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Resumo

A Gestdo por Competéncias € um modelo estratégico de gestdo de pessoas
implementado no Poder Judiciario Brasileiro, seguindo as orientagdes do Conselho
Nacional de Justica (CNJ). Seu objetivo é alinhar as habilidades individuais dos
servidores as metas institucionais. Esta dissertagcdo tem como objetivo detalhar e
examinar como a implementacdo da avaliacdo de desempenho baseada em
competéncias tem impactado o modelo de Gestdo por Competéncias no Tribunal de
Justica de Rondbénia (TJRO), com destaque para a mudanga do foco no
desenvolvimento continuo dos servidores para uma légica orientada a mensuragao de
resultados e eficiéncia institucional. A pesquisa abrange o periodo de 2010 a 2024,
marco temporal que inclui a criagdo do Plano de Cargos, Carreiras e Salarios, a
instituicdo da Politica de Avaliagao de Desempenho com foco em Competéncias e a
consolidagao da Politica de Gestao de Pessoas. Foi adotado um método qualitativo,
analitico e descritivo, baseado na analise documental de atos normativos, materiais
institucionais e entrevistas semiestruturadas com gestores do TJRO. O estudo
descreve o processo historico e institucional de implementagcdo da Gestdo por
Competéncias no TJRO, examina o papel do CNJ como indutor de politicas de gestéao
no Judiciario e analisa as implicagcbes da avaliacdo de desempenho na pratica de
gestao de pessoas. Os resultados apontam para uma transformagao em relagéo ao
modelo inicial, sugerindo um reposicionamento das estratégias de gestdo em diregao
a racionalidade gerencial e a responsabilizagao por resultados. Dessa forma, este
estudo contribui para o debate sobre a efetividade da Gestdo por Competéncias, como
ferramenta de melhoria da administragao publica, além de possibilitar reflexdes sobre
a implementagdo da avaliagdo de desempenho como um modelo de gestdo que

equilibre meritocracia, qualificacido profissional e eficiéncia institucional no Judiciario.

Palavras-chave: Administragdo Publica; Gestdo por Competéncias; Avaliacido de

Desempenho; Gestao de Pessoas; Poder Judiciario.



Abstract

Competency-Based Management is a strategic human resources model implemented
within the Brazilian Judiciary, following the guidelines of the National Council of Justice
(CNJ). Its objective is to align the individual skills of civil servants with institutional
goals. This dissertation aims to detail and examine how the implementation of
competency-based performance evaluation has impacted the Competency-Based
Management model at the Court of Justice of Rondénia (TJRO), with emphasis on the
shift from a focus on the continuous development of civil servants to a logic centered
on performance measurement and institutional efficiency. The research covers the
period from 2010 to 2024, a timeframe that includes the creation of the Career,
Position, and Salary Plan, the establishment of the Competency-Based Performance
Evaluation Policy, and the consolidation of the Human Resources Management Policy.
A qualitative, analytical, and descriptive method was adopted, based on document
analysis of normative acts, institutional materials, and semi-structured interviews with
TJRO managers and staff. The study describes the historical and institutional process
of implementing Competency-Based Management at TJRO, examines the role of the
CNJ as a policy driver within the Judiciary, and analyzes the implications of
performance evaluation for human resource management practices. The results
indicate a transformation in relation to the initial model, suggesting a repositioning of
management strategies toward managerial rationality and results-based
accountability. In this way, the study contributes to the debate on the effectiveness of
Competency-Based Management as a tool for improving public administration, while
also offering reflections on the implementation of performance evaluation as a
management model that balances meritocracy, professional qualification, and

institutional efficiency within the Judiciary.

Keywords: Public Administration; Competency-Based Management; Performance

Evaluation; Human Resource Management; Judiciary.
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1 INTRODUCAO

