterminam o estabelecimento das
estratégias, mas se relacionam a elas de uma thn@aica. A teoria da competicdo baseada

em competéncias proporciona uma moldura para grag@&o entre perspectivas estratégicas
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NOS processos organizacionais e perspectivas néenmaptacdo de recursos (HEENE;
SANCHEZ, 1996).

Ruas (2005) asseverou que as competéncias orgamiaisc estdo associadas aos
elementos da estratégia — missado, visdo e intepgsfatégica. De fato, o conceito de
competéncias organizacionais, de acordo com Pdaaldamel (1990), as posiciona como
elementos fundamentais a estratégica competitigaesteira desse raciocinio, Fleury (2002)
afirma que a organizacdo define a estratégia empeaténcias necessarias para implementa-
la, num processo permanente de aprendizagem. Aagobmtuou que “nao existe ordem de
precedéncia nesse processo, e sim um circulo soflen que uma alimenta a outra através
do processo de aprendizagem” (FLEURY, 2002).

Heene e Sanchez (1996) apontaram para a teoriaoageticdo baseada em
competéncias como uma proposta teorica integradamaparada em um conceito
multidimensional de competéncias: dinamicas, sis#n cognitivas e holisticas. As
competéncias sdo dindmicas porque, para alavas@danstrui-las, é necessaria a interacao
de pessoas e grupos, internos e externos a emgBaeasistémicas, pois dependem da
interconexao de ativos tangiveis e intangiveistrdade sistemas abertos que sdo as empresas.
S&o0 cognitivas porque seus processos de alavancagamstrucao precisam de impulsos
gerenciais baseados no conhecimento. Por fim, efistibas, uma vez que vdo além dos
indicadores de retorno financeiro e rentabilidageesentando uma visdo das empresas como
sistemas a0 mesmo tempo humanos, sociais e ec@®rHEENE; SANCHEZ, 1996,
LEITE; PORSSE, 2003).

Nesse sentido, a premissa paradigmatica da teaiecamnpeticdo baseada em
competéncias, que inclui a no¢cdo de capacidadésnttas (competéncias de reconfigurar
competéncias), difere da premissa da VBR porqusapasassumir o dinamismo que existe
entre a escolha da estratégia e os recursos (opeténcias), admitindo que faz parte da
estratégia a conducéo do desenvolvimento de congiaté(via alavancagem ou construcao)
gue capacitem a empresa a lidar com as adversidades surpresas de um ambiente
complexo e mutavel, isto €, que a preparem paratwd. A Figura 2.2 demonstra as

premissas paradigmaticas da teoria da competigggatla em competéncias.
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Possibilitaa

adogdoda

cstratégia

—_ COMPETENCIAS
COMPETENCIAS ESTRATEGIA » ACUMULADAS

€ NO FUTURQ

Lovaao

desenvolvimento
dascompeténcias

Figura 2.2 -A estratégia no longo prazo e sua relacdo comrmapei@ncia
Fonte: Adaptado de Silva, 20

De acordo com digura 2.2, ascompeténcias atuais vao estabelecer as estra
possiveis para o desenvolvimento de competénciasdguem estar presentes no fut
pressupondo que esse processo deva ser estrategieaacompanhado como condi¢ac
sucesso da orgadcédo no longo prazo. Conforme observado por leeiorsse (2003),
sustentacdo da vantagem competitiva depende decapazidade superior para identific
construir e alavancar novas competéncias, o qua aprendizagem a variavel critica pa

sucesso competitivo.

2.2.3 Arelagéo entre recursos, capacidades e competén

Capacidades e competéncias, rBR, sdo termos usados, com frequéncia, de fc
intercambiavel, como sinbnimos que conotam capdeglatalentos, habilidades e atitu
(BOGNER THOMAS; MCGEE 1999). Entretanto, Prahalad e Hamel (1990) afiamaque
as capacidades sdo blocos de construcado, os @masyeegados em competéncias. Marc
Anderson (2006) lembraraque, pela definicdo de Prahalad e Hamel (19903apaciddes
representam os componentes separados, enquantomgeeténcias correspondem a

totalidade percebida. Segundo os aut

Capacidades sugerem potencial, enquanto competenoigotan
proficiéncias atingidar Capacidades sdo, dessa forma, o interi©
preenchimento, o detalhe e a maté- os elementos separados na nogac
cadeia de valor de Porter (1985), enquanto as caémmas Sao o sisten
articulado, a totalidade comple (MARCUS; ANDERSON, 200, p.22).
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Para Prahalad e Hamel (1990), as competénciascesisepara a lideranca de uma
empresa em nivel mundial, sdo em torno de 5 oa & autores, uma empresa que possuli
uma lista de 20 a 30 capacidades ndo tem, provamgimuma lista de competéncias
essenciais, pois a ideia € que haja clareza e $oboe 0 que € realmente gerador de
diferencial (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Marcus e Andsmn (2006) notaram que as
competéncias permitem a organizagcdo jungir capdeglacomplementares e co-
especializadas. Para os autores, as competéncim@msnfio o “tecido conectivo” entre o0s
componentes. Sao dificeis de imitar por envolvenema complexa harmonizacao das partes.
De fato, quanto mais complexa a integracdo entus sdementos, mais dificil se torna
compreender e copiar 0 que uma organizacéo faarggnpo, serd mais facil sustentar uma
posicdo competitiva (MARCUS; ANDERSON, 2006).

Stalk, Evans e Shulman (1992, p. 183) definiramacalade como “um conjunto de
processos de negocio estrategicamente compreend®’autores forneceram exemplo,
utilizado por Marcus e Anderson (2006), para ilus@ interrelagdo entre competéncia e
capacidades, no qual, para o gerenciamento de esheade abastecimento, uma competéncia
de negocios comeca com capacidades como ligacdesitass com fornecedores e
informacdes detalhadas sobre o comportamento dosucodores e sobre as tendéncias de
mercado, as quais promovem um entendimento sofue @sta acontecendo nesse campo, 0
que estd sendo mais vendido e que promocdes eatd@lm desultado. Outras capacidades
incluem fontes de abastecimento a custos baixassope bem treinado, envio direto de
informacfes dos pontos de venda para o fornecedatato continuo entre os centros de
distribuicdo, sistemas eficientes de pedidos eega$t, rapida reposicdo de estoques e
armazenamento contrario. Assim, atingir essa cdnp& requer que esses elementos
funcionem conjuntamente e se relacionem de maneinaplexas a fim de formar um todo
coerente (MARCUS; ANDERSON, 2006).

Ainda que nao tenham diferenciado recursos de wmgubes, Mills et al. (2002)
distinguiram entre recursos e competéncias, assader que qualquer atividade ou
competéncia depende de um conjunto de recursossa@mueomaoblocos construtores da
competéncia(assim como os autores acima afirmaram acercapiitlades e competéncias)
e devem ser coordenados de uma certa maneira. Adidistinguir entre um recurso e uma

competéncia, 0os autores propuseram gque um recues@rimido por um substantivo, algo
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gue a empresa possui ou tem acesso, ainda querteraptyma competéncia, por sua vez, €
expressada como um verbo, € algo que a organiz@zdoOs autores ilustraram esse
raciocinio por meio da Figura 2.3.

Recurso
A

Recurso
B

»

Figura 2.3 A representacdo de uma competéncia
Fonte: Mills et al. (2002)

Na Figura 2.3, o triangulo representa os limitesud®e atividade ou competéncia;
dentro dele estdo os recursos nos quais a comfetéacapoia. As setas nos lados do
triangulo representam a coordenacéo dos recursoautdres apontaram que a arquitetura de
uma competéncia pode abranger a articulacdo dasvéoimpeténcias, tendo inseridas dentro
delas a coordenacéo dos conjuntos de recursos, cark@ura 2.4. Para Mills et al. (2002),
pode-se dizer que a empresa possui alta ou bampeaténcia e, nesse sentido, a competéncia
€ uma maneira de descrever o quao boa (ou napgéamance da firma nas suas atividades

necessarias.
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Figura 2.4 — Arquitetura estendida da competéncia
Fonte: Mills et al.(2002)

A Figura 2.4 permite visualizar a ideia de que ggomance de uma competéncia
pode ser melhorada de trés formas: melhorandooossies, a coordenacdo dos recursos ou
melhorando competéncias de suporte (MILLS et d&220As competéncias visiveis pelos
consumidores sdo quase sempre sustentadas portéaniae de suporte, sociais ou técnicas,
invisiveis para consumidores e competidores. Osregitainda indicam um modelo de
processos de negoécio para definir quais sao esisadades, adotando como critérios que
fazem com que uma competéncia seja importantefdfpale ser sustentada por um ou mais
recursos importantes e de ser gerenciada e coadaet® uma maneira efetiva quando se
compara com empresas competidoras; 2) quando ummea fé capaz de coordenar e
configurar, de maneira excelente, um grande nunwEorecursos ordinarios; e 3) a
competéncia, ao invés de se apoiar em recursos carcvaliosos, se apoia na combinacao
desses, a qual se constitui em fendmeno raro eswalique nenhum outro competidor
consegue possuir. A performance de uma competéwaiadepender, portanto, do
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desenvolvimento e da apropriacdo do conjunto degses abrangidos, em como se gerencia e
se coordenam esses recursos, da frequéncia patéticso da competéncia, da prioridade dada
a atividade ou competéncia, especialmente quantosa@s sdo compartiihados em varias
atividades, e da performance de competéncias aetsugas demais competéncias (MILLS et
al., 2002). Para ilustrar os recursos primarios cdapeténcia “entregar produtos de
qualidade”, Mills et al. (2002) forneceram os exéapa forte crenca que a qualidade é a
chave, colaboradores leais e experientes, conhetome habilidades da empresa, sistema de
medicdo de performance e de recompensas, procdadsmegorosos de ISO 9001 e um forte
valor de foco no cliente. No exemplo dado, essapebémcia se apoia ainda em outra, a
competéncia do “processo designde produto e manufatura”, que esta ancorado nuro ou
conjunto de recursos, tais como os procedimentafedigne manufatura, as habilidades de
designe manufatura e o conhecimento de automacksign

No modelo analitico proposto por Drejer e Sore{202), uma competéncia sempre
contera quatro componentes, ainda que em grauadeari a tecnologia, os empregados, a
estrutura organizacional e a cultura. A contriboigé cada um desses componentes formara a
sintese que dara origem a competéncia, conforme gpedvisto no exemplo fornecido por
Mills et al. (2002), acima. Assim, identificar esseomponentes e mapear seus efeitos
colaborativos se constitui na chave para desveadammpeténcia: como sua natureza € de
interdependéncia, as competéncias devem ser eagidatho sistemas interconectados por
seus componentes (DREJER; SORENSEN, 2002). Vakaltas que a tecnologia e a
estrutura organizacional sdo apontadas como csad@e sistemas humanos, ou construcdes

sociais (SCOTT, 1998), o que evidencia ainda maarater humano da competéncia.

2.2.4 Competéncia organizacional: tipos e concesto

Para Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005) e conforméuesta revisdo de literatura,
competéncia tem sido entendida em duas diferengspgctivas, sendo que ambas
contribuem para a formacdo de seu conceito: (1)ocativos, habilidades ou recursos
pertencentes a organizacdo e que asseguram gue atimidade seja desempenhada

sistematicamente; e (2) como as proprias ativijameseja, as operacdes que a firma é capaz
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de executar por meio da integracdo de seus agvdatizando 0 que a organizadgaa em
oposicao ao que efssui(ESCRIG-TENA; BOU-LLUSAR,2005) (destaque dos ae)r

A definicdo de competéncia essencial de Prahaléaheel (1990), contempla, de fato,
ambas as perspectivas. Para os autores, compst@&ssienciais consistem no “aprendizado
coletivo dentro da organizagcédo, especialmente m®rsaoordenar diversos recursos de
producdo e integrar multiplas correntes tecnol&jicAssim, as competéncias essenciais
estdo relacionadas a harmonizacdo de correntesldgwas, e também se associam a
organizacao do trabalho e a distribuicdo ou traéstea de valor. Os autores utilizaram como
exemplo a empresa Sony, que possui, dentre sugset&msias, a miniaturizacao. A fim de
trazer miniaturizacdo aos seus produtos, a Sorysprassegurar que técnicos, engenheiros e
especialistas emmarketingtenham um entendimento compartilhado das necekksddos
consumidores e das possibilidades tecnologicas E&mmpeténcia essencial acaba por gerar
um diferencial decisivo entre a Sony e outras esgwalo setor (PRAHALAD; HAMEL,
1990). Os autores ainda acrescentaram que comjze&ssencial é

comunicagao, envolvimento e um profundo comproreatoncom o
trabalho desenvolvido transversalmente pelas degs@rganizacionais.
Envolve muitos niveis de pessoas e todas as fung8ebkabilidades que,
juntas, constituem uma competéncia essencial precisstar aderidas aos
individuos cujos esforcos ndo estdo tdo estreitéentotados que eles nédo
possam reconhecer as oportunidades de combinaregpartise funcional
com aquelas de outros em formas novas e interessdRRAHALAD,;
HAMEL, 1990, p.5).

Prahalad e Hamel (1990) apresentaram trés critpams identificar uma competéncia
essencial. Primeiro: uma competéncia essenciabpeimma acesso potencial a uma variedade
de mercados. Segundo: uma competéncia essencafalmr uma contribuicdo significativa
aos beneficios percebidos pelo consumidor no poofioal. Por fim: uma competéncia
essencial é dificil de ser imitada pelas empresasarentes. Segundo essa perspectiva, o
desenvolvimento das competéncias essenciais emtdnmierno as empresas € muito
importante, ja que buscar recursos externos, mesimgeja um atalho para a competitividade
dos produtos, traz tipicamente pouca contribuicd@a @ construcdo de habilidades humanas
necessdarias para sustentar a lideranca de um prodampeténcias essenciais sdo, nesse
sentido, construidas num processo de aperfeicoangentelhoria continua que pode durar

uma década ou mais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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A visdo de Prahalad e Hamel (1990) quanto ao gaeusea competéncia essencial,
provoca a ideia de que as competéncias podem asslifarentes niveis de importancia
estratégica (DREJER; SORENSEN, 2002; MILLS et200Q2). Ruas (2005), com o olhar no
cenario empresarial brasileiro, defendeu o desdwdméo do conceito de competéncias
essenciais para o @empeténcia organizacionglue, segundo o autor, € um conceito menos
excludente. Ruas (2005) afirmou que, mesmo serstaggamte e desafiador, o conceito de
competéncias essenciais quando replicado para@ésia@ ambientes menos extraordinarios,
diferentes dos apontados por Prahalad e Hamel J,LB806 vem sendo confirmado em suas
observacdes empiricas. O autor comentou que aagalddos trés critérios das competéncias
essenciais entre “empresas comuns” é bastanteeprabta, ndo tendo constatado nenhum
caso de competéncia essencial entre as empresdsitaa pesquisadas. Apesar disso, o autor
observou que

mesmo nao dispondo das capacidades excepcionaigdelo deCC
(Core Competencieskessas empresas tém sobrevivido de forma corsisten
em mercados instaveis, sendo que as capacidadgsastde algumas delas
conduziram até mesmo a geracao de diferenciac@esfisativas no ambito
de mercados regionais ou hacionais. Isso signifigca a auséncia de CC, nos
moldes da configuracdo de Prahalad e Hamel, derdse empresas da
pesquisa, ndo implica que essas Ultimas ndo aptesecompeténcias do tipo
organizacionalRUAS, 2005, p. 44).

Para Ruas (2005), portanto, as competéncias oegaoimais que contribuirem de
forma significativa para a sobrevivéncia e/ou pardiferenciacdo das empresas podem
corresponder aos critérios da VBR: valiosas, radd&eis de imitar e passiveis de serem
implementadas pela organizacdo (BARNEY, 1991; PEAIER 993). O autor separou, ainda,
as competéncias organizacionais em dois tipoxoageténcias seletivaslefinidas como
“competéncias que viabilizam a diferenciacdo de onganizacdo no espaco de competicédo
regional e/ou nacional” e ammpeténcias organizacionais basicapie sdo “competéncias
qualificadoras ou basicas para a sobrevivénciargaesa num certo mercado” (RUAS, 2005,
p.45).

Michaux (2011) afirmou que alguns autores francesaduziram o termacore
competenciepor competéncias estratégicas ou, também, por et@@mgias-chave. A autora
chamou a atenc¢éo ainda para o fato de que, noedighatés, existe uma importante distingao

entrecompeténcias organizacionajsque estariam ligadas a capacidade de uma organiza
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de executar determinadas tarefas com sucessompeténcias estratégicasque seriam
aguelas, dentre as competéncias organizacionaés,pgumitiiam a empresa obter uma
vantagem competitiva. Michaux (2011) observou quee gerspectiva da concorréncia que
distingue esses dois conceitos.

Drejer e Sorensen (2002) diferenciaram competérasasnciais de outros dois tipos
de competéncia:competéncias complementares competéncias de suporteAssim,
competéncias complementaresseriam aquelas que adicionam valor as competéncias
essenciais, mas podem, porém, ser imitadas. Um pdaedisso seria a competéncia de
distribuicdo e de embalagem de calcados possuitta grepresa Nike, que pode ser
considerada como forte, mas néo exclusivac#apeténcias de suportepor outro lado, séo
definidas como aquelas essenciais a competitividadempresa, mas nao o suficiente para
conferir uma barreira aos concorrentes. Um exendgsse tipo de competéncia sao o0s
sistemas de controle de qualidade que, embora meais, sdo um requisito atingido
mesmo pelas empresas tidas como novos entrantesurea industria (DREJER E
SORENSEN, 2002).

Mills et al. (2002) contribuiram para oferecer urtipologia abrangente das
competéncias, formulando quadro contendo categalgasompeténcias, reproduzido no
Quadro 2.1.

Categoria de Descricao

competéncia
Core competence Refere-se usualmente a atividades de alta compat@amivel corporativo, as quals
(competéncias sdo chave para a sobrevivéncia da firma e para astrtatégia.
essenciais)

Competéncia distintiva Refere-se a atividades the @mpeténcia, as quais os consumidores reconhgcem
como diferenciais entre competidores, e que, asgmporcionam vantagem
competitiva.

Competéncia Um pequeno nimero de atividades-chave, usualmeiite £€s ou seis, esperada a
organizacional ou de partir de cada unidade de negécios de uma companhia
unidade de negécios

Competéncia de Uma atividade valiosa para o suporte de uma sérmuttas atividades. Por exemp|o,
suporte  (ou  meta uma competéncia de construir e trabalhar produgvdenem equipes pode ter ym
competéncia) grande impacto na velocidade e na qualidade deamaitvidades numa companhia.

Capacidade dinamica A capacidade de uma firma dptadsuas competéncias ao longo do tempo. |Esta
estreitamente ligada aos recursos importantesgpamadanca.

Quadro 2.1 — Categorias de competéncia
Fonte: Mills et al. (2002)
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2.2.5 Adaptacdo do conceito para uma organizacadiiplica

Neste trabalho, o foco é a utilizacdo do concedocdmpeténcias organizacionais
numa organizacdo do setor publico. Nesse tipo dmanizacdo, 0s objetivos ndo estdo
voltados para a obtencdo de niveis de performarmedenica acima da média de mercado,
como propuseram Vasconcelos e Cyrino (2002) nadsfinicdo de vantagem competitiva.
Assim, a diferenciacéo orientada para a vantagenpettiva pode ser assimilada como um
esforco para realizar plenamente a missao, nodsemjpresentado por Kaplan e Norton
(2004), como também pela orientacdo para atingidiferencial gerador de qualidade e de
exceléncia nos servicos prestados aos cidaddos dilgso, os 6rgdos publicos federais do
Poder Judicidrio ndo “competem” entre si, seja poisdicdo, a qual é estabelecida
constitucionalmente (isto €, “0 mercado”, ou a plrcle clientes de um nicho especifico séo
garantidos), por produtos (pois seu atendimentt@rihinada demanda social € exclusivo) ou
por recursos or¢camentarios (porque a dotacdo demertto depende de inUmeras variaveis
ndo controladas pelos 6rgaos).

De fato, segundo Norton e Kaplan (2004), o parénfetal para avaliar o sucesso das
organizacdes do setor publico é o desempenho nprouento da missdo. O cumprimento da
missdo esté relacionado a proposi¢do de valor gargidaddos ou clientes. O sucesso no
cumprimento da misséo sera alcangado por meio fiarp@ncedos processos internague
criam e cumprem a proposicao de valor para os &madu clientes, contando com o suporte
dos ativos intangiveis da organizacao, que sameipal fonte de criacdo de valor sustentavel
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Adaptando as nocgdes discutidas nesta revisao, gdezer que, para a area publica, a
organizacdo deve assegurar suas competéncias densste adaptacdo ao ambiente,
fomentando importantes processos de aprendizaggaminacional, a fim de manter-se
consistente no cumprimento de sua missao peranternie-cidaddo, gerando também um
diferencial de qualidade esperado e percebido lpprcemo sugerem as nocdes da teoria da
competicdo baseada em competéncias. Reportandasramsideracdes de Michaux (2011),
de que € a perspectiva da concorréncia que digtiegtre competéncias organizacionais e
estratégicas, perspectiva essa, inexistente paraodrgéo publico, como também as

considera¢cfes de Ruas (2005) de que os critériabfelenciacdo propostos por Prahalad e
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Hamel (1990) para distinguir uma competéncia esalen@o ocorrem sendo em condi¢cdes
especialissimas, o conceito de competéncia orgaoimd, para a area publica, acaba por
estar sobreposto ao conceito de competéncia egtat@encionado por Michaux (2011) ou
aos conceitos de competéncia essencial e distiftvaforme categorizacédo de Mills et al.,
2002), vez que a estratégia esta direcionada &idaple de cumprir a missdo, com patamares
elevados de qualidade, e que toda a estratégia adetada por uma organizacdo publica
seguird esse pressuposto, entdo as competénciasizagonais serdo aquelas ligadas a
estratégia.

Bryson, Ackermann e Eden (2007), pesquisando azge@io publica, afirmam que as
competéncias, com enfoque na area publica, conataisubconjunto de recursos e consistem
de capacidades, arranjos de ativos, tecnologigsamnessos que auxiliam uma organizacao a
desempenhar satisfatoriameritente aos seus objetivos relevantes ou aos seusoffas
criticos de sucessoPara o presente trabalho, contudo, entende-se at®quada uma
definicdo que recupere, com mais énfase e comusteaj necessarios ao setor publico, a
definicdo original de Prahalad e Hamel (1990) erracteristica de coordena¢do de recursos
defendida por Heene e Sanchez (1996) e Mills ¢2@02) qual seja, o “aprendizado coletivo
dentro da organizacdo, especialmente no saber awardliversos recursos de producédo e
integrar maltiplas correntes tecnolégicas” (PRAHALAHAMEL, 1990, p. 4).

A énfase na aprendizagem é apontada por muitoseautbleene e Sanchez, 1996,
Fleury, 2003, Leite e Porsse, 2003, Prahalad e Hdr9@0, entre outros). Drejer e Sorensen
(2002), por exemplo, observaram que as teoriasctat&s com o estudo de competéncias
enfatizam a aprendizagem organizacional como ummezieo integrante da estratégia
corporativa. Dessa forma, as teorias apontam ahalsilidades humanas e expertises como
aspectos os quais as organiza¢cdes devem incograrauas competéncias, a0 mesmo tempo
em que devem buscar nutrir uma abordagem mais diadias competéncias em geral e do
seu desenvolvimento. Nesse sentido, defenderam éuenportante saber como as
competéncias sdo construidas, como se pode dedasewahalisa-las e como elas podem ser
desenvolvidas. Saber como o desenvolvimento de e@mgias pode ser promovido € uma
suplementacao obrigatoria ao trabalho de Prahalddneel (DREJER; SORENSEN,2002).
Além disso, enfatizar a aprendizagem no conceiteaepeténcia organizacional significa

também ressaltar conceitualmente o seu caraterrayroanforme ja discutido.
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Em pesquisa empirica, Bryson et al. (2007, p.708necem exemplos de
competéncias identificadas em uma organizacdoqaiibltada para o desenvolvimento dos
servigos sociais e de saude: “capacidade de farede habilidades de consultoria de alto-
nivel”, “capacidade de fazer uso de habilidadesl@genvolvimento de produtos especificos
para organizacdes de assisténcia social e a salddepacidade de especificar conhecimento
de servicos e mudancas de politicas”. De uma neamépida, estes exemplos ilustram a
auséncia de énfase nos aspectos econdmicos peasizacbes do setor publico. Ao
contrario, os exemplos de Bryson et al. (2007) demmam enunciados que se referem
eminentemente ao contetudo do servico prestadoopgémizacdo por eles investigada, ou a
sua “missao”, conforme denominam Kaplan e Nortd®97). Para compreender a relacao
entre as competéncias e a missdo da organizacoigeta por Bryson et al. (2007), é
necessario explicita-la:

(a organizacdo)estd comprometida em proporcionar suporte gerencial
educacional e organizacional para organizacdes devisos sociais e de
saude. NOs trabalharemos em parceria com os nasdwyges para melhorar

a sua capacidade de atingir os seus objetivos. desé alcancado pelo efetivo
emprego e uso de nossos colaboradores e dos recugge temos a
disposicadBRYSON et al., 2007, p.707 ).

Uma definicdo sintética de competéncias foi apttesienpor Marcus e Anderson
(2006, p. 20), adotando o conceito de competénc@ao “conjuntos de habilidades
interdependentes e relacionadas, qujopdsito é melhorar os interesses econdmicos da
empresd . Para Escrig-Tena e Bou-Llusar (2005, p. 224),p=tdncias “sdo as habilidades
especificas que as organiza¢cfes possuem no degereio de seus recursos, assim como
suas caracteristicas cognitivas, as quais saoiahemtas a realizacdo de atividadpse
permitam o alcance de certos objetivds Fernandes (2006) sugeriu que a competéncia
organizacional seja caracterizada como um conjdatoecursos coordenados geradores de
valor & organizagdo, dificeis de imitar, que podemtransferidos a outras areas, produtos ou
servicos da organizacdo, e que causapactam o desempenho organizacional em um
fator-chave a seu sucess@ revisao de literatura e as definicdes apresast@elos autores
acima reforcam que, mesmo que a organizacdo pa@ssaompeténcias ordinarias e

importantes (Mills et al., 2002), o conceito de peténcias organizacionais, a fim de
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acompanhar o seu desenvolvimento histérico e mwomecessita estar relacionado aos
objetivos estratégicos da organizacao.

Portanto, para o presente estudo, que investiganmagdo do Poder Judiciério
brasileiro, adotar-se-4 0 seguinte conceito de etdmgias organizacionaisapacidades ou
habilidades coletivas, desenvolvidas por meio deeagizagem e dificeis de imitar, que
possibilitam coordenar e integrar recursos organti@anais e sao valiosas para o alcance da
estratégia

As caracteristicas explicitadas na definicdo depmiéncia organizacional formulada
sdo importantes porque, na operacionalizacdo deedon podem contribuir para mais
claramente distinguir o fenbmeno, oportunizandoompiiecisdo e foco aquelas competéncias

que, de fato, sdo capazes de gerar um diferereigidlidade numa organizacao publica.

2.3 A ESTRATEGIA PARA O SETOR PUBLICO

Se, para obter vantagem competitiva ou um difea¢rde qualidade, as empresas
adotam estratégias, sera util discutir, em brewdgs$, o referencial tedrico concernente a
estratégia para os 6rgaos do Poder Judiciario.

O Balanced ScorecardBSC) tem sido uma ferramenta utilizada para ekbe
monitorar a estratégia em 6rgaos do Poder JudiqiBesolucdo CNJ n° 70/2009). Aplicado a
orgaos publicos, o BSC auxilia na explicitacdo dbgetivos organizacionais estratégicos a
longo prazo, estabelecidos com o propdsito do péemoprimento da missao institucional e
do alcance da visao de futuro (KAPLAN; NORTON, 2D04

Herrero Filho (2005) afirmou que a gestdo estragégiem como elemento
fundamental a elaboracdo, por meio de uma abordagewadora e criativa, de uma
estratégia voltada para assegurar a organizacém é&xi suas atividades atuais, ao mesmo
tempo construindo as competéncias essenciais paeu sucesso futuro. O BSE uma
metodologia que pode auxiliar no processo de faag@d da estratégia organizacional e,
principalmente, como ferramenta para acompanh&ERRERO FILHO, 2005). De fato,
Kaplan e Norton (2004) afirmaram, baseados em &p@as e conhecimentos

proporcionados pela utilizacdo do BSC em numerasganizacdes, que, apesar de ser
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destinado inicialmente a melhorar os ativos intagigida organizacédo, o BSC pode se tornar
uma poderosa ferramenta para descrever e implengeatiratégia da organizacao.

A gestdo estratégia pressupfe o0 continuo monitotamelos resultados da
organizacdo, para que esta possa executar as @iEgptaqueridas para a fim de manter-se
integrada ao ambiente (HERRERO FILHO, 2005; CERRETER; MARCONDES e
CESAR, 2010). Para Kaplan e Norton (2004), essegiatdo ao ambiente, na era da
informacé&o, requer das organizacées que facam essistemas de gestdao e medicao de
desempenho tendo como foco suas estratégias eidagess O BSC foi proposto pelos
autores para se constituir a base do gerenciandastempresas, ferramenta para assegurar o
alinhamento e o foco da organizagédo na implemeatdg&stratégia de longo prazo na era da
informacéo.

Nas palavras de Kaplan e Norton (1997, p.20)B&anced Scorecargreenche a
lacuna existente na maioria dos sistemas gerencafalta de um processo sistematico para
implementar e obtefeedbacksobre a estratégia.” Para os autores, um BSC lerorado
deve contar a histéria da estratégia da organizagémeio de relacées de causa e efeito que
podem ser expressas por uma sequéncia de afirsatvigpo "se-entao”.

Os autores se referiram ao BSC como uma ferrantem@leta voltada a traducao da
visdo e estratégia em objetivos e medidas, orgdoizam diferentes perspectivas. O BSC
cria uma estrutura e uma linguagem de comunicacgalinkamento, canalizando energias,
habilidades e conhecimentos especificos das pesaaaganizacdo para alcancar as metas de
longo prazo (KAPLAN; NORTON, 2004). Dessa formamnma estratégia, segundo Kaplan e
Norton (2004), se refere a um conjunto de hipétesdse causas e efeitos, o sistema de
mensuracdo deve tornar explicitas as relacéess@udipoteses) entre os objetivos (e entre
as medidas) ngserspectivas do BSC, de modo que possam ser gadesc validadas. Toda
medida selecionada para um BSC deve ser um elemenima cadeia de relagdes de causa e
efeito que comunique o significado da estratégia paorganizacdo (KAPLAN; NORTON,
2004).

Kaplan e Norton (2004) asseveraram que as orgdiggague fazem uso do BSC
como ferramenta central de um novo sistema de @estfratégica tém duas tarefas
interdependentes: primeiro, precisam elaboracarecarde, depois, utilizar ecorecard Os

autores apontaram que o BSC pode ser utilizadogsatarecer e obter consenso em relagao a
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estratégia, comunicar a estratégia a toda a emm@idaar metas departamentais e pesso
estratégia, associar 0s objetivos estratégicosmetas de longo prazo e orgcamentos an
identificar e alinhar as iniciativas estratégicaslizar revisdes estratégicas periddice
sisteméaticas e obtéeedbac para aprofundar o conhecimento da estratégia deaque-la.
(KAPLAN; NORTON, 2004

Kaplan e Norton (2004) notaram, ainda, quexecucdo bersucedida da estratég
envolve processos adequados de descricdo, de ragfige de gestdo da estratégia. C
contribuicdo a fase de descricdo da estratégiautmmes introduiram, entdo, um diagrama
denominado “mapa estratégico”, um moi grafico que elucida os componentes basica
como se cria valor nas diferentes perspectiveBSC, esclarecendo a dinara da estratégia.
A Figura 2.5demonstra um modelo genérico de mapa estratégicogamizacdes do set

publico e entidades sem f lucrativos, desenvolvido pelos autores.

Organizacoes do setor publico e entidades sem fins lucrativos

Missao

Perspectiva fiduciaria Perspectiva do cliente

“Se formos bem sucedidos,
como cuidaremos dos
contribuintes (ou
doadores)?”

“Para realizar nossa visao,
como devemos cuidar de
nossos clientes?”

Perspectiva interna

“Para satisfazer nossos clientes ¢
doadores, em que processos de negocios
devemos ser excelentes?”

-

Perspectiva de aprendizado e crescimento

“Para realizar nossa visdo, como a
organizagdao deve aprender e melhorar?”

Figura 2.5 -Mapa Estratégico: o modelo simples de criacdo te para organizacdes do setor public
entidades sem fins lucrativ
Fonte:Adaptado de Kaplan e Norton (20
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De acordo com Kaplan e Norton (2004), o modelo @panestratégico exposto na
Figura 2.5 mostra que o parametro final para avaligucesso das organizagbes do setor
publico e para as entidades sem fins lucrativosdésempenho no cumprimento da missao.
Isso significa que a estratégia deve direcionad-sazao da existéncia da organizagcdo, ao
anseio ou expectativa da sociedade em relacdo &Aon@eldos servicos e ao pleno
atendimento de suas necessidades.

O cumprimento da missédo esta relacionado a prajmgie valor para os clientes-
cidadaos (perspectiva do cliente). O raciociniovdgpa estratégico prossegue na medida em
que, para que o cliente-cidaddo possa chegar ahmereefetividade e diferenciais de
qualidade nos servigos prestados, a organizacd® siearregimentar internamente, a fim de
impulsionar melhorias nos seus processos intermesliague culminardo com resultados
positivos nos processos finalisticos passiveisedens tangenciados pela sociedade. Dessa
forma, o sucesso no cumprimento da missao seracalda por meio dagerformancedos
processos internos, que criam e cumprem a promodigd&alor para o cliente-cidadao, onde
os esforcos séo estrategicamente coordenados.speutiva interna se apoia, finalmente, na
geracdo de conhecimento que possibilite 0 deseinvehto dos processos intermediarios e
finalisticos, e depende da aprendizagem — daispeetiva de aprendizado e crescimento, que
evidencia o suporte dos ativos intangiveis da orgaéo (pessoas, sistemas, etc), que sao a
principal fonte de criacdo de valor sustentavel.

No modelo proposto, os autores consideraram querspgctiva fiduciaria ndo é
preponderante, porém deve refletir os objetivos cwdribuintes (a sociedade, em ultima
instancia, para as organizac¢des publicas) ou dadades (os mantenedores financeiros, no
caso das entidades sem fins lucrativos). Os obgtidentro das perspectivas estéao
interigados uns aos outros numa cadeia de relagiescausa e efeito. Com o
desenvolvimento e o alinhamento dos ativos intamgjv sucedem-se melhorias no
desempenho dos processos que, por sua vez, alavamcaumprimento da missdo — a
organizacdo consegue atingir uma “arquitetura tegfica” eficiente e eficaz (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Em sintese, como foi possivel verificar, a estiatégpntida no BSC, para uma
organizacdo do setor publico, se refere ao posaciemto institucional frente as demandas

sociais e as alternativas de solucdo para as Idifidas particulares encontradas no
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cumprimento pleno da missado do 0rgao, consubstiagiaos seus objetivos estratégicos
organizacionais. O BSC sistematiza os caminhosUlamios para atender esse mister, bem
como evidencia as relagdes logicas entre as lidkeaacdo, com a vantagem de medir o

alcance dos objetivos pretendidos.

2.4 A AVALIACAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A avaliacdo de competéncias organizacionais préssapestabelecimento de critérios
avaliativos. King, Fowler e Zeithaml (2002) propiase um modelo de identificacdo e
avaliacdo de competéncias organizacionais, defelodgne a compreensao dos pontos fortes
das competéncias existentes na empresa e das émeague o fortalecimento ou o
desenvolvimento de competéncias organizacionaisecéssario pode ser o passo inicial e
fundamental para consolidar competéncias atuaisesendolver novas competéncias
relevantes para criar e manter uma vantagem catimpetustentavel.

Essa apreciacdo das competéncias organizacioradifaeentes areas da organizacao
€ importante de ser notada num intento avaliatu@ objetivo pode ser tanto formular um
diagndstico de competéncias organizacionais quamtar efetivamente no sentido de
fomentar o seu desenvolvimento. Essa considera¢@ormentada por Ruas (2005). O autor,
embora ressaltando que a apropriacdo das comptérganizacionais por todas as areas e
por todas as pessoas da empresa € um dos pressupmsbnceito, disse que, na pratica, essa
apropriacéo ocorre de forma desigual, pois ceipos tde competéncias tém mais afinidade e
relevancia com determinadas fungbes da organizatfioque outras, ainda que as
competéncias organizacionais possam estar efetitanmgresentes em todas as areas da
empresa.

King et al. (2002) sugeriram identificar as compei&s organizacionais a partir de
entrevistas e pesquisas no setor de atuacdo deesamdde fato, elaborar uma lista de
competéncias, conforme proposto pelos autoresmpar de pesquisa de natureza qualitativa,
constitui uma primeira etapa também no mapeameatoochpeténcias no nivel individual
(BRANDAO; BAHRY, 2005; CARBONE et al., 2005). A idtficacdo de competéncias

organizacionais tem sido abordada em trabalhosremgi como os de Silva e Fleury (2005),
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Ribeiro, Goncalves, Souza, Borges, Barakat e V&§Q9), Munck e Munck (2008), Tang
Ko e Peng Lu (2010).

Quanto a avaliagdo das competéncias, King et 8022 recomendaram medir o
consenso de importantes atores organizacionaidaaamés critérios: quanto ao (darater
tacito da competéncia, ou seja, em que grau as compatéresistem a imitacao, até que
ponto a competéncia esta amparada em conhecimemoreapiste a codificacdo e a
divulgacado; quanto a sua ([@pusteza fim de avaliar o quanto a competéncia é vulnéidve
mudancas externas a empresa, 0 que significa awalguanto a competéncia consegue
manter o seu valor num ambiente em mutacao; e guen{3)grau de fixacdo que deve
indicar a presenca da competéncia em seus sisféitas, culturais, sociais e estratégicos,
procurando também responder a relevante pergumtzorpeténcia € perdida com a saida de
pessoas?”. De uma maneira aplicada, os autoresarfizeiso do modelo da VBR, que
caracteriza as competéncias como valiosas, raifasgisl de imitar e passiveis de serem
implementadas: o carater t4cito avalia o quantonapeténcia é rara e dificil de imitar, e esta
ancorada nas idiossincrasias organizacionais; asteb esta relacionada ao seu valor
estratégico a longo prazo; o grau de fixacdo cpomde ao grau em que a competéncia se
tornou “organizada” e tem a ver também com a ddi&de de imita-la.

Mosakowski e McKelvey (1996), buscaram resolvariteamente as dificuldades
guanto a possibilidade de se prediesr ante quais competéncias levariam a vantagem
competitiva. Os autores demonstraram como procegsesiciais podem se combinar com a
base de ativos da firma para produzir competénagsguais podem ser observadas na forma
dos resultados intermediarios percebidos pelo rdercBefendendo que esses resultados
intermediarios sao tanto observaveis quanto compmréntre firmas, terminaram por chegar
a duas proposicdes: 1) uma competéncia € operdniente definida como sendo escassa (ou
rara) quando essa competéncia leva a resultadesniediarios ou finais raros entre firmas
competidoras; 2) uma competéncia € operacionalnuefieida como sendo valiosa quando
levar a resultados intermediarios que sédo supsriiuena dimensdo que aprimora a utilidade
para o consumidor.

Drejer e Sorensen (2002) propuseram modelo ralatnte semelhante de andlise de
competéncias organizacionais baseado em quatrourgasy (1) o quanto uma dada

competéncia estd atingindo seu pleno potencialgdegacdo de valor ao cliente; (2) o quéo
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forte esta a organizacdo nessa competéncia endioedams seus competidores; (3) como uma
dada competéncia est4 ancorada numa rede de degmevido; e (4) como as forcas externas
afetardo o futuro de uma dada competéncia.

Para Mills et al. (2002), existem quatro fortesdesz para uma organizacao medir 0
desenvolvimento de recursos e de competénciaseriifr balancear o curto prazo com o
longo prazo; 2) focar nos recursos que auxiliammakhorias ao invés de focar apenas nos
alvos que a empresa tenta atingir; 3) aumentartendimento quanto aos fatores-chave
determinantes da performance; e 4) evitar a tema@gecdirecionar acoes a fim de melhorar
indicadores de alto desempenho, os quais poderallieabcontrariamente aos objetivos de
desenvolvimento de recursos. Os autores asseve@uanse as organizagdes nao tiverem
medidas de competéncias ou de recursos, o seuvdbéserento podera ser ignorado ou
ocorrer aleatoriamente, afirmando também que serfarmance for medida apenas a partir
dos produtos, os recursos nao serdo conscienterdestnvolvidos. Mills et al. (2002)
utilizam o nivel dos processos de negécio como asidde andlise, apreciando a
competéncia com a qual um processo do negécio eticytar estd sendo desempenhado.
Para os autores, o BSC, abordado nesta revisaedsura, teve um grande impacto no
pensamento de se medir performance, principalmaotgue moveu a atencdo de medidas
puramente financeiras e passou a formar ligagGes arperformance em uma perspectiva e

em outra, isto é, entre recursos e competéncias.

25 CONCLUSAO DA REVISAO DE LITERATURA DE COMPETEN CIAS
ORGANIZACIONAIS

Esta parte da revisdo de literatura teve por ofgeelucidar o conceito de
competéncias organizacionais, contrastando-o cowgooeseitos correlatos de capacidades e
de recursos e evidenciando as premissas contiddsarégas que abordam o conceito, a fim de
testar sua aplicacéo tedrica na area publica.

Conforme visto, enquanto a literatura da VBR enfosarecursos, capacidades e
competéncias, indistintamente, como um degrauaini@ analise organizacional para tracar a
estratégia da empresa, defendendo que a vantagempetitva deve advir de um

aproveitamento desses recursos, a teoria da caapdiaseada em competéncias considera o
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desenvolvimento de competéncias organizacionaisa—aprendizagem — como a forma
principal de desenvolvimento organizacional paedcance da estratégia pretendida, isto é, o
desenvolvimento de competéncias € norteado petdhesestratégica.

Foi possivel verificar que o conceito € aplicavelumm 0Orgdo publico, com
relativamente poucas adaptaclOes, especialmenteidesfeao entendimento de que as
organizacgdes publicas buscam cumprir plenamentengs#o, no curto e no longo prazos, ao
invés de procurar atingir a vantagem competitivetentavel. A necessidade de adaptacdo da
organizacdo a um cenario de complexidade e deamtrsiutacdo € um fator preponderante
em todas as organizacdes, publicas e privadasrabooa para a adequacdo das premissas da
teoria da competicdo baseada em competéncias.

As nocdes aqui apresentadas reforcam uma perspdetdvica importante para a
utilizacdo da gestdo por competéncias nas orgdiesagublicas, ressaltando seu aspecto
eminentemente humano, dependente da aprendizagssoeiado aos objetivos estratégicos
da organizacdo. Além disso, esta revisdo auxikoubem na formacdo de um marco tedrico
claro para embasar a articulacdo do conceito depet@mcias no nivel organizacional e no
nivel individual, mais adiante abordada, intenaifido o papel dos elementos estratégicos
organizacionais na gestdo de competéncias em awshuseis.

Verifica-se, assim, que o foco no estudo das caenmp&ts organizacionais consiste em
verificar como se d& a relagdo entre 0s objetivogardzacionais geradores de valor
estratégico e as competéncias derivadas dessescayaeterizam e diferenciam uma
organizacdo de outra. A seguir, sera enfocada ematiira referente as competéncias

individuais.

2.6 COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Ao tratar do fendmeno da competéncia individualr®(2004), afirmou que desde os
anos 1970, estudos de McClelland (1973), Boyaf€d82) e Spencer Jr. e Spencer (1993),
buscaram enfatizar, de forma mais profunda, asctafsticas necessarias ao desempenho
humano, sob o ponto de vista de conhecimentosl|idedes e atitudes. Segundo o autor, a
competéncia era interpretada como um estoque déicagdes que tornariam a pessoa apta a

exercer determinado trabalho.
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A utilizacdo do termo competéncia pela area deddedé Pessoasio emergiu de
efeitos ou desdobramentos das teorias estratégicasmbora essa vertente tenha reforcado a
importancia das competéncias dos profissionaissifierae da gestdo estratégica de pessoas
(GRIMAND, 2011), mas surgiu com a constatacao d& go processo de desenvolvimento
profissional dos empregados, seria necessario gsesas considerar aspectos sociais e
comportamentais relacionados ao trabalho, e ndersenas questdes técnicas de preparacéo
para as atividades laborais, numa reacdo as psesedmis e ao aumento da complexidade
das relacdes de trabalho (BRANDAO; GUIMARAES, 20(Riaset al. (2005) reforcaram
que a nocdo de competéncia se aproxima mais daidaga de combinar e mobilizar
recursos do que de um estoque conhecimentos e habilidades, perspectiva esas, m
proxima da nocao de qualificacao.

Dessa forma, a nocdo de competéncia individual astobciada as profundas
mudancas no mundo do trabalho, a uma nova logiedividade de servicos, cuja existéncia
nao pode mais ser apontada como recente, e, parséxt da propria dinamica das empresas,
pressupde que 0 conceito de competéncias dever, trdga forma predominante, do
desenvolvimento de capacidades que podem ser ipostente mobilizadas em situacdes em
sua maioria pouco previsiveis (KUENZER, 2002,2008; BOTERF, 2003; RUAS et al.,
2005).

Para Le Deist e Winterton (2005), apesar do papeiral da competéncia, ha uma
consideravel confusdo em torno do termo, a quidteeima mistura de conceitos distintos e
0 uso inconsistente, assim como diferencas nosn&s, estruturas e culturas ligadas ao
desenvolvimento de recursos humanos. A competé@&mariatitui um conceito complexo e
multifacetado (BRANDAO, 2008), muitas vezes apoatadmo um conceito em construcao.
A dificuldade em apontar definicdes univocas do sggam as competéncias foi verificada
por Santos et al. (2011). Ruas et al. (2010) notatambém, certa instabilidade na adocéo da
nocgéo de competéncia.

Perrenoud (2001) fez uma adverténcia sobre toddisandos saberes e das
competéncias, observando que todos convivem, gadasua maneira, com uma contradicao
intransponivel nesse caminho. Para o autor, ogl@stsobre saberes e competéncias se
deparam constantemente com problemas que incitasmdgmesclarecimento conceitual e de

pesquisa empirica para fundamentar o propésitosewiadade. O autor seguiu:
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Portanto, seria prudente esperar que o conhecimgmbgrida em
etapas bem ordenadas. A vontade de ver clarampata, compreender e
agir, faz com que essa paciéncia seja tdo admirgueinto inacessivel.
Assim, cada um opta por prosseguir o raciocinizefalo de conta que
foram adquiridas ideias que ndo passam de hipote$PERRENOUD,
2001, p.27).

No esforco de prosseguir o raciocinio, como comerRerrenoud (2001), foram
reunidas no Quadro 2.2 contribuicdes de diverst@esino sentido de definir competéncia

no nivel do individuo.

Definicdo de Competéncia Autores

“Motivos, tracos, auto-conceitos, atitudes ou wedor conteldo de Spencer e Spencer (1993pud
conhecimento, ou habilidades cognitivas ou compmetdais — qualquer Le Deist e Winterton (2005)

caracteristica que pode ser mensurada ou contatiamgra confiavel e que
possa ser apresentada para diferenciar signifamatwnte entre uma
performance média e uma performance superior, d¢re etesempenhos
efetivos ou inefetivos.”

“Repertérios comportamentais identificados comoevahtes para aSparrow e Bognanno (1994
obtencao de alto desempenho em um trabalho egmedf longo de umaapudDias, 2001)
carreira profissional, ou no contexto da estratégianizacional”.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e destrgaas expressados enResnik (1997apud Casagrande
saber, fazer e saber fazer, se aplica ao desempeéehama funcdo e Prohmann, 2003).
produtiva”.

E um fendémeno contextualizado, que ndo pode sdaampcujo nicleo ¢ Sveiby (1998 apud Casagrande
composto por cinco elementos: o conhecimento ai@lia habilidade, a e Prohmann, 2003).
experiéncia, os julgamentos de valor e a rede Isocia

Assumir responsabilidades frente a situagBes labommplexas e Zarifian (1996, apud Dias,
desenvolver uma atitude reflexiva sobre trabalhoe gpermita ag 2001)
profissional lidar com eventos inéditos, surpreatee de natureza singular

“Capacidade da pessoa em gerar resultados dergtrobjietivos estratégicgsDutra et al. (2000)
e organizacionais da empresa”.

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeselacionados que Parry (1996,apud Dutra et al.,
afeta parte consideravel da atividade de alguéra, sgurelaciona com p2000)

desempenho, que pode ser medido por padrdes frelesidos e que pode
ser melhorado por meio de treinamento e desenvehtion’

“um saber agir responsavel e reconhecido, que d¢ampé&m mobilizar, Fleury e Fleury (2001)
integrar, transferir conhecimentos, recursos, ltiles que agreguem valpr
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo

“Combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habédslag atitudes, Carbone et al. (2005)
expressas pelo desempenho profissional dentro tendeado contextd
organizacional, que agregam valor a pessoas eipagées”

Competéncia ndo é “apenas como um conjunto de conéetos,| Branddo e Borges-Andrade
habilidades e atitudes necessarios para exerder a@ridade, mas também(2007)
como o desempenho expresso pela pessoa em det@oninatexto, eny
termos de comportamentos adotados no trabalhdieag@es decorrentes.”

Competéncia é a capacidade de desempenhar em wextogorrombinandg Gonczi (2001)
conhecimento, valores, atitudes e habilidades @arar pratica de trabalho

Quadro 2.2: Definicdes de competéncia individuaéspntadas por autores diversos
Fonte: Elaborado pela autora
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Por meio do Quadro 2.2, € possivel visualizar guewores, de uma forma geral,
parecem concordar quanto ao fato de que a compee@mdindividuo esta relacionada ao seu
desempenho no trabalho ou nas atividades lab@ss#n como quanto a nocdo de que o
fendbmeno da competéncia € dependente do contextpuersle se opera. A maior parte dos
autores buscaram enunciar os atributos de competénéazer referéncia a combinacao
desses atributos, a excecdo de Sparrow e Bognd®8d,@pud Dias, 2001), Dutra et al.
(2000) e de Zarifian (1996@pud Dias, 2001), que nédo fizeram mengado a conhecimento
habilidades, atitudes, valores, motivos, tracosto-aanceitos, redes sociais e outros
elementos. A relacdo entre competéncia e estradi@gisiganizacao é explicita nas definicdes
de Sparrow e Bognanno (19%fud Dias, 2001), e de Dutra et al. (2000). Fleury euft
(2001) e Carbone et al. (2005), por sua vez, abamd@ valor agregado pela competéncia a
organizacdo, embutindo ai, os objetivos organizeso (estratégicos). Alguns autores
mencionaram, direta ou indiretamente, os efeit@®mlentes da competéncia para o préprio
individuo, como pode ser visto nas definicbes darn®w e Bognanno (1994pud Dias,
2001), Zarifian (1996apud Dias, 2001), Fleury e Fleury (2001), Brandao eg@srAndrade
(2007) e Carbone et al. (2005).

A utilizacdo do conceito de competéncia esta refexla a uma transformacéao
substancial na forma de perceber o trabalho, queasradicionalmente focada no posto de
trabalho e pressupunha que o trabalhador dever@ustar a este (ZARIFIAN, 2001). E
preciso, ao contrario, enfocar as competénciagpdssoas susceptiveis a ocupar o posto de
trabalho, vez que

a ruptura com a visao taylorista értualmente radicalonde o taylorismo
isolava (em cada posto, em cada funcéo) e dividieada um, um fragmento
especifico de responsabilidade, um territério segaeo), a comunicacao em
torno dos eventos e do servigo aproxima e levanapeatilhar (os saberes, as
acles, as responsabilidades, as avaliacgaRIFIAN, 2001, p.56).

A nocéo de competéncia ndo pode se restringirinigi®és preestabelecidas de tarefas
a serem executadas num posto de trabalho, poisagiafdo trabalho supde que o sujeito ndo
se limite a executar as instrugdes transmitidasRIEMN, 2001, RUAS, 2005); espera-se
que o trabalhador operacionalize competéncias ggmanistrar uma situacao profissional ao

invés de exercer sua qualificacdo para realizatrabalho (LE BOTERF, 2003).
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Se a competéncia se revela mais no saber agir @ongu‘saber
fazer, é porque ela existe verdadeiramente quamsdbe encarar o
acontecimento, o imprevisto. Em Ultima andlise, mmecesséario ser
competente para executar o que é prescrito, pali@apo que é conhecido.
(...) O saber agir ndo consiste somente em salartium incidente, mas,
igualmente, em saber antecip&fld&c BOTERF, 2003, p.38).

Dessa forma, a competéncia do individuo efetivdenese manifesta naacdes
decorrentes de suas atividades no trabalho (DUPRSA4; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005;
ZARIFIAN, 2001). Como consequéncia desse entenaiopeDutra (2004) defendeu que o
enfoque da competéncia como estoque de atributas quee a pessoa desenvolva suas
atribuicbes e responsabilidades € pouco instruhgatgue o fato de as pessoas possuirem
um conjunto de atributos ndo garante a agregacaealbe para a organizacdo; “ndo ha
competéncia sendo em ato” (LE BOTERF, 2003, p.A9nocado de entrega, portanto,
complementa o conceito de competéncia, pois tenodmeo oS atos e as realizagbes das
pessoas e ndo a descricdo formal de suas funcOesivalades (DUTRA, 2004; RUAS,
2005). Nessa linha, Campion et al. (2011) apontgram o fato de que a modelagem de
competéncias € dedutiva, comecando pelos resulespesados no trabalho, passando pelas
tarefas e alcangcando os referenciais de compegencia

Enfatizando que é preciso diferenciar entre a agfigpeténcia e 0S recursos
necessarios para sua realizacéo, Le Boterf (2G08)cu que os individuos dispdem de uma
dupla instrumentalizacéo, de recursos pessoaisreeitm, como um conjunto de recursos de
competéncia. A instrumentalizagdo de recursos pesgoincorporada, vez que € constituida
por saberes, saber-fazer, aptiddes ou qualidadgsore experiéncias acumuladas. A
instrumentalizacdo de recursos do meio é objetivapdés é constituida por maquinas,
instalagbes materiais, informacdes e redes relaigorA esse respeito, Gonczi (2001)
enfatizou o aspecto da natureza normativa da c@mgeat conforme o profissional se engaja
em seu trabalho, ele aumenta o seu entendimertalaa e do conteddo de sua ocupagéo.
Assim, o trabalhador se torna cada vez mais capauzisturar o entendimento cultural com o
conhecimento técnico e com suas habilidades edasituA combinacdo desses atributos o
capacita a formular julgamentos mais fundamentadaslequados, que denotam o aspecto
normativo de como se deve proceder em cada situAp@endizagem e pratica, portanto, ndo
estdo separadas (GONCZI, 2001).
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Para Gonczi (2001), tem havido consideraveis awangm pensamento sobre a
natureza da competéncia, 0s quais estdo relacisneolm a aceitacdo de que ndo ha
dicotomia entre saber e fazer. Para o autor, aplestr sido acusada, no passado, de excesso
de behaviorismo, a abordagem baseada em compet§rasaui um futuro assegurado se
adaptar-se a uma moldura integradora, na qual démgpa éa capacidade de desempenhar
em um contexto, combinando conhecimento, valorestitades e habilidades na prépria
pratica de trabalho. Branddo e Borges-Andrade (2007) chamaram a aigep@ o fato de
que a perspectiva integradora defendida por Go(R201), a qual procura apresentar a
definicdo de competéncia a partir da juncdo entreri@nte tedrica norte-americana (Ccomo 0s
autores citados por Dutra, 2004, no inicio desito) e a francesa (como em Le Boterf,
2003, e Zarifian, 2001), tem se destacado nos cstiamos.

Essa perspectiva integradora também se aproximabdedagem de estudos da
Pedagogia do Trabalho, apresentados por Kuenz€2,(2003), em artigos que ilustram de
forma aplicada a relacdo combinatéria entre os eaéms de competéncia e sua ligacao
intrinseca a pratica de trabalho. Kuenzer (2008wa) como resultado de pesquisa empirica
com trabalhadores de empresa de refino de petrgleoa competéncia deve ser entendida no
ambito da prética de trabalho ou praxis. A autdranmmou a atencdo para o fato de que isso
nao significa que a teoria que resulta da pratsta, €, que o0 saber tacito deve ser tomado
como suficiente em si mesmo.

(...) os operadores antigos entrevistados, anatisasuas experiéncias
laborais a partir da introducéo dos controles cortgalorizados, postulam
por mais formacao teédrica, por compreenderem, réipa, que € o dominio
da teoria do processo, articulada ao saber tacitpe lhes conferira
competéncia para enfrentar situacdes ndo previglaiEENZER, 2003, p.8)

Reforcando o aspecto da articulagéo entre conhatinedrico e capacidade de atuar,
Kuenzer (2002) descreveu resultados de pesquisa coasmo grupo de operadores:

(...) apenas a capacidade de articular teoria etjgagd ndo faz um
bom operador, que precisa ter vontade para atuasponsabilidade com o
trabalho, capacidade para decidir, estabilidade emoal para atuar em
situagBes de risco, e assim por diante, mostranddiaulacdo permanente
entre o dominio cognitivo e o comportamelif(VENZER, 2002, p.9).

A autora asseverou, ainda, que as abordagens deeténmmias devem centrar-se no

“processo de trabalho como relacéotre o sujeito e o objeto”, e ndo na tarefa (etopou
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no trabalhador (o sujeito). O processo de trabalria, entdo, o ponto de partida para a
formulacdo de percursos formativos; o foco estaniarabalho como uma “totalidade rica de
complexas relagdes”, ao invés de reduzido a umart&o parcial e objetiva.

Substitui-se, portanto, o conhecimento da tarela penhecimento
do processo, o que vale dizer, o conhecimento de puoduto do
conhecimento humano que deve ser apreendido deafarmacéanica,
rotineira, pelo conhecimento do fluxo enquanto wnjento de relacées,
que revelam movimento. Ndo s6 o fluxo como totdédanterna a
organizacdo, mas como parte da totalidade mais anephfigurada pelas
relacbes sociais e produtivas que conferem sigrdficao processo de
trabalho tipico de uma dada organizag@dJENZER, 2003, p.8).

As ideias de Kuenzer (2002, 2003) encontram reseim@&m autores como Sandberg
(2000). O autor apontou falhas para trés formaasbdedagem de competéncias do individuo:
orientada no sujeito (caracteristicas pessoaisseadas para uma performance eficaz no
trabalho sdo somadas aos conhecimentos, habilidad¢isudes), orientada no trabalho (o
enfoque recai sobre as atividades requeridas paeal@acdo das tarefas) e a orientacéo
multimétodos (utiliza-se de métodos mais abrangenpeocurando relacionar atributos
pessoais com atividades de trabalho). Assim comidiata(2001), Sandberg (2000) afirmou
que a preocupacao direcionada a identificacdo dleeimentos e habilidades essenciais para
o trabalho vem desde a época de Taylor, com aediarde que, hoje em dia, as abordagens
racionalistas se voltam para a analise do traba#tw,invés de se estudar tempos e
movimentos.

Sandberg (2000) apontou para a dificuldade em itoatero 0 que constitui a
competéncia na realizagdo do trabalho, quando csgqumossui sdo descri¢cdes indiretas de
conhecimentos, habilidades e atitudes. E exemplifafirmando que dois trabalhadores, com
0S mesmos atributos, podem realizar o trabalho cdea completamente distinta, pois
decidem diferentemente quanto a quais atributdigartie como. Ou seja, 0 que a peskEra
com esse conjunto de atributos (conhecimentoslitiaides e atitudes) é o que se constitui na
competéncia.

O autor apresentou, entdo, a abordagem interpaetdéi competéncia, na qual esta é
percebida como sendo constituida do significadoatrabalhador Ihe d4 com base em sua
experiéncia de trabalho. Assim, na abordagem irgt&tiva, os atributos utilizados em um

trabalho adquirendependéncia do contextopois sao influenciados pefarma como as
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pessoas executam suas atividades, que sdo maigantpe do que os atributos em si. Na
abordagem interpretativa, Sandberg (2000) se apmxidas nocdes defendidas por Kuenzer
(2002, 2003), pois a forma de vivenciar o trabahoerente ao processo de trabalho, isto é,
ao fluxo que confere “significado ao processo déatho tipico de uma dada organizacéo”
(KUENZER, 2003, p.8).

Uma tipologia holistica da competéncia, apresenpadd_e Deist e Winterton (2005)
parece relacionar os entendimentos apresentaduoa.agipartir da andlise de trés abordagens
que os autores consideram dominantes, provenieesegectivamente do Reino Unido, dos
Estados Unidos e a terceira, da Franca, Alemanha e
Austria, argumentou-se que uma tipologia holiséicsil para o entendimento da combinacio
de conhecimentos, habilidades e competéncias sofiai atitudes) necessarias a uma
ocupacao particular. Além disso, defenderam os resitoessa abordagem holistica
multidimensional oferece a oportunidade de explaraiergia entre a educacédo formal e a
aprendizagem advinda da experiéncia para desemvobrapeténcias profissionais. Nesse
sentido, as competéncias requeridas em funcdo de agupacdo incluem competéncias
conceituais, as competéncias cognitivas (p. ex.hedmentos teoricos e tacitos), e
competéncias operacionais, as competéncias fungigpax. psicomotoras e habilidades
aplicadas). As competéncias mais associadas corfeti@idade individual também sé&o
conceituais, as meta-competéncias (p. ex. aprerdeaprender) e operacionais, as
competéncias sociais (p. ex. comportamentos elaijuOs autores propuseram um diagrama

para representar essa tipologia, conforme a Figjéra
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Ocupacional Pessoal

Competéncia Meta-competéncia
Conceitual cognitiva

Competéncia Competéncia
Operacional Funcional Social

Figura 2.6 — Tipologia da competéncia
Fonte: Le Deist e Winterton (2005)

Segundo Le Deist e Winterton (2005), as trés priamsedimensdes, competéncias
cognitivas, funcionais e sociais sdo consistentes a abordagem francessaber, saber
fazer e saber sgr assim como com a abordagem norte-americana dbecinentos,
habilidades e atitudes (CHA). Os conhecimentos aBmangidos pelas competéncias
cognitivas, as habilidades pelas competéncias dua@ e as atitudes pelas competéncias
sociais. A meta-competéncia, por sua vez, € a ciémgia que facilita a aquisicdo das outras
competéncias. Os autores enfatizaram que, embadistiacao entre as trés dimensdes possa
ser feita analiticamente, a efetividade no trahatf@opratica, s6 pode ser descrita em termos
multidimensionais. Propuseram, entdo, que a comgpietgpossa ser representada como um
tetraedro (Figura 2.7), refletindo sua unidadedifiauldade em se separar as competéncias
cognitivas, funcionais e sociais na pratica. A no&iapeténcia seria uma quarta dimensao
facilitadora das demais na base do tetraedro. Agpeteéncias praticas estariam situadas nas

faces do tetraedro, combinando elementos das diérelimensdes em proporc¢des variadas.
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Competéncia cognitiva

peténcia

Competéncia funcional Competéncia social

Figura 2.7 — Modelo holistico de competéncia
Fonte: Le Deist e Winterton (2005)

Para orientar este estudo, entende-se mais adequddéinicdo de Carbone et al.
(2005), que se aproxima de Gonczi (2001), de Kuef2f¥3) e se insere nas consideracoes
quanto as dimensdes da competéncia feitas por lst ®&Vinterton (2005), enfatizando que
o desempenho é uma expressdao da competéncia andialg relacdo com a estratégia, via
agregacdo de valor para a organizacdo, além deideosrs o beneficio gerado pela
competéncia para o proprio individuo, qual s&gampeténcias sdo combinacgdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, exprepsds desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional, que agregamlovaa pessoas e organiza¢cfes”
(CARBONE et al., 2005).

2.7 A GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestao por competéncias se refere ao conjuntacdes organizacionais com o
propésito de gerir e desenvolver competéncias, e gignifica elaborar e aplicar regras de
gestdo, além de fomentar a aprendizagem (LOUFRANMBA; ANGUE, 2011), com o
intuito de reduzir a discrepancia entre as comjpeémecessarias a consecucao dos objetivos
organizacionais e aquelas que ja existem na omgiizZ(BRANDAO; BAHRY, 2005). Para
Grimand (2011), a utilizacdo da expressao “gest&aa@pmpeténcias”, ao invés de gestado das

competéncias, marca um quadro integrador que kticompeténcias individuais e
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estratégicas, situando mais claramente o papelddpositivos de gestdo de pessoas na
construcdo da vantagem competitiva.

Na gestdo por competéncias, a gestdo de pessadmida como parte de um
sistema maior de filosofia administrativa, que &oresume meramente as relacdes entre
praticas de gestdo de pessoas e desempenho ocgamatg GRIMAND, 2011). Grimand
(2011) se remeteu a estudo realizado por Husskdakson e Schuler (1997), que confirma a
hipétese de que as praticas de gestdo de pessoas,npesmas, nao sao fontes de vantagem
competitiva, mas sim seus impactos sobre as compatéindividuais e coletivas. Segundo o
autor, o desempenho técnico proporciona a orgamzagornecimento de recursos humanos
raros e criadores de valor, enquanto o desempesttaiégyico incorpora praticas que sdo mais
contextuais, mais integradas e mais diretamentaddig as escolhas estratégicas da
organizacao.

Para Le Deist e Winterton (2005), a ligacdo entoenmeténcias essenciais e
competéncias genéricas dos individuos é feita psio rde modelos de competéncia e de
avaliacdo de competéncias, os primeiros sendo siqzala identificar os fatores criticos de
sucesso para o desempenho das organizacdes ma [iétia determinar a extensdo em que 0s
individuos possuem essas competéncias criticasciMenal. (2011) fizeram as seguintes
diferenciagdes:

A gestao por competéncias € uma gestao estratggeae incumbe
de analisar a capacitacdo da organizagdo como udptdO modelo de
competéncias € o instrumento de medida utilizado gestdo por
competéncias para operacionalizar e descrever ampeténcias. Um
modelo de competéncias valido €, em sintese, aquelgarticipa de uma
linguagem comum junto a organizacdo que o amparalidade essa que
permitird maior qualidade e agilidade nos processekcionados a sua
avaliacdo, implantacdo e aprimoramerfddUNCK et al., 2011, p.44).

A fim de integrar os subsistemas de Recursos Husnarestratégia organizacional, a
gestdo baseada em competéncias toma como refer@resératégia da organizacdo para
elaborar e gerir as acbes de recrutamento e selégioamento, gestdo de carreira e
formalizacdo de aliancas estratégicas, entre quttascionadas para a captacdo e o
desenvolvimento das competéncias necessérias [taeca 0S oObjetivos organizacionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, modelos de corntgrcias podem assumir muitos

papéis nos subsistemas de Recursos Humanos, mags empregar novos colaboradores por
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meio de processos seletivos que medem competéresdizar treinamentos especificos para
o desenvolvimento de certas competéncias; avaligesempenho de colaboradores por
intermédio de instrumentos baseados em competéntiazar as competéncias como critério
de promocdo; utilizar o modelo de competéncias garar o desenvolvimento de carreiras
dos colaboradores; gerenciar dados de colaboradeaeslo 0 modelo de competéncias para
registrar habilidades, treinamentos e experiéneidrabalho; usar o modelo para estruturar
diferencas salariais e compensacdes; gerencidercé® de habilidades criticas por meio da
identificacdo e medicdo de competéncias relacianadabjetivos organizacionais atuais e
futuros; e oferecer sustentacdo aos esfor¢cos denmgadorganizacional desenvolvendo um
amplo sistema de suporte as competéncias orierpada® futuro (CAMPION et al., 2011).

Branddo e Guimardes (2001) lembraram que essaragéeg dos subsistemas de
Recursos Humanos, subsidiada pelos conceitos dpeténtias, deve ser configurada como
uma pratica de gestdo verdadeiramente inovadoossenéonstituindo apenas da finalidade de
objetivacdo e de individualizacdo do trabalho, solisco de, tdo somente, aprofundar o
controle psicossocial da organizacdo sobre seaba@dores. Para eles, a gestdo estratégica
de pessoas deve ter como objetivo maior o desenmaifo das pessoas em um sentido mais
amplo, ndo apenas a melhoria das performancesidndig e organizacional, para que a
competéncia venha a gerar valor econémico pargan@acao e valor social para as pessoas,
0 que também foi observado por Fleury e Fleury 1200

Um modelo integrado de gestdo do desempenho eogestdompeténcias, proposto
por Branddo e Guimardes (2001), engloba o concddo competéncias nos niveis

organizacional e individual, conforme demonstra€ia p-igura 2.8.
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/ Formulacdo da estratégia \ Formulagdo
organizacional dos planos
Desenvolvimento de operacionais

' competéncias de trabalho

Defini¢do da miss3o, internas e de gestdo
da visdo de futuro e dos L

objetivos estratégicos . f

Diagndstico das

' ‘ competéncias —
individuais r e
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integragdo de remuneragido
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externas individuos
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competéncias essenciais

a organiza¢do \. /

Ll Acompanhamento e avaliacdo | A

Figura 2.8 Modelo de gestdo de pessoas baseado em compe
Fonte:Brandao e Guimaréaes (20

Conforme demonstra a Figu2.8 o processo de gerenciamento apresentado
modelo de gestdo de pessoas baseado em compet@rmasinuo e retroalimentado, e
inicia com uma sequéncia de definicbes que culntomn a fornulagcdo da estratégia
organizacional, por um lado, e com o diagnéstico atanpeténcias essenciais a organize
por outro. Decorrente dessa fase, deve ser efetliagodstico de competéncias individuai
fim de se obter a lacuna owgap de competéncsg entre a realidade atual da organizacéao
necessidades vinculadas a estratégia e as comipst@éssenciais, isto €, quais competér
precisam ser desenvolvidas pelas pessoas pargalamnobjetivos organizacionais. A fim
suprir essa lacuna,aganizacao pode recorrer ao desenvolvimento deet@ncias interne
(via processos de aprendizagem, por exemplo) et@pi@cao e integracdo de competér
obtidas externamente (por meio de processo sel@évmvos colaboradores, por exemplo
modelo proposto ainda prevé a elaboracdo de planoa@peais e de gestao e a identifica
de indicadores de desempenho no nivel individuddsequipes, para que 0 processo p
ser acompanhado e avaliado quanto ao alcance gesvob pretendidos (fmulados no

inicio do processo de gerenciamer
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Campion et al. (2011) apontaram para varios aspeaie carater geral, que
caracterizam os modelos de competéncias: 1) a agetel por competéncias atrai mais a
atencdo dos executivos para as questbes de gestaessoas; 2) o modelo proporciona a
distincdo entre desempenhos elevados e median@eg8entemente incluem a descricdo de
como as competéncias mudam ou evoluem em diferamtess; 4) os modelos de
competéncia sdo usualmente relacionados a estradégios objetivos organizacionais; 5)
geralmente s&o desenvolvidos de man®ipadown(comecando com 0s altos executivos); 6)
consideram demandas futuras de trabalho, diret@meutindiretamente; 7) podem ser
apresentados de forma que facilite a sua implerp&otaa organizacdo, com um linguajar
especifico, figuras ou esquemas que favorecam sonmagao; 8) em geral, um ndmero finito
de competéncias sao identificadas e aplicadasveess@mente por multiplas funcdes ou em
familias de cargos; 9) os modelos séo usados,dntgunente, para alinhar os subsistemas de
Recursos Humanos; e 10) os modelos se constitueralngente, em uma intervencao de
desenvolvimento organizacional que busca uma ammpldanca, ndo apenas um simples
esfor¢o de colecéo de dados.

O modelo de competéncias, assim como a metododmpéada na sua construcao,
implantacdo e comunicagdo, precisa variar de acoodo a cultura organizacional: um
modelo de competéncias ndo serve a realidadesds/ateve ser dirigido a uma organizacao
especifica (MUNCK et al., 2011). Munck et al. (2R140 avaliar um modelo de gestdo de
pessoas articulado por competéncias com 10 anosmglntacdo, comprovaram que
deficiéncias estruturais na etapa de validacaoodstmto geraram fissuras nas demais etapas
de validacdo do modelo, tais como: desalinhamesroeastual, distanciamento do alcance dos
objetivos almejados pelo modelo e impossibilidadeverificagcdo da validade preditiva. Os
autores propuseram qoemodelodeve ser validado na organizacédo e ndo somerg@alé
competéncias. Esses achados vao ao encontro das defendidas por Oiry (2011), para
quem a proposicdo de modelos de gestdo sédo pfeEscrigara a organizagdo, Cujos
instrumentos de gestdo s@o provenientes da agé&mulde um substrato técnico, de uma
filosofia de gestdo e de uma visdo simplificada pgapéis dos atores, que, por sua vez,
correspondem aos papéis, explicitos ou ndo, quendeser desempenhados para que um
instrumento de gestdo funcione de modo eficaz.skesiatizacdo das instrumentacdes de

7 hY

gestdo € uma etapa necessaria a concep¢do do numlejestdo, e que acaba por ser
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resultante de argumentos, conceitos, procedimentagoortes relativamente congruentes e
homogéneos entre si, mas nem sempre (OIRY, 2011).

Munck et al.(2010) reforcaram que o modelo de cdémpeas deve ser consequéncia
de uma ampla pesquisa na organizacdo sobre o quwalm@ente importante frente as
necessidades do negdcio; apds isso, em um proo@ssouo e permanente, deve-se procurar
validar como a organizacdo das competéncias em adelm contribui para o alcance dos
objetivos determinados. As constatacfes dos autdrasiam a atencdo quanto a cautela
necessaria na introducédo de um modelo de compagmunsubstanciada nas recomendacdes
de Bruno-Faria e Brand&o (2003), Branddo e Bat@§52Carbone et al., 2005 e Campion et
al., 2011, entre outros, a respeito do mapeantentmmpeténcias.

No mapeamento de competéncias sdo obtidos os mei@se de competéncias
individuais que compordo o modelo de competéndis.implementacdo da gestdo por
competéncias, a etapa de mapeamento de competénd@asundamental importancia, pois
dela sdo decorrentes as demais acdes inseridassti@o gpor competéncias (BRANDAO;
BAHRY, 2005). O mapeamento de competéncias seer@fédentificacdo de competéncias,
nos niveis organizacional e individual, apds fomwdal a estratégia da organizacao
(CARBONE et al., 2005).

Para a identificacdo de competéncias, varias t@srde pesquisa, tanto qualitativas,
quanto quantitativas, podem ser utilizadas, compesquisa documental, a observacao,
técnicas debrainstorm e brainwriting, 0os grupos focais, entrevistas e questionarios
estruturados com escalas de avaliacdo (BRANDAO; BXH 2005; BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003; CAMPION et al., 2011). Branddo e Bak2005) recomendaram que as
competéncias individuais sejam descritas sob adatenreferenciais de desempenho, isto €,
como comportamentos objetivos, que indiqguem o queliwiduo deve ser capaz de fazer e
gque possam ser observados no ambiente de trabalino,de evitar diferentes interpretacoes.
Na descricdo desse comportamento, deve-se usaennm & um objetivo de acdo, associando
critérios que indiguem padrdes de qualidade e/ondicbes em que se espera que O
desempenho ocorra. Os autores recomendaram, gunelae evite a construcédo de descri¢cdes
muito longas, a utilizacdo de termos técnicos gifieuttem a compreensdo das pessoas,
ambiguidades, duplicidades e abstracGes. Boas igliEmerde competéncias podem ser

obtidas: 1) por meio do uso de verbos que expresgsém concreta, ou seja, que representem
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comportamentos observaveis; 2) submetendo as c@ssria critica de pessoas-chave da
organizacdo, para identificar eventuais inconscsé&n e inadequacdes, e 3) realizando
validagdo semantica das competéncias, com o ptopisiassegurar a compreensao de todos
os colaboradores sobre o comportamento (BRANDAOHRBX, 2005). Oiry (2011) advertiu
que, para que um instrumento voltado as compet®muiaviduais funcione, € implicitamente
necessario que os referenciais concebidos por wpogde trabalho constituam uma
fotografia exata do trabalho real realizado pelesspas, condicdo que encontra inUmeras
dificuldades para se fazer presente.

Campion et al.(2011) apontaram como boas pratiecagtapa de identificacdo de
competéncias: 1) considerar o contexto organizatio2) relacionar o modelo de
competéncias aos objetivos organizacionais; 3) camea coleta de dados pela alta
administracdo (a fim de obter envolvimento e sugdd lideranca e porque 0s executivos
costumam ter maigsights sobre o futuro organizacional); 4) usar métodgerdsos de
analise de competéncias; 5) considerar as compatéaodentadas para o futuro; e 6) usar
métodos adicionais especificos.

Para ilustrar a sequéncia de etapas que podemnselvidas no mapeamento de
competéncias, far-se-a uso de artigo de Bruno-Farrandao (2003), que identificaram
competéncias relevantes de uma organizacdo pubbcdistrito Federal, evidenciando
também necessidades de desenvolvimento de comiaatéx processo teve inicio com a
capacitacdo tedrica de servidores do Orgédo estysa@oque pudessem participar, de forma
mais produtiva, das atividades. Em seguida, pracedea identificacdo de competéncias
organizacionais, a partir de pesquisas documerdgaide entrevistas. Com base nas
competéncias organizacionais, passou-se a etapaledéficacdo de competéncias dos
profissionais, fazendo uso das seguintes técnieagedquisabrainstorming questionario,
aplicado via correio eletronicoleainwriting, tendo sido, em todas as técnicas, formulada a
pergunta: “o que vocé considera que os servidagstadrganizacdo devem conhecer, saber
fazer e ter iniciativa para fazer, de modo quegamizacédo tenha éxito em suas a¢bes?”. Os
levantamentos possibilitaram a constru¢do do imsnio contendo 102 itens de pesquisa, no
caso, componentes de competéncias profissionaigardes aos funcionarios da organizacao.
Realizou-se, entdo, analise semantica, utilizandopog distintos de servidores da

organizacdo, com o proposito de verificar o graucdmpreensdo dos itens por parte do
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publico-alvo a que se destinava o instrumento. tessi foram reformulados, quando
necessario, e o instrumento foi submetido a andaleejuizes, especialistas no tema
competéncias profissionais, a fim de aprimorar @agéo dos itens, quando preciso. A
composicao final do instrumento foi composta porite#s. Dois tipos de resposta eram
solicitados para todos os itens do questionariosabre o grau de importancia, que variava
de 1 a 5 (de “sem importancia” a “extremamente ntgnde”), e outro, também de 1 a 5,
sobre a percepcao do grau de conhecimento, dominiesenvolvimento que o respondente
possuia em relacdo a competéncia expressa noAtewleta de dados ocorreu por aplicacao
coletiva do questionario no auditério da organipacgendo a amostra composta por 66
respondentes.

Esta Secdo apresentou 0s conceitos relacionadogstiog por competéncias,
contextualizando sua importancia estratégica etirafalo, ao final, a etapa de mapeamento
de competéncias, que esta relacionada ao meéetoda dssertacdo. A proxima Secdo se
destina a revisdo de literatura concernente au&atido entre competéncias organizacionais e

competéncias individuais.

2.8 A ARTICULACAO ENTRE OS DIFERENTES NiVEIS DE CO MPETENCIAS

O conceito de competéncias essenciais, sob o emfdgPrahalad e Hamel (1990)
combina as esferas individuais e coletivas do @spleemano presente nas organizacodes.
Entretanto, os autores ndo esclareceram quantticalagdo desses niveis. Ao abordar a
nocéo de que as competéncias individuais constiteearso importante para sustentacao das
competéncias organizacionais, Fernandes (2006 arstjue a competéncia individual ndo é
s6 um “recurso a disposi¢cao da organizacdo, masinst@ncia mobilizadora de recursos”.
Fleury e Fleury (2004) apontaram para a competéaanizacional como elo entre a
competéncia individual e o desempenho da empresa.

Para Le Boterf (2003), a competéncia em variosisigessui um aspecto comum,
como uma estrutura fractal, que écembinacaao

(...) uma competéncia € uma combinacdo de recusadzer-fazer,
aptiddes, experiéncias, etc.); o profissionalismaeéonhecido por uma
combinagdo singular de competéncias; a competéoolativa de uma
equipe emerge da combinacdo das competéncias eofisspnalismo de
seus membros; a competéncia-chave de uma empresaesultado da
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combinacdo das competéncias dos individuos, deredigsionalismo e das
competéncias coletivas das unidades e das equifesio éxito da

combinacdoque depende a emergéncia de uma competéncia eautuon

nivel(LE BOTERF, 2003, p.12-13)

Le Boterf (2003) lembrou que o0 processo combinat@scapa a visibilidade e
enfatizou, ainda, a distingdo entre o conjuntordoarsos e a agao que mobiliza tais recursos.
Essa observacdo de Le Boterf (2003) remete-nosgardi2.3, formulada por Mills et
al.(2002), que se encontra na pagina 25 destatdicée.

A literatura de Administracdo Estratégica evidergua as competéncias das pessoas
compdem o conjunto de recursos, capacidades e témepes de uma organizagao. Kaplan e
Norton (2004) defenderam que os ativos intangivasjuais distinguem em capital humano,
capital da informacéo e capital organizacional,ede\estar alinhados com a estratégia da
empresa, a fim de criar valor. Para tanto, propusegue programas de desenvolvimento do
capital humano tenham como etapas iniciais a iflgagio do que denominam funcodes
estratégicas e, em seguida, a definicdo de pe#discampeténcia individuais. Esse
desenvolvimento, contudo, comeca com a identificadd@s competéncias necessarias para
que se execute cada um dm®cessos criticosdo mapa estratégico da organizacdo. As
funcbes estratégicas, entdo, seriam as posi¢Oeguenmns colaboradores dotados dessas
competéncias (relevantes para os processos cyitsgyam capazes de exercer 0 maior
impacto sobre a melhoria desses processos (KAPIMORTON, 2004). Como os autores
afirmaram que o critério definitivo de sucesso pasaorganizacdes do setor publico é o
desempenho no cumprimento da missédo, pode-se saipdg que ndo tenha sido tornado
explicito, que os objetivos estratégicos deventdesdobrados em processos criticos, a fim de
se identificar as competéncias organizacionaisgessgeias ao desempenho no cumprimento
da misséao.

Para Fernandes (2006), a perspectiva aprendizatgseimento do BS@e Kaplan e
Norton (1997) encontra paralelo na nog¢do de compigtéorganizacional. O autor
argumentou que a perspectiva € constituida deefatque podem ser entendidos como
recursos, segundo a VBR. Assim, na compreensacedwamdes (2006), componentes que
Kaplan e Norton (1997) inseriram na perspectiv@mgizado e crescimento, como satisfacao
dos empregados, nivel de habilidades e competéniiigsanca, compartihamento de
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informacdes, politicas e procedimentos, sdo coémt&bs com os diferentes recursos que,
articulados, constituem uma competéncia organinatio

Grimand (2011) assinalou trés possibilidades acdecanatureza da relagcdo entre
competéncias individuais, coletivas e estratégitpa:relacdo entre competéncias individuais
e competéncias estratégicas atua essencialmentaraaseristicas de criacdo de valor e de
raridade potencialmente ligadas aos recursos husnaha relacéo que associa competéncias
individuais e coletivas visa a reforcar as difiadds de imitagdo; e 3) a relacdo entre
competéncias individuais, coletivas e estratégieavediada pelas praticas e politicas de
gestdo de pessoas que as tomam como objeto.

E preciso notar que ndo ha, na literatura brasjlejuantidade significativa de
trabalhos sobre o fendmeno da competéncia de gaypds equipes dentro das organizacdes
(RUAS et al.,, 2005, RUAS et al.,, 2010, SANTOS et aD11). No entanto, publicacéo
recente (Retour, Picq, Defélix e Ruas, 2011) reuaros artigos de autores franceses,
traduzidos para o Portugués, que orbitam em toanwogdo de competéncia coletiva, a qual
pode vir a ser um importante fator na articulagéoeecompeténcias no nivel organizacional e
no nivel individual. Sob essa 6tica, os artigodlilehaux (2011), Retour e Krohmer (2011) e
Loufrani-Fedida e Angué (2011), constantes da no@cia obra, sdo comentados a seguir.

Michaux (2011) prop0s a articulagao entre os ctosele competéncia em diferentes
niveis por meio de um conjunto de referéncias lolmsea teoria do capital social, que trata
das relacdes entre individuos e da importanciandestir nessas relagées, ja que as relacdes
sociais constituem uma forma de capital potenciatengjerador de resultados. A autora
afirmou que a nogdo de competéncia individual maestar proxima a de capital humano
(definido como o conjunto das competéncias dosviddos), enquanto a noc¢do de
competéncia coletiva parece se aproximar da ddatagmcial (definido como uma nocéo
relativa as caracteristicas da organizacao sdaialcomo as redes, as normas e a confianca
que facilitam a coordenagdo e a cooperacgdo, peduitreconciliar interesse individual e
interesse geral). O capital social possibilita divifduos, grupos e coletividades resolver
problemas comuns com maior facilidade (MICHAUX, 2P1Lei, Hitt e Bettis (2008)
observaram que as competéncias essenciais, quardgi@éas no tecido social da empresa,

podem fornecer fontes de vantagem competitiva gorggoram em decorréncia de inter-
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relacionamentos Unicos entre as pessoas, rotirgnelogias, relacionamentos esses, dificeis
de imitar.