1.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DE
PESQUISA

Diante do cenario de transformacdes da sociedade modernas, tanto as
organizagdes publicas quanto as privadas tém se esforgado para inovar em seus
produtos, processos e formas de gestdo, visando aprimorar continuamente seu
desempenho. Este cenario é resultado das grandes transformagdes sociais,
econdmicas, politicas e culturais, impulsionadas pelo novo paradigma tecnolégico e
pela globalizagdo. Essas mudangas impdéem novos desafios a administracdo de
recursos e a gestdo do capital humano, demandando modelos mais flexiveis e
eficazes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Nesse contexto, a Administracdo Publica, observando essas transformacgdes,
tem se voltado para modelos de gestdo do setor privado, buscando solugdes para
desafios semelhantes. A Gestdo por Competéncias (GPC), amplamente utilizada no
setor privado, € uma das abordagens adotadas, com o objetivo de aumentar a
confianga dos cidaddos na administragdo publica e garantir maior eficiéncia e
racionalidade na gestao publica, sendo ajustada a realidade do servigo publico. Essa
transposicdo do modelo privado para a esfera publica ndo ocorre sem desafios, uma
vez que envolve aspectos burocraticos, normativos e culturais que impactam sua
efetividade e aceitacdo nas instituicdes publicas.

O conceito de competéncia, de acordo com diversos autores, pode ser
entendido como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que se
integram e agregam valor, sendo essenciais para a realizagdo de um trabalho voltado
para a concretizagao de objetivos especificos. A GPC, por sua vez, € definida como
um sistema estratégico de gestdo, que direciona ag¢des de pessoal como
recrutamento, selecdo, treinamento e gestdo de carreira, com foco no
desenvolvimento das competéncias necessarias para atingir os objetivos institucionais
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A valorizagdo da competéncia como fator central

na gestdo de pessoas desloca o foco tradicional das estruturas hierarquicas e
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funcionais para um modelo de gestdo mais agil e dinadmico, focado no desempenho
e na adaptacéo continua de servidores as exigéncias institucionais.

Considerada uma tecnologia de gestao de pessoas, a GPC vem sendo adotada
por organizagdes publicas em diferentes niveis e condi¢ées. Um de seus pilares é a
transicao de uma gestdo baseada em cargos para uma abordagem centrada nos
servidores e em suas competéncias. Essa mudanca impacta diretamente processos
como gestdo de desempenho, capacitagdo e movimentagao de pessoal, criando uma
relacdo mais proxima entre os objetivos institucionais e o desenvolvimento profissional
dos servidores publicos (BERGUE, 2019).

Nesse cenario, a avaliagdo de desempenho assume papel estratégico, pois,
além de permitir o monitoramento do desempenho dos servidores, € essencial para a
progressdo funcional e o reconhecimento profissional. A avaliagdo vai além da
produtividade individual, incluindo aspectos qualitativos como a aquisicdo de
competéncias, a adesdo aos valores institucionais e a capacidade de inovacao e
adaptacdo as mudangas organizacionais.

As formas de avaliacdo de desempenho no servigo publico variam conforme as
diretrizes institucionais e a legislagado vigente. Enquanto modelos tradicionais se
concentram na medi¢cdo do cumprimento de metas por superiores hierarquicos,
abordagens mais modernas, como a GPC, buscam integrar autoavaliagao, avaliagéo
por pares e feedbacks continuos.

No Tribunal de Justica de Rondénia (TJRO), a avaliagdo de desempenho tem
sido um elemento central na gestdo de carreiras e na progressao funcional dos
servidores. Desde a edigao da Lei Complementar n°® 92/1993, que instituiu o primeiro
Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS) do TJRO, a avaliagdo de desempenho
era prevista como requisito obrigatorio para a progresséo funcional dos servidores.
Contudo, a época, tratava-se de uma pratica ainda limitada, com foco
predominantemente administrativo e sem diretrizes metodoldgicas claras ou
alinhamento com um modelo estratégico de gestdo de pessoas (RONDONIA, 1993).

Com a Lei Complementar n° 568/2010, que criou um novo PCCS, que a
Avaliacdo de Desempenho por Competéncias foi formalmente incorporada como um
instrumento estruturante da gestdo de pessoas no Tribunal. Essa legislagéao
determinou que a progressao funcional dos servidores estaria sujeita a avaliagéo

sistematica de seu desempenho, garantindo que a ascensao na carreira fosse
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pautada por critérios objetivos e alinhados as necessidades institucionais
(RONDONIA, 2010).