Ampliando esse raciocinio, Barney (1991) discutie @s recursos imperfeitamente
imitaveis decorrem de condi¢des historicas Unicde eutros atributos idiossincraticos das
organizacdes. Realcou também a atencéo que dli@tem dado a ambiguidade causal dos
recursos organizacionais, isto é, a dificuldade existe em relacionar e entender de que
maneira tais recursos contribuem para a geracaaut@gem competitiva sustentavel, vez
que resultam de combinacfes com outros recursofro@ complexa e interdependente.
Além dessas observacoes, Barney (1991) apontow@gumento de que 0s recursos podem
ser fenbmenos sociais muito complexos, ou sejdpesttm da habilidade das firmas de
gerencia-los e de influencia-los sistematicamente.

Michaux (2011) seguiu discutindo sobre os argunteqte podem ser usados para se
considerar o capital social como um capital no idenamplo, como o capital fisico,
financeiro e humano. Nessa linha, o capital € wuars® no qual se pode investir, que pode
ser acumulado e utilizado para a obtengdo de vamsafyituras. A nocdo de capital social
legitimada pelos argumentos: 1) individuos e oggies podem investir na construgao e na
manutencdo do capital social para aumentar seungesdo individual e coletivo; 2) o
capital social pode ser transformado em outrosstige vantagens, como, por exemplo,
vantagens econdmicas, no caso do desempenho @aganial, ou como bem-estar, no nivel
do individuo; 3) o capital social exige manutencg@gsim como o capital fisico e o capital
humano, isso significa que redes e relacbes sqmiagsam de atencédo para serem ativadas,
mantidas, adaptadas e rompidas, se o investimastapa ser contraproducente; 4) o capital
social € um recurso coletivo publico, ainda qua,ss) mesmo tempo, um recurso individual.
Assim, tanto o capital humano, como o capital $abéwem ser alvo de investimento por
parte dos administradores, podendo a combinacéee dewestimento gerar vantagem
competitiva, especialmente numa sociedade ondaledza cada vez mais a informagao e o
saber (MICHAUX, 2011).

Buscando aproximar as nocdes de capital socialngpet@ncia coletiva, Michaux
(2011) afirmou que a nocdo de capital social é reaiatica, porém mais ampla do que a
nocdo de competéncia coletiva. As competénciasna@eionais (as quais, dependendo do

momento do mercado, surgem como ativos especifsmgpoiariam em: 1) competéncias
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individuais; 2) capital social distinto das compeiés individuais, Unico e dificil de
reproduzir, que confere a organizacdo competéroiasivas especificas; e 3) outros fatores
organizacionais e tecnoldgicos que sdo mais faeiseproduzir (MICHAUX, 2011). A

autora propds, ainda, um esquema ilustrativo (Bigu®) que demonstra as articulacées entre

essas diferentes dimensdes, formando competénciasrganizacionais.
Ativos especificos Fatores tecnologicos, materiais e outros fatores
reprodutiveis organizacionais

- Capital social acumulado ao longo do tempo (capital
cognitivo e cooperativo) pelas redes sociais, pelas
comunidades ou por diferentes tipos de equipe, de
grupos ou de entidades sociais operacionais de uma

dificilmente L empresa ou de uma organizaco
reprodutivel

Ativo especifico

- Capacidade de coordenar, de integrar saberes e
saberes-fazer, de cooperar e de resolver problemas
= coletivamente — competéncias coletivas

Competéncias organizacionais dentre
as quais algumas sdo estratégicas (mercado)

Ativos especificos 1
reprodutiveis J Capital humano (conjunto de competéncias individuais)

—_—

Figura 2.9 — Articulacdes entre as diferentes dsfiea das competéncias organizacionais e estratégica
Fonte: Michaux (2011)

As ideias de Michaux (2011) encontram ressonanmui@@tras consideracées como a
de que a expressdo das competéncias individuaiegdd de uma série de outras variaveis
relacionadas ao contexto de trabalho (BRANDAO; B&SG\NDRADE, 2007), tais como a
interacdo entre as pessoas, a articulacdo enaenliés diretrizes e niveis organizacionais, o
significado das competéncias, a legitimacdo de etémgias, a experiéncia da pessoa, sua
formacdao, os recursos de competéncia e as redesbdého (BITENCOURT, 2005).

Em pesquisa tedrica e empirica com 0 objetivo ddhaneapreender o conceito de
competéncia coletiva e seus vinculos com outrasisitle analise da competéncia (individual
e organizacional), Retour e Krohmer (2011) pro@amamdemonstrar que as competéncias

coletivas sdo apropriadas por meio do desenvolvimnda competéncias individuais, assim
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como as competéncias organizacionais fundamerdagsgpempresa resultam da combinacao
de competéncias coletivas exploradas em servicogpartamentos internos da empresa.

Os autores estudaram e interpretaram o fendmeordpeténcia coletiva intragrupo
e intergrupo, seguindo o entendimento de que amegl®s, ou atributos, da competéncia
coletiva sdo: o referencial comum, a linguagem aotilpada, a memoaria coletiva e o
engajamento subjetivo. As fontes de desenvolvimdatocompeténcia coletiva, por sua vez,
relacionam-se a: 1) fatores ligados as pessoasa® ralacdes, tais como o capital e o
desenvolvimento de competéncias individuais, asagbes afetivas, as relacdes informais e a
cooperacao; e 2) fatores organizacionais, tais caroomposicdo das equipes, as interacdes
formais, o estilo de gestdo e os elementos propgsde acdo, provenientes das politicas e
praticas de gestdo de pessoas. No desenvolvimergstado, quando as noc¢des sao aplicadas
ao caso pratico, € possivel evidenciar tanto asuabs de competéncia quanto as fontes de
sua mobilizagcédo, tornando possivel verificar masgpara progressao. Retour e Krohmer
(2011) mostraram que o objetivo de uma gestdo dgeténcias coletivas é triplo: melhorar
o desempenho coletivo (intragrupo e intergrupo),desempenho organizacional e o
desempenho individual.

Em estudo teorico-empirico com a finalidade de stigar como se articulam os
diferentes niveis e tipos de competéncias nas @aygies por projetos, Loufrani-Fedida e
Angué (2011) obtiveram dos resultados que existe di@ética continua entre os diferentes
niveis de competéncia e, principalmente, que a etdnpia coletiva pode ser concebida
como a sintese das competéncias individuais e iazagaonais. As autoras analisaram que,
primeiramente, as empresas pesquisadas necessdaoondpeténcias funcionais (como
marketing tecnologia e gestao de projeto), que sdo asstgipelos individuos que possuem
essas competéncias funcionais (por exemplo, éfe deeproduto ou o engenheiro comercial
que possui e mobiliza as competénciasrketing exigidas para o projeto). Essas
competéncias individuais devem ser coordenadasnpay de competénciade integracaq
gue sao competéncias organizacionais que proparmiocombinar as competéncias
funcionais da empresa ou as operacfes coletivasp cexemplo dessas competéncias
organizacionais, o artigo traz o desenvolvimentw#ineo, o processo de gestédo de projetos,
a documentacdo do projeto, a comunicacdo interna elataforma de cooperacao

interfuncional. As competéncias coletivas de eclige projeto emergem estimuladas pela
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coexisténcia das competéncias individuais func®eailas competéncias organizacionais de
integracdo. Cada competéncia coletiva € prépriairda equipe de projeto e possui uma
natureza diferente do que a estrita soma das cémpas$ individuais dos atores. Para as
autoras, portanto, a competéncia coletiva € codaebbmo a sintese das competéncias
individuais e organizacionais, indicando que, umieate a partir desses niveis, € possivel
abordar o nivel coletivo das competéncias no anduitoprojetos e contrastando com a nogao
de que as competéncias coletivas possam estarntim @& articulagdo das competéncias
individuais e das competéncias organizacionais.

A revisdo de literatura presentemente realizadaet®eu subsidios tedricos para se
testar, empiricamente, as relagbes entre compatencrganizacionais e individuais,
percebidas por gestores e servidores da organizag@stigada. Informacdes sobre o método

deste estudo sao descritas no Capitulo 3.
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3 METODO

Este Capitulo apresenta o método da pesquisaaéalimiciando pelas caracteristicas da
organizacdo estudada (Secdo 3.1) e posteriormevdaacando para o delineamento

metodoldgico adotado na coleta dos dados (Seciicena andlise dos dados (Secéo 3.3).

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Esta Secdo tem por objetivo apresentar o contexganacional doTribunal
Regional do Trabalho da 102 Regidao (TRT 10)Organizacédo investigada na presente
pesquisa. Inicialmente, a Sub-Secéo 3.1.1 esclammea das competéncias juridicas do TRT
10, de sua jurisdicdo e de sua estrutura orgaoizaci Como a estratégia do Orgdo é
fundamental para a nocédo de competéncias organimzasj na Sub-Secédo 3.1.2 € apresentado
o Balanced Scorecardo TRT 10, ferramenta utilizada para formular @rge estratégia, a
qual evidencia os elementos estratégicos, utiligada identificacdo das competéncias
organizacionais e individuais. Por fim, a Sub-Se8dh3 apresenta, em linhas gerais, 0
momento organizacional de mobilizacdo para a imat@o do modelo de gestdo por

competéncias, decorrente da estratégia atual édmorg
3.1.1 A Justica do Trabalho e o TRT 10
Criado em 1982, o TRT 10 é um 6rgao pertencentesticd do Trabalho ou Justica

Trabalhista, ramo especializado na estrutura dceiPdddiciario, responséavel, em linhas

gerais, por conciliar e julgar os conflitos decotes das relacdes de trabalho. A Figura 3.1
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localiza a Justica Trabalhista no ambito do Poder udiciario.

A Justica no Brasil

SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL

Figura 3.1 — Simplificacdo esquematica da orgadizap Poder Judiciario no Brasil
Fonte: Constituicdo Federal (Brasil, 2011), adaptaela autora.

A esfera de atuacdo da Justica Trabalhista, ou e@mgia, no sentido juridico do
termo, € definida pelo artigo 114 da Constituic@&uldfal (BRASIL, 2011), que inclui as
relacdes de emprego regidas pela Consolidagédo elasdb Trabalho — CLT, os dissidios
individuais e coletivos entre trabalhadores e egaateres, abrangidos os entes de direito
publico externo e da Administracdo Publica diretandireta dos Municipios, do Distrito
Federal, dos Estados e da Unido, além de outrasouérsias decorrentes da relacdo de
trabalho, bem como os litigios que tenham origemcomprimento de suas proprias
sentencgas, inclusive coletivas. A Justica do Trabagdossui, ainda, poderes normativos e
outras atribuicdes, tais como o julgamento de agi#®e representacao sindical, atos
decorrentes de greve, indenizacdo por dano moralatimonial resultantes da relacdo de
trabalho e os processos relativos as penalidadamiatrativas impostas aos empregadores
por fiscais do trabalho. A Justica Trabalhistaguigmbém mandados de seguramgieas
corpus e habeas dataquando o ato questionado envolver matéria sugeisaia jurisdicdo
(BRASIL, 2011). Dentre todas as justicas, someniestica do Trabalho ndo tem qualquer
competéncia penal (LENZA, 2005).

A Justica do Trabalho € composta pelo Tribunal S8apedo Trabalho, pelos
Tribunais Regionais do Trabalho (TRTs)e pelos Juizes do Trabalho. O Tribunal Superior

do Trabalho € a instédncia maxima da Justica TradtallExistem, atualmente, 24 Tribunais



65

Regionais do Trabalho, distribuidos por todo attaio nacional.

De uma maneira sucinta, aos Tribunais Regionai$rdbalho cabe decidir de forma
originaria sobre as questfes trabalhistas coleto@sridas na respectiva regido de sua
jurisdicdo. S&o responsaveis por julgar, tambémeasrsos advindos das Varas do Trabalho,
as quais se configuram como o 1° grau de jurisdig@ercida por Juizes do Trabalho. Nessa
condi¢ao, os TRTs recebem a denominacgéo de inatéeeaisora. Constituem o 2° grau da
Justica Trabalhista ou a instancia intermediaren@gistrados de 2° grau sdo denominados
desembargadores. Constitucionalmente, o0s Juizes Tdabalho se vinculam
administrativamente a um Tribunal Regional do Tiab& sdo considerados os 6rgdos de 1°
grau da Justica do Trabalho (BRASIL, 2011).

O TRT 10 exerce sugurisdicdo na 10® Regido da Justica do Trabalhgual
pertencem o Distrito Federal e o Estado do TocanEm termos de estrutura judiciaria de 2°
grau, a 102 Regido é formada por 17 desembargadpressompdem diferentes 6rgéos para
andlise e julgamento das a¢bes, como o TribunabPés Secdes Especializadas e as Turmas.
Quanto a estrutura judiciaria de 1° grau, ao TRTvib@ulam-se 32 Varas do Trabalho,
instaladas em Brasilia-DF (21), Taguatinga-DF (03gma-DF (01), Palmas-TO (02),
Araguaina-TO (02), Gurupi-TO (01), Diandpolis-TA )@ Guarai-TO (01).

A administracdo geral da 102 Regido Trabalhistzecao Tribunal Pleno, o 6érgéo
colegiado dos desembargadores, que se relne umaovanés, ordinariamente, para
apreciacdo de questdes administrativas. O Presidentm desembargador eleito para um
mandato de 2 anos, e possui delegacdo de comp@etéuenia 0s assuntos administrativos,
submetendo-os, conforme o caso, ao Tribunal PlanAdministracdo, tendo o Presidente
como seu principal decisor, tem o papel de assegurprovimento, a manutengdo e a
organizacdo de recursos e pessoas, coordenandsfargos administrativos para garantir
condicbes adequadas de funcionamento da Justic@ralmalho de 1° Grau (Varas do
Trabalho) e de 2° Grau (Gabinetes de Desembargadounal Pleno, Se¢bes Especializadas
e Turmas).

A fim de oferecer a estrutura necessaria ao plescieio da jurisdicdo, que é
exclusiva do magistrado (juiz ou desembargador), ammpo de aproximadamente 1200
servidores, entre ocupantes de cargos efetivoguesidos de outros 6rgaos, € distribuido

por um total de 99 unidades funcionais judiciddaadministrativas, a fim de proporcionar o
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funcionamento do 6rgao. Esses servidores podemtesagnados para funcdes comissionadas
e cargos em comissdo, escalonados em diferenteis rivelacionados a atribui¢cdes técnicas
ou gerenciais.

A estrutura organizacional conta com 32 Varas dabdlho, 17 Gabinetes de
Desembargador, uma Secretaria do Tribunal Pler8gcBetarias de Turmas, uma Secretaria
da Corregedoria Regional e um total de 37 unidadesnistrativas vinculadas a Presidéncia,
a Secretaria-Geral da Presidéncia, a DiretoriaiGehadiciaria, a Diretoria-Geral
Administrativa e as Diretorias dos Foros Traba#tisigue possuem, atualmente, autonomia

administrativa por delegacao da Presidéncia.

3.1.2 A estratégia do TRT 10 - BSC

A seguir, apresenta-se a estratégia do TRT 1fuiada e gerida com o auxilio da
ferramenta BSC, a fim de favorecer o entendimergtoesitrutura conceitual com que a
estratégia foi concebida e é executada, assim carseu conteudo que, conforme visto na
revisao de literatura, proporciona identificar ampeténcias organizacionais e deve nortear o

mapeamento e o desenvolvimento de competénciasdudis.

3.1.2.1 O contexto de elaboracdo do BSC no TRT 10

Embora tenha sido elaborado no ambito do Orgadc® &0 TRT 10 foi resultado de
um esforco de alinhamento estratégico em nivebnatiliderado pelo Conselho Nacional de
Justica e formalizado pela Resolucdo n® 70/200§uala Conselho. A referida Resolucéao
instituiu o Planejamento Estratégico do Poder Jéwdi; determinando, a respeito de sua
forma de implantag&o, que os Tribunais brasilefeaxseto o Supremo Tribunal Federal, que
nao se subordina ao CNJ), deveriam elaborar e aprms seus O0rgaos plenarios os seus
respectivos planejamentos estratégicos, alinhadestratégia nacional, até o fim de 2009,
com abrangéncia minima de 5 anos. Da interpretdgdea norma e conforme orientacéo
técnica do Conselho Nacional de Justica, optoekegrocdo do BSC como ferramenta a ser
utilizada na elaboracéo do planejamento estrat@gpcbRT 10.
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A elaboracédo de um Plano Estratégico para o Tridonhama das diretrizes do biénio
de gestao correspondente aos anos de 2008-2018nt@piquando da edicdo da Resolucao
CNJ n° 70/2009, datada de 18 de mar¢co de 2009\ luma predisposicao interna no
sentido de arregimentar esforcos para essa forAwlaEsse ambiente foi propicio a
participacdo significativa da cupula administratevde gestores das unidades funcionais nas
etapas metodologicas de elaboracdo do Plano Egt@té

O processo de elaboracao teve inicio com uma exgdanaberta sobre a metodologia
de elaboracdo do Plano Estratégico, que contava dwas pesquisas para subsidiar o
processo. Foi conduzida andlise dos cenarios, ¢demahcas representativas internas e
externas. Dois Foruns de Gestdo Estratégica foreatizados, ambos com diferentes
momentos de discussao para publicos diferenciagistores das unidades funcionais, juizes,
equipe de representantes e desembargadores). O estyzdéegico foi utilizado para
consubstanciar a sintese estratégica pretendiddpgposteriormente detalhada.

O mapa estratégico resultante foi composto pelgsisies elementos: missao (razéo
de ser da Organizagdo, sua contribuicdo para @damke); visdo a longo prazo; valores
(premissas importantes na acéo diaria para alcangiaéo de futuro) e objetivos estratégicos
(onde sera preciso agir e que forma se pretendagac a visdo de futuro). Foram formuladas
metas que representam o cumprimento dos objetsscdicados no mapa estratégico. As
metas sdo mensuradas por indicadores de resul&doé, parametros quantificaveis que
apontam em que grau estdo sendo alcancadas, remedemocdo de que s6 pode ser
gerenciavel o que pode ser medido (KAPLAN; NORT2004). O esforco para a
concretizacao das metas foi traduzido nos Profestratégicos, que também foram propostos
nos Foruns de Gestéo Estratégica.

Em dezembro de 2009, a Resolucdo Administrativad$12009, aprovada pelo
Tribunal Pleno, instituiu o Planejamento Estratégio TRT 10 contendo, além da misséo,
visdo, valores e objetivos estratégicos, metascaddres e projetos estratégicos. Os temas
definidos trazem em seu bojo questbes relevantes galustica como um todo, dado o
alinhamento com o Plano Estratégico Nacional, itap#n-se as peculiaridades da 10?2
Regido da Justica Trabalhista. Considerou-se, tamlbéMapa Estratégico da Justica do
Trabalho, ainda em forma de minuta a época, comanpurtante direcionador da estratégia
do TRT 10.
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3.1.2.2 O BSC do TRT 10 e os elementos estratégicos

Aplicado ao TRT 10, o BSC foi utilizado dentro deatfo perspectivas, que estéo
inseridas de forma esquematica no Mapa EstratégictRT 10, apresentado no Anexo 1. O
BSC aplicado ao TRT 10 possui quatro perspectigsiedade, processos internos,
aprendizado e crescimento e or¢camento, todas cgetivals estratégicos definidos, assim
como indicadores e metas até 2014.

Essas perspectivas foram arranjadas em um esquemflete relacbes de causa e
efeito. Sdo elas: a perspectyaciedadeque trata da percepcao de valor pelo jurisdicionad
a perspectivdrocessos Internosreferente as medidas e mudancgas internas com tivobje
de gerar valor ao cidadao-usuario; a perspedmaendizado e Crescimento,relativa as
formas de utilizacdo e de desenvolvimento do canfeto institucional, isto €, trata-se da
dimensao referente as pessoas e aos sistemasodaagfo, que sustentam o conhecimento
interno para a melhoria dos processos; e a pergp€itcamento, a perspectiva dos recursos
de custeio e de capital necessarios a sustentagatedais perspectivas.

As perspectivas trazem objetivos consonantes consséo e a visdo de futuro. Essas
perspectivas, organizadas no mapa estratégico camo encadeamento logico, sao
constituidas pelos temas elegidos como estratégiElosTRT 10 e que contém, por sua vez,
0S objetivos estratégicos. A perspectiva Sociedamteesponde aos resultados esperados,
reunindo os temas que trazem melhorias capazesrdeigipacto perceptivel pelos cidadaos-
usuarios do TRT 10. Para que os objetivos estraigglencados nos temas da perspectiva
Sociedade sejam levados a cabo, sdo requeridasdasedinternas ndo perceptiveis
necessariamente pelo cidadao-usuéario, porém eage@acsua concretizacdo. A perspectiva
Processos Internos aglutina as modificacdes det@miganizacional exigidas para o alcance
dos objetivos estratégicos apontados na perspeSinsedade. A fim de dar suporte ao
alcance das mudancas almejadas nas perspectiveesssus Internos e Sociedade, estao os
temas e objetivos relacionados ao fator humano, epi@ representados na perspectiva
Aprendizado e Crescimento, cujos temas se relationa pessoas e aos sistemas da
informacéo — pilares do conhecimento. Por fim, entsindo as demais perspectivas, esta a
perspectiva Orcamento, que consolida a dimenséaoobgivos relativos aos recursos

viabilizadores das mudancas demandadas. As pergsedprendizado e Crescimento e
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Orcamento séo, portanto, consideradas estruturasieseja, apresentam os alicerces para a
resolucdo das questdes centrais para o desenvalames objetivos estratégicos.

Os elementos estratégicos do TRT 10 s&uisado(Dirimir conflitos de forma efetiva,
célere e imparcial, na busca da realizacdo da idastfortalecendo a cidadania e
contribuindo para a paz social), &isdo de futuro (Ser reconhecido, até 2014, pela
exceléncia nos servigos prestados e na gestao @assmtilizados, com valorizacdo das
pessoas),os valores organizacionai§Acessibilidade, Celeridade, Comprometimento, Etica
Efetividade, Respeito a Pessoa Humana, Resporgadsli Social e Ambiental, Inovacéao,
Modernidade, Participacédo, Qualidade de Vidd@ransparénciage os objetivos estratégicos,
inseridos em 11 temas estratégicos, dispostos passfiectivas ja comentadas. O quadro 3.1
apresenta 0s objetivos estratégicos inseridos amrsspectivos temas.

TEMAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS RELACIONADOS
Qualidade e Celeridade Objetivo 1: Aprimear continuamente os procedimentos judiciais,
inclusive na conciliacao
Acesso a Justica e Efetividade Objetivo 2: Aprimorar 0 acesso a Justica do Tralmalh
Objetivo 3: Promover a efetividade da execu¢éo
Responsabilidade Social e Objetivo 4: Considerar o impacto social e ambienta sua
Ambiental atuacao
Infraestrutura Fisica Objetivo 5: Garantir qualidade, funcionalidade egseanca das
instalacdes e acessibilidade as pessoas
Relacionamento Institucional Objetivo 6: Buscar parcerias com outras instituigde
Objetivo 7: Aperfeigoar a comunicagao interna teexa
Alinhamento e integracao Objetivo 8: Adequar a estrutura organizacional raggia
Eficiéncia Operacional Objetivo 9: Melhorar continuamente o0s procedimentds
trabalho
Gestéo de Pessoas Objetivo 10: Implantar o processo de gestao por pet@ncias

Objetivo 11: Viabilizar a capacitacdo das pesspasa o alcance
da estratégia

Objetivo 12: Melhorar continuamente a Saude e {@ade de
Vida no Trabalho

Cultura Organizacional Objetivo 13: Disseminar a cultura de responsabifidasocial e
ambiental

Objetivo 14: Disseminar a cultura de visdo sisté&ani

Objetivo 15: Consolidar um ambiente favoravel &iativa e a
livre expresséo

Tecnologia da Informacdo |e Objetivo 16: Garantir a confiabilidade, integralida e
Comunicacao disponibilidade das informacfes
Objetivo 17: Assegurar ferramentas de TIC adeqsac
estratégia
Orgcamento Objetivo 18: Melhorar continuamente a execugao oreataria

Quadro 3.1 - Temas e objetivos estratégicos do &STRT 10
Fonte: Resolucao n° 45/2009 do TRT da 102 Regifmtado pela autora.
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Para a realizacdo da pesquisa, considera-se @st&radegia esta representada pelo
conjunto que compreende todos o0s elementos est@édpem como o seu detalhamento,
abrangendo a missédo, a visdo, os valores e osivoigjetstratégicos. A identificacdo das
competéncias organizacionais e individuais foafeibm o auxilio do levantamento empirico
dos processos criticos de trabalho, em nivel maiganizacional, relacionados ao alcance da
estratégia, representada, por sua vez, por sememies. O foco dessa identificacdo passou
por questdes tais como:que é necessario desenvolver/ aprender/ solucipaea alcancgar
0s objetivos pretendidos? O que impede ou dificali@cance doobjetivos pretendidos?

Que publicos ou areas funcionais estao relacionamws o alcance desses objetivos?

3.1.3 A implantacdo da gestdo por competéncias n&RT 10

“Implantar o processo de gestao por competénéiasénunciado de um dos objetivos
estratégicos do TRT 10. O indicador de resultadm@ado a esse objetivo € o indice de
implantacéo da gestdo por competéncias, que p@ssugmplementacdo a partir de etapas
previamente estipuladas. A fim de se alcancar etiwbj definido, até 2014, foi criado Projeto
Estratégico especifico, o projeto Gestdo por Coémoes. Esse projeto tem como gestora
esta pesquisadora, que é Analista Judiciario d@@rgxercendo o cargo de Diretora de
Gestéo Estratégica.

As etapas de implantacao incluidas no Projeto&@gstr Competéncias abarcam, de
forma geral, a proposicdo de funcionamento e alBrasig do modelo de gestdo por
competéncias em ambito interno; a descricdo desemretiais de competéncia; as validacdes
qualitativa e quantitativa dos referenciais dessri¢ do proprio modelo; o estabelecimento
das regras de negocio do sistema informatizado uperte ao modelo de gestao por
competéncias; o desenvolvimento, em ambito intetaagistema informatizado de gestéao por
competéncias; a sensibilizacdo de magistradoxrgest servidores para a utilizacdo do novo
modelo prescrito; e, por fim, a realizagdo de uimeiro ciclo avaliativo de competéncias,
que oportunizara um levantamento de necessidadaprdedizagem. Os desdobramentos do
modelo, em termos das trilhas de aprendizagem uipeat@ncias e do acompanhamento das
avaliacbes de competéncia ndo estdo incluidos mopesdo Projeto Gestdo por

Competéncias, mas em outras linhas de acéo orgamass.
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Os subsidios para o mapeamento das competéncthgidirais resultam de
aproveitamento de um esfor¢o anterior de mapeantent@mpeténcias, consubstanciado em
um projeto desenvolvido no ano de 2008, o Projd®@ Moderno. Esse projeto gerou um
documento denominado “Relatério do Projeto TRT Modg no qual se encontram
organizadas grades de competéncias contendo descrige competéncias individuais
associadas as unidades funcionais do Tribunaingishdo-se as posicées gerenciais e das
equipes de trabalho. Esse trabalho estava insemdoum rol de estudos técnicos, cuja
responsabilidade técnica foi atribuida a esta psadara, que tinham a finalidade de formular
critérios para um projeto de reestruturacéo orgainal apresentado pelo entdo Presidente
do TRT 10 ao Tribunal Pleno.

As descri¢cdes de competéncias individuais forambagbhdas por intermédio de dois
eixos metodoldgicos principais: 1) a partir de meatlocumental do Relatorio da Oficina de
Direcionamento Estratégico, ocorrida em novembr@@@7; e 2) com base em analise de
contetdo (BARDIN, 2009) da transcricao literal @eehitrevistas com gestores, magistrados
e servidores.

O referido Relatorio da Oficina de Direcionameriistratégico continha varios
elementos relacionados a proposta estratégicatdwmado 6rgado, inclusive uma descricédo de
competéncias organizacionais, sendo um produtodmbtie oficina de trabalho com a
participacdo de importantes atores organizaciorBisielevante destacar que objetivos
estratégicos e acles prioritarias constantes datdiel vieram a compor o “Plano de Gestao
do Biénio 2008-2010" — a proposta de reestruturag@@nizacional e a elaboracdo do
planejamento estratégico foram duas das diretdesse Plano.

As entrevistas daquele Projeto, por sua vez, focmmduzidas de forma semi-
estruturada, seguindo roteiro previamente prepaeadalidado. As questdes constantes do
roteiro de entrevista se referiam as caractersstitza unidade funcional, dos processos de
trabalho e da equipe, tais comm:importancia do trabalho realizado na unidade paa
Justica do Trabalho; a contribuicdo da unidade estacdo as sugestdes de texto da misséo e
da viséo de futuro do TRT da 102 Regido (conforomsta dos enunciados do Relatorio da
Oficina de Direcionamento Estratégico); objetivasardes estratégicas aos quais a unidade

esta diretamente envolvida; interacdes de trabatloon outras unidades; tendéncias de
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mudanca; organizacdo do trabalho na unidade; pedf servidor ideal para a unidade;
conhecimentos, habilidades e atitudes importarmtes,

Esta Secéo caracterizou a organizacao estudadandeando suas peculiaridades e
apresentando o seu BSC, assim como contextualippesante pesquisa diante do momento
organizacional de implantacdo de um modelo de Ggsia Competéncias. As Secdes 3.2 e
3.3 apresentam o delineamento metodolégico da @sqgeontendo os procedimentos de
coleta dos dados e de analise dos dados, respeetita

3.2. COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados nas dependéncias do TRJod@htermédio de andlise de
documentos, validacdo semantica, reunides de tmbal de pesquisas quantitativas,
salvaguardando-se o sigilo total a participacdountdria dos juizes semanticos e dos
individuos que compuseram a amostra de pesquisa.

A coleta dos dados para este estudo foi feita camabzacdo das etapas descritas
nesta Sub-sec¢do, consubstanciadas em duas vertedies competéncias organizacionais e a
das competéncias individuais, cujos procedimernios,vezes, se inter-relacionaram. Nesse
sentido, os itens descritos a seguir dividem a Sed#o de coleta de dados em 8 partes: da
Etapa la a Etapa 4a, referentes a coleta de dadoasntpeténcias organizacionais; da Etapa
1b a Etapa 4b, correspondentes a coleta de dadosnggeténcias individuais. O esquema
apresentado na Figura 3.2 procura facilitar a Vizsagho das etapas percorridas na coleta de

dados. O detalhamento das etapas inseridas na delelados é apresentado na sequéncia.
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ANALISE DOCUMENTAL ANALISE DOCUMENTAL
(Etapala) (Etapa 1b)
Levantamento prévio de Rearranjo das competéncias
competéncias organizacionais individuais ja mapeadas
C Identificacdo dos >
VALI DACAO SEMANTICA (EEEeERsEEs REUNIOES DE TRABALHO
( (Etapa 2a) detrabalho @ J (Etapa 2b) )
ELABORACAO DO ELABORACAO DO
INSTRUMENTO DE PESQUISA INSTRUMENTO DE PESQUISA
c (Etapa 3a) (Etapa3b) )
APLICACAODO APLICACAO DO
INSTRUMENTO DE PESQUISA INSTRUMENTO DE PESQUISA
(Etapa4a) (Etapa 4b)
L Competéncias Competéncias J
Organizacionais individuais
validadas e avaliadas validadas e avaliadas

Figura 32: Esquema metodoldgico da coleta de d
Fonte: elaborado pela autc

3.2.1 Coleta de dados de competéncias organizacior

A coleta de dados de competéncias organizacioegisitsquatrc etapas, realizadas
com a finalidade dédentificai e avaliar as comp@éncias organizacionais do TF10 e de

obter dados para testalacde empiricas entre competéncias organizacionais eichdiis.

3.21.1 Etapa la- Andlise documental para dentificacdo de competéncia

organizacionais

Nessa etapdpi realizadi andlise documental do Relatorio do Projeto TRT Moadg
do Relatério da Oficina de Direcionamento Estrat@glo TRT 10do Balanced Scorecard
do TRT 10, dos Planos dos Projetos Estratégico®lamo Estratégico Nacional, dolanos
Estratégicos de Tecnologia da Informacédo e Comgaaao Poder Judiciarida Justica do
Trabalhoe do TRT 10, assim como de outros documentos ogladbds a gestao estratégice
Orgdo. Essa etapa teymor finalidade efetuar um levantamento prévio denpeténciax
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organizacionais relacionadas aos elementos daésgaralo Tribunal, como misséo, visdo de
futuro, valores e objetivos estratégicos, e aosropagcessos criticos de trabalho, os quais
estavam, simultaneamente, sendo identificados agaE2b (reunides de trabalho do Projeto
Gestao por Competéncias).

O levantamento prévio das competéncias organizaisiofoi explicitado em um
quadro no qual se buscou associar a descricdo c@apeténcias com o0s elementos
estratégicos e com os macroprocessos de criticoaltEho. Para a elaboracdo desse quadro,
partiu-se da definicAo de competéncias organizatgopara a area publica, construida na
Revisdo de Literatura, considerando a base tedlisponivel. Aos dados obtidos nos
documentos consultados, listados mais acima, faditionadas consideragdes quanto aos
macroprocessos criticos de trabalho. Apoés a &éettuidadosa dos documentos mencionados,
elaborou-se um documento intermediario, num pracés®lectual de idas e vindas, que
continha uma série de questionamentos decorreatsshite cada elemento do Planejamento
Estratégico, tomando-se o seu detalhamento. Acabquor se alcancar a aproximagao de
alguns elementos, sempre com foco nas competérmiganizacionais necessarias.
Debrucgou-se, entdo, sobre as competéncias orgamaec identificadas no Relatério da
Oficina de Direcionamento Estratégico, a fim defiear a sua abrangéncia e compatibilidade
quanto a estratégia atual do Tribunal. Por fimadorformuladas as descricbes de dez
competéncias organizacionais, bem como de suasias3es. O quadro resultante desse
processo nao linear de analise e sintese foi cewstrias vezes pela pesquisadora,

anteriormente a etapa de validacdo semantica.

3.2.1.2 Etapa 2a - Validagao seméantica

O quadro contendo o levantamento prévio das ctEmp@s organizacionais e suas
associagfes foi submetida a apreciacdo e critiodargeca de seis juizes. Esses juizes foram
escolhidos pela pesquisadora tendo como critécimnbecimento amplo, profundo e de longa
data da organizacdo. O levantamento prévio foicégme por cinco servidores ocupantes de
cargos elevados de gestdo, das areas administeajiwdiciaria, e por um magistrado de 1°

grau.
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O quadro foi entregue a cinco dos juizes em mepyasso, € a um deles foi enviado
por meio eletrnico, vez que foi escolhido tambémavaliador do estado do Tocantins, que
atendia ao critério estipulado. No momento da gatd® documento, presencialmente para 0os
cinco primeiros, e por telefone, para 0 que estigtante, a pesquisadora explicava 0s
conceitos envolvidos e o que era esperado do dealisolicitando que o conteudo do
levantamento fosse apreciado sob véarios parametais, como clareza da redacao,
significados internos, pertinéncia e adequacdo dogens e das associagOes propostas e
outros. Esclarecia-se ainda que as contribuicbes seriansideradas no conjunto das
manifestacdes dos demais juizes.

Os seis juizes fizeram a avaliacdo do levantamené@io num periodo de trés
semanas, no més novembro de 2011. Um encontro doral a pesquisadora marcou, em
cinco casos, 0 momento de entrega das considerggidgsive para o avaliador do
Tocantins). Nessa ocasido, manifestacdes, duvidapiestionamentos foram expressos
também verbalmente, gerando um dialogo enriqueaatioe pesquisadora e avaliador. Esses
encontros revelaram-se proficuos para a pesquisador termos da producao idsightse
do aprofundamento quanto ao entendimento organizalciContribuicdes relevantes foram
assimiladas dessa etapa, gerando alteracdes midmento prévio. A etapa foi finalizada
com a insercdo das modificacdes necessarias notdenanto prévio. Essa etapa teve como
produto a identificagcdo de nove competéncias orgaionais, associadas a macroprocessos
criticos de trabalho e aos elementos estratégicoaforme os quadros 3.2 a 3.10,

apresentados na sequéncia.

3.2.1.21 Descricdo das competéncias organizaciaalentificadas

A primeira competéncia identificada, descrita noado 3.2, € a competéncia
organizacional Prestacdo Jurisdicional Trabalhisfag estd diretamente relacionada a
atividade finalistica do TRT 10, ou seja, a compat€ juridica definida no artigo 114 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 2011), e encontraesketida na sua missao, a qual exprime
de que forma a coletividade de magistrados e saesddo TRT 10 compreende sua funcéo
social constitucionalmente estabelecida. A esmiéd#de com que é caracterizado o

enunciado da missdale forma efetiva, célere e imparcial, na buscaetizacédo da Justica
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- esta estreitamente relacionada aos objetivoatégicos 1, 2, 3 e 9, que se referem as
estratégias a serem adotadas pelo Tribunal pasibpitar o cumprimento pleno da misséo.

Em outras palavras, a competéncia, portanto, regrtdeipalmente, na capacidade de tornar
real a missdo, procurando atender aos preceitosciagios e as estratégias escolhidas,

consubstanciados nos objetivos.

COMF:ETENCIA ORGANIZACIONAL
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA

Capacidade de solucionar conflitos trabalhistagliamte instrucéo, conciliacdo e julgamento, e derfas
decisdes do processo trabalhista serem cumpridies)gendo toda a Regiéo.

Macroprocessos criticos dg Conhecimento/Audiéncia
trabalho relacionados a |Elaboragdo de documentos juridicos e administrativo
competéncia Execucéo e Calculo Trabalhista
Gestéo de processos
Gestéo de pessoas

Elementos estratégicos Descri¢éo do elemento estratégico
relacionados a competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)
Misséo Dirimir conflitos de forma efetiva, célere e impii¢c na busca da realizacdo

da justica, fortalecendo a cidadania e contribuimira a paz social.

Objetivo  Estratégico 1 Buscar a exceléncia da prestacao jurisdicional, clmto na qualidade e rna
Aprimorar continuamente (celeridade, abrangendo o processo do trabalho edadcas suas fases, por
procedimentos judiciaiymeio do desenvolvimento de a¢cBes de descentradizalgiburocratizacéo |e
inclusive na conciliagdo. agilizacéo de tramites, procedimentos, procesSEE@cos.

Objetivo  Estratégico 2 Criar e manter mecanismos que facilitem e amplieat@sso dos cidaddog a
Aprimorar o0 acesso a Justi{Justica do Trabalho da 102 Regido, por meio da esfa das possibilidades
do Trabalho. de atender & demanda, com a finalidade de demaarata relacdo da
populagdo com a 102 Regido Trabalhista e garamjuriéade no atendimento a
sociedade.

Objetivo  Estratégico 3 Desenvolver acfes que visem o cumprimento efetigoddcisfes judiciais,
Promover a efetividade ggerando resultados concretos para os jurisdiciormd@rimando pela rapidez
execucao. e agilidade.

Quadro 3.2 — Competéncia Prestacdo Jurisdiciorzddalinista
Fonte: elaborado pela autora

Ao se fazer o cotejamento entre o direcionamerttatégico do Tribunal de outrora,
exposto no Relatorio da Oficina de Direcionamergtydiégico de 2007, e a estratégia atual, é
possivel perceber o surgimento da competéncia R@omnda Inovacdo e do Aprimoramento

de Processos, descrita no Quadro 3.3. Essa essiiadegica, voltada para a melhoria dos
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processos de trabalho, tem estreita ligacdo te@@a a missdo, porém reflete uma
capacidade de estimular e manter, no cotidianonargeional, a pratica de questionar e de
rever a maneira pela qual as rotinas sédo incorperadepetidas, além da pratica de verificar
0os resultados que estdo sendo produzidos por messasl rotinas. Quatro objetivos
estratégicos pressupdem relacdes de causa e glieitdependem do desenvolvimento dessa

competéncia.

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
PROMOGCAO DA INOVACAO E DO APRIMORAMENTO DE PROCESSO S
Capacidade de promover e sustentar o aprimoramentinuo dos processos de trabalho, procedimentos,
tarefas, atividades e padrdes técnicos, por mefevigdes e reformulacdes.

Macroprocessos criticos dg Gestdo de processos
trabalho relacionados a |Gestao da informacao e documentacao

competéncia Gestéo de Pessoas
Elementos estratégicos Descri¢cdo do elemento estratégico
relacionados a competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n°® 45/208)
Misséo Dirimir conflitos de forma efetiva, célere e impii¢c na busca da realizacdo

da justica, fortalecendo a cidadania e contribuimira a paz social.

Objetivo  Estratégico 1 Buscar a exceléncia da prestacao jurisdicional, clmto na qualidade e rna
Aprimorar continuamente (celeridade, abrangendo o processo do trabalho edadcas suas fases, por
procedimentos judiciaiymeio do desenvolvimento de a¢cBes de descentradizalgiburocratizacéo |e
inclusive na conciliagdo. agilizacéo de tramites, procedimentos, procesSEE@cos.

Objetivo  Estratégico 2 Criar e manter mecanismos que facilitem e amplieat@sso dos cidaddog a
Aprimorar o0 acesso a Justi{Justica do Trabalho da 102 Regido, por meio da esfa das possibilidades
do Trabalho. de atender & demanda, com a finalidade de demaarata relacdo da
populagdo com a 102 Regido Trabalhista e garamjuriéade no atendimento a
sociedade.

Objetivo  Estratégico g Assegurar as condi¢Bes funcionais internas, emdsrde estrutura funciona
Adequar a estruturide quantitativo de pessoas e de distribuicdo débuaigbes, dentre outro
organizacional a estratégia. |fomentando, também, acdes que garantam o alinhament integraca
internos para o alcance da estratégia.

O U =

Objetivo  Estratégico  9:Otimizar, padronizar, uniformizar, aprimorar e silifigar, conforme o casa

Melhorar procedimentos, normas, rotinas, tramites e procesisotrabalho, judiciarios g
continuamente d administrativos, integrando as unidades na busceefigiéncia operacional
procedimentos de trabalho. | da gestéo participativa e descentralizada.

Quadro 3.3 — Competéncia Promocéo da Inovacaopdmoramento de Processos
Fonte: elaborado pela autora

[¢)

Descrita no Quadro 3.4, a competéncia ResponsatidicGocial e Ambiental, vista

como uma capacidade a ser desenvolvida intrinsetanmean muitos macroprocessos de
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trabalho, decorre diretamente da estratégia at@alos elementos estratégicos contribuem
para conferir a dimenséo dessa nova competéncizgsdd de futuro prescreve a valorizacao
das pessoas assim como o fazem os valores institucionais. dDgetivos estratégicos

deliberados quanto a consideracdo dos impactogis@ambientais na atuacao institucional,
por sua vez, se relacionam indiretamente a ampliagh acesso a Justica. Os objetivos
ligados ao desenvolvimento de uma cultura de resimidade podem ser, em conjunto com
outras formas de “responsabilizacdo”, como no adtma®e “accountability, associados a

importante capacidade de mudanca cultural, confeeré comentado mais adiante.

(continua)

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL

Capacidade de minimizar o impacto ambiental gepatias atividades internas e de ampliar a atuacsitiyzo
junto aos varios publicos de interesskeholders

Macroprocessos criticos dg Gestdo de processos
trabalho relacionados a |Gestdo de aquisigdo de bens e servigos
competéncia Gestéo de obras, reformas e manutencéo predial
Gestéo de materiais e equipamentos
Comunicacao Institucional
Gestéo da informacgéo e documentacao

Elementos estratégicos Descri¢do do elemento estratégico
relacionados & competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)
Visdo de futuro Ser reconhecido, até 2014, pela exceléncia nos¢esnprestados e na gestao

dos meios utilizados, com valorizacdo das pessoas.

Valores Institucionais Acessibilidade, Celeridade, ComprometimentocéstiEfetividade, Respeijto
a Pessoa Humana, Responsabilidade Social e Amahientinovacéo
Modernidade, Participagéo, Qualidade de Vida erljgaréncia.

Objetivo  Estratégico 2 Criar e manter mecanismos que facilitem e amplieat@sso dos cidaddog a
Aprimorar 0 acesso audtical Justica do Trabalho da 102 Regido, por meio da esfa das possibilidades
do Trabalho. de atender & demanda, com a finalidade de demaarata relacdo da
populagdo com a 102 Regido Trabalhista e garamjuriéade no atendimento a
sociedade.




79

(continuacéo)

Objetivo  Estratégico 4 Criar e manter mecanismos para medir e minimizaingpacto social ¢
Considerar o impacto sociallambiental das atividades inerentes ao funcionamemto Tribunal,
ambiental na sua atuacado. |identificando parametros de sustentabilidade e gmumhando-os.
Gerar o aproveitamento de condic8es internas jéedeslvidas, com vistas|a
beneficiar a sociedade em a¢cbes que sejam alinhadaisséao institucional e
aos valores do TRT da 102 Regiéo.

Objetivo  Estratégico 13Implementar a¢des voltadas a conscientizacdo acdecamportancia de se
Disseminar a cultura dadotar iniciativas, projetos, praticas e habitos @arados na responsabilidage
responsabilidade social |[social e ambiental do Tribunal e na promog&o deadmhia, como exigéncias
ambiental. decorrentes de sua condigdo de 6rgao publico (“anidstracdo Publica tem
papel preponderante na criagdo de novos padréesodsumo e produgéo, na
condicdo de grande consumidora e usuaria dos resursaturais” —
Resolugdo CNJ n° 11).
Implementar acdes direcionadas ao desenvolviment@lse a promocéo da
cidadania, relacionadas a misséo institucional.
Implementar acdes direcionadas a sustentabilidaadiantal das atividades
inerentes ao funcionamento do Tribunal.

Quadro 3.4 — Competéncia Responsabilidade Sodiaitgental
Fonte: elaborado pela autora

Kaplan e Norton (2008) afirmam que a gestdo openatié tdo importante quanto a
gestao estratégica, porém ambas precisam estgradges. Pode-se supor que um 6rgao como
o TRT 10, completando seus 30 anos de funcionaméhattenha desenvolvido muitas
competéncias de gestdo, a fim de poder adminiatraaquina publica, com todas as suas
peculiaridades, vantagens e limitacdes. Evidéndaapresenca de competéncias de gestao
operacional podem ser observadas nas auditoriasnas e nas externas, por exemplo,
realizadas pelos Conselhos Superiores e pelo Taibde Contas da Unido. Entretanto, o
desafio que se entrevé nos objetivos estratégieosefere ao desenvolvimento de uma
competéncia de integracao das acfes deliberada® @dcance de metas futuras e das acdes
necessarias para a manutencao da rotina operadentaib das fronteiras constitucionais.
Consequentemente, essa competéncia devera servalggln na esfera de muitos
macroprocessos de trabalho, como pode ser notauadro 3.5, que trata da competéncia

organizacional Administracdo Rotineira com Focdetatégia.
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COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA
Capacidade de planejar, priorizar, executar e,gazm base na estratégia e nos parametros legascarsos
fisicos e orgcamentarios do Tribunal.

Macroprocessos criticos de Gestéo de pessoas
trabalho relacionados a |Gestdo de or¢gamento e finangas
competéncia Gestéo de processos
Gestéo de aquisicdo de bens e servicos
Gestéo de obras, reformas e manutencéo predial
Gestéo de materiais e equipamentos
Avaliacao institucional
Elaboracéo de documentos juridicos e administrativo
Geréncia de projetos

Elementos estratégicos Descri¢éo do elemento estratégico
relacionados & competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)
Visdo de futuro Ser reconhecido, até 2014, pela exceléncia noscesnprestados e na gestao

dos meios utilizados, com valorizacdo das pessoas.

Objetivo  Estratégico 4 Melhorar a estrutura fisica das unidades, a fimgdeantir padrées adequados
Garantir qualidade| de qualidade, funcionalidade e seguranca de pessdasns, visando tambéem
funcionalidade e seguran¢assegurar o conforto e a acessibilidade dos publioterno e externo.
das instalacdes

acessibilidade as pessoas.

Objetivo  Estratégico 1§ Viabilizar a suficiéncia dos recursos or¢camentariisponibilizados para
Melhorar continuamente |Justica do Trabalho da 102 Regi&o.
execucao orcamentaria

D

Buscar exceléncia na execucdo orcamentaria, vimzldaa utilizacdo do
orcamento ao alcance da estratégia e aprimorandgestao de material e de
obras, a fim de otimizar o orcamento e gerar reosrgara 0S projetg
estratégicos.

Quadro 3.5 — Competéncia Administragdo Rotineira Eoco na Estratégia
Fonte: elaborado pela autora

O Quadro 3.6 demonstra competéncia organizaciomaVapelmente das mais
intangiveis, considerado o rol de competénciastiitteadas como necessarias para o alcance
da estratégia do TRT 10, e que se relaciona therite a quatro objetivos estratégicos da
perspectiva Aprendizado e Crescimento, assim coproraoc¢ao dos valores organizacionais.
A importancia do desenvolvimento da capacidade rdenpver mudancas direcionadas na
cultura organizacional foi conscientemente insepdaintermédio desses objetivos e muitos
macroprocessos de trabalho séo criticos para esspeténcia. Segundo Schein (2009),

lideranca e cultura organizacional séo conceitbeiemmente relacionados, o que permite
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supor um papel relevante das liderancas na coastrdgssas mudancas culturais desejadas,

ou seja, na alavancagem dessa competéncia.

(continua)

Capacidade de promover mudancas na cultura orgaoied a fim de valorizar a responsabilizacédo

(accountability, a integrac

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
MUDANCA CULTURAL

80 em todos os niveis, a comuniceté@ma, a visdo sistémica e a qualidade
vida no trabalho.

Macroprocessos criticos de
trabalho relacionados a
competéncia

Gestéo de pessoas

Gestéo de processos

Comunicacao Institucional

Gestéo estratégica

Geréncia de projetos

Gestéo de competéncias

Gestao da Qualidade de Vida no Trabalho

Elementos estratégicos
relacionados a competéncia

Descrigdo do elemento estratégico

\ (conforme Resolucao Administrativa TRT 10 n° 45/208)

Valores Institucionais

Acessibilidade, Celeridade, Comprometimento, &ti€fetividade, Respei
a Pessoa Humana, Responsabilidade Social e Arahientinovagdo
Modernidade, Participacdo, Qualidade de Vida erljgaréncia.

to

Objetivo  Estratégico 7 Criar, estreitar e manter canais permanentes de wuoacdo com o publigo
(parcialmente) Aperfe@ar a|interno e com a sociedade, a fim de favorecer axqmsos de trabalho, de
comunicacao interna fortalecer a imagem institucional, de fomentar auljacdo e o acesso|a
externa. informacdes relevantes e de ampliar a participagas a¢des institucionais.
Objetivo  Estratégico 14 Criar e aprimorar mecanismos para favorecer a qdatle de vida np
Melhorar trabalho, assegurando contexto de trabalho promote saude, de
continuamente a salde e|desenvolvimento e de satisfacdo pessoal.
qualidade de vida n
trabalho.
Objetivo  Estratégico 13 Implementar acBes voltadas a conscientizagdo acdecamportancia de se
Disseminar a cultura d adotar iniciativas, projetos, praticas e habitos ganados na responsabilidade
responsabilidade social |[social e ambiental do Tribunal e na promog&o deadmhia, como exigéncias
ambiental. decorrentes de sua condicao de 6rgdo publico (“ankistracéo Publica tem
papel preponderante na criacdo de novos padréesodsumo e producdo, ha
condicdo de grande consumidora e usuaria dos resursaturais’ —
Resolugcdo CNJ n° 11).
Implementar acfes direcionadas ao desenvolviment@lse a promoc¢édo da
cidadania, relacionadas a misséo institucional.
Implementar acbes direcionadas a sustentabilidadibiantal das atividades
inerentes ao funcionamento do Tribunal.
Objetivo  Estratégico 14Implementar agBes voltadas a conscientizacdo acel@aimportancia do

Disseminar a cultur
de visao sistémica.

aenendimento e da observacdo das interligacbes enteatividades da|

unidades do Tribunal, das conexdes intrinsecasseimpactos decorrentes
praticas e procedimentos adotados.

de
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(continuagao)

Objetivo  Estratégico 15 Favorecer um ambiente interno de valorizagdo daspas, onde predoming o

Consolidar umestimulo a iniciativa, a livre expressdo e ao rdmegimento pessoal |e

ambiente favoravel a|profissional, possibilitando a implementacdo de emghs significativas
iniciativa e a livre expresséaa.organiza¢ao do trabalho e a quebra de paradigmas.

Quadro 3.6 — Competéncia Mudanca Cultural
Fonte: elaborado pela autora

[0

No tocante aos objetivos estratégicos ligados aagesle pessoas (objetivos
estratégicos n° 10 e 11), foi possivel destacaorapeténcia Mobilizacdo Estratégica de
Competéncias, descrita no Quadro 3.7. Em termoscésd essa competéncia pode ser
considerada restrita, pois existem outras compet€rgue poderiam ser relacionadas as
melhorias na gestdo de pessoas, tais como as rpreggaln a gestao dos talentos, a gestdo do
conhecimento, a selecdo e a movimentacao internpedsoas, a propria aprendizagem
organizacional e assim por diante. Entretantoeéigo ressaltar que o objetivo estratégico n°®
10 trata tdo somente da implantacdo de um modetest@do por competéncias, pressupondo
que o Plano Estratégico alcance apenas as fassaisndessa implantacdo até 2014.
Considerando que a estratégia do TRT 10 foi fordaukeonforme suas forcas e fraquezas,
bem como suas possibilidades de desenvolvimentm@acional, numa viséo de longo prazo
e de aprimoramento gradual, resta evidenciar a ri@poa da capacidade assinalada, no

horizonte de tempo pretendido.

(continua)

COIYIPETENCIA,ORGANIZACIONALA
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS
Capacidade de mobilizar as competéncias das pesa@me alcance da estratégia.

Macroprocessos criticos de Gestéo de pessoas
trabalho relacionados a |Gestdo de competéncias
competéncia Gestéo da Qualidade de Vida no Trabalho
Geréncia de projetos

Elementos estratégicos Descricdo do elemento estratégico
relacionados & competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)

Objetivo  Estratégico  1( Criar mecanismos e realizar os ajustes necess&rigaplantacdo do modelo
Implantar o processale gestdo de pessoas por competéncias, focadoetagio da estratégia,|a
de gestdo por competéncias.fim de favorecer o aproveitamento pleno e respeitispotencial humano.
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(continuagao)

Objetivo  Estratégico 1] Assegurar o desenvolvimento das competéncias destnaaps e servidores
Viabilizar a capacitacdo dgnecessarias ao alcance da visdo de futuro e dogtiwbf estratégico
pessoas para o alcance |Entende-se por competéncia “um saber agir respaglsévreconhecido, que
estratégia. implica em mobilizar, integrar, transferir conhea@ntos, recursos, habilidad
que agreguem valor econdmico a organizacdo e vatmial ao individuo.’
Fleury e Fleury (2001)

Quadro 3.7 — Competéncia Mobilizagdo EstratégicBalmpeténcias
Fonte: elaborado pela autora

[
(%)

Para a identificacdo da competéncia Alinhamentaakegfico de Tecnologia da
Informacado, descrita no Quadro 3.8, foram levados @nta diversos documentos e
informacdes, além do Planejamento Estratégico db I®Re do Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacédo (TIC) do TRTTrata-se de capacidade sensivel
gue, embora possa estar aparentemente localizatansonas competéncias de servidores de
Tecnologia da Informacédo e Comunicacdo e nos sisteznbancos de dados disponiveis,
depende do entrosamento de muitas esferas org@amaes; tangiveis para alguns
macroprocessos de trabalho. N&o se espera apefumgionamento correto dos sistemas,
espera-se a capacidade organizacional, transcendlémea de Tecnologia da Informacéo, de
fazer com que os sistemas oferecam suporte pleacapaelhoria dos processos de trabalho,
procedimentos e rotinas. Essa competéncia estéiamdala a objetivos especificos da
perspectiva Aprendizado e Crescimento, que, n@cato estratégico de Kaplan e Norton

(2004), estrutura as relagdes de causa e efeoopaicance dos demais objetivos.

(continua)

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gsriecursos fisicos e orcamentarios e as compaséthas
servidores de Tecnologia da Informacdo e ComunicaddC, com base na estratégia.

Macroprocessos criticos de Gestéo de pessoas
trabalho relacionados a |Gestao da informacao e documentacao
competéncia Gestéo de processos
Gestéo estratégica
Geréncia de projetos
Gestéo de orcamento e financas
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(continuagao)

Elementos estratégicos Descricdo do elemento estratégico
relacionados a competéncia (conforme Resolugdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)

Objetivo  Estratégico 1€ Garantir a confiabilidade, a integralidade, a cafdincialidade, a integridade|e

Garantir a|a disponibilidade das informacdes, por meio de meraos que assegurem a
confiabilidade, integralidad|integracdo dos sistemas, a rapidez e a eficiéncifluxo da informagéo.
e disponibilidade da

informacdes.

Objetivo Estratégico 17: Desenvolver e aprimorar continuamente os servicesTtC, garantindo a
Assegurar ferramentas de T|@isponibilidade de ferramentas e sistemas de indgdn necessarios |a
adequadas a estratégia. consecucado dos objetivos estratégicos.

Quadro 3.8 — Competéncia Alinhamento Estratégicbetmologia da Informacao
Fonte: elaborado pela autora

A competéncia descrita no quadro 3.9, denominadaeRlmento Estratégico, deriva
diretamente do fato de que o 6rgdo possui umatégimaformal, que deve ser executada;
porém, antes de tudo, deve ser acompanhada, gerdationada, adaptada, enfim, deve
permanecer como um processo Vivo e vantajoso pam@anizacdo, que nao se perca na
pressdo das questbes operacionais, que nao senavolum aspectos burocraticos, deixando
assim perder a sua esséncia de impulsionament@pasao de futuro. Trés macroprocessos
de trabalho foram considerados criticos para ondedamento dessa competéncia, embora,
em teoria, ela deva permear todos 0s macroprocesgasizacionais para que a estratégia
seja bem sucedida. Essa necessidade, contudofga sssimilada nas outras competéncias

organizacionais identificadas, dai a ndo associeganos demais macroprocessos.
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COMPETENCIA ORGANIZACIONAL

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Capacidade de formular, executar, gerir e acompanbgecucao da estratégia, comunicando-a aoxpslule

interesse, gerando mobilizagdo para as mudancass#&is, promovendo o alinhamento institucional
interagindo de forma ativa com o ambiente intereaterno.

D

Macroprocessos criticos de Gestéo Estratégica
trabalho relacionados a |Avaliagéo Institucional
competéncia Geréncia de projetos

Descrigdo do elemento estratégico

Elementos estratégicos en J
(conforme Resolucdo Administrativa TRT 10 n° 45/208)

relacionados a competéncia

Visdo de futuro Ser reconhecido, até 2014, pela exceléncia nos¢esnprestados e na gestao
dos meios utilizados, com valorizacdo das pessoas.

Quadro 3.9 — Competéncia Planejamento Estratégico
Fonte: elaborado pela autora

A competéncia identificada por meio do Quadro 3tfHla de capacidade a ser
desenvolvida para a consecug¢do dos objetivos &gitas n° 2, 6 e 7, relacionada ao
Relacionamento Institucional. A estratégia formaladiesses objetivos evidencia a
necessidade da dedicacéo institucional voltadanate@ao de parcerias, como alternativa
para a otimizacdo de recursos, numa relacéo vaatgmra o Orgéo e para 0s parceiros. Além
disso, nesses objetivos pode-se observar a noc@oed® Tribunal precisa se apropriar e
desenvolver uma imagem institucional coerente censens valores para poder estabelecer

relacionamentos frutiferos com os publicos de asse.

(continua)

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL
Capacidade de promover a imagem do Tribunal pecentéferentes publicos de interesse (internogeros)
e de construir relacionamentos com parceiros, @oamnculos cooperativos em conformidade com a
estratégia.

Macroprocessos criticos dg Comunicacao Institucional
trabalho relacionados a |Gestdo de Processos
competéncia Gestéo de Projetos
Gestao Estratégica
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(continuagao)

Elementos estratégicos Descricdo do elemento estratégico
relacionados & competéncia (conforme Resolucdo Administrativa TRT 10 n°® 45/208)
Valores Institucionais Acessibilidade, Celeridade, Comprometimento, &ti€fetividade, Respeito

a Pessoa Humana, Responsabilidade Social e Arahientinovagdo
Modernidade, Participacéo, Qualidade de Vida erljgaréncia.

Objetivo  Estratégico 2 Criar e manter mecanismos que facilitem e amplieat@sso dos cidaddog a
Aprimorar 0 acesso a Jtica| Justica do Trabalho da 102 Regido, por meio da Bgfa das possibilidades
do Trabalho. de atender a demanda, com a finalidade de dema@arata relacdo da
populacdo com a 102 Regido Trabalhista e garargiridade no atendimento a
sociedade.

Objetivo  Estratégico g Estimular a implementacédo de parcerias com ingtias no sentido de obter
Buscar parcerias com outrg beneficios para ambas as partes, assim como a tdmcaxperiéncias, de
instituicoes. informacdes e de valores, favorecendo o alcanceothetivos estratégicos|e
buscando economicidade nos procedimentos.

Objetivo  Estratégico 7 Criar, estreitar e manter canais permanentes de wuoagdo com o publido
(parcialmente)Aperfeicoar ginterno e com a sociedade, a fim de favorecer @xqusos de trabalho, de
comunicacao interna fortalecer a imagem institucional, de fomentar aulijacdo e o acesso|a
externa. informacdes relevantes e de ampliar a participagas a¢des institucionais.

Quadro 3.10 — Competéncia Relacionamento Institatio
Fonte: elaborado pela autora

A partir das competéncias organizacionais idemiifis e validadas por juizes
semanticos, descritas nos quadros acima, foi eldbanstrumento para validacdo e avaliacéo

estatistica, conforme discorrido a seguir.

3.2.1.3 Etapa 3a - Elaboracdo do instrumento de aNacdo das competéncias
organizacionais

Uma vez identificadas e descritas as nove compegncganizacionais, elaborou-se
um instrumento de pesquisa de avaliacdo das conguetéorganizacionais, considerando 0s
trabalhos apresentados na revisao de literaturagsggracial: 1) os critérios propostos para
medir competéncias organizacionais na pesquisariempde King et al. (2002), que se
referem ao carater tacito (4 questdes fechadaspustez (2 questdes fechadas) e ao grau de
fixacdo da competéncia (1 questdo que solicitavieesigondente a distribuicdo percentual de
pontos para cada item), adaptados a realidade ipagional do TRT 10; 2) critérios
adaptados de artigo tedrico de Mosakowski e McKel(#996), que tratam de medir a
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competéncia organizacional por meio de seus reggdtantermediarios ou finais (2 questdes
fechadas), num raciocinio de que se a competénumskr rara entre empresas semelhantes e
atil para os clientes, esta produzira resultadesrimediarios ou finais raros e Uteis; e 3)
critérios de importancia e grau de desenvolvimeat@ompeténcia (2 questdes fechadas). O
quadro 3.11 demonstra as questdes fechadas dagaeselacionadas aos critérios utilizados

para avaliar as competéncias organizacionais.

QUESTAO CRITERIO DE

AVALIACAO

Essa competénciaidportante para a estratégia do Tribunal. Importancia
Essa competéncia pode produzir resultados, inteéamesl ou finais, que sap Raridade

RAROS em orgaos semelhantes ao Tribunal.

Essa competéncia pode gemsultados intermediarios ou finais, que s&o Utilidade
UTEIS a sociedade.

Essa competéncia esta bdesenvolvidano Tribunal. Grau de desenvolvimentg

O Tribunaloferece oportunidades de desenvolvimentgue se referem a essa Carater tacito
competéncia.

O Tribunal tem umaocumentacédo escritajue trata dessa competéncia. Carater tacito

E possivel redigir unmanual para descrever os conhecimentos necessarios Carater tacito
para desenvolver essa competéncia.

Existem,fora do ambito do Tribunal,publicaces(revistas, livros, tutoriais, Carater tacito
etc) que ensinam como desenvolver essa competéncia.

As mudangagecnoldgicasafetam essa competéncia. Robustez

Mudancas econdmicas, politicas e outras afetamcesspeténcia. Robustez

Quadro 3.11 — Questbes de pesquisa e os critériasaliacao
Fonte: elaborado pela autora

O instrumento de pesquisa de competéncias orgamizas contou com 10 questdes
fechadas, demonstradas acima, para cada competégar@zacional, totalizando 90 itens de
pesquisa que foram respondidos conforme escalavale@io de 5 pontos, variando de 1
(“discordo totalmente”) a 5 (“concordo totalmenteQ® formulédrio da pesquisa também
incluiu, para cada competéncia, uma questao detaapento percentual acerca da medida do
grau de fixacdoda competéncia organizacional, na qual os respbesieram solicitados a

distribuir 100 pontos entre 6 possibilidades daliezacdo da competéncia: 1) conhecimentos
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e habilidades de magistrados e servidores; 2)nsastdisicos, tais como bancos de dados de
computador, equipamentos e programassaftware 3) acles regulares de capacitacdo ja
consolidadas; 4) missao, visdo, valores e objetegisatégicos que definem e incentivam
diferentes tipos de conhecimento relativos a coémméd; 5) praticas e rotinas internas ja
incorporadas; e 6) cultura organizacional do Trddynormas, costumes formais e informais,
etc).

O formulario de pesquisa de avaliagdo das competcganizacionais distribuido

para a obtencéo dos dados encontra-se no Apéndice |

3.214 Etapa 4a — Pesquisa quantitativa: universamostragem e aplicacéo

Optou-se por aplicar os formularios de pesquisaahepeténcias organizacionais na
populacao de servidores ocupantes de cargos oddsiggrenciais, efetuando-se um recorte a
fim de abranger as posi¢fes gerenciais de nivebtatestratégico das areas administrativa e
judiciaria, excluindo-se 0s niveis gerenciais opiersmis. Esse recorte abarcou o publico
gestor que efetivamente gerencia unidade funcienebrresponde a critério formalmente
instituido pela Organizacao, estabelecido pela IRg&o TRT 10 n° 49/2009. Uma excecao
foi feita para permitir a participagdo de gestor @avidoria Judiciaria, o qual, embora
ocupante de funcdo do nivel operacional, tem acegsto as manifestacdes dos publicos
interno e externo acerca do funcionamento do Tahyodendo, potencialmente, contribuir
de forma substancial para a qualidade dos dadadosbEntendeu-se, assim, justificada sua

insercdo na populagdo. O Quadro 3.12 demonstiaveis de gestdo e a populagéo total.
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Populacdo de
Cargos em comissao e funcdes Niveis Quantidade de gerentes do
comissionadas de gestdo gerentes recorte de
pesquisa
57
Cargos em Diretores-Gerais 74
comissao Secretéario-Geral
Secretéarios
Diretores de Secretaria .
Diretores ESTRATEGICO
e TATICO 17
Funcdes Coordenadores
comissionadas Chefes de Gabinete 80 1
Chefes de Nucleo OPERACIONAL
Chefes de Setor
TOTAL 154 75 sujeitos

Quadro 3.12 - Niveis de gestdo no TRT 10 e a pgpol total de gestores
Fonte: Resolucdo Administrativa n® 49/2009 do TRTabaptado pela autora

Na etapa de pesquisa quantitativa relativa as c@mg@as organizacionais, foram
distribuidos pela pesquisadora, pessoalmente, @&3ufarios impressos, diretamente a
componentes da populagcéo-alvo, que totaliza 7%oigsst Uma breve explicacdo sobre o
formulario de pesquisa era feita por ocasidao deegatdo questionario. A amostra final foi
constituida por 45 questionarios respondidos, d&ad em méo para a pesquisadora, o que
corresponde a 60% da populacdo pesquisada, estimiico dos parametros amostrais de
95% do intervalo de confianca. Essa etapa foizadd em dezembro de 2011.

A etapa de pesquisa quantitativa das competéanj@sizacionais teve por objetivos:
a) validar, estatisticamente, as competéncias @m@eonais identificadas nas etapas de
andlise documental e de validacdo semantica; H)aawes competéncias organizacionais
identificadas; e c) possibilitar dados para a w&@ao empirica de possivel relacdo entre

competéncias organizacionais e individuais.

3.2.2 Coleta de dados de competéncias individuais

A coleta de dados de competéncias individuais seguatro etapas, realizadas com a
finalidade de atualizar o mapeamento de compet&acigeriormente realizado, identificando
competéncias individuais relacionadas a estratédisal do Orgdo, organizadas em
conformidade com a sua associacédo a blocos de témopes relativas aos macroprocessos

criticos de trabalho, a blocos de competéncias odmmpentais ou a blocos de competéncias



90

cognitivas complexas, de validar parcialmente ampsiéncias individuais identificadas,
fornecendo, também, dados estatisticos, porémnifidualizados, sobre o dominio dessas
competéncias e de obter dados para testar relagégsricas entre competéncias

organizacionais e individuais.

3.2.2.1 Etapa 1b — Analise documental para preparda revisdo do mapeamento

de competéncias individuais

Nessa etapa, foi realizada analise documental titdrie do Projeto TRT Moderno,
gue, conforme ja mencionado, contém o mapeamentordpeeténcias realizado em 2008. A
organizacdo das competéncias nesse mapeamentocebedeum arranjo de unidades
funcionais e teve como orientacdo documento deidimamento estratégico formulado em
2007.

Dessa forma, as competéncias constantes do ReldtRrojeto TRT Moderno foram
rearranjadas em blocos de competéncias, confortagaréas ja anteriormente indicadas pelo
proprio Projeto. Como o arranjo estabelecido serigfas unidades funcionais, a mesma
competéncia era descrita com adaptacfes a natdeezada unidade. Assim, essa analise
inicial buscou também apontar situacbes em que sm@aeompeténcia surgia com leves
diferencas, aglutinando semelhancgas. O produtd diaeaanalise documental resultou em 13
blocos de competéncias. Esta etapa serviu de baseap discussbes da equipe formada para

levar a cabo o Projeto Gestao por Competéncias,asfionco de revisdo descrito na etapa 2b.

3.2.2.2 Etapa 2b — Reunibes de trabalho para redéis do mapeamento

Esta etapa teve por finalidade: 1) identificar aacraprocessos criticos de trabalho,
aos quais foram vinculados os referenciais de ctimpias individuais e as competéncias
organizacionais; 2) gerar os referenciais de codmogés individuais a serem testados.

A partir do documento produzido com a reorganizagd@® competéncias do Projeto
TRT Moderno, um grupo de trabalho passou a semrdunante dois dias por més, nos meses
de agosto a dezembro de 2011, num total de 10rdexgais de trabalho, com a finalidade de

elaborar o conjunto atualizado dos referenciais cdmpeténcia, em funcdo do Plano
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Estratégico vigente para o periodo 2010-2014. @pae trabalho foi composto por: 1)
membros da equipe do Projeto Gestdo por Compenuien eventuais participacdes de
publico interno interessado; 2) por esta pesquisadta condicdo de gestora do Projeto e
coordenadora dos trabalhos; e 3) por uma consuttoraratada, na condicao de facilitadora
das atividades. E importante destacar que os coenpes do grupo de trabalho, em sua
maioria, participaram, anteriormente ao inicio tasides, de eventos de treinamento, tanto
externos ao Orgdo, quanto internos, os quais tinhamobjetivo nivelar e aprofundar o
conhecimento do tema gestao por competéncias.

Na revisdo de literatura desta pesquisa foi eviddocque ndo ha muitas referéncias
de 6rgdos publicos em que o modelo de gestdo pupeténcias possa ser considerado
pratica corrente, ndo sendo possivel, portanter aitkormacdes detalhadas e testadas sobre o
funcionamento do modelo, em termos das prescrigées a area de gestdo de pessoas, para
gestores e para servidores, com as definicOesapmsge praticas de cada ator organizacional
no processo. Dessa forma, em reunides preliminaces, aprimoramentos no decorrer das
reunides de trabalho, buscou-se estabelecenodus operandigeral do modelo a ser
implantado.

Esse grupo de trabalho, formado antes do inicio mawides de revisdo do
mapeamento e ainda hoje existente, tem como faoplantacdo do novo modelo de gestéao
por competéncias, o qual devera, inexoravelmeriatac com o suporte de um sistema
informatizado. Assim, previsbes acerca das calfgtiters desse sistema precisaram,
necessariamente, fazer parte das consideracéewquaescricio dos novos referenciais de
competéncia, pois o sistema devera refletir, eteeante, as escolhas quanto ao novo
modelo de gestdo, que estdo também refletidasefeemnciais. Como exemplo disso, pode-se
utilizar uma caracteristica importante do modelee tpi definida pela equipe do Projeto, em
reunido preliminar, e que traz consequéncias retegapara o sistema, tendo norteado
também a revisdo do mapeamento. Refere-se a ideigud as competéncias a serem
avaliadas poderédo ser escolhidas por gestorespemne acordo com servidores, dentre um
rol de competéncias disponiveis e quantitativosmarne maximo de competéncias a serem
avaliadas previamente estabelecido. Um outro exesglrelaciona a possibilidade de que o
sistema possa apontar, conforme a unidade de éptaggestdo de perfil de competéncias.

Um Uultimo exemplo se refere ao estabelecimento @®peténcias “obrigatérias” para
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gestores ou para servidores, aquelas que estaglanionadas diretamente a algum aspecto
estratégico de relevo, indicado pela Administragésses exemplos demonstram decisfes
iniciais que ofereceram a prépria estrutura segumdmial a revisdo do mapeamento seria
conduzida, que esta diretamente ligada as camstatas do sistema informatizado a ser
desenvolvido em ambito interno, vez que optou-se pona completa customizacdo do

modelo.

Um aspecto fundamental do modelo a ser adotadojropactos diretos na revisao do
mapeamento, € a classificacdo de competénciasodimtiipologia defendida por Le Deist e
Winterton (2005): competéncias técnicas (ou esjpasif cognitivas complexas e
comportamentais. Essa tipologia foi articulada aautrto aspecto essencial do modelo, que
diz respeito & adocdo dos macroprocessos de toabailicos para a estratégia, como
categorias estruturantes dos referenciais de cémgata serem estabelecidos, juntamente
com o0s blocos de competéncias comportamentais edlde competéncias cognitivas
complexas. Os blocos de competéncias relacionaamacroprocessos criticos de trabalho,
dessa forma, constituiram-se, basicamente, de d¢éngi@s técnicas (ou especificas). Nos
primeiros meses de trabalho, foi realizada umagiraridentificacdo desses macroprocessos,
com foco na estratégia organizacional, sendo es#ificacdo aprimorada ao longo dos
encontros com 0s questionamentos que surgiam aagtia das reunides de trabalho, adiante

descrita.

3.2221 Dinamica das reunides de trabalho paravisao do mapeamento

As reunides de trabalho aconteciam conforme a do#hescrita a seguir. Com 0
auxilio de um projetor multimidia, projetava-senpllaa contendo o bloco de competéncias a
serem discutidas. Uma a uma, as descricbes de t&mefe eram avaliadas. A avaliacao
consistia, principalmente, de um dialogo coletiuee cera balizado por questionamentos
diversos acerca das competéncias, especialmentgienge refere a sua suficiéncia para a
estratégia e as eventuais redundancias, sobrepssgz@mbiguidades. Quando necessario,
novos referenciais de competéncia eram elabor&i@duadro 3.13 possibilita visualizar os
tipos de questionamentos que eram consideradoasnessnides, bem como os resultados

esperados dessa pratica.
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Questionamentos

Resultados esperados

Essa descricdo corresponde, de fato, a uma comgaté
N&o se trata de uma atividade ou de algo que sejaesie
aconteca, como uma ac¢ao pontual?

N Atencao aoconceito de competéncia, a fim d
evitar que atividades ou acdes desejadas s
inseridas no modelo de competéncias.

Essa competéncia ainda é pertinente, tendo em can
estratégia do Tribunal?

tklencar no modelo de competéncias

do Orgéo.

A que comportamento efetivamente essa competéag
refere? Magistrados e servidores serdo capazes
compreender o significado exato dessa competéncia
forma com que estd descrita da margem para ou
entendimentos e interpreta¢cdes? Podemos melhosaras
redacdo para trazer maior clareza ao comportamee
€ esperado? Se for uma competéncia de cai
transversal, isto €, que possa ser necessaria IEssou a
servidores em geral, a competéncia esta descritbodea
que esses publicos possam identifica-la como iraptet
para o seu trabalho?

ilarrespondéncia com as boas praticas
alescricdo de referenciais de competéncia, com
orecomendadas por Branddo e Bahry (2005
tréarbone et al. (2005). Verificagdo quanto
entendimento da descrigdo pelos diferentes at
organizacionais.
ater

Essa competéncia ja se encontra descrita de fg
semelhante ou complementar em outro bloco
competéncias? Essa competéncia, de fato, se refer
bloco de competéncias em que esta inserida, sejg
relativo a um macroprocesso de trabalho, a um blded
competéncias comportamentais ou cognitivas, ovepeet
a um outro bloco?

riviarificacdo de sobreposicdes e redundéancias
tferenciais de competéncia.

eObtencdo de uma estrutura coerente e coesa
alganizar o modelo de competéncias.

Essa competéncia traz em si conceitos ou compontas
muito inusitados para a esfera organizacional,
precisem ser explicitados ou esclarecidos num glass

e Fornecer o maximo possivel de clareza quant

wescricdbes dos referenciais de competén
contribuindo para elucidar quanto aos no
comportamentos desejados, decorrentes
estratégia.

Qual é o ordenamento I4gico das competéncias detur
bloco? Quais sdo as competéncias mais abrangemte
quais sdo as mais especificas? O bloco de compatd
esta completo? Esta exaustivo? H& competéncias
interfaces sobrepostas?

pAvaliar o bloco de competéncias em seu conju
2 fim de aperfeicoar 0 modelo de competéng
nassim como os préprios referenciais.
com

O bloco de competéncias é capaz de abarcar todo
comportamentos desejados para o desenvolviment
estratégia? A que competéncias organizacionais
macroprocesso de trabalho se relaciona? Ha aindasn
competéncias a serem inseridas considerando

sAssegurar que a estratégia esteja devidam
b atleangida pelos referenciais e pela estruturg
nwdelo de competéncias criado.
ha

as

competéncias organizacionais relacionadas a ele?

Quadro 3.13: Questionamentos nas reunides traldalhevisdo do mapeamento de competéncias

Fonte: elaborado pela autora.
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Os blocos de competéncias foram revistos mais dewen e, em alguns casos e de

maneira ndo sistematica, foi requisitada a presdagapresentantes de unidades funcionais

afetas a determinado macroprocesso, a fim de aurii processo de revisdo do mapeamento

ou de validar qualitativamente os referenciais. &mros casos, membros da equipe do

Projeto, nos intervalos entre as reunides, visitavmidades funcionais em busca de mais
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informac6es para as descricbes a serem formul&dasportante destacar que nem toda a
revisdo do mapeamento pdde ser concluida até dezeimi2011.

Uma vez demonstrado o processo de descricdo deeemefais de competéncias
individuais, produzidos a partir de revisdo de naapento anteriormente realizado, a etapa
3b, a sequir descrita, demonstra os procedimermadaboracdo do instrumento de pesquisa

de competéncias individuais, utilizado neste estudo

3.2.2.3 Etapa 3b - Elaboracdo dos instrumentos devaliacdo das competéncias

individuais

Esta etapa foi realizada com o propésito de elabmrmstrumento de pesquisa de
validacdo estatistica e de dominio geral de umrtect® competéncias individuais revisadas
pela equipe do Projeto Gestdo por Competénciasyejoea fornecer dados sobre a prépria
eficacia da metodologia de mapeamento.

A validacao estatistica dos referenciais de comp&té&, evidentemente, um requisito
importante para a implantacdo de um modelo de gest&ompeténcias. No entanto, a equipe
do Projeto decidiu que néo seria uma estratég@rendavel promover uma ampla pesquisa
de validacdo das competéncias na fase atual era Bugjeto se encontra. Optou-se por adiar
um processo de avaliacdo macica dos referenciatanpdo-se tal decisdo com a justificativa
de que, como se trata de modelo que propbe pranods distintas das praticas atuais de
gestdo de pessoas no Orgdo, principalmente no euefere a avaliacdo de servidores, é
necessario realizar uma etapa substancial de #&egio de magistrados, gestores e
servidores antes que se possa solicitar a pat@mpam pesquisa que avalie importancia e
dominio de competéncias e que termine por se cetsublar em levantamento de
necessidades de aprendizagem. Essa decisao fmaddopela consideracédo de que o sistema
informatizado pronto seria uma condi¢ao para toesaa etapa de sensibilizacdo mais efetiva,
pois facilitaria a compreensdo dos atores envodviunanto ao funcionamento do novo
modelo.

Nesse sentido, para efeito da obtencdo de dada@s gpagresente pesquisa, esta
pesquisadora selecionou competéncias individuaisg gompunham trés blocos de

macroprocessos criticos, sendo tanto do tipo cdnpets gerenciais quanto do tipo
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competéncias geneéricas transversais a todos agd@@s. Os trés blocos de macroprocessos
selecionados foram: Gestdo de Pessoas (13 comigstégerenciais e 3 genéricas
transversais), Gestdo de Processos (13 competégatiesciais e 3 competéncias genéricas
transversais) e Gestao Estratégica (4 competégerasciais e 1 genérica transversal). Além
dessas, selecionou-se o0 bloco de competénciastivagncomplexas Visdo Sistémica (4
competéncias genéricas transversais). Esse totadldeompeténcias (30 competéncias
gerencias e 11 competéncias genéricas transversaisjens de pesquisa, foi submetido a
validacdo quanto a sua importancia geral e avaliagh o ponto de vista do dominio geral,
por parte de gestores, num contexto de pesquisdinalidades académicas, optando, assim,
por ndo identificar os respondentes da pesquisaas unidades de lotacéo.

Dada a natureza coletiva das discussfes e dagadisareferenciais de competéncia,
que constituiram os itens de pesquisa, considerage as competéncias resultantes das
reunides de trabalho estavam semanticamente vaidagrontas para validacdo estatistica.
Enfatiza-se, aqui, que as reunides de trabalh@amtcom um grupo multidisciplinar e que,
por vezes, houve validagdo qualitativa de reprastées de diferentes areas.

Para a validacdo e a avaliacdo de competénciasdudis, elaborou-se Bormulario
de Pesquisa de Competéncias Individuai®© instrumento de pesquisa contou com duas
escalas de respostas anexadas para cada itemim@irprescala tratou da avaliagdo, pelo
respondente, damportancia dos comportamentos (as competéncias) para o hialoh
gestor, considerando também o Planejamento Estratdg Tribunal, que esta em vigor, ou
seja, levando em conta que os objetivos estrategicescrevenmudancas Esta escala foi
formada por cinco pontos, variando de 1 (“hada mambe”) a 5 (“muito importante”).

A segunda escala se referiu ao dominio dos comperttos, ou seja, @au em que 0
respondente se engaja em cada comportamento desecot momento atual. Também
composta por cinco pontos, a escala variou deehlftd nenhum dominio”) a 5 (“tenho um
dominio excepcional”).