A partir de 2015, com a Resolugdo n° 02/2015, foi instituida a Politica de
Avaliagédo de Desempenho com foco em Competéncias, reforgando a GPC como base
para a gestdo de pessoas. Essa medida solidificou a Gestdo por Competéncias e
ampliou as acdes de gestdo de pessoas, visando cumprir as orientagdes estratégicas
do Tribunal. A avaliagdo passou a identificar necessidades de desenvolvimento e
vincular o crescimento funcional ao aprimoramento de competéncias requeridas para
cada funcdo. Em 2019, foi implementada a "Politica de Gestao de Pessoas no Poder
Judiciario do Estado de Rondénia", definindo um grupo de preceitos e
direcionamentos que guiam as praticas em gestao de pessoas, buscando assegurar
a qualidade dos servicos prestados a populagao. O avango representou um marco na
institucionalizacdo da GPC no TJRO, valorizando o servidor e promovendo a eficiéncia
administrativa.

A trajetdria do TJRO revela uma evolugao significativa na gestdo de pessoal.
Em sua fase inicial, predominou uma abordagem direcionada ao desenvolvimento e
capacitacado de pessoal, focado no desenvolvimento continuo e na adaptagao
progressiva das competéncias dos servidores as demandas organizacionais, alinhado
a perspectiva da Escola Francesa. Contudo, com a formalizagdo da "Politica de
Avaliagdo de Desempenho com foco em Competéncias", observa-se um novo
direcionamento, rumo a um modelo estratégico, que integra a avaliacdo de
desempenho a mensuracao de resultados concretos e indicadores de eficiéncia.

Essa reconfiguracao evidencia a transicdo de um modelo formativo para um
modelo estratégico de avaliagdo, com implicagdes diretas na cultura organizacional
do Tribunal e nos servigos prestados a sociedade. Essa mudanca reflete a adaptagao
da gestdo de pessoas as demandas por maior eficiéncia e impacto nos servigos
judiciais, promovendo uma transformagao na cultura organizacional do Tribunal.

As diretrizes demonstram a consolidagao da GPC, destacando o compromisso
institucional com o desenvolvimento dos servidores com o objetivo direto de
influenciar na qualidade dos servicos prestados pelo Judiciario. Assim, o Tribunal
conquistou reconhecimento institucional, incluindo o selo diamante e o primeiro lugar
em classificagdes nacionais pelo Conselho Nacional de Justiga (CNJ), o que reafirma

a relevéncia da adogédo da GPC como estratégia organizacional.



17

Assim, no TJRO, essa transformacdo € visivel nas diversas etapas de
implementagcdo da GPC. Inicialmente voltada a valorizacido de pessoal, a pratica
passou a se estruturar em torno da busca por maior eficiéncia e reflexo nos servigos
judiciais. Esse cenario reflete um dilema classico da gestdo publica contemporéanea:
até que ponto a busca por resultados concretos pode coexistir com uma gestéo
voltada ao aprendizado continuo e a motivacao dos servidores?

O presente estudo, portanto, tem como objetivo analisar a implementacéo da
GPC no TJRO, investigando as mudangas e adaptagdes realizadas ao longo do tempo
e suas implicagdes para o reconhecimento da exceléncia dos servigos judiciais. A
problematizacdo central gira em torno de como a avaliagdo de desempenho,
originalmente concebida como instrumento de desenvolvimento, foi transformada em
ferramenta estratégica de mensuragéo da eficiéncia e da efetividade dos servidores,
alinhando competéncias as necessidades institucionais.

A experiéncia da pesquisadora como servidora do Judiciario proporciona uma
leitura qualificada e sensivel das nuances que envolvem os processos avaliativos,
conferindo a pesquisa uma perspectiva empirica. Esse olhar interno, aliado ao rigor
académico, possibilita uma abordagem mais realista e critica, que néo se limita a
analise normativa ou documental, mas que considera os efeitos concretos das
politicas de avaliagdo sobre a rotina de trabalho, a cultura organizacional e os

resultados institucionais.

1.2 PERGUNTA DE PESQUISA

De que forma a adogdo da avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias tem provocado mudancgas no modelo de Gestdo por Competéncias no

Tribunal de Justica de Rondénia?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Compreender como a adocido da avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias tem influenciado o modelo de Gestao por Competéncias no Tribunal de

Justica de Rondbnia.

1.3.2 Objetivo de pesquisa

1) Descrever o processo de implementagcdo da Gestao por Competéncias no
TJRO;

2) Caracterizar a implementacao da avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias no TJRO;

3) Analisar o modelo de Gestado por Competéncias proposto pelo CNJ e sua

influéncia no TJRO.