Ao final do instrumento, o respondente era solidtaa preencher, em opcdes
fechadas, dados pessoais e profissionais, a ficom@lementar as informacdes de pesquisa e
possibilitar analises segundo o perfil dos respotade O formulario de pesquisa da etapa 3b

encontra-se no Apéndice II.
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3.2.24 Etapa 4b — Pesquisa quantitativa: universamostragem e aplicacao

Optou-se por aplicar os formuléarios de pesquisaadaliacdo das competéncias
individuais na mesma na populacéo de respondeatpsstjuisa quantitativa de competéncias
organizacionais (vide etapa 4a), ao mesmo temponoCa entrega dos formularios da
pesquisa de competéncias organizacionais e daipastpicompeténcias individuais foi feita
pessoalmente, assim como a devolugdo, os formsl&as pesquisas foram numerados
mantendo-se a correspondéncia entre eles, de fguea perfil dos respondentes pode ser
associado a ambas. A amostra final dos questa@nd@e competéncias individuais foi
constituida por 46 questionarios respondidos (uspardente deixou de entregar o
formuléario referente as competéncias organizacd)n@& amostra correspondeu a 61% da

populacdo pesquisada. A Tabela 3.1 apresenta @s @@dsoais e funcionais da amostra de

gestores.
Tabela 3.1 — Dados pessoais e funcionais da andestyarentes
Variavel Descricdo Frequéncia Frequéncia
absoluta* relativa
E servidor do quadro do TRT 10? Sim 44 97,8%
Nao 1 2,2%
Cargo Analista Judiciario 28 62,2%
Técnico Judiciario 16 35,6%
Outro 1 2,2%
Tempo de servico Até 5 anos 2 4,5%
De 6 a 10 anos 5 11,4%
De 11 a 15 anos 6 13,6%
Mais de 15 anos 31 70,5%
Faixa etaria Até 20 anos - -
De 21 a 30 anos - -
De 31 a 40 anos 15 33,3%
De 41 a 50 anos 25 55,6%
De 51 a 60 anos 5 11,1%
Mais de 60 anos - -
Sexo Feminino 15 33,3%
Masculino 30 66,7%
Nivel de escolaridade 1° grau completo 0 -
2° grau completo 0 -
Superior 7 15,9%
P6s-Graduacédo 37 84,1%
Area de lotagéo Administrativa 24 53,3%
Judiciaria 21 46,7%

*Dados omissos: servidor do quadro (1), cargo fdmpo de servigo (2), faixa etaria (1), sexo (Iyehde

escolaridade (2), area de lotacéo (1)



97

A analise da amostra de gerentes permite notagctEp relevantes, tais como: a
predominéncia de gerentes do quadro do TRT 10¥8)7,8 maioria de gerentes esta na faixa
etaria dos 41 aos 50 anos (55,6%); o nivel de &sdate é alto, com preponderancia de poés-
graduados (84,1% dos gerentes); e uma ligeira I@msia de respondentes da area
administrativa (53,3%). Outras caracteristicas dstra que merecem ser destacadas:
predominam os Analistas Judicidrios (62,2%); eragd@b ao tempo de servi¢co, mais de dois
tercos da amostra de gerentes (70,5%) tem maiS dads no Orgédo; a amostra de gerentes é
composta por dois ter¢os (66,7%) de individuosedo snasculino.

A etapa de pesquisa quantitativa das competémadagduais teve por objetivos)
validar, estatisticamente, parte das competéncidwiduais identificadas nas etapas de
analise documental e das reunides de trabalhoydllag de forma geral, o dominio das
competéncias identificadas; e c) possibilitar dap@asa a verificacdo empirica de possiveis
relacbes entre competéncias organizacionais eithdils. O Quadro 3.14 apresenta um

resumo das etapas da coleta de dados do prestre.es

(continua)

COLETA DE DADOS

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
ETAPA ETAPA
PROCEDIMENTOS ADOTADOS PROCEDIMENTOS ADOTADOS
1la) Andlise documental 1b) Andlise documental

Andlise da estrutura do mapeamento de competéncias
Andlise de documentos relacionados a estratégiainidividuais anterior (Projeto TRT Moderno)

TRT 10 Rearranjo das competéncias mapeadas em blocgs de
Producdo de levantamento prévio de competéncisnpeténcias de macroprocessos de trabalho, btieps
organizacionais. competéncias  comportamentais e  blocos | de

competéncias cognitivas complexas, para fins disde
nas reunides de trabalho.

2a) Validagéo semantica 2b) Reunides de trabalho

Submissdo do levantamento  prévio |dRevisdo das competéncias mapeadas
competéncias organizacionais a juizes para

validagdo semantica. Identificagdo dos macroprocessos de trabalho asitic
para a estratégia

Producédo de verséo final de documento contendo 9

competéncias organizacionais, associadas | &entificacdo de competéncias individuais, agludass
elementos estratégicos e aos  macroprocessosblocos de competéncias.

criticos para a estratégia.
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(continuagao)

3a) Elaboracao do instrumento de pesquisa3b) Elaboracdo dos instrumentos de pesquisa de
de competéncias organizacionais competéncias individuais
Producdo do instrumento de pesquisa pdPaoducdo do instrumento de pesquisa para validagdo
validacdo e avaliacgdo das competéncgiasaliacdo de parte das competéncias individuais.
organizacionais.

4a) Pesquisa quantitativa 4b) Pesquisas quantitativas
Aplicacao de formularios de pesquisa de avaliag®| d
Aplicagdo de formularios de pesquisa de avaliag@ompeténcias individuais. Publico-alvo: gestoresgigtel
das competéncias organizacionais. Publico-alwestratégico e tatico da Organizacéo.

gestores de nivel estratégico e tatico |da

Organizacao.

Quadro 3.14: Etapas da coleta de dados
Fonte: Elaborado pela autora

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados quantitativos das duas pesquisas redifa@dan planilhados e submetidos a
analises estatisticas descritivas e inferenciaiéliG®es exploratérias, analises correlacionais,
analise fatorial e andalise de regresséo). As asabstatisticas foram feitas com o auxilio do
softwareSPSS -Statistical Package for Social Sciencesrsao 19.

Apés verificar a exatiddo da entrada dos dadoanfoefetuadas andlises descritivas,
extraindo-se a frequéncia, a média, o desvio padisizvalores minimo e maximo de cada
variavel, para as escalas de todas as questbedoidaguestionarios.

Devido ao tamanho das amostras (45 sujeitos paasabhacdo de competéncias
organizacionais e 46, para a avaliagdao de compagnuividuais), que foi, por sua vez,
limitado ao tamanho da populacdo (75 gerentes), faBem adotados os procedimentos
preconizados por Tabachnick e Fidell (2000). Tormeuentretanto, o cuidado de se buscar
suporte para a metodologia adotada nas analiseautones da area de Estatistica, como
Johnson e Wickern (1992) e Montgomery e Peck (1992)

Como preparacao para a analise fatorial, foramtiftados osoutliers e, para cada
variavel, exceto para as relacionadas ao perfisqese profissional do respondente, os
valores omissos foram substituidos pela média. Apiaentificacdo dosutliers, decidiu-se
por manté-los no conjunto dos dados a serem adafisaez que a retirada dos respectivos
respondentes traria impacto significativo no tansaamostral. As variaveis foram testadas

guanto a sua normalidade e transformadas em egmaesnizados (2).
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A andlise fatorial buscou identificar a existénda relagcbes subjacentes entre os
guesitos avaliativos das competéncias organizaisiopaentre os itens de competéncias
individuais. Foi empregado o método de andliseadmsponentes principais, com o método
de extracdo de fatoracdo dos eixos principais ngal axis factoring”). Analisou-se a
consisténcia interna das estruturas de fatoreslashtEm seguida, foram geradas variaveis
relativas aos escores fatoriais, correspondentesdms das varidveis de cada fator.

Procedeu-se, entdo, a analise de regressao padn@ finalidade de averiguar quais
as variaveis pessoais e profissionais (servidogqudmiro, cargo, tempo de servico no Orgéo,
faixa etaria, sexo e area de lotacdo) mais inflia@moa percepcéo dos gerentes, quanto aos
guesitos avaliativos das competéncias organizasianguanto a importancia e ao dominio
das competéncias individuais.

Apos isso, efetuaram-se mais andlises de regressHipla, buscando relacionar os
quesitos de avaliacdo das competéncias organizasientre si. Por fim, foram verificadas as
possiveis relacbes, via analise de regressdo, estriégens avaliativos das competéncias
organizacionais e 0 quanto estes explicam a peioepda importdncia e do dominio de
competéncias individuais. Também foram realizadatises de regresséo testando o quanto a
percepcdo de importancia e dominio de competénicidviduais explicam os itens

avaliativos de competéncias organizacionais.



100

4 RESULTADOS

Este Capitulo esta estruturado a fim de demonssraesultados das duas pesquisas e
das anadlises efetuadas. Os primeiros resultadeseapados se referem a avaliacdo das
competéncias organizacionais. ApOs isso, serdo mEnanlos o0s resultados obtidos da
pesquisa de competéncias individuais. Na sequéserdp apresentados os resultados das
andlises que buscam relacionar os dados das ds@s §ees.

4.1 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A fim de tornar mais objetiva a apresentacdo desltados, os dados descritivos da
pesquisa de competéncias organizacionais, separpdoscompeténcia, encontram-se
demonstrados no Apéndice lll. Neste Capitulo, aauiltados descritivos da avaliacdo de

competéncias organizacionais apresentam-se agrsipadaiem avaliativo.

4.1.1 Resultados descritivos por item avaliativo

Com o propésito de oferecer a apreciagdo relatos dados, para cada quesito
avaliativo, as Tabelas 4.1 a 4.11 apresentam adtades de forma comparativa entre as
competéncias, conforme a frequéncia das respastasénfase no grau de concordancia dos
respondentes (exceto na Tabela 4.11).

Para facilitar a visualizacdo e a andlise, os dé&atas recodificados, agrupando-se os
dados relativos as respostas da escala “discotdionente” (1,0) e “apenas discordo” (2,0)
em um sO conjunto denominado “discordancia”. Agestas “apenas concordo” (4,0) e
“concordo totalmente” (5,0) foram agrupadas comumntordancia”. As respostas relativas a
“nem concordo, nem discordo” (3,0) estao repres@astaomo “indiferentes”. Nessas tabelas,
os dados foram ordenados pordem decrescentedo percentual de respostas para a
concordancia

Pelos resultados demonstrados na Tabela 4.1, &@losbservar que existe alto grau
de concordancia quanto a quesksia competéncia € importante para a estratégia do

Tribunal, 0 que pode representar a validagdo das compa$éid@ntificadas. A competéncia



101

Prestacéo Jurisdicional Trabalhista obteve o maéocentual de concordancia quanto a sua
importancia (100%), sendo que o menor percentuabdeordancia, ainda alto, vale ressaltar,
esta relacionado a competéncia Responsabilidadal 8osmbiental (88,6%).

Tabela4.1  Grau de concordancia quanto a impodaé&stratégica das competéncias organizacionais
Essa competéncia é importante para a estratégia do

Competéncia Organizacional Tribunal.
Discordancia Indiferentes Concordancia

PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 100

MUDANCA CULTURAL 2,3 97,7

RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 2,3 97,7

ADMINISTRAGCAO ROTINEIRA COM FOCO NA 2,3 97,7

ESTRATEGIA

PROMOGCAO DA INOVACAO E DO 2,4 97,6
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 2.4 97,6

TECNOLOGIA DA INFORMACAO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2,3 2,3 95,3
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 2,3 4,7 93,0
COMPETENCIAS
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 2,3 9,1 88,6

As competéncias Mudanca Cultural, Mobilizacdo HEStiaa de Competéncias e
Responsabilidade Social e Ambiental obtiveram osoms percentuais de concordancia
quanto a raridade dos resultados intermediariomasf produzidos pelas competéncias,
porém nao superiores a 61,9%. A competéncia Péssthgrisdicional Trabalhista obteve o
menor indice de concordancia quanto a sua raridaslgesultados expostos na Tabela 4.2
permitem inferir que as competéncias organizacnaBo s&o percebidas como
marcadamente raras, especialmente quando os insAcesomparados aos resultados do
quesito utilidade, demonstrado mais adiante.

Tabela 4.2 Grau de concordancia quanto a raridesleesultados das competéncias organizacionais
(continua)

Essa competéncia pode produeisultados

Competéncia Organizacional intermediérios ou finais, que sRAROS em 6rgéos

semelhantes ao Tribunal.

Discordancia Indiferentes Concordéancia
MUDANCA CULTURAL 23,8 14,3 61,9
MOBILIZACAO ES'I:RATEGICA DE 28,6 11,9 59,5

COMPETENCIAS

RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 16,7 26,2 57,1
PROMOCAO DA INOVACAO E DO 29,3 17,1 53,7

APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
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(continuacao)
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 26,2 21,4 52,4
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 21,4 31,0 47,6
NA ESTRATEGIA

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 33,3 19,0 47,6

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 37,5 20,0 425
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 52,4 14,3 33,3

Com relacdo a utilidade dos resultados intermextide finais produzidos pelas
competéncias, foi possivel notar elevados indieesathcordancia, que vao de 100% para a
Prestacdo Jurisdicional Trabalhista a 79,1% patanapeténcia Mobilizacdo Estratégica de

Competéncias. Os resultados desse quesito avalediéo apresentados na Tabela 4.3.

Tabela 4.3 Grau de concordancia quanto a utilidaderesultados das competéncias organizacionais
Essa competéncia pode gemesultados intermediarios ou

Competéncia Organizacional finais, que SAQJTEIS a sociedade.
Discordancia Indiferentes Concordancia
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 100
PROMOCAO DA INOVACAO E DO 4,9 95,1
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 2,3 6,8 90,9
NA ESTRATEGIA
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 2,3 7,0 90,7
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 9,3 90,7
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 4,7 9,3 86,0
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 2,4 12,2 85,4
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
MUDANCA CULTURAL 4,7 11,6 83,7
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 4,7 16,3 79,1
COMPETENCIAS

Os indices de concordancia relacionados ao iewsa competéncia estd bem
desenvolvida no Tribunakhpresentados na Tabela 4.4, tiveram significatemalilidade,
sendo que a competéncia cujo grau de desenvohanfi@ninais bem avaliado foi a Prestacao
Jurisdicional Trabalhista (79,5% de concordan@ajompeténcia Mobilizacao Estratégica de
Competéncias obteve o menor indice de concordame@nto ao seu desenvolvimento
(20,5%), sendo importante notar que o maior indieendiferentes (45,5%), isto é, quase
metade da amostra, foi também obtido por essa démpa. Pode-se notar ainda que, a

excecdo da competéncia Prestacdo Jurisdicionalalhiata, as demais apresentaram
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destacados indices de discordancia, de indiferenda concordancia, o que pode indicar

percepcdes heterogéneas entre os respondentessito @valiado.

Tabela 4.4 Grau de concordancia quanto ao graeskEndolvimento das competéncias organizacionais

Essa competéncia estd bem desenvolvida no Tribunal.
Competéncia Organizacional

Discordancia Indiferentes Concordancia
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 45 15,9 79,5
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 15,9 31,8 52,3
PROMOCAO DA INOVACAO E DO 31,0 19,0 50,0
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 28,6 21,4 50,0
NA ESTRATEGIA
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 25,6 27,9 46,5
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 25,6 34,9 39,5
MUDANCA CULTURAL 34,9 32,6 32,6
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 48,8 29,3 22,0
TECNOLOGIA DA INFORMACAOQO
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 34,1 45,5 20,5
COMPETENCIAS

Os indices de concordancia concernentes ao ofezatomde oportunidades de
desenvolvimento das competéncias obtiveram comsidervariabilidade. A competéncia
Prestacdo Jurisdicional Trabalhista obteve o maidice (79,5%) de concordancia, enquanto
gue o menor indice foi obtido pela competéncia #dmento Estratégico de Tecnologia da
Informacdo (35,6%). E possivel observar também qoe) excecdo das competéncias
Prestacdo Jurisdicional Trabalhista e Planejaméistivatégico, as demais apresentaram
importantes percentuais de discordancia, de iredifex e de concordancia, o que pode indicar
percepcdes heterogéneas entre os respondentesspasacompeténcias no item. A Tabela 4.5

demonstra esses resultados.

Tabela4.5 Grau de concordancia quanto ao oferetimele oportunidades de desenvolvimento das
competéncias organizacionais

(continua)
O Tribunaloferece oportunidades de desenvolvimento
Competéncia Organizacional gue se referem a essa competéncia.

Discordancia Indiferentes Concordancia
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 9,1 11,4 79,5
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 6,8 20,5 72,7
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 14,0 25,6 60,5
PROMOGCAO DA INOVACAO E DO 15,9 27,3 56,8

APRIMORAMENTO DE PROCESSOS

ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 17,8 311 51,1

NA ESTRATEGIA
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(continuacao)

MUDANCA CULTURAL 20,0 28,9 51,1
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 25,0 25,0 50,0
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 25,0 27,3 47,7
COMPETENCIAS
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 35,6 28,9 35,6

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A avaliagcdo das competéncias quanto ao quesitontEacao escrita apresentou-se
com certo grau de variabilidade, porém é possiigeledir entre um grupo de competéncias
relativamente bem documentado, composto por Plaesi Estratégico, Prestacao
Jurisdicional Trabalhista e Promog¢éao da Inovacédo Aprimoramento de Processos, e outro
grupo, cujas competéncias obtiveram 0s menoregse®fdie concordancia, tais como a
Mobilizacdo Estratégica de Competéncias, o Alinh@meEstratégico de Tecnologia da
Informacdo, o Relacionamento Institucional e a Migda Cultural. Os resultados estédo

apresentados na Tabela 4.6.

Tabela 4.6 Grau de concordancia quanto a presemcdodumentacdo escrita tratando das competéncias
organizacionais

O Tribunal tem umaocumentacédo escritajue trata

Competéncia Organizacional dessa competéncia.
Discordancia Indiferentes Concordancia
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2,3 25,6 72,1
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 22,7 20,5 56,8
PROMOCAO DA INOVACAO E DO 31,8 15,9 52,3
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 25,6 34,9 39,5
NA ESTRATEGIA
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 26,2 35,7 38,1
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 41,9 34,9 23,3
COMPETENCIAS
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 48,8 32,6 18,6
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 42,2 40,0 17,8
MUDANCA CULTURAL 45,5 45,5 9,1

O quesito avaliativoé possivel redigir um manual (til para descrever o0s
conhecimentos necessarios para desenvolver esspet@meiaobteve niveis superiores a
50% de concordancia para todas as competénciage @eymite supor que seja possivel
ampliar o suporte documental para as competéncadimdas. A competéncia mais destacavel

nesse item é a Administragdo Rotineira com Fochksteatégia, com indice de concordancia
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de 88,4%, seguida da Responsabilidade Social e éutahi (83,7%) e da competéncia
Planejamento Estratégico (83,3%). A Tabela 4.7sgmta esses resultados.

Tabela 4.7 Grau de concordancia quanto a possildidde redigir um manual tratando de competéncias
organizacionais

E possivel redigir urmanual para descrever os

Competéncia Organizacional conhecimentos necessarios para desenvolver essa
competéncia.
Discordancia Indiferentes Concordancia
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 2,3 9,3 88,4
NA ESTRATEGIA
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 4,7 11,6 83,7
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2,4 14,3 83,3
PROMOCAO DA INOVACAO E DO 4,8 16,7 78,6
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 9,3 14,0 76,7
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 13,6 15,9 70,5
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 18,6 25,6 55,8
COMPETENCIAS
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 18,6 30,2 51,2
MUDANCA CULTURAL 20,5 29,5 50,0

Com excecao da competéncia Relacionamento Institaki que obteve indice de
concordancia quanto ao quesaxistem, fora do ambito do Tribunal, publicacdesvistas,
livros, tutoriais, etc.) que ensinam como desererobssa competéncigual a 44,2%, as
demais obtiveram indices de concordancia entre 981(®esponsabilidade Social e
Ambiental) e 64,3% (Administracdo Rotineira com ¢-o@ Estratégia), o que pode apontar,
em geral, para a relativa facilidade de se deseaxotom apoio externo, conhecimentos e
habilidades relativos as competéncias. A Tabeladn8onstra esses resultados.

Tabela 4.8 Grau de concordancia quanto a existédeigpublicacbes externas sobre as competéncias
organizacionais
(continua)

Existem,fora do ambito do Tribunal publicacfes
Competéncia Organizacional (revistas, livros, tutoriais, etc.) que ensinam com
desenvolver essa competéncia.

Discordancia Indiferentes Concordancia
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 6,8 11,4 81,8
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 4,7 18,6 76,7
TECNOLOGIA DA INFORMAQAO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 7,0 18,6 74,4
PROMO(;AO DA INOVAQAO E DO 14,3 11,9 73,8

APRIMORAMENTO DE PROCESSOS

PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 6,8 20,5 72,7
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(continuacao)

MUDANCA CULTURAL 9,3 18,6 72,1
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 4,7 25,6 69,8
COMPETENCIAS
ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO 11,9 23,8 64,3
NA ESTRATEGIA
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 11,6 44,2 442

Altos indices de concordancia foram obtidos parsem avaliativoas mudancas
tecnoldgicas afetam essa competéngige vao desde 95,5% para a competéncia Alinhament
Estratégico de Tecnologia da Informacdo até 63,&a @m Mobilizacdo Estratégica de
Competéncias, o que pode indicar a vulnerabilidifecompeténcias as mudancgas advindas
da tecnologia. Os resultados estao apresentadbsbeda 4.9.

Tabela 4.9 Grau de concordancia quanto a susddithd das competéncias organizacionais as mudancas
tecnoldgicas

As mudangagecnoldgicasafetam essa competéncia.
Competéncia Organizacional

Discordancia Indiferentes Concordancia
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 4,5 95,5
TECNOLOGIA DA INFORMAQAO
PROMO(;AO DA INOVAQAO E DO 2,3 4,7 93,0
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 9,3 4,7 86,0
ADMINISTRA(}AO ROTINEIRA COM FOCO 2,4 16,7 81,0
NA ESTRATEGIA
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 9,1 11,4 79,5
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 7,0 16,3 76,7
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 9,3 23,3 67,4
MUDANCA CULTURAL 11,9 23,8 64,3
MOBILIZA(;AO ESTRATEGICA DE 9,1 27,3 63,6
COMPETENCIAS

A Tabela 4.10 apresenta os indices relativos aordéocia quanto ao quesito
mudancas econdmicas, politicas e outras afetam essgeténcia. Os indices obtidos
podem ser considerados elevados, indo de 95,3%apasenpeténcia Prestacao Jurisdicional
Trabalhista a 72,1% para a Mobilizacdo EstratégieaCompeténcias. Esses resultados,
aliados aos resultados obtidos para o iteasy mudancas tecnolOogicas afetam essa
competéncia podem indicar que as competéncias apresentamsbaiveis de robustez, com
elevada susceptibilidade as mudancas néo contislgek organizacao.
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Tabela 4.10 Grau de concordancia quanto a sudmktide das competéncias organizacionais as mudancas
econOmicas, politicas e outras

Competéncia Organizacional Mudancas econdmicas, politicas e outras afetam essa
competéncia.
Discordancia Indiferentes Concordancia
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA 4,7 95,3
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE 2,3 7,0 90,7
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL 7,0 4.7 88,4
ADMINISTRA(;AO ROTINEIRA COM FOCO 14,3 85,7
NA ESTRATEGIA
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL 4.7 11,6 83,7
MUDANCA CULTURAL 7,1 14,3 78,6
PROMO(;AO DA INOVAQAO E DO 14,3 9,5 76,2
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 6,8 18,2 75,0
MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE 14,0 14,0 72,1
COMPETENCIAS

Ao serem comparadas as médias dos quesitos avadiagferentes a distribuicdo de
pontos entre os diferentes sistemas de fixacdoade competéncia (no formulario de
pesquisa, perguntava-seAttialmente, onde estédo localizadas as competéndiastpibua
um total de 100 pontos para cada competéiiciacom as meédias gerais relativas a essa
distribuicdo para cada quesito, foi possivel olmeryue a maior parcela dos pontos foi
atribuida para o itermonhecimentos e habilidades de magistrados e seesdmédia geral =
30,01 pontos). Os demais quesitos atingiram médaais proximas umas das outras,
podendo-se inferir que as competéncias, retiragareela localizada em conhecimentos e
habilidades de magistrados e servidores, sédo fixadas ou menos homogeneamente nesses
diferentes sistemas, 0s quais apresentam, isoladen@®ntribuicdes relativamente modestas
para a fixacdo das competéncias.

Para o quesito mais destacadmnhecimentos e habilidades de magistrados e
servidores apenas uma competéncia apresenta resultado raareatt superior a média, a
Prestacdo Jurisdicional Trabalhista, com uma méelid2,11 pontos relacionados a ela. Por
outro lado, a competéncia Responsabilidade Sodfahkiental parece se apoiar menos nos
conhecimentos e habilidades das pessoas, tendm ohédia de 23,89 pontos no quesito.

Duas competéncias se destacam no quesstemas fisicos, tais como bancos de
dados de computador, equipamentos e programasofteare: a competéncia Alinhamento

Estratégico de Tecnologia da Informagdo (média,82lpontos) e a competéncia Promogéao
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da Inovacdo e do Aprimoramento de Processos (medi&,67 pontos). A competéncia
Mudanca Cultural (média = 7,91 pontos) e a comp&émResponsabilidade Social e
Ambiental (média = 8,47 pontos) obtiveram as menarédias para esse quesito.

Todas as competéncias obtiveram médias proximasdéargeral para o quesiagdes
regulares de capacitacdo ja consolidadgsédia geral = 12,60 pontos), com excecdo da
competéncia Mobilizacdo Estratégica de Competénqgias alcancou percentual médio um
pouco maior (média = 15,91 pontos) e da Prestagésditional Trabalhista, que obteve
média relativamente menor (média = 8,56 pontos3e&sesultados podem indicar que as
acOes regulares de capacitacdo j4 consolidadapeséebidas de forma relativamente bem
distribuida quanto ao conteludo e/ou objetivos refeatos as competéncias.

Trés competéncias se destacam pelas baixas mabe&sd da média geral de 14,91
pontos) com relacdo ao quesiissao, visdo, valores e objetivos estratégicosdpimem e
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa competéncia Prestacao
Jurisdicional Trabalhista (média = 8,56 pontos), Peomo¢do da Inovacdo e do
Aprimoramento de Processos (média = 12,44 pontos) Alinhamento Estratégico de
Tecnologia da Informacédo (média = 12,11 pontosyjue pode significar que a presenca
dessas competéncias na intencdo estratégica réioetejante para a sua fixacdo, quando
comparada as outras possibilidades de localizag8ademais competéncias apresentaram
médias semelhantes entre elas (de 16,24 a 17,38spoeendo que, para todas elas, esse
quesito representou a segunda maior média gedd,@puesit@onhecimentos e habilidades
de magistrados e servidore®s resultados permitem supor, conforme ja asgioal que
essas competéncias podem precisar de maior asggEimifgelos elementos relacionados aos
outros quesitos avaliativos, pois este item sereeée intencdo estratégica, ainda por ser
realizada.

Resultados relativamente homogéneos foram obtidoguesitopraticas e rotinas
internas ja incorporadascom médias por competéncia proximas a média déib6
pontos), com exce¢do da competéncia Responsalaliiadial e Ambiental (média = 16,0
pontos). Essa competéncia alcancou também a méigeatevada (17,78 pontos) para o
item cultura organizacional do Tribunal (normas, cost@niermais e informais, etcp que
pode indicar que, dentre as competéncias avaliaddssponsabilidade Social e Ambiental &

a que mais se encontra incorporada nesses sistgu@agyossuem sensivel aproximagao.
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Ainda quanto a esses Ultimos quesitos, observaise a competéncia Alinhamento
Estratégico de Tecnologia da Informagéo obteve asédbaixo das médias gerais dos itens
(9,56 e 9,67 pontos, respectivamente, nos qugsifdEas e rotinas internas ja incorporadas
e cultura organizaciongl o que pode apontar para a baixa presenca daeténgm nas
praticas e na cultura do Orgéo.

A Tabela 4.11 possibilita visualizar o comparatileo médias obtido para os quesitos
de medida do grau de fixacdo das competénciasifeosrdes sistemas organizacionais.

Tabela 4.11 Comparativo das médias dos quesitéisatfio das competéncias organizacionais

Médias das pontuacdes atribuidas aos itens do quiestario relativas a
“ATUALMENTE, ONDE ESTAO LOCALIZADAS AS COMPETENCIAS ?
DISTRIBUA UM TOTAL DE 100 PONTOS PARA CADA COMPETEN CIA”

Competéncia Conhecimentos  Sistemas Acgbes Misséo, Praticas e Cultura
Organizacional e habilidades fisicos regulares de visao, rotinas organizacional
de capacitagdo valores e internas ja do Tribunal
magistrados e objetivos incorporadas
servidores estratégicos
PRESTACAO
JURISDICIONAL 42,11 13,33 8,56 8,56 12,22 10,78

TRABALHISTA

PROMOGAO DA
INOVACAO E DO
APRIMORAMENTO
DE PROCESSOS

30,22 16,67 13,44 12,44 12,89 10,11

RESPONSABILIDADE
SOCIAL E 23,89 8,89 11,89 17,33 16 17,78
AMBIENTAL

ADMINISTRACAO
ROTINEIRA COM
FOCO NA
ESTRATEGIA

30,56 11,44 12,67 16,67 115 12,94

MUDANCA

CULTURAL 27,33 8,47 13,8 16,91 12,58 16,13

MOBILIZACAO
ESTRATEAGICA DE 31,56 7,91 15,91 16,24 10,52 13,63
COMPETENCIAS

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

28,67 19,02 13,11 12,11 9,56 9,67

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO 26,0 12,11 14 16,78 10,5 12,17

RELACIONAMENTO
INSTITUCIONAL 29,78 10,91 10,02 17,13 9,13 14,36

MEDIA 30,01 12,08 12,60 14,91 11,66 13,06

Na proxima Sub-Secdo, serdo apresentados os dEmuldas analises fatoriais
efetuadas com os dados da pesquisa de competé@mgasizacionais (Sub-Secéo 4.1.2).
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Logo apds, encontram-se os resultados das andksegressao com os itens avaliativos das

competéncias organizacionais (Sub-Sec¢éo 4.1.3).

4.1.2 Competéncias organizacionais — analise fatati

Foram realizadas andlises fatoriais nas escalasendés ao itens avaliativos das
competéncias organizacionais, mesmo sendo a amostiaiderada pequena (N=45).
Conforme ja mencionado na Secéo 2.3, as analis@gafa foram feitas sob a justificativa de
atingir os objetivos de pesquisa e ndo com o oloetie validar, psicometricamente, o
instrumento utilizado, posto que nao foram aterslatacondicdes amostrais estabelecidas por
Pasquali (2005), necessérias a essa validacdo.aksarfatorial foi utilizada para fossem
calculados os escores fatoriais, a serem testadssnodelos de regressao.

Como, no questionario respondido, cada uma das cawmpeténcias contava com 10
guesitos avaliativos, cujas respostas deverianegponder a escala de 5 pontos, e com uma
guestdo Unica em que 100 pontos eram distribuidme & itens, foram realizadas analises
fatoriais que corresponderam a 16 escalas.

Conforme afirmado, optou-se pela ndo remocéo dssscextremos da amostra, com
a justificativa de evitar uma severa reducédo dandsiral. Os casos omissos, inferiores a 5%,
foram substituidos pela média, como procedimenépgratdrio para as analises. Para cada
escala, calculou-se a medi#ayser-Meyer-Oklin(KMO), a variancia total explicada, as
cargas fatoriais e a consisténcia interna.

A matriz de correlagGes entre as respostas acs d@® compunham cada escala foi
avaliada a fim de verificar a possibilidade de @&gdio de fatores, de acordo com o critério de
distribuicdo dos valores proprios acima de 1. Aabe também Scree Plotla escala.

Procedeu-se, para cada escala, a andlise fatapbiratoria, por meio de fatoracao
dos eixos principaigPAF), com método de rotacdo obliqua, exceto para as Gduc
unifatoriais, e tratamentgairwise para os dados omissos, forgcando-se a extracdo de
diferentes niumeros de fatores conforme os reswdtabiidos nas proprias analises.

Para todas as escalas, a melhor solucdo fator@@ingada, considerados critérios
numericos e teoricos, foi anifatorial. Em algumas escalas, ocorreu retirada de itens

correspondentes aos que ndo obtiveram carga fatoFai possivel observar padrdes de
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correlacéo entre os itens de cada escala, podentdesir que, de uma forma geral, existem
dimensdes subjacentes comuns as variaveis de uadéogavaliativo.

Os dados referentes a competéncia Prestacdo dimediTrabalhista foram retirados
de trés escalas avaliativas: importancia para eatégta, utilidade para a sociedade e
existéncia de documentacdo escrita. Isso podeaindize, em virtude de ser a competéncia
relacionada diretamente a missao e de j4 ser recm@hcomo competéncia organizacional
por se tratar da atividade-fim do Org&o, essa cténpi@ obteve avaliagdo diferenciada das
demais, ndo se encaixando nos fatores formadoasessalas.

A escala relativa ao itemudancas tecnoldgicas afetam essa competéocia que
obteve o maior numero de itens retirados, assimobocomenor indice dalpha de Cronbach
(0,698), podendo esses resultados servirem comcativib de que as respostas ao quesito,
para as diferentes competéncias, ndo apresentadepate correlacdo bem marcados.

A Tabela 4.12 apresenta dados condensados dasesriatoriais obtidas nas escalas

de avaliacdo de competéncias organizacionais, temidéodas elas 45 casos validos.

Tabela 4.12 Resultados das estruturas unifatordisdas para os itens avaliativos das competéncias
organizacionais

(continua)

Eingelvalue % de

Cargas Itens .

ESCALA Alpha  KMO (valor variancia

fatoriais  retirados* L .
préprio) explicada

A 0,728 a PIAP
Essa competénciaigportante para 0,843 0,692 3,094 34,381

a estratégia do Tribunal. 0,569 PJT

Essa competéncia pode produzir
. L .~ 0,904 a
resultados intermediarios ou finais,
gue sadRAROS em 6rgéos 0,563
semelhantes ao Tribunal.

- 0,879 0,879 5,064 56,262

Essa competéncia pode gerar 0,786 a
resultados intermediarios ou finais, PJT 0,794 0,648 2,771 30,793

que sadJTEIS & sociedade. 0,349

Essa competéncia estd bem 0,777 a

desenvolvidano Tribunal. - 0,816 0,740 3,241 36,011
0,304
O Tribunaloferece oportunidades 0,811 a
de desenvolvimentajue se referem - 0,822 0,616 3,170 35,225

© S€ 0,447
a essa competenma.
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(continuacao)

O Tribunal tem umadocumentagéo 0.775a PJT 0,838 0,812 3,327 36,971

escrita que trata dessa competéncia. 0,370

E possivel redigir urmanual para
. 0,714 a
descrever os conhecimentos - 0,810 0,715 3,056 33,954
necessarios para desenvolver essa 0,330
competéncia.

Existem,fora do &mbito do
, o : 0,751 a
Tribunal, publicagbes(revistas, . 0,803 0,494 2,961 32,898
livros, tutoriais, etc.) que ensinam 0,340
como desenvolver essa competéncia.

RSA
As mudangagecnologicasafetam 0,819 a
’ ARTI
L o 0,917 a
Mudangas econémicas, politicas e - 0,850 0,808 3,581 39,793
outras afetam essa competéncia. 0,480
Conhecimentos e habilidades de 0,919 a
magistrados e servidores 0624 } 0,951 0,891 6,224 69,150
Sistemas fisicos, tais corbancos
de dadosde computador, 0,781 a
equipamentos e programas de 0328 ) 0,828 0,763 3,361 37,340
software. '
AcOes regulares deapacitacdoja 0,845 a

0,473

Misséo, visdo, valores e objetivos
estratégicos que definem e
. : : . 0,845 a
incentivam diferentes tipos de 0,921 0,892 5,134 57,041
conhecimento relativos a essa 0,580
competéncia

Praticas e rotinas internasja 0,857 a
incorporadas 0.569 0,887 0,848 4,284 47,599

Cultura organizacional do Tribunal 0,699 a
(normas, costumes formais e 0,815 0,750 3,049 33,883

informais, etc) 0,381

* PIAP = Promocéo da Inovacéo e do Aprimorament®rdeessos; PJT = Prestacédo Jurisdicional Trabajhist
RSA= Responsabilidade Social e Ambiental; ARFE= Adstracdo Rotineira com Foco na Estratégia;

AETI=Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Infacao.

Os escores fatoriais obtidos por intermédio daismdhtorial foram utilizados nas
analises de regressédo. A seguir, a Sub-Secédotdat.8s resultados obtidos das analises de

regressao efetuada com as escalas de competérgaagacionais.
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4.1.3 RelagOes entre os itens avaliativos

As possiveis relacdes entre os itens avaliativas a@anpeténcias organizacionais
foram testadas. Procedeu-se, para tanto, a adaélissgressao padrao. As Tabelas 4.13 a 4.18
apresentam os modelos de regressdo encontradosasamlacées entre as variaveis, 0s
coeficientes de regressdo padroniza@sds médias das variaveis (X), os desvios padrbes
(dp), a constante, 02Ro R ajustado e 0 R. Os coeficientes de regressao madttiptidos
foram significativamente diferentes de zero.

Os resultados permitem verificar que a varidvekeedente relativa a utilidade da
competéncia g€ssa competéncia pode genasultados intermediarios ou finais, que séo
UTEIS a sociedade contribuiu significativamente para a explicacéo vdaiavel critério,
referente & importancia da competéncia para atégimado Orgéo. A variavel antecedente
explica aproximadamente 48% da variabilidade de&wer critério. A Tabela 4.13 demonstra
esses resultados.

Tabela 4.13 Modelo de regressao com variavel adpae‘essa competéncia é importante para a estratégia

do Tribunal”
Correlacdo de Média Desvio
Variaveis Pearson com a X padréo
variavel DP
dependente
1,000 4,69 ,40
Essa competénciaidportante para a estratégia do
Tribunal (variavel dependente)
Essa competéncia pode gemsultados intermediarios ,705 4,46 48
ou finais, que s@OTEIS a sociedade.
Beta - 0,705
Significancia da variavel - 0,000
Casos validos 45
Constante 2,084
R2 0,497
R2 (ajustado) 0,485

R 0,705
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A percepcédo quanto a raridade das competéncsss (@mpeténcia pode produzir
resultados, intermediarios ou finais, que sdo RAR®Srgdos semelhantes ao Tribunakl)
ser testada como variavel critério, possibilitogeaacdo de modelo de regressédo tendo como
variavel antecedente a percepc¢ao quanto ao peatelgtdixacdo das competéncias na cultura
do Orgdo. A variavel antecederteltura organizacionalexplica aproximadamente 9% da
variabilidade da variavel critério, conforme infagdes apresentadas na Tabela 4.14.

Tabela 4.14 Modelo de regressdo com variavel deggadessa competéncia pode produzir resultados,
intermediérios ou finais, que sdo RAROS em ¢rgéomethantes ao Tribunal”

Correlacdo de

i Pearson com a Desvio
Variaveis . X ~
variavel padréo
dependente
Essa competéncia pode produzisultados 1,000 3,26 ,94
intermediarios ou finais, que sRAROS em 6rgaos
semelhantes ao Tribun@lariavel dependente)
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costsir ,330 11,79 4,75
formais e informais, etc)
Beta - 0,330
Significancia da variavel - 0,027
Casos validos 45
Constante 2,489
R2 0,109
R2 (ajustado) 0,088
R 0,330

A percepgéo de fixacdo das competéncias na cultiiganizacional, ao ser testada

como variavel critério, proporcionou a obtencaontlelo de regressdao em que a variavel

relativa a percepcdo de raridade das competénessa (competéncia pode produzir

resultados, intermediarios ou finais, que sdo RARD@EO6rgaos semelhantes ao Tribunal)

surgiu como antecedente. No modelo de regress@&seayado pela Tabela 4.15, a variavel

antecedente (raridade) explica cerca de 9% dabiatede da variavel critério (localizacéo

das competéncias na cultura organizacional).
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Tabela 4.15 Modelo de regressdo com variavel degmg@dcultura organizacional do Tribunal (normas,
costumes formais e informais, etc)”

Correlacdo de

o Pearson com a Desvio
Variaveis . X =
variavel padréo
dependente
Cultura organizacional do Tribunal (normas, 1,000 11,79 4,75
costumes formais e informais, eteariavel
dependente)
Essa competéncia pode produzisultados ,330 3,26 ,94
intermediarios ou finais, que sRBAROS em
orgaos semelhantes ao Tribunal.
Beta - 0,330
Significancia da variavel - 0,027
Casos validos 45
Constante 6,367
R2 0,109
R2 (ajustado) 0,088
R 0,330

Os resultados encontrados permitem inferir que &umentacdo escrita, as
oportunidades de desenvolvimento oferecidas pelgd®re a raridade das competéncias
foram variaveis que contribuiram significativamenpara a explicacdo do grau de
desenvolvimentdessa competéncia estd bem desenvolvida no Tripdaal competéncias
como variavel critério. As variaveis, na ordem gplieacdo do modelo, foram as seguintes:
Tribunal tem uma documentacdo escrita que tratasalesompeténcigCorrelagcdo de
Pearson=0,740p Tribunal oferece oportunidades de desenvolvimgowse referem a essa
competéncigCorrelacdo de Pearson= 0,711)ssaecompeténcia pode produesultados
intermediarios ou finais, que s&®AROSem 6rgdos semelhantes ao Tribu(@brrelacéo de
Pearson= -0,180). As variaveis antecedentes exrplica@proximadamente 68% da
variabilidade da variavel critério. A Tabela 4.Jwbnstra esses resultados.
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Tabela 4.16 Modelo de regressdo com variavel depgedessa competéncia estd bem desenvolvida no

Tribunal”
Correlacdo de Média Desvio
Variaveis Pearson com a padréo
variavel
dependente
1,000 3,18 ,62

Essa competéncia estd bem desenvolvida no Tribunal
(variavel dependente)

O Tribunal tem uma documentacao escrita que trata 0,740 2,95 71
dessa competéncia.
O Tribunal oferece oportunidades de desenvolvimer 0,711 3,49 ,65
que se referem a essa competéncia.
Essa competéncia pode produeisultados -0,180 3,26 ,94

intermediarios ou finais, que sSBAROS em 6rgaos
semelhantes ao Tribunal.

Beta (documentacdo escrita) - 0,414
Beta (oportunidades de desenvolvimento) 0,495
Beta (raridade) -0,224
Significancia da variavel - 0,017
Casos vélidos 45
Constante 0,958
R2 0,699
R2 (ajustado) 0,676
R 0,836

De acordo com os resultados, € possivel obsereaa gpariavel antecedente relativa a
percepcao de fixacdo das competéncias nas préticasias do Orga(praticas e rotinas ja
incorporada$ pode explicar cerca de 35% da variabilidade d&wvel critério relacionada a
percepcdo de fixagdo das competéncias nos elemesttagégicosniissado, visdo, valores e
objetivos estratégicos que definem e incentivaeratites tipos de conhecimento relativos a

essa competénciads informagdes sdo apresentadas na Tabela 4.17.
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Tabela 4.17 Modelo de regresséo com variavel degpgadmssao, visao, valores e objetivos estratégicos que
definem e incentivam diferentes tipos de conhedrelativos a essa competéritia
Correlacdo de Média Desvio
Variaveis Pearson com a padréo
variavel dependente

Missao, visao, valores e objetivos estratégicos 1,000 14,53 8,12
que definem e incentivam diferentes tipos de
conhecimento relativos a essa competéfwaaavel

dependente)
Préticas e rotinas internas ja incorporadas 0,607 11,20 4,81
Beta - 0,607
Significancia da variavel - 0,000
Casos validos 45
Constante 3,052
R2 0,369
R2 (ajustado) 0,354
R 0,607

De acordo com os resultados, € possivel obsenaraqoossibilidade de se redigir
manuais concernentes as competén@@apossivel redigir um manual para descrever os
conhecimentos necessarios para desenvolver esgaebt@mcid pode explicar, como variavel
antecedente, aproximadamente 10% da variabilidadevatiavel critério relacionada a
existéncia de documentacédo escfmaTribunal tem uma documentacdo escrita que trata
dessa competéngiaA Tabela 4.18 demonstra esses resultados.

Tabela 4.18 Modelo de regressao com variavel depdgatb Tribunal tem uma documentacéo escrita que
trata dessa competéncia”

Correlacdo de Média Desvio
Variaveis Pearson com a padréo
variavel
dependente
1,000 2,95 71

O Tribunal tem uma documentacao escrita que trata
dessa competénc{aariavel dependente)

E possivel redigir um manual para descrever os 0,346 3,93 ,61
conhecimentos necessarios para desenvolver ess
competéncia.

Beta - 0,346
Significancia da variavel - 0,020
Casos validos 45
Constante 1,362
R2 0,120
R2 (ajustado) 0,099

R 0,346
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Finda a apresentacdo dos resultados da avaliagdmodgeténcias organizacionais, a
proxima Secdo estd dedicada a apresentacdo ddsmdesuda avaliagdo das competéncias

individuais.

4.2  COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Os resultados descritivos da pesquisa de compateriodividuais estdo apresentados,
primeiramente, com relagéo a escala de importg8eib-Secdo 4.2.1). Em seguida, encontram-se 0s
resultados descritivos concernentes a escala deno(Bub-Secéo 4.2.2). A Sub-Secéo 4.2.3 traz os

resultados das andlises fatoriais dessas escalas.

4.2.1 Resultados descritivos da escala de importdade competéncias individuais

A tabela 4.19 apresenta os resultados das andksestivas da escala de importancia
das competéncias, segundo percepcdo da amostrardeteg. As competéncias foram
classificadas por ordem decrescente de importalesiando-se em conta a média. Observa-se
que somente duas variaveis (“avaliar permanenteamanéstratégia do Tribunal e a sua
execucdo, propondo modificacdes e ajustes necaessari‘definir os limites de atuacdo das
areas e unidades subordinadas, sob o ponto dedastinterfaces de trabalho entre elas”)
obtiveram média abaixo de 4,0 (correspondente pdrtante” na escala), poréem préoximas a
4,0, indicando pouca variabilidade nas respostssimacomo sugerindo a relevancia de todas
as competéncias avaliadagenas uma variavelnegociar a obtencéo de recursos para atender

objetivos e metas do planejamento estratégico’vebdesvio padrao acima de 1,00.

Tabela 4.19 Grau de importancia das competénaitaddinais

(continua)
Descrigdo das variaveis N Minimo  Maximo Média DES\£I0
padrdo
Reconhecer 0s processos de trabalho,
contextualizando e identificando a finalidade da 42 4 5 4,88 0,33
Unidade
Implemeqtar acOes que favorecam a valorizacdo e o 43 3 5 4.84 0.43
reconhecimento das pessoas no trabalho
Orientar e instruir servidores em praticas e 42 4 5 483 0.38

procedimentos da Unidade
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(continuacao)

Solucionar conflitos na equipe 43 5 4,81 0,45
Promover o compartilhamento de aprendizagens 40 5 4,80 0,46
Dlsppmblhzar as gondlgoes para o desenvolvimento 42 471 051
continuo dos servidores
Idenjuﬁcar necessidades de capacitacdo dos 44 468 0.64
servidores
Partilhar mformac;oe_s relevantes para o servico, de 43 467 061
forma adequada ao interlocutor
Analisar rotinas, processos e pro9ed|mentos de 44 4.64 0.49
trabalho, propondo os ajustes necessarios
Dlst_r|bl_1|r as tqrejag observando 0s perfis 43 4.63 0.54
profissionais e a dindmica de servi¢co da Unidade
Anallsa_lr perfis profissionais para compor e organiz 43 4.60 058
as equipes de trabalho
Identificar mudancas, riscos, oportunidades,
tendéncias e outros sinais a partir do ambiente, 43 4,60 0,49
mobilizando esforgcos para as solugbes necessarias
Avaliar o desempenho da Unidade, sob o ponto de
vista do equilibrio desejado entre produtividade,
qualidade dos resultados e qualidade de vida no 43 4.60 0.49
trabalho
Reconhecer 0 impacto do trabalho de cada um sobre 44 459 058
a totalidade das atividades executadas
Implantar os processos de trabalho definidos 41 5 4,56 0,55
Otimizar os recursos, respeitando o0s valores
institucionais, com énfase na qualidade de vida no 43 4,56 0,67
trabalho e na responsabilidade social e ambiental
Negociar objetivos, metas, recursos, prazos e ,, 455 059
resultados esperados em relacdo a Unidade
Avaliar, acompanhar e realimentar o desempenho 42 4,52 063
das pessoas
Selecionar e acompanhar estagiarios, respeitando os
valores institucionais: respeito a pessoa h_umana, 44 452 076
responsabilidade social e qualidade de vida no
trabalho
Tomar decisdes, observando as normas, o
planejamento estratégico e o contexto em que se 43 4,51 0,70
insere a decisdo
Definir, de fqrma participativa, objetivos, metas e 43 4.49 051
prazos da Unidade
Gerir 0s recursos disponiveis 40 5 4,48 0,72
Con_dl_mr reunides com objetividade, assegurando a 43 4.47 077
participacdo de todos
Definir, de forma participativa, processos de thaba

. S 43 4,42 0,70
para o cumprimento de objetivos, metas e prazos
Estabelecer sistematica de organizacao do ambiente 44 441 058
de trabalho
Promover a participacdo da equipe nas tomadas de 43 4.40 0.69

decisao
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(continuacao)

Estabelecer relacao entre o trabalho realizadoJiela

: 43 2 5 4,37 0,98
e a sociedade
ImE)Ieme.ntar, no gmblto gq sua atuacao profissional, 43 5 5 4.37 0.82
acles alinhadas a estratégia
Estabelecer S|st_emat|c,a_ de organizagao de 44 3 5 4.36 0.65
documentos e registros fisicos e eletrénicos
Acompanhar o0s processos de trabalho e o
cumprimento de objetivos, metas e prazos, 44 5 5 4.34 071

considerando os indicadores institucionais e
propondo 0s ajustes necessarios

Utilizar seu tempo no gerenciamento de questbes
estratégicas, delegando atividades e decisbes aos 43 3 5 4,26 0,79
colaboradores

Avaliar os impactos dos procedimentos adotados

sobre a qualidade de vida no trabalho, a sociedade 43 3 5 4,26 0,76
0 ambiente

Estqbe!ecer relagaq entre o proprio trabalho, aduis 43 2 5 4.26 0.88
institucional e objetivos estratégicos

Ne_goqar a obtencéo dg recursos para atender 44 1 5 4.23 1,01
objetivos e metas do planejamento estratégico

Corr_1u_n|ca~r questdes estratégicas, favorecendo a 43 5 5 419 0.82
participacdo e o envolvimento das pessoas

Desenvolver metodologia de acompanhamento dos

indicadores de desempenho da Unidade 43 2 5 412 0,70
Identificar as relacbes entre as partes (areas

administrativas e judiciarias) que compdem a 44 1 5 4,09 0,94
totalidade do Tribunal

Definir indicadores de desempenho da Unidade 43 3 5 4,07 0,67
Planejar, de forma participativa, o desdobrameato d

estratégia do Tribunal, estabelecendo objetivos, 43 2 5 4,05 0,84

metas e prazos

Avaliar permanentemente a estratégia do Tribunal e
a sua execucdo, propondo modificagbes e ajustes 44 1 5 3,95 0,96
necessarios

Definir os limites de atuacdo das areas e unidades
subordinadas, sob o ponto de vista das interfages d 43 1 5 3,86 1,21
trabalho entre elas

4.2.2 Resultados descritivos da escala de dominie dompeténcias individuais

Os resultados das analises descritivas da escaldodegnio das competéncias
individuais, segundo percep¢ao da amostra de @sieahcontram-se na Tabela 4.20. As
competéncias foram classificadas por ordem deanesce dominio, levando-se em conta a
média. E possivel notar que 8 variaveis resultazammédias superiores a 4,0 na escala de
dominio (correspondente a “tenho um alto dominityin total de 32 variaveis teve suas

médias situadas entre 3,0 e 3,95, e apenas umavelari‘avaliar permanentemente a
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estratégia do Tribunal e a sua execucéo, propordiificacdes e ajustes necessarios”, obteve
média inferior a 3,0 (“tenho um dominio médio”).shka como na escala de importancia,
apenas a variavel “negociar a obtencdo de recyvaos atender objetivos e metas do
planejamento estratégico” obteve desvio padraoadenl,00. A competéncia que obteve a
maior meédia na escala de importancia, “reconhex@racessos de trabalho, contextualizando
e identificando a finalidade da Unidade” (médiaieortancia = 4,88), alcancou também a
maior média na escala de dominio (média = 4,24)eRe inferir que ha baixa variabilidade

das respostas também para a escala de dominio.

Tabela 4.20 Grau de dominio das competéncias thaiis

(continua)
Descrigdo das variaveis N Minimo  Méaximo Média De3\£|0
padrdo

Reconhecer 0s processos de trabalho,
contextualizando e identificando a finalidade da 42 3 5 4,24 0,66
Unidade
Solucionar conflitos na equipe 43 2 5 4,21 0,74
Orientar e instruir servidores em praticas e 42 3 5 419 055
procedimentos da Unidade
Dlstr|by|r as tgrgfag observgndo 0s perfis 43 3 5 4,07 0.67
profissionais e a dinamica de servico da Unidade
Promover o compartilhamento de aprendizagens 40 2 5 4,05 0,68
Promgver a participacdo da equipe nas tomadas de 43 1 5 4.05 0.82
deciséo
Reconhecer 0 impacto do trabalho de cada um sobre 44 3 5 4.05 0.65
a totalidade das atividades executadas
Partilhar mformac;oe_s relevantes para o servico, de 43 3 5 4,00 058
forma adequada ao interlocutor
Analisar rotinas, processos e proggdlmentos de 44 1 5 3.96 0.83
trabalho, propondo os ajustes necessarios
Selecionar e acompanhar estagiarios, respeitando os
valores institucionais: respeito a pessoa h_umana, 44 1 5 3.03 0.93
responsabilidade social e qualidade de vida no
trabalho
Implantar os processos de trabalho definidos 42 2 5 3,91 0,62
Tomar decisdes, observando as normas, o
planejamento estratégico e o contexto em que se 43 2 5 3,88 0,76
insere a deciséo
Negociar objetivos, metas, recursos, prazos e ,, 5 5 386 077
resultados esperados em relacdo a Unidade
Definir, de forma participativa, objetivos, metas e 43 3 5 3.86 0.64

prazos da Unidade

Gerir 0s recursos disponiveis 40 2 5 3,85 0,62

Definir, de for_ma participativa, processos de thaba 43 5 5 3.84 072
para o cumprimento de objetivos, metas e prazos
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(continuacao)

Estabelecer sistematica de organizacao do ambiente
de trabalho

44

3,77

0,77

Comunicar questbes estratégicas, favorecendo a
participacdo e o envolvimento das pessoas

43

3,72

0,93

Identificar necessidades de capacitacdo dos
servidores

44

3,71

0,77

Conduzir reuniées com objetividade, assegurando a
participacdo de todos

43

3,70

0,74

Avaliar o desempenho da Unidade, sob o ponto de
vista do equilibrio desejado entre produtividade,
qualidade dos resultados e qualidade de vida no
trabalho

43

3,67

0,84

Identificar mudancas, riscos, oportunidades,
tendéncias e outros sinais a partir do ambiente,
mobilizando esforgcos para as solugbes necessarias

43

3,65

0,75

Avaliar, acompanhar e realimentar o desempenho
das pessoas

41

3,63

0,77

Definir os limites de atuacdo das areas e unidades
subordinadas, sob o ponto de vista das interfages d
trabalho entre elas

42

3,62

0,91

Disponibilizar as condi¢cGes para o desenvolvimento
continuo dos servidores

42

3,60

0,96

Estabelecer relacao entre o trabalho realizadoJiela
e a sociedade

43

3,56

0,93

Implementar acdes que favorecam a valorizacdo e o
reconhecimento das pessoas no trabalho

42

3,55

0,74

Identificar as relacbes entre as partes (areas
administrativas e judiciarias) que compfem a
totalidade do Tribunal

44

3,55

0,93

Analisar perfis profissionais para compor e organiz
as equipes de trabalho

43

3,49

0,88

Otimizar o0s recursos, respeitando o0s valores
institucionais, com énfase na qualidade de vida no
trabalho e na responsabilidade social e ambiental

43

3,44

0,91

Estabelecer relagéo entre o proprio trabalho, a&uis
institucional e objetivos estratégicos

43

3,40

0,88

Acompanhar o0s processos de trabalho e o
cumprimento de objetivos, metas e prazos,
considerando os indicadores institucionais e
propondo 0s ajustes necessarios

44

3,34

0,86

Estabelecer sistematica de organizacdo de
documentos e registros fisicos e eletrbnicos

44

3,34

0,71

Utilizar seu tempo no gerenciamento de questbes
estratégicas, delegando atividades e decisdes aos
colaboradores

43

3,33

0,89

Implementar, no ambito da sua atuacgéo profissional,
acoes alinhadas a estratégia

3,30

0,83

Avaliar os impactos dos procedimentos adotados
sobre a qualidade de vida no trabalho, a sociedade
0 ambiente

3,19

0,82

Negociar a obtencdo de recursos para atender
objetivos e metas do planejamento estratégico

3,09

1,07
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(continuacao)

Definir indicadores de desempenho da Unidade 43 1 5 3,05 0,93

Desenvolver metodologia de acompanhamento dos
indicadores de desempenho da Unidade 43 L 5 3,02 0,94

Planejar, de forma participativa, o desdobrameato d
estratégia do Tribunal, estabelecendo objetivos, 43 2 5 3,00 0,79
metas e prazos

Avaliar permanentemente a estratégia do Tribunal e
a sua execucdo, propondo modificacbes e ajustes 44 1 5 2,89 0,81
necessarios

4.2.3 Competéncias individuais — analise fatorial

Foram realizadas analises fatoriais nas escalaspetancia e dominio referentes aos
itens avaliativos das competéncias individuais. Taddida justificou-se, conforme ja
mencionado anteriormente, pela necessidade de isgirabs objetivos de pesquisa,
ressaltando que n&o foi objetivo deste estudo asmligsicometricamente, o instrumento
utilizado, vez que nao foram atendidas as condigdesstrais estabelecidas por Pasquali
(2005), necessarias a essa validacdo. A analisgialafoi utilizada para que fossem
calculados os escores fatoriais a serem testadssnadelos de regressao.

Assim como para a analise fatorial de competérmiganizacionais, decidiu-se pela
nao remocgao dos casos extremos da amostra, castifeqtiva de evitar uma severa redugao
do N amostral. Os casos omissos, inferiores a ®¥ant substituidos pela média, como
procedimento preparatério para as analises.

Para as duas escalas, foram calculados a medidaletpiacdo amostrélayser-
Meyer-Oklin(KMO), a variancia total explicada, as cargasrfaie e a consisténcia interna
(Alpha de Cronbach)A matriz de correlacdes entre as respostas acs died compunham
cada escala foi avaliada a fim de verificar a fmlkdade de extracdo de fatores, de acordo
com o critério de distribuicdo dos valores propacsna de 1,0. Avaliou-se tambénSoree
Plot da escala.

Procedeu-se, para cada escala, a analise fatapkdratoria, por meio de fatoracdo
dos eixos principaigPAF), com método de rotacdo obliqua, exceto para as Gasuc

unifatoriais, e tratamentgairwise para os dados omissos, forcando-se a extracdo de
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diferentes numeros de fatores conforme os reswtadidos nas proprias analises. Os

resultados da andlise fatorial de competéncias egti@sentados a seguir.

4.2.3.1 Escala de importancia

A melhor solucao fatorial encontrada, consideramosritérios tedricos, mas também
0S critérios numéricos, para a escala de impodéaneis competéncias individuais foi
unifatorial. Quatro itens nao obtiveram carga fatog foram, portanto, retirados da escala.
Sao eles: “estabelecer relacéo entre o traballiaada pela JT e a sociedade”, “selecionar e
acompanhar estagiarios, respeitando os valoregugishais: respeito a pessoa humana,
responsabilidade social e qualidade de vida nalinah, “promover o compartilhamento de
aprendizagens” e “conduzir reunides com objetividassegurando a participagéo de todos”.

A Tabela 4.21 apresenta a solucéo unifatoriabeimada com as cargas fatoriais, cujo
indice de consisténcia inter(@pha de Cronbachfoi de 0,938, o valor prépriogigenvalue,

foi de 11,748 e o percentual de variancia explidada em 28,65%.

Tabela 4.21 Estrutura empirica da escala de impmigéle competéncias individuais

(continua)
Competéncia Carga Fatorial

Estabelecer relacao entre o préprio trabalho, aduimstitucional e objetivos ,829
estratégicos
Comunicar questdes estratégicas, favorecendoiaipacio e o envolvimento das ,805
pessoas
Planejar, de forma participativa, o0 desdobrameatesiratégia do Tribunal, , 784
estabelecendo objetivos, metas e prazos
Definir, de forma participativa, processos de thabgara o cumprimento de , 765
objetivos, metas e prazos
Implementar, no ambito da sua atuagdo profissi@agdles alinhadas a estratégia , 748
Identificar necessidades de capacitacdo dos seeddo ,720
Tomar decisdes, observando as normas, o planejarestnatégico e o contexto em , 715
gue se insere a decisédo
Negociar objetivos, metas, recursos, prazos eteefd esperados em relagéo a ,695

Unidade




(continuacao)

Avaliar permanentemente a estratégia do Tribumasea execucao, propondo ,691
modificacdes e ajustes necessarios

Identificar as relagdes entre as partes (areasnétrativas e judiciarias) que ,690
compdem a totalidade do Tribunal

Negociar a obtencao de recursos para atendenalgetimetas do planejamento ,635
estratégico

Orientar e instruir servidores em préticas e primoedtos da Unidade ,625
Disponibilizar as condicdes para o desenvolvimentttinuo dos servidores ,614
Acompanhar os processos de trabalho e o cumpringentbjetivos, metas e prazos ,600
considerando os indicadores institucionais e prdpas ajustes necessarios

Reconhecer o impacto do trabalho de cada um sdbtel@lade das atividades ,590
executadas

Avaliar, acompanhar e realimentar o desempenhpessas ,586
Avaliar o desempenho da Unidade, sob o ponto da dis equilibrio desejado entre ,548
produtividade, qualidade dos resultados e qualidadada no trabalho

Definir indicadores de desempenho da Unidade ,530
Avaliar os impactos dos procedimentos adotadossalgualidade de vida no ,506
trabalho, a sociedade e o ambiente

Partilhar informacdes relevantes para o servicdoapva adequada ao interlocutor ,504
Otimizar os recursos, respeitando os valores urcétihais, com énfase na qualidade ,503
vida no trabalho e na responsabilidade social eeartd

Definir os limites de atuacdo das areas e unidadlesrdinadas, sob o ponto de vist ,486
das interfaces de trabalho entre elas

Definir, de forma participativa, objetivos, metagrazos da Unidade 479
Estabelecer sisteméatica de organizacao do amhdertabalho ,455
Gerir os recursos disponiveis 424
Estabelecer sistemética de organizacédo de docusnemtmgistros fisicos e eletrnice 417
Promover a participacdo da equipe nas tomadasaisiide ,400
Desenvolver metodologia de acompanhamento dosaitidies de desempenho da ,392
Unidade

Identificar mudancas, riscos, oportunidades, tetidére outros sinais a partir do ,387
ambiente, mobilizando esforcos para as solucdessaénas

Implantar os processos de trabalho definidos ,373
Reconhecer os processos de trabalho, contextudtizaidentificando a finalidade d ,367
Unidade

Solucionar conflitos na equipe ,366

125
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(continuagao)

Implementar acdes que favorecam a valorizacaoammhecimento das pessoas no ,363
trabalho

Analisar rotinas, processos e procedimentos daltrappropondo os ajustes ,362
necessarios

Analisar perfis profissionais para compor e organ&s equipes de trabalho ,353
Distribuir as tarefas observando os perfis prafissis e a dindmica de servico da 312
Unidade

Utilizar seu tempo no gerenciamento de questdestégicas, delegando atividades 311

decisdes aos colaboradores

4.2.3.2Escala de dominio

Para a escala de dominio das competéncias indigjduaolucdo unifatorial também
foi julgada mais adequada, sob o ponto de vistaéniom e tedrico. Quatro itens nao
obtiveram carga fatorial e foram, portanto, retimdla escala. Sdo eles: “reconhecer o
impacto do trabalho de cada um sobre a totalidadeatlvidades executadas”, “promover o
compartilhamento de aprendizagens”, “reconhec@rasessos de trabalho, contextualizando
e identificando a finalidade da Unidade” e “seleeioe acompanhar estagiarios, respeitando
os valores institucionais: respeito a pessoa humasaonsabilidade social e qualidade de
vida no trabalho”.

A Tabela 4.22 apresenta a solucéo unifatoriabeimada com as cargas fatoriais, cujo
indice de consisténcia inter(@lpha de Cronbachfoi de 0,921, o valor préprioeigenvalue,

foi de 9,445 e o percentual de variancia explidaxa em 23,04%.

Tabela 4.22: Estrutura empirica da escala de dordincompeténcias individuais

(continua)
Competéncia Carga Fatorial
Definir, de forma participativa, objetivos, metagrazos da Unidade ,691
Gerir 0s recursos disponiveis ,641
Implementar, no ambito da sua atuagéo profissi@agdles alinhadas a estratégia ,637
Definir, de forma participativa, processos dedthb para o cumprimento de objetivos, ,637

metas e prazos
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(continuagao)

Planejar, de forma participativa, 0 desdobramdatestratégia do Tribunal, estabelecend ,602
objetivos, metas e prazos

Otimizar os recursos, respeitando os valoregimébinais, com énfase na qualidade de vi ,585
no trabalho e na responsabilidade social e amlhienta

Definir indicadores de desempenho da Unidade ,582
Analisar perfis profissionais para compor e organas equipes de trabalho ,579
Disponibilizar as condicdes para o desenvolvimentttinuo dos servidores 572
Identificar as relagfes entre as partes (areamadrativas e judiciarias) que compdem a ,554
totalidade do Tribunal

Promover a participacdo da equipe nas tomadasaiso ,551
Avaliar o desempenho da Unidade, sob o pontosta do equilibrio desejado entre ,549
produtividade, qualidade dos resultados e qualidedéda no trabalho

Desenvolver metodologia de acompanhamento dosaiddies de desempenho da Unidac ,538
Solucionar conflitos na equipe ,536
Estabelecer relagao entre o proprio trabalho,saaiinstitucional e objetivos estratégicos ,532
Negociar objetivos, metas, recursos, prazos dtaesis esperados em relacdo a Unidade ,507
Negociar a obtencao de recursos para atendeivalgjet metas do planejamento estratégi ,498
Implantar os processos de trabalho definidos ,486
Implementar agBes que favoregam a valorizagde@mhecimento das pessoas no traba ,482
Avaliar os impactos dos procedimentos adotadoesmlualidade de vida no trabalho, a ,481
sociedade e o ambiente

Definir os limites de atuagdo das areas e unidsulesrdinadas, sob o ponto de vista das ,481
interfaces de trabalho entre elas

Conduzir reunides com objetividade, asseguranuhrticipacdo de todos 473
Analisar rotinas, processos e procedimentos @ealtte, propondo os ajustes necessarios ,469
Utilizar seu tempo no gerenciamento de questdestégicas, delegando atividades e 467
decisdes aos colaboradores

Identificar mudangas, riscos, oportunidades, tecid& e outros sinais a partir do ambient 461
mobilizando esforgcos para as solugdes necessarias

Avaliar permanentemente a estratégia do Tribumas@a execucéo, propondo modificact ,430
e ajustes necessarios

Tomar decisGes, observando as normas, o plan€jamsinatégico e o contexto em que s 428
insere a decisédo

Estabelecer sistemética de organizagdo de docamemegistros fisicos e eletronicos 414
Comunicar questdes estratégicas, favorecenddiaipagao e o envolvimento das pessos 412
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(continuagao)

Acompanhar os processos de trabalho e o cumpmngiendbjetivos, metas e prazos, ,408
considerando os indicadores institucionais e prdpas ajustes necessarios

Identificar necessidades de capacita¢do dos seedd ,404
Estabelecer relacao entre o trabalho realizadoJietaa sociedade ,391
Estabelecer sistemética de organizagdo do amhderttabalho ,363
Avaliar, acompanhar e realimentar o desempenhpekssas ,350
Distribuir as tarefas observando os perfis prifisas e a dindmica de servico da Unidad: ,333
Orientar e instruir servidores em praticas e ponentos da Unidade ,304
Partilhar informacdes relevantes para o serviedpdna adequada ao interlocutor ,301

4.3 RELAGCOES ENTRE AS VARIAVEIS PESSOAIS E PROFISSONAIS E AS
COMPETENCIAS

Com o propdsito de verificar quais as variaveisspais e profissionais (servidor do quadro,
cargo, tempo de servico no Orgéo, faixa etariap sedrea de lotacdo) mais influenciam na percepcao
dos gerentes quanto & importancia e ao dominicatapeténcias individuais, foi realizada analise de
regressao padrao, utilizando-se nivel de signifigéigual a p<0,05, com 46 sujeitos.

Foram testadas como variaveis dependentes ossdatoriais das escalas de importancia e
de dominio. Com relagéo a escala de importanoiayeéhrelacdo significativa somente com relacéo a
variavel faixa etaria, indicando que os gerentes com idade entre 41 anb6 tendem a perceber
maior importancia quanto as competéncias indivilagaliadas. A analise de regressao efetuada com
a escala de dominio forneceu resultados considerasidmificativos para a variavelargo, como
variavel antecedente, podendo-se inferir que agugéFentes que exercem o cargo de Analista
Judiciario percebem maior dominio das competéndisiduais. A Tabela 4.23 possibilita visualizar

o detalhamento desses dados.

Tabela 4.23 Modelo de regressdo obtido com aslassale importancia e de dominio relacionadas as
variaveis pessoais e profissionais
Variavel Critério R R2 R2 Sig. Variaveis Constante  Beta
ajustado F. Preditoras
Escala de Importancia 0,386 0,149 0,129 0,10 Faixa etaria 4,281 0,386
Escala de Dominio 0,320 0,103 0,081 0,036 Cargo 52,75 0,320

As variaveis relativas as escalas dos itens awagtlas competéncias organizacionais foram
testadas na condicdo de variavel critério, tendoocwaridvel antecedente as variaveis pessoais e

profissionais (servidor do quadro, cargo, temposeeico no Orgdo, faixa etaria, sexo e area de
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lotacdo). O objetivo dessa analise foi aferir sgaaiveis pessoais e profissionais podem influnci
na percepgdo dos gerentes quanto aos diferentest@sjavaliados das competéncias organizacionais.
Realizou-se, para tanto, analise de regressdoqannd nivel de significancia igual a p<0,05, cdin 4
sujeitos.

Os resultados permitem observar que a varidvgbdetie servico (em diferentes categorias)
contribui para explicar os itens: grau de desenwmuto das competéncias, oportunidades de
desenvolvimento das competéncias organizacionaieatlas, existéncia de documentagdo escrita
concernente as competéncias organizacionais, tixded competéncias nos elementos estratégicos
(misséo, visdo, valores e objetivos estratégicdsjagdo das competéncias nas praticas e rotinas ja
incorporadas. Os dados parecem sugerir que ostgerem até 5 anos de tempo de servico percebem
menor grau de desenvolvimento das competénciasniaegéonais, menos oportunidades de
desenvolvimento das competéncias organizacionasner existéncia de documentacéo escrita
Com relacdo a percepcéao da fixacdo das competérgasizacionais nos elementos estratégicos, os
dados sugerem que gerentes com tempo de servieo®ua 15 anos a percebem como menor. O
resultados indicam ainda que os gerentes entrel® @nos de tempo de servico percebem menor
fixacdo das competéncias nas praticas e rotinasc@rporadas. As informacdes da andlise de

regressao encontram-se expostas na Tabela 4.24.

Tabela 4.24 Modelo de regressdo competéncias iaegaonais como variaveis critério das variaveis
pessoais e profissionais

Variavel Critério R R2 R2 Sig. Variaveis Constante Beta
ajustado F. Preditoras

Fator gerado pelo item: 0,437 0,191 0,171 0,003 Tempo de servico 3,235 -0,437

Essa competéncia esta bem (até 5 anos)

desenvolvida no Tribunal.

Fator gerado pelo item: O 0,501 0,251 0,232 0,001 Tempo de servico 3,560 -0,501

Tribunal oferece (até 5 anos)

oportunidades de

desenvolvimento que se
referem a essa competéncia
(organizacional).

Fator gerado pelo item: O 0,440 0,193 0,173 0,004 Tempo de servico 3,014 -0,440
Tribunal tem uma (até 5 anos)

documentacdo escrita que

trata dessa competéncia.

Fator gerado pelo item: 307 0,095 0,072 0,048 Tempo de servico 10,782 0,307
(fixacdo das competéncias) (mais de 15 anos)

na missao, visao, valores e

objetivos estratégicos

Fator gerado pelo item: 0,343 0,117 0,095 0,026 Tempo de servico 11,792 -0,343
(fixacdo das competéncias) (de 6 a 10 anos)

nas praticas e rotinas ja

incorporadas
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4.4 RELACOES ENTRE AS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E
INDIVIDUAIS

A fim de atingir os objetivos deste estudo, proaese relacionar, por intermédio de
analise de regressao, as variaveis referentes catagsde importancia e de dominio de
competéncias individuais com os fatores correspuede aos itens avaliativos das
competéncias organizacionais, tendo as primeiraogariavel critério e as dltimas como
variaveis antecedentes, no primeiro caso, e testtamdbém a relacdo inversa, no segundo
momento. Para essas analises, utilizou-se niveigaéicancia igual a p<0,05. Foram obtidos
resultados significativos em ambas as verificagdes.

O modelo de regressao com a escala de importde@ampeténcias individuais como
variavel critério permitiu extrair relacbes entrstae e cinco variaveis antecedentes
pertencentes aos itens avaliativos de competéocimsizacionais. Os resultados permitem
afirmar que, na ordem em que foram inseridas noefopé utilidade das competéncias, a
fixacdo das competéncias em conhecimentos e hadbdegdde magistrados e servidores, a
raridade das competéncias em oOrgaos semelhanteSrilwonal, as oportunidades de
desenvolvimento oferecidas e a existéncia de doctap@& que trata de competéncias
organizacionais avaliadas contribuiram signifiGatiente para a explicagdo da variavel
importancia de competéncias individuais. As vaigv antecedentes explicam
aproximadamente 36% da variabilidade da variaviééray. Pode-se inferir, a partir dos
resultados obtidos, que a importancia atribuidacampeténcias individuaiaumenta em
funcdo de maior utilidade das competéncias organizacionaigior percepcao das
oportunidades de desenvolvimento de competénciganimacionais oferecidasnenor
fixacdo das competéncias organizacionais nos conbatos e habilidades de magistrados e
servidoresmenor raridade das competéncias em outros orgaoerer documentacdo das
competéncias organizacionais.

Com relagdo a andlise de regressdo tendo comovelGétério o dominio das
competéncias individuais, a variavel relativa @a¢&o de competéncias organizacionais em
conhecimentos e habilidades de magistrados e seegidoi obtida como variavel preditora,

explicando cerca de 12% da percepcao de dominieaapeténcias individuais. Os dados
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sugerem que o dominio de competéncias individuamiér quanto maior for a fixacao das
competéncias organizacionais nos conhecimentobikdaales de magistrados e servidores.
Os modelos de regressao obtidos possibilitam coafia hipétese de pesquisa de que
competéncias no nivel organizacional podem exptioanpeténcias no nivel individual, seja
na percepcao de importancia quanto na de domisiosefultados dessas analises encontram-

se condensados na Tabela 4.25.

Tabela 4.25 Modelo de regressdo competéncias imegaonais explicando competéncias individuais
Variaveis R2 R2 Sig. Cons- Variaveis Preditoras R Beta
Ajus- F. tante
tado
Escala de 0,430 0,357 0,041 3,192 Fator gerado pelo itema Esmpeténcia
Importancia (organizacional) pode gerar resultados,
intermediarios ou finais, UTEIS, a0,364 0,454
sociedade.

Fator gerado pelo item: (fixacdo das

competéncias organizacionais) em
Conhecimentos e  habilidades  dey 462 -0,407
magistrados e servidores

Fator gerado pelo item: Essa competéncia
(organizacional) pode produzir

resultados, intermediarios ou finais, qué®,537 -0,416
sdo RAROS em 6rgdos semelhantes ao
Tribunal.

Fator gerado pelo item: O Tribunal
oferece oportunidades de0 604
desenvolvimento que se referem a essd
competéncia (organizacional).

Fator gerado pelo item: O Tribunal tem

uma documentacéo escrita que trata desBab55 -0,339
competéncia (organizacional)

0,504

Escala de 0,241 0,121 0,011 3,328 Fator gerado pelo itenxa¢fo das

Dominio competéncias organizacionais) e
conhecimentos e  habilidades dng)'375 0.375
magistrados e servidores

As variaveis correspondentes aos itens avaliatisdompeténcias organizacionais
foram testadas como variavel critério, tendo comie@edentes as escalas de importancia e
dominio de competéncias individuais. O modelo dgessdo obtido esta apresentado na
Tabela 4.26. Os resultados demonstram que a pawegpe utilidade das competéncias
organizacionais pode ter sua variabilidade expécam aproximadamente 11% pela
importancia atribuida as competéncias individuasses dados merecem ser cotejados com
0s achados expressos na Tabela 4.25, em quedadeildas competéncias organizacionais

explica parte da variabilidade da variavel impariamas competéncias individuais, podendo-
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se inferir que essas variaveis estao intrinsecameziaicionadas. Vale salientar que foi
encontrada alta correlagéo (correlacéo de Pear§on08) entre a utilidade das competéncias
organizacionais e a importancia dessas competépaiasa estratégia do Orgdo (Ver Tabela
4.13, a pagina 113), sendo que aquela variaveloaxpérca de 48% da variabilidade desta.
Ou seja, a utilidade das competéncias organizasiexalica a importancia das competéncias
organizacionais e individuais. Indiretamente, pseesupor que existe relagdo entre a
percepcdo da importancia de competéncias indivsdeaa importancia de competéncias
organizacionais para a estratégia, via avaliacadiligade das competéncias organizacionais.
As escalas de dominio e de importancia de comgatenndividuais contribuem,
nessa ordem, para explicar o grau de fixacdo daspet@ncias organizacionais em
conhecimentos e habilidades de magistrados e seegidde acordo com os resultados
obtidos, respondendo por cerca de 24% da variab#iddessa variavel. Os resultados
sugerem, portanto, a aproximacado dessas variameianebos os sentidos: quantwis as
competéncias organizacionais estdo fixadas em conéetos e habilidades de magistrados e
servidoresmaior sera a percepc¢do de dominimenor sera a percepc¢ao de importancia de
competéncias individuais (Ver Tabela 4.23); inversate, quantamaior o dominio de
competéncias individuaisraenor for a importancia atribuida a essas competéngias as
competéncias organizacionais estarao fixadas etmeconentos e habilidades de magistrados
e servidores. Os resultados encontrados permitéenirique pode existir um complexo

relacionamento entre competéncias organizacionassn@eténcias no nivel dos individuos.

Tabela 4.26 Modelo de regressdo competénciasidudiis explicando competéncias organizacionais

Variaveis R R2 Sig. Constante  Variaveis Preditoras R Beta
ajustado F.

Fator gerado pelo item: 0,133 0,113 0,014 2,378 Escala de Importanc® 364 0,364

Essa competéncia
(organizacional) pode gerar
resultados, intermediarios
ou finais, UTEIS, a

sociedade.
Fator gerado pelo item: 0,274 0,239 0,008 29,627 Escala de Dominio 0,375 0,490
(fixagdo das competéncias Escala de Importancia 0,523 -0,382

organizacionais) em
conhecimentos e
habilidades de magistrados
e servidores

O proximo Capitulo discutira acerca dos resultadw®ntrados, apresentando também

as conclusodes do estudo.
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5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

Considerando os resultados obtidos, pode-se dieeo @bjetivo geral deste estudo foi
atingido, isto é, testaram-se as relacdes empiecdéile competéncias organizacionais e
competéncias individuais no contexto de uma Inghtu da Justica. Este estudo
proporcionou contribuicbes para o conhecimento fuas relacdes empiricas entre 0s
diferentes niveis de competéncia, assim como pgrasquisa do tema competéncias em
orgaos do setor publico.

Identificar competéncias organizacionais tendo cdrase a estratégia do Orgéo foi
um objetivo especifico do trabalho. Para tantosteagégia do TRT 10 foi analisada e foram
propostas a juizes semanticos competéncias orgamais. Estas foram avaliadas e
discutidas com a pesquisadora, tendo sido conslolidan conjunto de nove competéncias
organizacionais. As competéncias individuais, pa sez, foram identificadas a partir de
mapeamento j4 existente, em esforco de revisdouaizacdo, com base na estratégia
aprovada no fim do ano de 2009, realizado por ugugpe de trabalho composta de forma
mista por servidores do Orgdo e por uma consutiordratada. Tendo em conta as poucas
pesquisas com 0 tema competéncias em 6Orgados mildiap fato de que a aplicacdo e o
funcionamento do modelo de gestdo por competémsiasorganizagdes desse tipo ainda
precisa se consolidar, a metodologia adotada rmaltra de mapeamento foi descrita em
detalhes nesta dissertacdo, a fim de contribuat patudos ou aplicaces futuras do modelo
na area publica.

A identificacdo dos macroprocessos criticos parast@atégia, recomendada por
Kaplan e Norton (2004) e realizada pela equipe dpef® Gestdo por Competéncias, foi
central para dar consisténcia e rastreabilidadke@tificacdo de competéncias, em ambos os
niveis, pois viabilizou um caminho de estruturag@e liga a estratégia as competéncias
organizacionais, e estas, as individuais. Cada opemtesso de trabalho demanda o
desenvolvimento de varias competéncias organizaisofver descricdo das competéncias
organizacionais no Capitulo 3) que podem estacimeladas entre si, como foi possivel
observar pela analise fatorial realizada. Por oldadw, a apreciacdo dos macroprocessos
proporciona evidenciar seu carater transversal rganizacao, possibilitando apontar, via

desdobramento em processos de trabalho, até o d&selequipes e dos individuos, as
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competéncias individuais, sem que se perca o fasadmpeténcias organizacionais a serem
desenvolvidas. A construcdo do conjunto de reféaende competéncias individuais relatada
no presente estudo foi estruturada por blocosivetataos macroprocessos de trabalho
identificados, blocos de competéncias comportangestdélocos de competéncias cognitivas
complexas. Esses dois ultimos blocos corroboram @msédo de competéncias proposta por
Zarifian (2001), que assevera que a imprevisibd@aerente ao trabalho nos dias de hoje
demanda que o trabalhador esteja pronto paranr dis tarefas prescritas no cargo. Neste
estudo, foram testadas competéncias individuaisto tagerenciais quanto genéricas e
transversais a todos os servidores, relativas lagssde macroprocessos Gestao de Pessoas,
Gestéo Estratégica e Gestdo de Processos, e aoddammpeténcias cognitivas complexas
denominado Visdo Sistémica. Os resultados da an&i®rial demonstraram que, assim
como ocorreu no nivel organizacional, as comped@nagidividuais também podem estar
relacionadas umas as outras, como discutiram Lst BeWinterton (2005), em seu modelo
tetraédrico de diferentes tipos de competénciase€Eachados reforcam positivamente as
diretrizes do modelo de gestdo por competéncias vgme sendo desenhado no Orgéo
investigado.

A avaliacdo da importancia e do dominio de comp&énindividuais tem sido pratica
relativamente consolidada tanto em trabalhos acad8m como nos ambientes
organizacionais. Entretanto, um dos desafios destiedo estava relacionado a escolha dos
critérios de avaliacdo das competéncias organi@aspvez que poucos trabalhos, mesmo
internacionais, faziam mencéo a avaliacdo empilieacompeténcias nesse nivel. Foram
adaptados critérios sugeridos por King et al. (2002 testados empiricamente em
organizacbes privadas. Além desses, adicionaranose critérios vislumbrados por
Mosakowski e McKelvey (1996), que buscavam, enotéxbrico, parametros para predizer a
importancia de competéncias organizacionais. Aerdacam-se, ainda, critérios propostos
por esta pesquisadora, que espelham os critérimgisusas competéncias individuais de
importancia e dominio, transformados nos quesitafiaivosessa competéncia € importante
para o Tribunaleessa competéncia esta bem desenvolvida no Tribunal

De forma geral, os resultados obtidos permitem @pgara a adequacao dos critérios
definidos como quesitos avaliativos de competérmiganizacionais. Embora nédo tenha sido

objetivo deste estudo validar psicometricamentéensumentos de pesquisa, os testes de
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consisténcia interna, assim como as analises daprde correlacdo e de regressao,
demonstraram de diversas maneiras a relagdo entrigems avaliativos. Os resultados
provenientes dos critérios de avaliagdo de comp®rorganizacionais utilizados neste
estudo reforcaram, em sua maioria, o valor dasssbge metodoldgicas de King et al. (2002),
indicando que a aplicacdo desses critérios podansgliada para utilizacdo na area publica.

Com relagdo a avaliagdo do carater tacito da c@npiet, conforme proposta por King
et al.(2002), esta foi efetuada por meio dos qoesdvaliativos de oportunidades de
desenvolvimento oferecidas, existéncia de docum@ataescrita na organizacao,
possibilidade de se redigir manual acerca das ci@mgias e existéncia de publicacdes
externas que ensinam como desenvolver as competéi@s dois primeiros itens explicam,
nos modelos de regressdo obtidos, o grau de ddgmnento das competéncias
organizacionais, podendo confirmar a teoria noaumeerne ao forte carater tacito atribuido a
competéncia (HEENE; SANCHEZ, 1996; PRAHALAD; HAMEL990, entre outros).

Em termos teéricos, os dois ultimos itens do carédeito contribuem para o
entendimento quanto a dimenséo avaliativa da doctap&o existente sobre a competéncia.
Os teste empiricos deste estudo indicaram queatdedequena parte (9%) da variabilidade
das respostas a variavel existéncia de documenpagioser explicada pela possibilidade de
se redigir manuais relativos as competéncias. Al&wo, esses quesitos avaliativos podem
vir a oferecer as organizagbes um indicativo dontjueo conhecimento técito pode,
potencialmente, ser explicitado, favorecendo o medeimento das competéncias
organizacionais.