1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa para esta pesquisa baseia-se na necessidade de modernizagéo
da gestao de pessoas no servigo publico, especialmente no Poder Judiciario, setor
que desempenha um papel essencial na garantia da justica e no fortalecimento do
Estado Democratico de Direito. A gestdo por competéncias no servico publico
judiciario configura-se como uma necessidade estratégica para alinhar as
capacidades dos servidores as complexas demandas da prestagdo jurisdicional
contemporanea.

Este estudo justifica-se pela necessidade de aprimorar os modelos de gestao
de pessoas no Poder Judiciario, com énfase especial nos sistemas de avaliacdo de
desempenho, que representam o nucleo central para a efetiva implementacdo da
GPC. A avaliacao de desempenho, quando adequadamente concebida e aplicada,

transforma-se em instrumento impulsionador para o desenvolvimento organizacional,
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permitindo diagnosticar lacunas de competéncias, orientar planos de capacitagao e
promover a meritocracia no servigo publico.

A articulacdo entre avaliagdo de desempenho e gestdo por competéncias
representa um eixo estruturante da profissionalizagado da gestao publica. No contexto
do Poder Judiciario, esse alinhamento ganha especial relevancia diante das
crescentes demandas por eficiéncia, transparéncia e qualidade nos servicos
prestados a sociedade. A avaliacdo de desempenho deixa de ser um instrumento
meramente administrativo e passa a ser compreendida como ferramenta estratégica
capaz de impulsionar mudangas organizacionais, fomentar a cultura da
responsabilizagcdo (accountability) e desenvolver capacidades institucionais
sustentaveis.

Aprofundar essa discussao € especialmente pertinente no caso do Tribunal de
Justica de Rondénia (TJRO), que ja possui iniciativas consolidadas de implementagao
da gestéo por competéncias, mas que ainda enfrenta o desafio de integrar, de forma
efetiva, a avaliacdo de desempenho a uma légica orientada por metas. O estudo
adquire relevancia ao analisar criticamente como os instrumentos avaliativos vém
sendo utilizados — se como mecanismos voltados ao aprimoramento continuo dos
servidores ou como instrumentos voltados exclusivamente a mensuragcdo de
resultados. Tal tensao reflete um dilema persistente na administracdo publica: como
equilibrar a necessidade de controle e eficiéncia com a valorizagdo do
desenvolvimento humano?

Nesse sentido, € necessario considerar que, no servico publico, a avaliagao de
desempenho historicamente enfrentou resisténcias por parte dos servidores, muitas
vezes associada a percepg¢des de injustica, uso punitivo ou formalismo excessivo. Ao
propor uma abordagem formativa e estratégica da avaliagdo — baseada na
valorizacdo do potencial dos individuos e no alinhamento com os objetivos
organizacionais —, a pesquisa contribui para o rompimento de visdes tradicionais e
promog¢ado de uma cultura de gestdo mais participativa, orientada por resultados e
comprometida com o desenvolvimento institucional.

A contribuicdo desta pesquisa estende-se a trés planos inter-relacionados. No
ambito académico, avanca na discussao tedrica sobre modelos de avaliagcdo de
desempenho no setor publico, propondo uma abordagem que supere a perspectiva
punitivista e burocratica ainda predominante em muitas organizagdes judiciarias. Na

esfera pratica, oferece aos gestores do TJRO um olhar acerca da efetividade dos
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atuais instrumentos avaliativos, identificando pontos de melhoria e sugerindo
adaptacdes que possam potencializar tanto o desenvolvimento dos servidores quanto
o desempenho institucional. Por fim, no plano normativo, analisa a aderéncia do
sistema de avaliagdo do TJRO com as diretrizes do CNJ, contribuindo para o

aperfeicoamento das politicas de gestao de pessoas no Judiciario.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo apresenta a revisao da literatura que fundamenta esta pesquisa,
estruturada nos temas a seguir: conceito de competéncia, a Gestao por Competéncias
na Administracdo Publica, a Gestdo por Competéncias no Poder Judiciario, a Gestao
do Desempenho e a Avaliacdo de Desempenho.

A primeira se¢ao discute o conceito de competéncia, abordando sua evolucao
historica e os principais modelos tedricos que a sustentam. Busca-se compreender a
origem e as diferentes interpretagcdes do termo, além de explorar como o conceito tem
sido aplicado no campo da gestdo de pessoas, destacando sua relevancia no
desenvolvimento organizacional.

Em seguida, analisa-se a Gestdo por Competéncias na Administragao Publica,
evidenciando as particularidades no setor publico e sua relevancia para o
desenvolvimento organizacional e a melhoria da prestagdo de servigos. O terceiro
topico aprofunda a aplicagcao desse modelo no Poder Judiciario, com destaque para
as diretrizes normativas pertinentes e os desafios especificos enfrentados nesse
ambito.

Na sequéncia, o foco recai sobre a Gestdo do Desempenho, como se da a
aplicabilidade como ferramenta de gestdo. Por fim, a revisdo aborda os conceitos da
Avaliacdo de Desempenho, relacionando sua aplicagao no contexto da Gestao por

Competéncias.
2.1 O CONCEITO DE COMPETENCIA

O conceito de competéncia tem suas raizes historicas no final da Idade Média,
quando estava associado a linguagem juridica, referindo-se a capacidade de um
individuo ou entidade para avaliar e deliberar sobre questdes especificas (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Ao longo do tempo, o termo evoluiu, passando a abranger as
limitacbes sociais da capacidade de opinar sobre temas particulares e,
posteriormente, a caracterizar individuos aptos a desempenhar fungdes especificas.

Com o advento da Revolugao Industrial e a consolidagao do taylorismo e do

fordismo, o conceito de competéncia foi gradualmente incorporado a linguagem da



22

gestdo organizacional, passando a ser utilizado para qualificar a capacidade de a
pessoa desempenhar de forma eficiente um papel especifico. A partir da década de
1970, o tema despertou interesse e impulsionou discussdes tedricas e pesquisas.
Diversos autores dedicaram-se a criar suas proprias definicbes para o termo,
destacando diversos aspectos da competéncia.

De acordo com Dutra (2004), é possivel identificar duas principais correntes
tedricas sobre o conceito de competéncia. A primeira, predominantemente
representada por autores norte-americanos, concebe a competéncia como um
conjunto de habilidades ou caracteristicas inerentes ao individuo, habilitando-o a
desempenhar uma tarefa especifica ou lidar com determinada situagéo. A segunda
corrente, associada principalmente aos autores franceses, ndo vincula a competéncia
a atributos individuais, mas, sim, as realizagdes do individuo em um contexto
especifico, ou seja, ao que ele produz ou alcanga no ambiente de trabalho (DUTRA,
2004).

A escola norte-americana de competéncias surgiu na década de 1970,
destacando-se o artigo "Testing for Competence Rather than Intelligence", de David
McClelland. Essa obra representou um marco no debate académico sobre o tema nos
Estados Unidos. McClelland (1973) definiu competéncia como uma caracteristica
intrinseca do individuo, diretamente relacionada ao desempenho superior na
execugao de tarefas ou em situagdes especificas. Sua abordagem trouxe uma
mudanga significativa ao deslocar o foco de testes de inteligéncia para caracteristicas
que efetivamente influenciam o desempenho profissional.

A abordagem norte-americana concentrou-se no individuo, enfatizando o
alinhamento das competéncias as demandas especificas dos cargos ou posi¢des
organizacionais. De acordo com Fleury e Fleury (2001), ha um consenso entre a
maioria dos autores norte-americanos de que as competéncias devem ser analisadas
em relagdo as necessidades organizacionais. Em outras palavras, embora a énfase
esteja nas habilidades e caracteristicas pessoais, estas precisam ser conectadas aos
requisitos e demandas do cargo, de forma a garantir um alinhamento estratégico entre
as capacidades individuais e os objetivos institucionais.

Posteriormente, Boyatzis (1982) ampliou o entendimento sobre competéncias
ao defini-las como caracteristicas fundamentais que influenciam diretamente o
desempenho em tarefas especificas. Para o autor, essas caracteristicas afetam os

comportamentos esperados no ambiente de trabalho e sdo fundamentais para a
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obtencao de resultados. No entanto, Boyatzis destaca que o desenvolvimento dessas
competéncias exige que o individuo compreenda o contexto organizacional em que
esta inserido, pois essa consciéncia € essencial para ajustar habilidades e atitudes as
demandas externas, potencializando sua capacidade de execucao.