Em tese, a robustez da competéncia, isto é, o @uantompeténcia resiste as
mudancas tecnoldgicas e a outras mudancas ambjgodaie ser um indicativo do seu grau
de desenvolvimento: quanto mais robusta, mais tebkada. Neste estudo empirico,
contudo, as variaveis pertencentes a avaliacdooldastez das competéncias nao foram
relacionadas a nenhum outro item avaliativo de &témzias. A escala relativa ao item
avaliativo as mudancgas tecnolégicas afetam essa compet@acia Unica em que trés
competéncias (Responsabilidade Social e AmbieAtahinistracdo Rotineira com Foco na
Estratégia e Alinhamento Estratégico de Tecnolatfalnformacéo) foram retiradas em
funcdo dos resultados na analise fatorial, aléntedebtido o menor indice de consisténcia

interna Alpha de Cronbach o que pode indicar que 0s sujeitos tenderiandi@a usar 0s
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mesmos parametros para avaliar todas as compet@resae quesito. Assim, questiona-se a
inclusdo desse item em estudos futuros, podendoudsncas tecnolégicas serem inseridas
no outro item relativo a robustez, o quesitodancas economicas, politicas e outras afetam
essa competénci@s resultados relativos a esse item apresentaear oonsisténcia interna
na analise fatorial. Além disso, forneceram indvcet relevantes para a organizacdo com
relacdo as competéncias que obtiveram menor cdimwoie] conforme sera visto mais
adiante.

O grau de fixacdo das competéncias em diferensésnss da organizacdo mostrou
ser um parametro importante na avaliacdo das cémgats organizacionais e mesmo para
proporcionar informagfes Uteis no que se referedesenvolvimento de competéncias
individuais. As variaveis referentes a atribuicde gontos para a localizacdo das
competéncias vieram a compor relacdes e modelosgdessao que oportunizaram resultados
valiosos sob o0 enfoque teorico e para a praticanizgcional.

Os critérios de importancia para a estratégia el gta desenvolvimento das
competéncias organizacionais também podem serdmyadios como quesitos relevantes na
avaliacdo de competéncias organizacionais, poajés de terem produzido resultados que
foram inseridos em modelos de regresséo, gerarsuttados sintetizadores da pesquisa para
a organizacgao investigada. Os critérios propostosMosakowski e McKelvey (1996), por
sua vez, também possibilitaram inferéncias de pesolo contribuido para formar modelos
de regressdo como variaveis dependentes e comaveigriexplicativas de outros quesitos
avaliativos.

Avaliar as competéncias organizacionais identifisaibi um dos objetivos especificos
deste estudo, e foi necessario, para tanto, elalmstaumento de pesquisa. Pode-se dizer que,
embora o instrumento ndo tenha passado por testalidacdo, dada a amostra limitada de
respondentes, os critérios de avaliacao utilizadkrmonstraram sua adequacdo para uma
organizacdo do setor publico, com a excecao mead#acima, relativa ao itemudancas
tecnologicas afetam essa competéncia

Os resultados da avaliacdo no nivel organizacidioadm apresentados por
competéncia avaliada, possibilitando que cada ctémpe fosse apreciada quanto ao
conjunto de seus resultados. Essa forma de apag&enpermite a Organizacdo, se assim

julgar pertinente, elementos para buscar compreergleneios mais viaveis ou favoraveis
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para melhor desenvolver cada competéncia, talMeaisoodtica de estudar os recursos que a
compdem, como recomendam Mills et al. (2002).

Outro objetivo especifico do estudo consistiu emdiava importancia e o dominio de
competéncias individuais, cujos referenciais fofanmulados considerando a estratégia do
orgao, as competéncias organizacionais e 0sS macegsos criticos de trabalho. Pode-se
afirmar, a partir dos resultados alcancados, querpeténcias testadas, que correspondem a
parte do mapeamento realizado no Orgédo, foramaddisl em sua importancia. Entretanto,
como quatro competéncias foram retiradas da soldgfmrial encontrada, talvez seja
necessario reavalia-las sob o ponto de vista densaeecdo nos blocos pesquisados ou da real
necessidade de manté-las no conjunto das competéacserem utilizadas no modelo de
gestdo por competéncias a ser implantado no Orbj@wos testes podem ser feitos
considerando-se, entdo, o rol completo das comgagmdividuais mapeadas.

Com relacéo a avaliacdo de dominio de competémmasduais, ainda que nao tenha
gerado resultados identificados, como € esperadotezer em um modelo de gestdo por
competéncias, foi possivel obter resultados geraéspoderdo ser utilizados pela organizacao
como balizamento para as proximas acdes de deseneokto, fornecendo indicativos das
competéncias com menor dominio. Quatro competépodsréo ser revisadas por nao terem
obtido carga fatorial e terem sido retiradas dalasc

Os resultados descritivos indicam que as competéraiganizacionais identificadas
neste estudo sdo importantes para a estratégialulondl, como também foram consideradas
Uteis para a sociedade. Pode-se dizer, assim, quéerdificacdo das competéncias
organizacionais foi considerada valida. Os resaolatrazem também relagbes entre a
utilidade da competéncia e a sua importancia pasratégia que podem ser admitidas como
relevantes. Nos modelos de regresséo, a utilidadecdmpeténcias organizacionais explica
parte de sua importancia estratégica, assim conmicax parte da importancia das
competéncias individuais. Pode-se dizer, entdo,pgqua o publico pesquisado competéncias
sdo importantes porque sdo Uteis, ou seja, gesuttados Uteis para a sociedade. A nogéo de
utilidade é inerente ao servi¢co publico. Um 6rgébligo é criado com um fim especifico, no
caso da Organizacdo estudada, definido na Cowgsiiturederal. Magistrados e servidores
tomam posse em cargos publicos dentro de condegiabelecidas por Lei e prestam, nessa

ocasido, juramento de servir aos propoésitos puhliéssim, pode-se supor que a utilidade
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seja um valor para organizacdes desse tipo, fortemmentrelacado com as praticas e com a
cultura organizacional. Dessa forma, o indicador mensuracdo de competéncias
organizacionais proposto por Mosakowski e McKel{Z306) pode ser considerado aplicavel

para a organizacao estudada.

Outra consideracdo a respeito desses resultadostai propria estratégia do Orgao.
O raciocinio que pode ser conduzido é o de quéptsito as competéncias avaliadas como
Uteis para a sociedade, a estratégia do Orgdo gmErdéndiretamente, avaliada como (il
também. Isso significa, de certa forma, uma validaptrinseca do contetdo embutido nos
elementos estratégicos. Essa ideia encontra respaddico nas consideracdes de Heene e
Sanchez (1996), que afirmam que os recursos narnmdeam o estabelecimento das
estratégias, mas se relacionam a ela de uma foimaanida, vez que processo e conteudo
estratégico sdo interdependentes: a abordagem a@en ag organizacdo coordena a
implementacdo dos recursos (uma variavel de proregs/erna as vantagens estratégicas
decorrentes daqueles recursos (uma variavel de ot

Contrariamente a forma proposta por Mosakowski &&hey (1996), a raridade dos
resultados intermediarios ou finais da competéeiautras organizacdes semelhantes, como
variavel capaz de predizer a sua importancia, riieve resultados de associacdo com a
importancia estratégica da competéncia. Apesaod&ésavaliacdo de raridade dos resultados
produzidos pelas competéncias apresentou relagiesoatros aspectos avaliados, como a
fixacdo da competéncia na cultura organizacionab grau de desenvolvimento das
competéncias. A raridade da competéncia em outgmizacoes semelhantes explica, como
variavel antecedente, o seu grau de fixacdo naraudirganizacional, assim como o grau de
fixacdo da competéncia na cultura organizaciongliex, como variavel antecedente, a
percepcdo de sua raridade em outras organizacGesrto mais percebida como rara em
outras organizacdes, mais percebida como presenteultura, acontecendo o contrario
também. A nocdo que parece estar subjacente @aegdee a competéncia organizacional é
reconhecida como fator relevante na propria culterddo ela decorre de um historico
peculiarmente desenvolvido e de caracteristicassdicraticas dessa organizacdo, que nao

poderiam ser semelhantes em outras, 0 que nose@ogtconceitos de Barney (1991) e de
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Peteraf (1993) e outros tedricos da VBR guandoctaiaavam 0s recursos unicos de uma
organizacao.

Contudo, os resultados quanto a relagdo obtid® entjuesito raridade e o grau de
desenvolvimento das competéncias indicam que quargimos 0S gerentes percebem as
competéncias como raras em outras organizacdeslhsenes, mais as percebem como
desenvolvidas na Organizacdo pesquisada. Esses gadem apontar para a ideia de que o
desenvolvimento das competéncias organizacionaie p@o produzir, necessariamente,
resultados raros na organizacdo pesquisada ou maEsnoatras organizacdes. Esta questao
parece confirmar, empiricamente, reecessidadeda devida adaptacdo do conceito de
competéncias organizacionais para ser utilizademeganiza¢bes do setor publico, discutida
detidamente em termos teoéricos no Capitulo | déistertacao.

Além disso, os resultados podem reforcar as coregides tedricas de que a nocgao de
diferenciacdo para uma organizacdo publica nao restdssariamente relacionada a “fazer
diferente”, ou a produzir resultados raros, Gunmo€xclusivos para os clientes (a sociedade),
como tentativa de obter vantagem competitiva. Qoméoafirmado, as organizacdes do Poder
Judiciario ndo competem entre si por jurisdicaa, grodutos ou por recursos. Hipotetiza-se,
portanto, que uma competéncia organizacional, paraconsiderada importante para um
orgao publico do Poder Judiciario, ndo precisa yrwdresultados raros em outros 6rgaos
publicos semelhantes. Acrescente-se aqui que atégifr nacional da Justica possui um
alinhamento entre os O0rgaos, com temas estratégio®sse aproximam e que aproximam
também os seus planos estratégicos. Lanca-se, airfiipotese de que o critério de raridade
dos recursos organizacionais valiosos, sugeriduspitores da VBR, pode nao ser aplicavel
para as organiza¢gfes do setor publico em geréb gige muitas caracteristicas intrinsecas as
organizacdes publicas sdo absolutamente comusscdaio as questdes orcamentarias, de
pessoal, de funcionamento regido por lei, entreasut

Isso posto, 0 conceito de competéncia organizakipr@osto na revisédo de literatura
e utilizado para nortear a presente pesquisa, putecer ajuste, deixando de configurar a
dificuldade de imitacdo da competéncia, vez quaridade ndo é um requisito. Supondo que
os resultados possam ser generalizados para outyasizacdes publicas da Justica, propde-
se, portanto, a seguinte definicdmmpeténcias organizacionais, para 6rgdos do Poder

Judiciario, sdo capacidades ou habilidades coletivadesenvolvidas por meio de
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aprendizagem, que possibilitam coordenar e integnacursos organizacionais e sao
valiosas para o alcance da estratégia

Os resultados concernentes ao grau de desenvolemedas competéncias
organizacionais apontam para uma consideravel duggreidade entre elas nesse quesito.
Parece ser coerente que a competéncia indicada owsdesenvolvida seja a Prestacéo
Jurisdicional Trabalhista (79,5% de concordanciantiuao seu desenvolvimento), vez que se
trata da propria atividade-fim do Orgéo, diretamerglacionada a sua existéncia. Pode-se
dizer que essa competéncia pode ser tomada coram@@o para um significativgap de
desenvolvimento quanto as demais, que se configasaindices obtidos para a segunda
competéncia apontada como mais desenvolvida, a etémpa Planejamento Estratégico
(52,3% de concordéancia com relacdo ao seu desemewito). Esses resultados podem
assumir um conotacdo positiva para a Organizacdorssonsiderado que, para que sejam
desenvolvidas competéncias diretamente ligadadrataga, a competéncia Planejamento
Estratégico pode funcionar como suporte essermabo impulsionadora ou reforcadora da
importancia do desenvolvimento das demais. Iss@ mmrrer por meio das atividades de
monitoramento e acompanhamento da estratégiantesra essa competéncia. O fato de estar
a frente, em termos de desenvolvimento, das deowigpeténcias, pode ser entendido,
portanto, como fator favoravel e mesmo desejavel.

Esses resultados se aproximam da teoria da co@pdigseada em competéncias, ao
enfatizar a competéncia como a “habilidade de unganizacdo desustentar processos
coordenadosde implementacao de recursos” e ao consideraagjgempeténcias possam ser
alavancadas ou construidas. Heene e Sanchez @fR9&ram que a alavancagem acontece
quando o processo envolve a coordenacdo de implag@&s de recursos que nao requerem
mudancas qualitativas nos ativos, capacidades alosnde coordenacdo usados pela firma,
ou seja, pode-se inferir que a Prestacdo Jurisditibrabalhista € uma competéncia para ser
alavancada, melhorada em seus aspectos de atingimhen anseios do cliente-cidad&o. As
demais competéncias estdo sendo construidas, \&ezpgta os autores, a constru¢do de
competéncias ocorre quando o processo inclui asiggoi e o uso de ativos, capacidades e
modos de coordenacdo novos e qualitativamenteedifes.

De uma forma geral, os resultados confirmam umahta&eses de pesquisa deste

estudo: competéncias organizacionais ndo estdo Hesenvolvidas no Orgdo. Os
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relativamente modestos indices de desenvolvimeat abmpeténcias organizacionais, a
excecdo da Prestacao Jurisdicional Trabalhistegmager atribuidos a muitas questfes, que
provavelmente caberdo a Organizacdo analisar, rdeafespecifica para cada competéncia.
Todavia, pode-se afirmar que existe um atenuarsgeddndices, que € o fato da estratégia do
Tribunal contar com apenas dois anos de existéAcaprendizagem de uma competéncia
organizacional pode levar muitos anos (PRAHALAD; MIBL, 1990). Drejer e Sorensen
(2002) chamam a atencao para a importancia de cenhemo as competéncias podem ser
construidas, como se pode descrevé-las, analigaelamo elas podem ser desenvolvidas.

Nessa linha, é importante observar os resultadfeserdes as oportunidades de
desenvolvimento de competéncias organizacionaieatas pelo Orgéo. Verifica-se que as
médias obtidas nesse quesito ficaram entre 3,000 gendo que apenas duas competéncias
(Mobilizacdo Estratégica de Competéncias e Alinh@meEstratégico de Tecnologia da
Informacao) obtiveram indices inferiores a 50% decordancia com relacdo a esse item.
Acrescente-se a isso que a competéncia Planejantesitatégico foi avaliada como a
segunda competéncia em que ha maior oferta deunjpaaties de desenvolvimento (72,7%
de concordéancia, sendo que a mais bem avaliada Ryestacdo Jurisdicional Trabalhista).
Dessa forma, pode-se inferir que, ainda que naengode pleno desenvolvimento, as
competéncias tém sido alvo de promoc¢lGes de desémenito, a excecdo das duas
competéncias com menor indice.

Pelos resultados concernentes ao quesito existdadicumentacdo escrita tratando
das competéncias, € possivel observar que a dotagéen encontra-se em niveis
insuficientes na maior parte dos casos. Essedadssl| ao serem relacionados aos resultados
das varidveis de possibilidade de se redigir maeuakisténcia de publicagbes externas
contendo conhecimentos de como desenvolver as ¢éngees, podem indicar que, se uma
maior atencdo fosse direcionada a producdo de dowagéo tratando das competéncias,
seria possivel que os esfor¢os fossem bem-sucedidos

E valido mencionar que a competéncia que obteveormaidice no quesito
documentacdo escrita, superando mesmo a Prestag#@ulicional Trabalhista, foi a
competéncia Planejamento Estratégico. Talvez essefados possam ser atribuidos ao um
reconhecimento do esfor¢o interno deliberado déstregquanto ao monitoramento e ao

acompanhamento dos indicadores e projetos estagegilém da consideracdo quanto ao
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Portal de Gestdo Estratégica do Orgdo, que functmmao repositorio sistematizado de
informacgdes sobre o Plano Estratégico e 0 seu anumamento.

Merece atencdo a observagdo de que as duas cooigetéom menores indices
avaliativos quanto ao seu grau de desenvolvimentdVebilizacdo Estratégica de
Competéncias e Alinhamento Estratégico de TecraldgiInformacao - também obtiveram
resultados dentre os menores para 0s quesitos altumplades de desenvolvimento e de
documentacdo escrita. De fato, a andlise de régrgssrmite inferir que essas variaveis
contribuem para explicar a variavel relativa aagta desenvolvimento das competéncias.

As competéncias foram apontadas como sendo suggs@s mudancas tecnoldgicas,
assim como as mudancas politicas, econdmicas @tdesdipos. Pode-se afirmar que esses
resultados sdo mais ou menos esperados, vez quacmrfamento do proprio 6rgdo é
dependente de politicas publicas advindas do Paddeéiciario, via CNJ e CSJT, como
também dos Poderes Legislativo e Executivo, nas esieras juridica e administrativa. As
normas sofrem alteracdes com muita frequénciasagfies essas que ndo sdo somente de
carater geral, mas, por vezes, bastante espedfidemandam, assim, adaptacdes constantes
de préticas e procedimentos internos. Dessa fagnpassivel imaginar que as competéncias
sejam percebidas como vulneraveis a essas intecfagd

Os quesitos avaliativos referentes a fixagcdo daspeténcias obtiveram resultados
que proporcionam uma visualizagdo mais concretaatéter tacito das competéncias. A
maior parte dos pontos distribuidos foi atribuidafi®éacdo das competéncias nos
conhecimentos e habilidades de magistrados e seegid(30,0%). A segunda maior
atribuicdo foi para a fixagdo das competéncias etesientos estratégicos (cerca de 15%),
sendo que a fixacdo nos sistemas fisicos, nas al@empacitacdo jaA consolidadas, nas
praticas e rotinas internas e na cultura orgaropatiforam distribuidas de forma mais ou
menos equanime. Esses resultados parecem estarzeried com o0s resultados obtidos
guanto ao grau de desenvolvimento das competémpoasse pode supor que, quanto mais
desenvolvidas as competéncias, maior sera o sauwlgrixacdo nesses ultimos fatores, vindo
a diminuir, proporcionalmente, o seu grau de fixagds competéncias das pessoas.

A fixacdo das competéncias nos elementos estragpmde indicar que, embora haja
a intencdo organizacional de desenvolvé-las, pgermédio da busca de atingir objetivos e

metas estratégicas, ainda nao foi percebida afstimaeassimilacdo, talvez nem mesmo nos
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conhecimentos e habilidades dos individuos, o praneivel em que uma competéncia
coletiva pode ser desenvolvida. Os resultados obtih analise de regressdo coadunam com
essa indicacdo, demonstrando que a fixacdo de ¢éngis organizacionais em praticas e
rotinas ja incorporadas explica cerca de 35% daahiidade da variavel fixacdo das
competéncias nos elementos estratégicos, ou Sefs @ariaveis estao relacionadas.

Os resultados obtidos a partir das andlises deess@p com varidveis pessoais e
profissionais apontam para algum grau de influénaagpercepcdo dos gerentes quanto as
competéncias nos niveis tanto organizacional quandigidual. A variavel tempo de servico
parece influenciar a percepcédo dos respondentegajaacertos aspectos das competéncias
organizacionais. Isso pode fazer sentido ao seap&u®e 0S gerentes com menos tempo na
Organizagdo n&o vivenciaram certas passagens deegpentos relevantes para a sua
historia, momentos de apreensédo ou de elevadaeatitoa organizacional, por exemplo.
Assim, os resultados sugerem que gerentes com nitendsanos de tempo de servico no
Orgdo tendem a perceber as competéncias como mégsenvolvidas, com menos
oportunidades de desenvolvimento e com menos dotag#@ escrita. Esses dados podem
ser relevantes para a Organizacdo, pois podemamndice esses gerentes, pelo seu menor
tempo de servico, comparam o Tribunal com orgabesgem que ja trabalharam, ou com
suas proprias expectativas, embasando suas peesepgdoutros parametros que podem ser
aproveitados. Por outro lado, servidores mais astiga Organizagdo percebem um maior
grau de fixacdo das competéncias nos element@éggtos, o que pode nos levar a ideia de
gque esses gerentes percebam com mais énfase gompsténcias permanecem no campo
das intengdes: acreditariam menos nas mudancanpicds?

No que diz respeito a influéncia das variaveis qasse profissionais na percepgao
dos gestores quanto as competéncias individuaigyoesivel observar que a importancia
atribuida as competéncias foi maior no grupo deoges com idade entre 41 a 50 anos,
hipotetizando-se se tais resultados podem sefigastbs em virtude da maturidade vivencial
atingida nessa faixa etéria.

A percepcéao de maior dominio percebido pelos gesesdm cargo efetivo de Analista
Judiciario, por sua vez, pode ser conferida aasis#gs de grau mais elevado exigidos para o

esse cargo. As posicdes gerenciais do Orgdo naressengem aos Analistas, mas é
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necessario possuir curso superior para exercé&lasAnalistas Judiciarios, apesar disso,
passam por processos seletivos mais exigentesgsuenir o cargo efetivo.

A pergunta de pesquisa que direcionou este eswidoof sentido de apontar quais
relacbes empiricas poderiam ser estabelecidas eunepeténcias organizacionais e
competéncias individuais no contexto de uma Orga&dia do Poder Judiciario. Os resultados
indicaram que diferentes aspectos das competéocganizacionais identificadas podem
relacionar-se com a percepcdo do grau de impodéecide dominio de competéncias
individuais, conforme sera discutido.

Dessa maneira, foi possivel constatar que a uliidkos resultados das competéncias
organizacionais, conforme j& comentado, assim candixacdo das competéncias
organizacionais em conhecimentos e habilidadesadgstnados e servidores e o oferecimento
de oportunidades de desenvolvimento influenciamtipamente a percepcdo do grau de
importancia das competéncias individuais. A rareddds resultados das competéncias em
outras organizagdes, por sua vez, juntamente cexisteéncia de documentacao escrita acerca
das competéncias organizacionais, influenciam negaénte a percepcéo da importancia de
competéncias individuais.

Excetuando-se a utilidade das competéncias orgaoimds, cuja relacdo com a
importancia das competéncias individuais foi dislaubnteriormente, e que se constitui em
atributo da prépria competéncia no nivel organmza, as demais varidveis que impactam
positivamente a percepcédo da importancia de comgateindividuais estdo relacionadas a
acOes organizacionais. Para Grimand (2011), cabdeaempenho estratégico incorporar
praticas que sdo mais contextuais, mais integradamis diretamente ligadas as escolhas
estratégicas da organizagao.

A oferta de oportunidades de desenvolvimento dagpeténcias organizacionais e a
fixacdo de competéncias nos individuos podem sofrgactos diretos de normatizacdes por
iniciativa da lideranga, do desenvolvimento deesmsts, de contratacdes e de outros fatores,
tais como o fomento do desenvolvimento de comp&ténndividuais por formas diversas.
De fato, conforme visto, Retour e Krohmer (201 ficaram empiricamente que as fontes
de desenvolvimento da competéncia coletiva esi@acioeadas a tanto a fatores ligados as

pessoas e suas relacdes quanto a fatores organaigcicomo a composicado das equipes, as
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interacOes formais, o estilo de gestdo e os elangirbpulsores de acéo, provenientes das
politicas e praticas de gestdo de pessoas.

Esses resultados também sugerem a validagéo aesedés de Michaux (2011), que
afirma que o capital social, que se aproxima daeibm de competéncia organizacional, € um
recurso em que individuos e organizacbes podenstinveonstruindo e/ou mantendo. E
mais, para a autora, as competéncias organizasisaeapoiam nas competéncias individuais,
no capital social distinto das competéncias indiaid, dificil de reproduzir, que confere a
organizacdo competéncias coletivas especificas eutros elementos, de facil reproducéo,
como a tecnologia. Hipotetiza-se, entdo, que eBg#ss que a organizacao pode alavancar (0s
fatores organizacionais advindos das politicas &igas de gestdo de pessoas, como 0S
apontados por Retour e Kromer [2011], e outras sag@&itucionais de carater mais amplo)
venham a construir as competéncias coletivas dsjaacieferidas por Michaux (2011). Pode-
se inferir também que se constituam como uma ca@npet de integracdo, no sentido
observado por Loufrani-Fedida e Angué (2011), ga, ssompeténcias organizacionais que
possibilitam combinar as competéncias funcionaisrganiza¢ao ou as operacoes coletivas, e
gue coordenam, em Ultima instancia, as competémzasduais.

A relacdo obtida de que quanto menos documentadas canpeténcias
organizacionais, maior € a percepc¢éo da importatasacompeténcias individuais, obtida na
andlise de regressdo pode fazer sentido ao senamagie, ndo existindo documentagao, ou
seja, conhecimento explicito, havera maior necadsidle conhecimento tacito, presente nas
competéncias individuais: dai a atribuicdo de mianortancia.

JA no que se refere aos resultados concernentemidade das competéncias
organizacionais em outras organizacoes semelhaqigs, influencia inversamente na
percepcdo da importancia das competéncias indigidhgotetiza-se que nas organizacoes
publicas semelhantes, as competéncias individdaigpsrcebidas como mais importantes na
medida em que as competéncias organizacionais ppdminzir menos resultados raros em
outras organizac6es, interpretados, nesse sentidty maiglesejaveis pois parece razoavel
supor que resultados positivos de organizacOesicadblndo precisam ser raros, mas
abundantes, considerada a area publica como um reffietindo os anseios sociais por um

servico publico de qualidade.
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Testada a relacéo inversa, competéncias indivicioan® preditoras de competéncias
organizacionais, resultados significativos tambéaonarh alcancados. A utilidade dos
resultados das competéncias organizacionais éemfiada, como variavel critério, pela
percepcdo de importancia das competéncias indigidCanforme ja comentado, mais uma
vez a relacdo entre importancia e utilidade foiidaht podendo reforcar as questbes ja
discutidas.

Por fim, os resultados demonstram que tanto o dondiea competéncias individuais
quanto a importancia contribuem para explicar aciio das competéncias organizacionais
em conhecimentos e habilidades das pessoas, paéiormda invertida. Quanto maior o
dominio de competéncias individuais, maior o grae fikacdo das competéncias
organizacionais nas competéncias individuais (confentos e habilidades de magistrados e
servidores). Quanto menor a importancia atribugdlacimpeténcias individuais, maior o grau
de fixacdo das competéncias organizacionais na e@mga das pessoas. Esses resultados
podem apontar para um relacéo direta entre osedifes niveis de competéncia: se as pessoas
possuem maior dominio de competéncias, uma maite gas competéncias da organizacao
estara nas pessoas. Visto sob outro angulo, semageténcias das pessoas sao indicadas
coOmo menos importantes, é porque as competénciasgaaizacio ja estdo nas pessoas.
Essas observacdes empiricas permitem confirmaosaags apresentadas, no sentido de que as
competéncias individuais podem se constituir, ed@liente, em recursos ou componentes da

competéncia organizacional.

51  LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo possui limitagdes relacionadas aodRtque a pesquisadora € servidora
da Organizacao investigada e esteve envolvidatapagde elaboracdo do Plano Estratégico,
sendo ocupante de cargo gerencial relativo a Dieetibe Gestdo Estratégica. Buscou-se
contornar essas limitac6es adotando-se como egfratéetodoldgica principal a realizacdo
de pesquisa quantitativa. Ainda, dado o grau deoleinvento da pesquisadora com a
estratégia da Instituicdo, a identificacdo das @iénxias organizacionais pode conter viéses

relevantes, mesmo que 0s juizes semanticos tenpiaado para compor a versao final.
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Outra limitacdo que pode ser apontada consisteamartho da amostra, que nao
permitiu testar os pressupostos recomendados pmachinick e Fidell (2000), usuais em
estudos quantitativos do comportamento organizati¢hbbad e Torres, 2002). Todavia,
conforme ja comentado, o tamanho da propria popalaéo atenderia a esse requisito. Além

disso, outros autores foram consultados, como falenr@spaldar as analises estatisticas.

5.2  AGENDA DE PESQUISA

Entende-se que mais estudos sdo requeridos a fimoagor um conjunto de
conhecimentos robusto quanto a aplicacdo do caendeicompeténcias, abrangendo, de fato,
o nivel estratégico das organizacfes, e ndo sormenteel da gestdo de pessoas. Por outro
lado, as nuances de funcionamento do modelo de etémpas em organizacdes publicas
também precisam ser mais bem compreendidas eodtadgs com as questdes peculiares ao
setor, muitas vezes, limitadoras da utilizacao plda modelo. Sugere-se, como agenda de
pesquisa:

- estudos testando os critérios de avaliacdo deet@ncias organizacionais em outras
organizacfes, publicas e privadas;

- estudos empiricos semelhantes a este, que padsaidar quanto aos resultados
possiveis de serem generalizados;

- estudos que relatem o desenvolvimento de model@®mpeténcia em organizacdes
publicas, assim como a aplicacéo efetiva da ggsifioompeténcias;

- estudos que busquem relacionar o desenvolvindmtmmpeténcias individuais com
o desenvolvimento de competéncias organizacionfdst eom o desenvolvimento da
estratégia, utilizando-se de outros tipos de imtioes;

- estudos que testem as relagdes empiricas enttiéeosntes niveis de competéncias
baseados em percepcdes de diferentes atores @ganas;

- estudos que comparem a avaliacdo de competéoi@asizacionais por meio de
percepcdes com indicadores organizacionais detipros.

Em relacdo a Organizacdo pesquisada, € possivwheacar estudos semelhantes a

este, dessa vez com o modelo de competéncias dompldim de se buscar estabelecer
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relacbes empiricas mais especificas entre as céngi@s organizacionais e as individuais.
Resultados preciosos poderdo advir dessas pesqp@agpoderem direcionar com mais
precisdo a aprendizagem organizacional por inteordlacdes voltadas ao desenvolvimento
de competéncias individuais. Além disso, a avatiag@ competéncias organizacionais,
realizada em carater peridédico na Organizacao, rpode a fornecer subsidios para o

acompanhamento da estratégia e para reformulagtatégicas.
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APENDICE |

Formulario de Avaliacdo de Competéncias Organizaciwis



Formulario de validacao e avaliacdo de competéncias organizacionais do TRT 10

Este trabalho tem finalidade académica . Os dados referentes a esta pesquisa contribuirdo para a elaboracdo de uma dissertacéo de
mestrado do Programa de PO4s-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia. Para tanto, peco a sua valiosa colaboracao
respondendo a este questionario.

A seguir, apresentam-se competéncias organizacionais identificadas para o TRT 10. As competéncias organizacionais sao capacidades
ou habilidades coletivas, desenvolvidas por meio de aprendizagem e dificeis de imitar, que possibilita ~ m coordenar e integrar recursos
organizacionais e séo valiosas para o alcance dos 0  bjetivos estratégicos organizacionais

Por favor, avalie as assertivas a seguir, utilizando a escala abaixo:

1 2 3 4 5
Discordo Apenas Nem Apenas Concordo
totalmente. discordo. concordo, concordo. totalmente.
nem discordo.

Em seguida, avalie como estao situadas as competéncias no Tribunal.

As respostas serdo compiladas em conjunto.

Asseguro o sigilo quanto a identificagdo dos respondentes.

Obrigada por sua fundamental participacao!

Fabiana Alves de Souza dos Santos
Mestranda de Administragdo — UnB
e-mail: fabianaassantos@gmail.com



Descricdo da competéncia

Essa competéncia é
importante para a
estratégia do Tribunal.

Essa competéncia pode
produzir resultados ,
intermediarios ou finais, que
sdo RAROS em érgdos
semelhantes ao Tribunal.

Essa competéncia pode gerar
resultados , intermediarios ou
finais, que séo UTEIS a
sociedade.

Essa competéncia esta bem
desenvolvida no Tribunal.

PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA - Capacidade de
solucionar conflitos trabalhistas, mediante instrucdo, conciliacdo e
julgamento, e de fazer as decisdes do processo trabalhista serem
cumpridas.

1) (2 3) (4) ()

(1) (2 (3) 4) ()

1) (2) 3) (4) (5

1) (2 3) (@) ()

PROMOCAO DA INOVACAO E DO APRIMORAMENTO DE
PROCESSOS - Capacidade de promover e sustentar o
aprimoramento continuo dos processos de trabalho, procedimentos,
tarefas, atividades e padrBes técnicos, por meio de revisfGes e
reformulacgées.

1) 2 3) @) 6

1@ (3) @) G

1)@ 3) @) 6

1)@ 3) @) G

RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL - Capacidade de
minimizar o impacto social e ambiental gerado pelas atividades
internas e de ampliar a atuacéo positiva junto aos varios publicos de
interesse (stakeholders).

1) (2) 3) (4) (5

(1) (2 (3) 4) (5

1) (2) 3) (4) (5

1) (2 3) (4) (5

ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA -
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir, com base na
estratégia e nos parametros legais, 0s recursos fisicos e
orgamentarios do Tribunal.

1)@ 3) @) G

1@ 3) @) G

1)@ (3) @) 6

1)@ 3) @) 6

MUDANCA CULTURAL - Capacidade de promover mudancas na
cultura organizacional a fim de valorizar a responsabilizacéo
(accountability), a integracdo em todos os niveis, a comunica¢éo
interna, a visdo sistémica e a qualidade de vida no trabalho.

1) (2 3) (@) ()

1) (2 (3) 4) ()

1) (2) 3) (4) (5

1) (2 3) (@) ()

MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS -
Capacidade de mobilizar as competéncias das pessoas para 0
alcance da estratégia

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO - Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir
0s recursos fisicos e orgcamentarios e as competéncias dos
servidores de TIC, com base na estratégia.

1)@ 3) @) G

1) 2 3) @) 6

1@ B) @) B

12 (3) @) 6

1) 2 (3) @) 6

1)@ 3) @) 6

1)@ 3) @) 6

1)@ 3) @) 6

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - Capacidade de formular,
executar, gerir e acompanhar a execugcdo da estratégia,
comunicando-a aos publicos de interesse, gerando mobilizagdo para
as mudangas necessarias, promovendo o alinhamento institucional
e interagindo de forma ativa com o ambiente interno e externo.

RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL - Capacidade de promover a
imagem do Tribunal perante os diferentes publicos de interesse
(internos e externos) e de construir relacionamentos com parceiros,
criando vinculos cooperativos em conformidade com a estratégia.

1) (2 3) @) O

1) 2 3) @) 6

1) (2 (3) 4) ()

1)@ (3) @) 6

1) (2 3) @) O

1)@ 3) @) G

1) (2 3) @) )

1)@ 3) @) G




Descricdo da co mpeténcia

PROMOCAO DA INOVACAO E DO APRIMORAMENTO DE
PROCESSOS - Capacidade de promover e sustentar o
aprimoramento continuo dos processos de trabalho, procedimentos,
tarefas, atividades e padrbes técnicos, por meio de revisdes e
reformulagdes.

ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA -
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir, com base na
estratégia e nos pardmetros legais, 0s recursos fisicos e
or¢gamentarios do Tribunal.

MOBILIZAQAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS - Capacidade
de mobilizar as competéncias das pessoas para o alcance da
estratégia

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - Capacidade de formular,
executar, gerir e acompanhar a execugcdo da estratégia,
comunicando-a aos publicos de interesse, gerando mobilizagédo para
as mudancas necessarias, promovendo o alinhamento institucional e
interagindo de forma ativa com o ambiente interno e externo.

O Tribunal oferece oportunidades de

desenvolvimento que se referem a

essa competéncia.

(OIGIONCONC)

LG @& G

D@ @G

D@ @ G

O Tribunal tem uma documentagéo

escrita que trata dessa competéncia.

1)@ GE) @6

OIGIONONC)

1) (2 3) @) ()

1) (2 3) @) O

E possivel redigir um manual para
descrever os conhecimentos
necessarios para desenvolver essa
competéncia.

OIGIONONC)

1) @) @)@ 6

1) (2 3) @) )

1) (2 3) @) ()




Descri¢cdo da competéncia

Existem, fora do &mbito do Tribunal,

publicagBes (revistas, livros, tutoriais,

etc.) que ensinam como desenvolver
essa competéncia.

As mudancas tecnol6gicas afetam
essa competéncia.

Mudancas econdmicas, politicas e outras
afetam essa competéncia.

PRESTA(;AO JURISDICIONAL TRABALHISTA - Capacidade de
solucionar conflitos trabalhistas, mediante instrucdo, conciliacdo e
julgamento, e de fazer as decisdes do processo trabalhista serem
cumpridas.

(1) (2 (3) 4) (5

(1) (2 (3) 4) (5

1) (2 3) (4) (5

PROMO(;AO DA INOVA(;AO E DO APRIMORAMENTO DE
PROCESSOS - Capacidade de promover e sustentar o
aprimoramento continuo dos processos de trabalho, procedimentos,
tarefas, atividades e padrdes técnicos, por meio de revisdes e
reformulagdes.

1@ (3) @) 6

1@ (3) @) ©6)

1@ 3) @) G

RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL - Capacidade de
minimizar o impacto social e ambiental gerado pelas atividades
internas e de ampliar a atuagéo positiva junto aos varios publicos de
interesse (stakeholders).

1) (2 (3) 4) ()

(1) (2 (3) 4) (5

1) (2 3) @) ()

ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA -
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir, com base na
estratégia e nos parémetros legais, 0s recursos fisicos e
orcamentarios do Tribunal.

MUDANCA CULTURAL - Capacidade de promover mudangas na
cultura organizacional a fim de valorizar a responsabilizacdo
(accountability), a integracdo em todos os niveis, a comunicagao
interna, a visdo sistémica e a qualidade de vida no trabalho.

1@ (3) @) 6

(1) (2 (3) 4) (5

1@ (3) @) ©®)

(1) (2 (3) 4) (5

1)@ 3) @) 6

1) (2 3) (4) (5

MOBILIZAGAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS - Capacidade
de mobilizar as competéncias das pessoas para o alcance da
estratégia

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO - Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir
0os recursos fisicos e orcamentarios e as competéncias dos
servidores de TIC, com base na estratégia.

1) (2 (3) 4 ()

1)@ (3) @) ©6)

1) (2 (3) @) ©®)

1)@ (3) @) 6

1) (2 3) @) ()

1)@ 3) @) 6

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - Capacidade de formular,
executar, gerir e acompanhar a execugcdo da estratégia,
comunicando-a aos publicos de interesse, gerando mobilizacédo para
as mudancas necessdrias, promovendo o alinhamento institucional e
interagindo de forma ativa com o ambiente interno e externo.

RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL - Capacidade de promover a
imagem do Tribunal perante os diferentes publicos de interesse
(internos e externos) e de construir relacionamentos com parceiros,
criando vinculos cooperativos em conformidade com a estratégia.

1) (2 (3) 4) ()

1)@ (3) @) ©6)

1) (2 (3) @) 6

12 (3) @) ©®)

1) (2 3) @) ()

1)@ 3) @) G




ATUALMENTE, ONDE ESTAO LOCALIZADAS AS COMPETENQIAS ?
DISTRIBUA UM TOTAL DE 100 PONTOS PARA CADA COMPETEN CIA

Conhecimentos Sistemas Acdes regulares de Misséo, visédo, Préaticas e Cultura
Descri¢éo da competéncia e habilidades fisicos, tais capacitacdo j4 | valores e objetivos rotinas organizacional
de como bancos consolidadas estratégicos que internas ja do Tribunal TOTAL
magistrados e de dados de definem e incentivam = incorporadas (normas,
servidores computador, diferentes tipos de costumes
equipamentos e conhecimento formais e
programas de relativos a essa informais, etc.)
software. competéncia
PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA - Capacidade de
solucionar conflitos trabalhistas, mediante instru¢do, conciliacéo e pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
julgamento, e de fazer as decisbes do processo trabalhista serem = - - - - - pontos
cumpridas. ‘
PROMOGCAO DA INOVAGAO E DO APRIMORAMENTO DE
PROCESSOS - Capacidade de promover e sustentar o aprimoramento pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
continuo dos processos de trabalho, procedimentos, tarefas, atividades e| — - - - - - pontos
padrdes técnicos, por meio de revisdes e reformulagées.
RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL - Capacidade de
minimizar o impacto social e ambiental gerado pelas atividades internas e pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
de ampliar a atuacdo positiva junto aos varios publicos de interesse —— - - - - _ pontos
(stakeholders).
ADMINISTRAGAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA -
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir, com base na estratégia pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
e nos parametros legais, os recursos fisicos e orgamentéarios do Tribunal. - - - - - - pontos
MUDANCA CULTURAL - Capacidade de promover mudangas na cultura
organizacional a fim de valorizar a responsabilizacdo (accountability), a pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
integracdo em todos os niveis, a comunicacgdo interna, a visdo sisttmicae =~ ~ - - - - - pontos
a qualidade de vida no trabalho. ‘
MOBILIZAGAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS - Capacidade de
mobilizar as competéncias das pessoas para o alcance da estratégia pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
pontos
ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO -
Capacidade de planejar, priorizar, executar e gerir os recursos fisicos e pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
orcamentarios e as competéncias dos servidores de TIC, com base na, ~— - - - - _ pontos
estratégia. ‘
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - Capacidade de formular, executar,
gerir e acompanhar a execugdo da estratégia, comunicando-a aos pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
publicos de interesse, gerando mobilizacdo para as mudangas| <~ - - - - - pontos
necessarias, promovendo o alinhamento institucional e interagindo de
forma ativa com o ambiente interno e externo.
RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL - Capacidade de promover a
imagem do Tribunal perante os diferentes publicos de interesse (internos e pontos pontos pontos pontos pontos pontos 100
externos) e de construir relacionamentos com parceiros, criando vinculos| — - - - - _ pontos

cooperativos em conformidade com a estratégia.

OBRIGADA, MAIS UMA VEZ, PELA IMPORTANTISSIMA COLABOI:\"A(;AO!



APENDICE Il

Formulario de Avaliagdo de Competéncias Individuais



Prezado respondente,

Agradeco pela sua fundamental colaboracdo ao responder esta pesquisa, que
possui finalidades académicas . Os dados referentes a esta pesquisa contribuirdo para a
elaboracdo de uma dissertacdo de mestrado do Programa de Pés-Graduagdo em
Administragéo da Universidade de Brasilia.

A seguir, apresenta-se lista de competéncias individuais, descritas como
comportamentos.

Peco a sua opinido sobre duas questdes:

1) a IMPORTANCIA de cada comportamento listado para o seu trabalho |,
considerando também o Planejamento Estratégico do Tribunal, que est4 em vigor, ou seja,
levando em conta que os objetivos estratégicos prescrevem mudancas ;

2) o DOMINIO dos comportamentos, ou seja 0 GRAU em que vocé se engaja

em cada comportamento descrito, no momento atual .

Para responder as questdes, escolha o ponto das escalas abaixo que melhor
corresponda a sua opinido sobre cada comportamento. NAO E NECESSARIO
IDENTIFICAR-SE!