Essa perspectiva introduz a ideia de que a gestao por competéncias nao se
restringe ao individuo em si, mas ao impacto que suas competéncias exercem no
contexto organizacional. Assim, o modelo norte-americano equilibra duas dimensdes:
a primeira, que explora as caracteristicas pessoais do individuo como um recurso
essencial para o desempenho, e a segunda, que considera a relevancia de tais
caracteristicas para atender as necessidades especificas dos cargos e,
consequentemente, contribuir para os resultados organizacionais.

Entretanto, Fleury e Fleury (2001, p. 185) apontam que "a gestdo por
competéncia € meramente um termo mais contemporaneo para administrar uma
realidade organizacional ainda fundamentada nos principios do taylorismo-fordismo".
Essa analise evidencia que, apesar da inovagédo terminoldgica, o modelo norte-
americano muitas vezes reforga praticas tradicionais que privilegiam a eficiéncia e a
produtividade como critérios centrais. Dessa forma, mantém-se a nocdo de
qualificacdo técnica como ponto de referéncia predominante na relacdo entre o
individuo e a organizagao, limitando o potencial de inovagado em praticas de gestao de
pessoas.

Sob outra dtica, a abordagem europeia adota uma perspectiva mais ampla e
integrada, fundamentada em reflexdes sobre o conceito de qualificacdo e na evolugao
dos processos de formacao profissional, especialmente em contextos técnicos.
Steffens (1999) aponta que essa visdo é baseada em um modelo construtivista, no
qual a aprendizagem ocupa o centro do desenvolvimento das competéncias. Nesse
modelo, a educacao e o trabalho nido sio tratados como esferas isoladas, mas como
dimensdes complementares que, quando articuladas, promovem o desenvolvimento
de competéncias de forma estruturada. Assim, o foco desloca-se da simples
adequacao individual as exigéncias organizacionais para a promog¢ao de um processo
continuo e coletivo de capacitagdo, em que as competéncias sdo vistas como
resultados de praticas educacionais organizadas.

Enquanto o modelo norte-americano enfatiza a identificaggo e o
aproveitamento das competéncias individuais em relagdo as demandas imediatas dos

cargos, a abordagem europeia prioriza a construcdo de competéncias por meio da



24

integracao entre educacgao e experiéncia pratica. A visdo europeia valoriza a formagao
continua e o desenvolvimento de capacidades adaptativas que transcendam
necessidades especificas de curto prazo, promovendo um profissional mais preparado
para enfrentar mudancas e desafios futuros no ambiente de trabalho.

Dessa forma, enquanto a escola norte-americana se alinha a uma perspectiva
funcionalista e orientada ao desempenho, a abordagem europeia adota um viés mais
humanista e sistémico, reconhecendo a aprendizagem como a principal engrenagem
para o desenvolvimento sustentavel de competéncias no longo prazo. Na abordagem
americana o foco esta na analise do individuo e em sua adequagao a exigéncia de
cargos ou posi¢des dentro da organizagao. Conforme destacam Fleury e Fleury (2001,
p. 185) "a gestdo por competéncia € meramente um termo mais contemporaneo para
administrar uma realidade organizacional ainda fundamentada nos principios do
taylorismo-fordismo". Por isso, a nogéo de qualificagao técnica permanece como um
ponto de referéncia central na relagéao entre o individuo e a organizagao.

Sob a otica da abordagem europeia, o conceito de competéncia esta
intimamente ligado a uma abordagem construtivista, a qual destaca a aprendizagem
como um mecanismo fundamental para o desenvolvimento de competéncias, focando
especialmente na formacéo do trabalhador por meio de programas sistematicos de
qualificagao profissional. Nesse modelo, a aprendizagem n&o é apenas um processo
passivo, mas, sim, um processo dinamico e continuo, em que o trabalhador esta
envolvido ativamente na sua prépria formagdo, ao integrar seus conhecimentos
tedricos e praticos com as necessidades do contexto laboral (STEFFENS, 1999).

As contribuigdes de Zarifian (2001) e Le Boterf (1999) buscam aproximar o
ensino das necessidades reais das empresas, visando aumentar a capacitagao dos
trabalhadores e suas chances de ingressar e se manter no mercado de trabalho. Eles
também estabelecem a relagédo entre competéncias e saberes — o saber agir — no
contexto da formagéao académica e do emprego. Os autores destacam a importancia
do contexto no qual estdo inseridos para a construgdo da competéncia.