ESCALA DE IMPORTANCIA

1 2 3 4 )
Nada Pouco Razoavelmente Importante Muito
importante importante importante importante

ESCALA DE DOMINIO

1 2 3 4 5
Tenho Tenho um Tenho um Tenho um Tenho um
nenhum baixo dominio médio | alto dominio dominio
dominio dominio excepcional

Obrigada mais uma vez!



ESCALA DE IMPORTANCIA

1 2 3 4 )
Nada Pouco Razoavelmente Importante Muito
importante importante importante importante
ESCALA DE DOMINIO
1 2 3 4 )

Tenho Tenho um Tenho um Tenho um Tenho um
nenhum baixo dominio médio | alto dominio dominio
dominio dominio excepcional

IMPORTANCIA DOMINIO
Competéncia parao SEU (engajamento no

TRABALHO momento atual)
Implementar acdes que favorecam a valorizacdo e o
reconhecimento das pessoas no trabalho. 0@ E @6 1@ G @6
Conduzir reuniées com objetividade, assegurando a
participacdo de todos. (1) (2) (3) 4) (5) 1) () (3) 4) (5)
Reconhecer os processos de trabalho, contextualizando e
identificando a finalidade da Unidade. 1) @) @) ) ) (1)) @) 4) )
Estabelecer relagao entre o trabalho realizado pela Justica do
Trabalho e a sociedade. 1) @) @) ) ) (1)) G) (4) )
Analisar perfis profissionais para compor e organizar as
equipes de trabalho. (1) (2 (3) 4 (5) 1@ E) @ ®B)
Desenvolver metodologia de acompanhamento dos
indicadores de desempenho da Unidade. 0@ E @6 1)@ GE) @6
Implementar, no ambito da sua atuacdo profissional, acGes
alinhadas a estratégia. DHE@E®E) HE@E®HE)
Partilhar informacgdes relevantes para o servico, de forma
adequada ao interlocutor. HE@E®E) HE@E®HE)
Promover o compartilhamento de aprendizagens.

(1) (2 (3) 4 (5) 1@ E) @ ®B)
Identificar mudancgas, riscos, oportunidades, tendéncias e
outros sinais a partir do ambiente, mobilizando esforgos para 0@ E)®E 1 E)®E
as solugdes necessarias.
Avaliar, acompanhar e realimentar o desempenho das
pessoas. (1) (2 (3) 4 (5) 1@ E) @ ®B)
Implantar os processos de trabalho definidos.

(1) (2) (3) (4) (5) 1@ E) @ ®B)
Disponibilizar as condi¢des para o desenvolvimento continuo
dos servidores. (1) (2 (3) 4 (5) (IANONONE)
Utilizar seu tempo no gerenciamento de questdes
estratégicas, delegando atividades e decisdes aos 0@ E@E L@ @G
colaboradores.
Gerir os recursos disponiveis.

(1) (2) (3) (4) (5) (1) (2) (3) (4) (5)




ESCALA DE IMPORTANCIA

1 2 3 4 )
Nada Pouco Razoavelmente Importante Muito
importante importante importante importante
ESCALA DE DOMINIO
1 2 3 4 )

Tenho Tenho um Tenho um Tenho um Tenho um
nenhum baixo dominio médio | alto dominio dominio
dominio dominio excepcional

IMPORTANCIA DOMINIO
Competéncia parao SEU (engajamento no

TRABALHO momento atual)
Selecionar e acompanhar estagiarios, respeitando os valores
institucionais: respeito a pessoa humana, responsabilidade 0@ E @6 1@ G @6
social e qualidade de vida no trabalho.
Negociar objetivos, metas, recursos, prazos e resultados
esperados em relagdo a Unidade. HE@E®E) HE@E®HE)
Identificar as relagdes entre as partes (areas administrativas e
judicidrias) que compdem a totalidade do Tribunal. 0@ E)@E 1 E)®E
Negociar a obtenc¢do de recursos para atender objetivos e
metas do planejamento estratégico. 1) @) @) ) ) (1)) G) (4) )
Estabelecer sistematica de organiza¢do de documentos e
registros fisicos e eletrénicos. 0@ E @G 1@ @G
Definir, de forma participativa, objetivos, metas e prazos da
Unidade. (1) (2) (3) (4) (5) 1) () (3) (4) (5)
Analisar rotinas, processos e procedimentos de trabalho,
propondo os ajustes necessarios. 0@ E @6 1@ G @6
Definir indicadores de desempenho da Unidade.

(1) (2 (3) 4 (5) 1)@ E) @ ®B)
Orientar e instruir servidores em praticas e procedimentos da
Unidade. (1) (2) (3) (4) (5) 1) () (3) (4) (5)
Estabelecer sistemdtica de organizagdo do ambiente de
trabalho. (1) (2 (3) 4 (5) 1@ E) @ ®B)
Reconhecer o impacto do trabalho de cada um sobre a
totalidade das atividades executadas. 1) @) @) ) ) (1)) G) (%) )
Avaliar permanentemente a estratégia do Tribunal e a sua
execucao, propondo modificagdes e ajustes necessdarios. 0 E@E@E L@ @G
Identificar necessidades de capacitacao dos servidores.

(1) (2) (3) (4) (5) (1) (2) (3) (4) (5)
Acompanhar os processos de trabalho e o cumprimento de
objetivos, metas e prazos, considerando os indicadores 1@ E) @G (1) (2 (3) @) ()
institucionais e propondo os ajustes necessarios.




ESCALA DE IMPORTANCIA

1 2 3 4 )
Nada Pouco Razoavelmente Importante Muito
importante importante importante importante
ESCALA DE DOMINIO
1 2 3 4 )

Tenho Tenho um Tenho um Tenho um Tenho um
nenhum baixo dominio médio | alto dominio dominio
dominio dominio excepcional

IMPORTANCIA DOMINIO
Competéncia parao SEU (enggjamento no

TRABALHO momento atual)
Otimizar os recursos, respeitando os valores institucionais,
com énfase na qualidade de vida no trabalho e na 0@ E) @6 1R E)®E
responsabilidade social e ambiental.
Avaliar os impactos dos procedimentos adotados sobre a
qualidade de vida no trabalho, a sociedade e o ambiente. D@ E) @ 6) D)2 @@ 6)
Definir, de forma participativa, processos de trabalho para o
cumprimento de objetivos, metas e prazos. 0@ E @G 1@ G @6
Planejar, de forma participativa, o desdobramento da
estratégia do Tribunal, estabelecendo objetivos, metas e 1)) E) @6 1)) @) @) )
prazos.
Estabelecer relagao entre o préprio trabalho, a missao
institucional e objetivos estratégicos. 0@ E) @ E) 1R E)®E
Solucionar conflitos na equipe.

(1) (2) (3) (4) (5) 1)@ E) @ ®B)
Tomar decisOes, observando as normas, o planejamento
estratégico e o contexto em que se insere a decisdo. 0@ E) @G 1 E)®E
Avaliar o desempenho da Unidade, sob o ponto de vista do
equilibrio desejado entre produtividade, qualidade dos 0@ E)®E 1 E)®E
resultados e qualidade de vida no trabalho.
Definir os limites de atuacgdo das areas e unidades
subordinadas, sob o ponto de vista das interfaces de trabalho 0H@E@E 1@ @G
entre elas.
Distribuir as tarefas observando os perfis profissionais e a
dindmica de servico da Unidade. 0@ E @6 1)@ GE) @6
Comunicar questdes estratégicas, favorecendo a participagao
e o envolvimento das pessoas. 0@ E @G 1@ G @6
Promover a participagao da equipe nas tomadas de decisao.

(1) (2) (3) (4) (5) 1@ E) @ ®B)




DADOS PESSOAIS E FUNCIONAIS

1. E servidor do quadro do TRT 10?

2. Cargo:

() Analista Judiciéario
() Técnico Judiciario
( ) Outro

3. Tempo de servigo no TRT 10:
( ) até 5 anos

( )de 6 al0anos

( )de 1l al5anos

() mais de 15 anos

Faixa etéria:
) até 20 anos
) de 21 a 30 anos
) de 31 a 40 anos
) de 41 a 50 anos
) de 51 a 60 anos
) mais de 60 anos

NN AN AN AN AN _b

5. Sexo:
() feminino
() masculino

6. Nivel de escolaridade :
() 1° grau completo

() 2°grau completo

() superior incompleto

() p6s-graduacgéao

7. Area de lotag&o:
() administrativa
() judiciaria



APENDICE llI

Resultados descritivos por competéncia organizaciah



Apéndice Il - Resultados descritivos por competéna organizacional

Os resultados descritivos da pesquisa de compagenorganizacionais,
separadamente, por competéncia avaliada, estaseapados nas Tabelas IIl.1 a III.9.
As Tabelas demonstram as médias (X) atribuidas da é¢eem de resposta do
guestionario, assim como os valores minimo e maxorguantitativo de respondentes

ao item e o desvio padréo (dp).

Resultados gerais

A partir desses dados, foi possivel notar, de mangeral, que as nove
competéncias organizacionais avaliadas obtiverathamécima de 4,00 e baixo desvio
padrdo (menos que 1,0) quanto aos itens de pesali&aonados a importancia da
competéncia para a estratégia do Tribunal e alatié dos resultados produzidos pela
competéncia para a sociedade, o que indica querapeténcias avaliadas sao vistas
como importantes para a estratégia e Uteis paogiadade pelos gestores. A0 mesmo
tempo, com relacdo ao item avaliatiessa competéncia pode produzir resultados,
intermediarios ou finais, que sdo raros em dorgaemalhantes ao Tribunatodas as
competéncias foram avaliadas com médias entree2%B7 e desvios padrao entre 1,17
e 1,36, o que pode apontar para 0 ndao reconheampot parte dos respondentes,
guanto a raridade das competéncias organizacionais.

No que diz respeito ao grau de desenvolviment@dagpeténcias, medido pelo
quesito avaliativaeessa competéncia esta bem desenvolvida no Tripasahédias para
cada competéncia variaram entre 2,56 e 3,91, caviagepadrdo entre 0,71 e 1,14,
podendo indicar um desnivelamento no grau de desemento das competéncias e,
mesmo nas que obtiveram médias superiores, poddeseg que o desenvolvimento
nao atinge patamares muito elevados (esse questiatavo sera comentado a cada
competéncia). As oportunidades de desenvolvimemiativas as competéncias,
oferecidas pelo Org&o, por sua vez, obtiveram raéeidre 3,00 e 4,00, com desvios
padrdo entre 0,92 e 1,13, o que pode apontar pae percepcdo favoravel dos
respondentes quanto a esse quesito.

A documentacédo escrita referente as competéncaianiaacionais foi avaliada

com médias entre 2,41 e 3,88 e desvios padraoe0]1§26, o que pode indicar, dada a



amplitude do intervalo entre a maior e a menor méglie a amostra percebe diferentes
graus de documentacdo escrita entre as competénogsizacionais, podendo,
também, apontar para a insuficiéncia de documentegéita, mais marcadamente para
as competéncias com menor média (Mudanca CultAtedhamento Estratégico de
Tecnologia da Informacéo, Relacionamento Institugice Mobilizacdo Estratégica de
Competéncias). Os resultados quanto aos itensatives ¢é possivel redigir um
manual para descrever 0s conhecimentos necessgum® desenvolver essa
competéncia existem, fora do ambito do Tribunal, publicacbegjue ensinam como
desenvolver essa competén@presentaram medias que variam entre 3,19 e 4,24
(desvios padréo entre 0,75 e 1,19) e entre 3#96(desvios padréo entre 0,95 e 1,10)
, respectivamente. Esses resultados parecem apoatara percepcdo de relativa
possibilidade e facilidade de elaboracdo de doctagéa relativa as competéncias
avaliadas.

As competéncias organizacionais foram avaliadasocmativamente sensiveis
as mudancas tecnoldgicas e as mudangas econdpuotiisas e de outros tipos, tendo
obtido médias entre 3,77 e 4,66 (desvios padrae éhb7 e 1,08) para o iteas
mudancas tecnoldgicas afetam essa competéreimedias entre 3,79 e 4,49 (desvios
padrdo entre 0,59 e 1,16) para o itewdancas econdmicas, politicas e outras afetam
essa competénciegsultados que permitem inferir uma relativamemigarobustez das

competéncias.



Competéncia Prestacao Jurisdicional Trabalhista

O relativo grau de desenvolvimento da competéncest®ao Jurisdicional
Trabalhista (V1-Desenvolvida com média 3,91 e degpadrdo 0,71) parece estar
apoiado principalmente na fixacdo em conhecimeatbsbilidades de magistrados e
servidores (X=42,11; dp=20,32), tendo, logo em mlEgucomo apoio, a fixagdo nos
sistemas fisicos (X=13,33; dp=8,12) e a fixacdo pedicas e rotinas internas ja
incorporadas (X=12,22; dp=7,35). Essa observag&boécada pelos resultados quanto
ao carater tacito da competéncia (V1-Desenvolvimeni-Documentacéo, V1-Manual
e V1-Publicagbes), que permitem indicar um meédiaugde documentacdo da
competéncia (média 3,57, com desvio padrédo de,lfyEsite ao que é apontado como
possivel pelos itens V1-Manual e V1-Publicacbesd{a®3,98 e 3,95 e desvios padréo
1,13 e 1,10, respectivamente). Apesar de atritnuée acdes regulares de capacitacao
ja consolidadas uma baixa pontuacéo na localizdg@mmpeténcia (X=8,56; dp=5,18),
os resultados podem remeter a uma avaliacdo nidsemé¢ que o Orgdo oferece
oportunidades de desenvolvimento da competénciai@qm&00, com desvio padréo

0,96). A Tabela Ill.1 apresenta os resultados tesis referentes a essa competéncia.



Tabela Ill.1 Resultados dos itens avaliativos dapeténcisl?RESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA

PRESTACAO JURISDICIONAL TRABALHISTA - Capacidade de solucionar conflitos trabalhistas,ianéel
instrucdo, conciliacdo e julgamento, e de fazedessbes do processo trabalhista serem cumpridgadorme

percepcado de gestores.

Variavel Descrigéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘ﬁ'o
padrdo
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal.
V1-Importante 43 4,0 5,0 4,98 ,15
V1-Rara Essa competéncia pode produzir
resultados intermediérios ou finais, que 42 1,0 5,0 2,60 1,29
sd8oRAROS em 6rgédos semelhantes ao
) Tribunal.
V1-Util Essa competéncia pode gerasultados, 43 4,0 5,0 4,91 ,29
intermediarios ou finais, que sBAEIS a
sociedade.
V1-Desenvolvida Essa competéncia esta besenvolvid: 44 2,0 5,0 3,91 71
no Tribunal.
V1- O Tribunalofereceoportunidades de 44 1,0 5,0 4,00 ,96
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa
competéncia.
V1- O Tribunal tem umaocumentacao escrit 44 1,0 5,0 3,57 1,15
Documentagéo __que trata dessa competéncia.
V1-Manual E possivel redigir umanual para 44 1,0 5,0 3,98 1,13
descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.
V1-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 44 1,0 5,0 3,95 1,10
publicagcBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.
V1-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 43 1,0 5,0 4,28 1,08
competéncia.
V1-Mudancas Mudancgas econdmicas, politicas e outras43 3,0 5,0 4,49 ,59
afetam essa competéncia.
LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Maximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢&do da cdnpit) padrdo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 100,0 42,11 20,32
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 30,0 13,33 8,12
equipamentos e programasgidtware.
Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 20,0 8,56 5,18
Misséo, viséo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 20,0 8,56 5,40
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa
competéncia
Praticas erotinas internas ja incorporadas 45 ,0 30,0 12,22 7,35
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 30,0 10,78 7,07

formais e informais, etc)




Competéncia Promocéao da Inovacéo e do Aprimoramentde Processos

O grau de desenvolvimento da competéncia Promogadndvacdo e do
Aprimoramento de Processos pode ser apontado coddo nV2-Desenvolvida com
média 3,19 e desvio padrao 1,04). Para esta congiet@s pontuacdes relativas a sua
localizacdo (medida do grau de fixacdo) apresemta@ distribuidas mais
equanimemente que na competéncia Prestacdo Jiomsdidrabalhista, com realce
para a fixacdo da competéncia nos sistemas fifxce6,67; dp=11,08). Para o carater
tacito da competéncia (V2-Desenvolvimento, V2-Doentacdo, V2-Manual e V2-
Publicagbes), os resultados permitem indicar gisteerspaco para o desenvolvimento
de documentacdo escrita da competéncia (V2-Docag@mtcom média de 3,18 e
desvio padréo 1,26), reforcado por uma possibiédeglativamente alta de produzir
manuais (V2-Manual com média 4,24 e desvio padddaB). A relativa indicacéo
guanto ao oferecimento de oportunidades de desemeito (V2-Desenvolvimento
com média 3,55, desvio padrdo 1,07) esta em cons@n&om uma atribuicdo
relativamente favoravel de pontos para a localzagda competéncia nas acdes
regulares de capacitacdo ja consolidadas (X=13}%410,38). Embora possa ser
apontada como sensivel as mudancas tecnolégicesmnpeténcia parece ser menos
sensivel a outros tipos de mudancas (médias 4386 desvio padrdo 0,70 e 1,16,
respectivamente nos itens V2-Tecnologia e V2-Mudan@ Tabela 111.2 demonstra os

resultados descritivos referentes a essa compaténci



Tabela 1.2 Resultados dos itens avaliativos dangeténcia PROMOCAO DA INOVACAO E DO
APRIMORAMENTO DE PROCESSOS

PROMOCAO DA INOVACAO E DO APRIMORAMENTO DE PROCESSOS - Capacidade de promover e
sustentar o aprimoramento continuo dos processwaligho, procedimentos, tarefas, atividades ejgadécnicos,
por meio de revisdes e reformulagées, conformeepesn de gestores.

Variavel Descricdo da variavel N Minimo Maximo X Des‘ilo
padrédo
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal. 42 3,0 5,0 4,71 ,51

V2-Importante

V2-Rara Essa competéncia pode produzir 41 1,0 5,0 3,24 1,36
resultados intermediérios ou finais, que
sdoRAROS em 6rgaos semelhantes ao
Tribunal.

v2-Util Essa competéncia pode gerasultados, 41 3,0 5,0 4,66 57
intermediarios ou finais, que sBd@EIS a
sociedade.

V2-Desenvolvida Essa competéncia esta besenvolvid: 42 1,0 5,0 3,19 1,04
no Tribunal.

V2- O Tribunaloferece oportunidades dt 44 1,0 5,0 3,55 1,07
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa
competéncia.

V2- O Tribunal tem umaocumentacao escrit 44 1,0 5,0 3,18 1,26
Documentacdo __que trata dessa competéncia.
V2-Manual E possivel redigir umanual para 42 1,0 5,0 4,24 ,98

descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.

V2-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 42 1,0 5,0 3,81 1,09
publicagBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.

V2-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 43 2,0 5,0 4,49 ,70
competéncia.
V2-Mudancas Mudancgas econdmicas, politicas e outrasd2 1,0 5,0 3,86 1,16
afetam essa competéncia.

LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio

distribuidos entre os sistemas de fixa¢&do da cdnpit) padrdo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 90,0 30,22 19,54
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 40,0 16,67 11,08

equipamentos e programasddtware.

Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 50,0 13,44 10,38
Misséo, viséo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 50,0 12,44 10,69

incentivam diferentes tipos de conhecimento redstia essa
competéncia

Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 30,0 12,89 8,01

Cultura organizaciona do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 25,0 10,11 6,44
formais e informais, etc)




Competéncia Responsabilidade Social e Ambiental

Na avaliacdo da competéncia Responsabilidade Secdkahbiental, o grau de
desenvolvimento pode ser apontado como meédio (\&Dwlvida com média 3,16 e
desvio padréo 1,00), com indices muito parecidos eocompeténcia Promocéo da
Inovacdo e do Aprimoramento de Processos. Ainda ajyeercentual médio mais
elevado de fixagédo esteja nos conhecimentos eidedi®ls de magistrados e servidores
(X=23,89; dp=18,27), destaca-se a relativamenta ptintuacdo para 0s quesitos
missao, visao, valores e objetivp§=17,33; dp=13,17)praticas e rotinas internas ja
incorporadas (X=16,0; dp=9,98) ecultura organizacional (X=17,78; dp=17,98),
quando em comparagao com as outras competéncie-semotar que a documentacéo
escrita relativa a competéncia ndo foi apontada ocdrem desenvolvida (V3-
Documentacdo com média 3,05 e desvio padrdo Nesse sentido, observa-se que 0s
dados referentes aos quesitos de possibilidade malelade de se documentar a
competéncia revelam médias elevadas (V3-Manual e@dia 4,19 e desvio padrdo
0,82; V3-Publicagbes com média 4,16 e desvio padddb). Os resultados
concernentes as oportunidades de desenvolvimemieordas no que se refere a
competéncia apontam para um grau médio (V3-Deseinvehto com meédia 3,58 e
desvio padréao 0,96). A Tabela I1l.3 demonstra ssltados.



Tabela lll.3 Resultados dos itens avaliativos@apeténci&lRESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL

RESPONSABILIDADE SOCIAL E AMBIENTAL - Capacidade de minimizar o impacto social e amdienta
gerado pelas atividades internas e de ampliareg@bupositiva junto aos varios publicos de interéstakeholders),
conforme percepcao de gestores.

Variavel Descricdo da variavel N Minimo Maximo X Des‘i'o
padréo
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal. 44 2,0 50 4,43 ,76
V3-Importante

V3-Rara Essa competéncia pode produzir 42 1,0 5,0 3,57 1,17

resultados intermediérios ou finais, que

sdoRAROS em 6rgédos semelhantes ao

Tribunal.
v3-Util Essa competéncia pode gerasultados, 43 2,0 5,0 4,63 72
intermediarios ou finais, que sBTEIS &
sociedade.
V3-Desenvolvida Essa competéncia esta Hesenvolvid: 43 1,0 5,0 3,16 1,00
no Tribunal.

V3- O Tribunaloferece oportunidades de 43 1,0 5,0 3,58 ,96

Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa

competéncia.
V3- O Tribunal tem umaocumentacao escrit 42 1,0 5,0 3,05 1,01
Documentagao gue trata dessa competéncia.

V3-Manual E possivel redigir umanual para 43 2,0 5,0 4,19 ,82

descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.

V3-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 44 1,0 5,0 4,16 1,03
publicagBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa

competéncia.

V3-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 43 2,0 5,0 4,16 ,95
competéncia.

V3-Mudancas Mudangas econ6micas, politicas e outras43 1,0 5,0 4,28 ,93

afetam essa competéncia.

LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢&do da cdnpit) padrdo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados eservidores 45 ,0 75,0 23,89 18,27
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 40,0 8,89 7,68

equipamentos e programasddtware.
Ac0es regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 35,0 11,89 8,48
Misséo, viséo, valores objetivos estratégicos que defineme 45 ,0 60,0 17,33 13,17
incentivam diferentes tipos de conhecimento redstia essa
competéncia
Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 50,0 16,00 9,98
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 100,0 17,78 17,98

formais e informais, etc)




Competéncia Administracdo Rotineira com Foco na Eshtégia

Pode-se notar, acerca do grau de desenvolvimento calapeténcia
Administracdo Rotineira com Foco na Estratégia, gste foi apontado como meédio
(V4-Desenvolvida com média 3,31 e desvio padrad)1Hsse resultado para o grau de
desenvolvimento pode ser analisado frente aostael®sl de fixacdo da competéncia, 0os
quais, a par da pontuacdo obtida pela fixacdo emmemdmentos e habilidades de
magistrados e servidores (X=30,56; dp=18,50), @rl pontuacdo média destacada
para o quesito resdo, visdo, valores e objetivos estratégic¢sl6,67; dp=13,01), isto
€, podem evidenciar um aspecto de desenvolvimeatoccainpeténcia que ainda
permanece no espaco intencional. Os resultadositaiuas oportunidades de
desenvolvimento oferecidas indicam um grau medPésenvolvimento com média
3,51 e desvio padrao 1,16), sendo coerente corawdy localizacdo da competéncia
nas acodes regulares de capacitacdo ja consoli@dda®,67; dp= 6,96). Os resultados
concernentes a essa competéncia estdo demonstedabela I11.4.



Tabela Ill.4 Resultados dos itens avaliativos depeténciaADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO
NA ESTRATEGIA

ADMINISTRACAO ROTINEIRA COM FOCO NA ESTRATEGIA - Capacidade de planejar, priorizar, executar
e gerir, com base na estratégia e nos paramegais,leos recursos fisicos e orcamentarios do fialbeonforme
percepcgédo de gestores.

Variavel Descrigéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘ﬁlo
padrdo
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal. 3,0 5,0 4,81 45
V4-Importante 43
V4-Rara Essa competéncia pode produzir
resultados intermediérios ou finais, que
sdoRAROS em 6rgaos semelhantes ao 42 1.0 50 329 1,20
) Tribunal.
V4-Util Essa competéncia pode gerasultados,
intermediarios ou finais, que sBd@EIS a 44 2,0 5,0 4,50 73
sociedade.
V4-Desenvolvida  Essa competéncia esta Hesenvolvid:
no Tribunal. 42 1,0 5,0 3,31 1,14
V4- O Tribunaloferece oportunidades dt
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa 45 1,0 5,0 3,51 1,06
competéncia.
V4- ) O Tribunal tem umaiocumenta(;Aao _escnt 43 1,0 50 3.19 1,16
Documentagao __que trata dessa competéncia.
V4-Manual E possivel redigir umanual para
descrever os conhecimentos necessarios 43 2,0 5,0 4,33 , 75
para desenvolver essa competéncia.
V4-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal,
publlca(;oes:(rewstas, livros, tutoriais, etc.) 42 1,0 50 376 1,10
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.
V4-Tecnologia As mudancascnologica: afetam essa
competéncia. 42 1,0 5,0 4,10 ,85
V4-Mudancas Mudancgas econdmicas, pqlltlgas e outras42 3.0 50 433 72
afetam essa competéncia.
LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢&do da cdnpit) padrédo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados eservidores 45 ,0 80,0 30,56 18,50
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 30,0 11,44 8,70
equipamentos e programasddtware.
Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 30,0 12,67 6,96
Misséo, viséo, valores objetivos estratégicos que defineme 45 ,0 60,0 16,67 13,01
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa
competéncia
Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 25,0 11,50 5,29
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 40,0 12,94 8,07

formais e informais, etc)




Competéncia Mudanca Cultural

A competéncia Mudanca Cultural obteve, para o tjuesiacionado ao seu grau
de desenvolvimento, uma indicacdo de que ele Bviai@ente baixo (V5-Desenvolvida
com média 2,91 e desvio padrdo 0,95), assim combdeo o resultado quanto a
existéncia de documentacgdo escrita relativa a ctémpa. A média de pontos obtidos
no item missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos defnem e incentivam
diferentes tipos de conhecimento relativos a essapeténciafoi relativamente alta
(X=16,91; dp=11,61), quando comparada as demaipet@mcias (Ver Tabela 4.20), o
que pode apontar para a possibilidade de que aeaténgia ainda faca parte de um
campo intencional da Instituicdo, a ser mobilizadoesfera estratégica. Seu elevado
grau (quando comparado as demais competéncias) loadizacdo na cultura
organizacional (X=16,13; dp=15,68) parece ser c¢derecom a natureza da

competéncia. A Tabela Ill.5 apresenta os resulteglaivos a essa competéncia.



Tabela I11.5 Resultados dos itens avaliativos @apeténcia UDANCA CULTURAL

MUDANCA CULTURAL - Capacidade de promover mudancas na cultura orgémaaa fim de valorizar a
responsabilizacéo (accountability), a integragadados os niveis, a comunicagao interna, a visi@nsica e a
qualidade de vida no trabalho, conforme percepeagedtores.

Variavel Descricdo da variavel N Minimo Maximo X Des‘i'o
padrao
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal. 44 3,0 5,0 4.77 48

V5-Importante

V5-Rara Essa competéncia pode produzir 42 1,0 5,0 3,57 1,25
resultados intermediarios ou finais, que
sdoRAROS em 6rgaos semelhantes ao

Tribunal.
V5-Util Essa competéncia pode gerasultados, 43 2,0 5,0 4,30 ,86
intermediarios ou finais, que sBAEIS &
sociedade.
V5-Desenvolvida  Essa competéncia esta desenvolvid: 43 1,0 4,0 2,91 ,95
no Tribunal.
V5- O Tribunaloferece oportunidades dt 45 1,0 5,0 3,36 1,00
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa
competéncia.
V5- O Tribunal tem uma@ocumentacao escrit 44 1,0 5,0 2,41 1,02
Documentagao gue trata dessa competéncia.
V5-Manual E possivel redigir umanual para 44 1,0 5,0 3,39 1,19

descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.

V5-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 43 1,0 5,0 3,84 ,95
publicagBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.

V5-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 42 2,0 5,0 3,83 1,01
competéncia.

V5-Mudancas Mudangas econdmicas, politicas e outras42 1,0 5,0 3,95 ,91
afetam essa competéncia.

LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢&o da canpit) padréo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 95,0 27,33 22,09
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 25,0 8,47 6,35

equipamentos e programassidtware.
Ac0es regulares demapacitacac ja consolidadas 45 ,0 40,0 13,80 9,45
Misséo, viséo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 50,0 16,91 11,61
incentivam diferentes tipos de conhecimento redstia essa
competéncia
Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 30,0 12,58 7,70
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 100,0 16,13 15,68

formais e informais, etc)




Competéncia Mobilizacédo Estratégica de Competéncias

O grau de desenvolvimento da competéncia Mobilzaé&tratégica de
Competéncias foi apontado como relativamente b@#GDesenvolvida com meédia
2,82 e desvio padrao 0,97), bem como foi baixosultado quanto a existéncia de
documentacdo escrita relativa a competéncia (VaibDentacdo com média 2,70 e
desvio padrdo 1,10). Assim como para a compet@oidanca Cultural, a média de
pontos obtidos no itermissao, visdo, valores e objetivos estratégicos apfenem e
incentivam diferentes tipos de conhecimento redativa essa competéncifoi
relativamente alta (X=16,24; dp=11,94), quando camagla as demais competéncias
(Ver Tabela 4.20), resultado esse que parece fse@ido com seu baixo grau de
desenvolvimento obtido, podendo apontar para ailplidade de que a competéncia
ainda necessita ser efetivamente assimilada. $eads percentual de localizacdo nas
acoes regulares de capacitagao ja consolidadas(Xt1dp=10,59) parece ser coerente
com a natureza da competéncia. Os dados relativessa competéncia podem ser

apreciados na Tabela I11.6.



Tabela Ill.6 Resultados dos itens avaliativos da pmiéncia MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE
COMPETENCIAS

MOBILIZACAO ESTRATEGICA DE COMPETENCIAS - Capacidade de mobilizar as competéncias das
pessoas para o alcance da estratégia, conformepgércde gestores.

Variavel Descrigéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘f'o
padrédo
Essa competénciai@portante para a 2,0 5,0 4,65 ,69
estratégia do Tribunal. 43
V6-Importante

V6-Rara Essa competéncia pode produzir 42 1,0 5,0 3,38 1,31

resultados intermediarios ou finais, que

sa0RAROS em 6rgaos semelhantes ao

Tribunal.
V6-Util Essa competéncia pode gerasultados, 43 1,0 5,0 4,30 ,99
intermediarios ou finais, que sBAEIS a
sociedade.
V6-Desenvolvida Essa competéncia esta besenvolvid: 44 1,0 5,0 2,82 ,97
no Tribunal.

V6- O Tribunaloferece oportunidades dt 44 1,0 5,0 3,32 1,03

Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa

competéncia.
V6- O Tribunal tem umaocumentacao escrit 43 1,0 5,0 2,70 1,10
Documentacdo gue trata dessa competéncia.

V6-Manual E possivel redigir umanual para 43 1,0 5,0 3,53 1,12

descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.

V6-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 43 1,0 5,0 3,86 ,97
publicagBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.

V6-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 44 2,0 5,0 3,77 91
competéncia.

V6-Mudancas Mudancgas econdmicas, politicas e outras43 1,0 5,0 3,79 1,08
afetam essa competéncia.

LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixac&o da canpit) padréo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados eservidores 45 ,0 95,0 31,56 22,53
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 25,0 7,91 6,05

equipamentos e programasddtware.
Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 50,0 15,91 10,59
Misséo, visdo, valores objetivos estratégico: que defineme 45 ,0 50,0 16,24 11,94
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa
competéncia
Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 20,0 10,52 7,19
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 50,0 13,63 9,59

formais e informais, etc)




Competéncia Alinhamento Estratégico de Tecnologiaadinformacéo

A competéncia Alinhamento Estratégico de Tecnolagianformacdo obteve,
para o quesito relacionado ao seu grau de desemaslio, uma indicacdo de que ele é
baixo (V7-Desenvolvida com média 2,56 e desvio adr,03), assim como foi baixo o
resultado quanto a existéncia de documentacaotesetativa a competéncia (V7-
Documentagdo com média 2,56 e desvio padrao (¥96)edia de pontos obtidos no
item sistemas fisicos, tais como banco de dados de dadgu equipamentos e
programas de softwar€X=19,02; dp=13,14) parece ser coerente com aremuda

competéncia. A Tabela IIl.7 demonstra os resultados



Tabela Ill.7 Resultados dos itens avaliativos da metémcia ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO - Capacidade de planejar,
priorizar, executar e gerir 0s recursos fisicoscamentarios e as competéncias dos servidores@jedin base na
estratégia, conforme percepgado de gestores.

Variavel Descrigéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘ﬁlo
padrdo
Essa competénciai@portante para a
estratégia do Tribunal. a1 3,0 5,0 4,83 44
V7-Importante
V7-Rara Essa competéncia pode produzir
resultados intermediérios ou finais, que
sdoRAROS em 6rgaos semelhantes ao 40 1.0 50 313 1,34
) Tribunal.
V7-Util Essa competéncia pode gerasultados,
intermediarios ou finais, que sBd@EIS a 41 2,0 5,0 4,49 ,81
sociedade.
V7-Desenvolvida  Essa competéncia esta Hesenvolvid:
no Tribunal. 41 1,0 4,0 2,56 1,03
V7- O Tribunalofereceoportunidades de
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa 45 1,0 5,0 3,00 1,00
competéncia.
V7- ) O Tribunal tem umaiocumenta(;Aao _escnt 43 1,0 4.0 256 96
Documentagao __que trata dessa competéncia.
V7-Manual E possivel redigir umanual para
descrever os conhecimentos necessarios 43 1,0 5,0 3,95 1,05
para desenvolver essa competéncia.
V7-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal,
publlca(;oes:(rewstas, livros, tutoriais, etc.) 43 1,0 50 4,00 95
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.
V7-Tecnologia As mudancascnologica: afetam essa
competéncia. 44 3,0 5,0 4,66 .57
V7-Mudancas Mudancgas econdmicas, pqlltlgas e outras43 2.0 50 447 74
afetam essa competéncia.
LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢&do da cdnpit) padrédo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 100,0 28,67 22,82
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 51,0 19,02 13,14
equipamentos e programasddtware.
Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 50,0 13,11 10,30
Misséo, viséo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 35,0 12,11 9,50
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa
competéncia
Praticas erotinas internas ja incorporadas 45 ,0 30,0 9,56 6,89
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes formais 45 ,0 30,0 9,67 7,02

e informais, etc)




Competéncia Planejamento Estratégico

O grau de desenvolvimento da competéncia Planefaniestratégico pode ser
considerado médio, quando comparado as demais t&meaes (V8-Desenvolvida com
média 3,48 e desvio padrdo 0,98). Os resultadddasbyjuanto aos itens Tribunal
oferece oportunidades de desenvolvimento que seemefa essa competénoceo
Tribunal tem uma documentacédo escrita que tratssale@sompeténciapontam para
uma avaliacdo de média para alta nesses quesi®®€8envolvimento com média
3,89 e desvio padrédo 0,92; V8-Documentacdo coman@@8 e desvio padrdo 0,82),
especialmente quando os dados sdo comparados ¢am competéncias. A média de
pontos obtidos no itermissao, visdo, valores e objetivos estratégicos apfenem e
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatiha essa competénciafoi
relativamente alta (X=16,78; dp=11,14), quando camala as demais competéncias
(Ver Tabela 4.20), o que, neste caso pode apamtsw para a possibilidade de que a
competéncia ainda faca parte de um campo intericianaer mobilizado na esfera
estratégica, quanto para a coeréncia com a natai@zsompeténcia. Os resultados
descritivos quanto a essa competéncia estdo apadesma Tabela 111.8.



Tabela I11.8: Resultados dos itens avaliativos dameténcilPL ANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - Capacidade de formular, executar, gerir e acompanbaecucio da
estratégia, comunicando-a aos publicos deesser gerando mobilizacédo para as mudangas neéasssar
promovendo o alinhamento institucional e interagidd forma ativa com o ambiente interno e extezanforme

percepc¢do de gestores.

Variavel Descricéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘ilo
padréo
Essa competénciaigportante para a
estratégia do Tribunal. 43 2,0 5,0 4,70 64
V8-Importante
V8-Rara Essa competéncia pode prodregultados, 42 1,0 5,0 3,26 1,25
intermediarios ou finais, que sRAROS
] em 6rgaos semelhantes ao Tribunal.
V8-Util Essa competéncia pode gerasyltados, 43 2,0 5,0 4,35 ,84
intermediarios ou finais, que sBd@EIS a
sociedade.
V8- Essa competéncia esta bdesenvolvidino 44 1,0 5,0 3,48 ,98
Desenvolvida Tribunal.
V8- O Tribunaloferece oportunidades dt 44 1,0 5,0 3,89 ,92
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa
competéncia.
V8- O Tribunal tem umaocumentacac 43 1,0 5,0 3,88 ,82
Documentacgdo e§crita gue trata dessa competéncia.
V8-Manual E possivel redigir umanual para 42 2,0 5,0 4,24 79
descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.
V8-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 43 1,0 5,0 4,02 ,99
publicagbes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.
V8-Tecnologia As mudancgascnolégica: afetam essa 43 2,0 5,0 3,88 ,96
competéncia.
V8-Mudancas Mudancas econdmicas, politicas e outrasi4 1,0 5,0 4,07 1,00
afetam essa competéncia.
LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos . ‘s Desvio
e . s . N Minimo Maéaximo X x
distribuidos entre os sistemas de fixag8do da canpiat) padrédo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 80,0 26,00 19,29
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 50,0 12,11 9,26
equipamentos e programassdtware.
Ac0es regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 40,0 14,00 8,70
Misséo, viséo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 40,0 16,78 11,14
incentivam diferentes tipos de conhecimento redstia essa
competéncia
Praticas e rotinasinternas ja incorporadas 45 ,0 30,0 10,50 6,73
Cultura organizacional do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 40,0 12,17 9,19

formais e informais, etc)




Competéncia Relacionamento Institucional

Pode-se observar que a competéncia Relacionanmgsttutional foi apontada
com grau de desenvolvimento médio (V9-Desenvolwidan média 3,26 e desvio
padrdo 1,05), tendo obtido média baixa quanto aténtia de documentacdo escrita
relativa & competéncia (V9-Documentacdo com méga 2 desvio padrdo 1,10). A
média de pontos obtidos no itemissdo, visdo, valores e objetivos estratégicos que
definem e incentivam diferentes tipos de conhedmrefativos a essa competénciai
relativamente alta (X=17,13, dp=12,10), quando cmaga as demais competéncias
(Ver Tabela 4.20), o que pode apontar para a pbdaite de que a competéncia ainda
nao esteja efetivamente assimilada, embora esta $ejencdo estratégica. Destaca-se 0
grau relativamente elevado da média obtida paracalitacdo da competéncia na
cultura organizacional (X=14,36; dp=10,93, que parger coerente com a natureza da

competéncia. Os dados estdo apresentados na TléBela



Tabela I1l.9 Resultados dos itens avaliativos dapeidncicRELACIONAMENTO INSTITUCIONAL

RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL - Capacidade de promover a imagem do Tribunal pecandéferentes
publicos de interesse (internos e externos) e dstieor relacionamentos com parceiros, criandouos
cooperativos em conformidade com a estratégiapcoef percepgéo de gestores.

Variavel Descrigéo da variavel N Minimo Maximo X Des‘f'o
padrdo
Essa competénciaid@portante para a 3,0 5,0 4,61 54
estratégia do Tribunal. 44
V9-Importante
V9-Rara Essa competéncia pode produzir 42 1,0 5,0 3,33 1,22
resultados intermediérios ou finais, que
sa0RAROS em 6rgaos semelhantes ao
) Tribunal.
VO-Util Essa competéncia pode gerasultados, 43 3,0 5,0 4,42 ,66
intermediarios ou finais, que sBd@EIS a
sociedade.
V9-Desenvolvida Essa competéncia esta besenvolvid: 43 1,0 5,0 3,26 1,05
no Tribunal.
V9- O Tribunaloferece oportunidades dt 44 1,0 5,0 3,20 1,13
Desenvolvimento  desenvolvimentoque se referem a essa
competéncia.
V9- O Tribunal tem umaocumentacao escrit 45 1,0 5,0 2,60 1,10
Documentacdo __que trata dessa competéncia.
V9-Manual E possivel redigir umanual para 43 1,0 5,0 3,49 1,18
descrever os conhecimentos necessarios
para desenvolver essa competéncia.
V9-Publicacbes Existenfigra do ambito do Tribunal, 43 1,0 5,0 3,49 1,05
publicagBes(revistas, livros, tutoriais, etc.)
gue ensinam como desenvolver essa
competéncia.
V9-Tecnologia As mudancascnoldgica: afetam essa 44 2,0 5,0 4,07 ,93
competéncia.
V9-Mudancas Mudancgas econdmicas, politicas e outras43 1,0 5,0 4,23 ,92
afetam essa competéncia.
LOCALIZACAO DAS COMPETENCIAS (100 pontos N Minimo  Méximo X Desvio
distribuidos entre os sistemas de fixa¢8do da cdnpit) padrdo
Conhecimentos e habilidadesrdagistrados e servidore 45 ,0 95,0 29,78 23,01
Sistemas fisicos, tais corbancos de dadc de computador, 45 ,0 30,0 10,91 7,82
equipamentos e programasddtware.
Acdes regulares dmapacitacac ja consolidadas 45 ,0 30,0 10,02 7,28
Misséo, visdo, valores e objetivos estratégic que defineme 45 ,0 50,0 17,13 12,10
incentivam diferentes tipos de conhecimento redatia essa
competéncia
Praticas e rotinas interna: ja incorporadas 45 ,0 20,0 9,13 6,30
Cultura organizaciona do Tribunal (normas, costumes 45 ,0 50,0 14,36 10,93

formais e informais, etc)




ANEXO 1

O MAPA ESTRATEGICO DO TRT 10
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