De acordo com Zarifian (2001), a competéncia se distingue da qualificagdo ao
envolver a capacidade do individuo de tomar a iniciativa em situagdes profissionais,
demonstrando inteligéncia pratica ao lidar com elas. Esta inteligéncia pratica é
baseada nos conhecimentos adquiridos, e se adapta conforme a complexidade das
situacdes aumenta. A competéncia, nesse sentido, € uma construgao social que nao

pode ser compreendida apenas a partir da perspectiva individual, mas também da
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interacdo do individuo com o contexto em que se insere, sejam esses contextos de
trabalho ou académicos.

Com isso, a competéncia passa a ser vista como um fenédmeno dinamico, que
se adapta as transformagdes no ambiente de trabalho e a evolugdo das demandas do
mercado. Essa flexibilidade é especialmente importante em um cenario globalizado,
em que as tecnologias, as formas de trabalho e as exigéncias estdo em constante
mudanga. O trabalhador competente, portanto, € aquele que consegue nédo apenas
aplicar seus conhecimentos de maneira eficaz, mas também adaptar-se as novas
condigdes e desafios impostos pelo mercado (ZARIFIAN, 1999).

Segundo Le Boterf (1999), em cada equipe de trabalho emerge uma
competéncia coletiva, resultante das intera¢cdes sociais no grupo e da sinergia entre
as competéncias individuais dos membros. Essa abordagem estabelece uma relagéo
entre competéncias e conhecimentos praticos, ou seja, a habilidade de aplicar o
conhecimento tanto no contexto da certificagdo quanto no ambiente de trabalho. O
conceito de competéncia, inicialmente centrado no campo educacional, expandiu-se
para outras areas, como as relacdes trabalhistas. A qualificagdo necessaria para
ocupar determinados cargos passou, entdo, a ser avaliada, resultando no
desenvolvimento do inventario de competéncias, conhecido como "bilan de
compétences" (FLEURY; FLEURY, 2001).

O Quadro 1 apresenta uma comparagao entre as abordagens norte-americana
e francesa sobre competéncias, destacando seus principais enfoques e fundamentos

tedricos:

Quadro 1 - Comparagao entre as abordagens norte-americana e francesa sobre
competéncias

Critério Abordagem Norte-Americana Abordagem Francesa
. Habilidades individuais (desempenho|Realizacbes em contexto (agdo no
Foco Principal
em tarefas) trabalho)
Base Teérica Funcionalista (adequacgao individuo ao Con§trut|V|sta (aprendizagem
cargo) continua)
Gestao por Alinhamento estratégico direcionado a

. L Processo dindmico énfase coletiva
Competéncias eficacia

Sujeito ativo em interagdo com o
contexto

Principais Autores McClelland, Boyatzis Zarifian, Le Boterf
Fonte: Elaborado pela autora (2025), adaptado de Fleury e Fleury (2001) e Le Boterf (1999)

Visdo do Individuo Atributos mensuraveis para resultados

Como demonstrado acima, as duas abordagens, apesar de suas diferencas,

podem ser tidas como complementares. A abordagem americana, com seu foco na
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meritocracia e a individualidade, destacando a posse de habilidades pode ser vista
como uma parte que define o trabalhador competente. Observa-se que o conceito
americano reforca o modelo taylorista, residindo, nesse aspecto, uma das suas
diferencas em relagdo a corrente francesa. A abordagem francesa, com sua énfase
no contexto e na adaptacao, oferece uma compreensao mais holistica do conceito de
competéncia, com o objetivo de romper com a ldgica taylorista e propor nova forma
de organizagao do trabalho, com o foco no individuo.

Dessa forma, o desafio contemporaneo da gestdo por competéncias reside
justamente na habilidade de articular essas duas abordagens, reconhecendo tanto a
importancia do desempenho individual quanto o papel do contexto e da construcéo
coletiva das competéncias para a efetividade das praticas organizacionais.

Brandao (2007) contribui com uma terceira corrente que busca integrar as duas
abordagens anteriores, definindo a competéncia de forma abrangente. De acordo com
essa concepgao, a competéncia engloba ndo apenas conhecimentos, habilidades e
atitudes essenciais para o desempenho de uma atividade, mas também o
desempenho da pessoa em um contexto especifico, refletido em seus
comportamentos no trabalho e suas realizagbes (CARBONE; BRANDAO; LEITE;
VILHENA, 2005).

No Brasil, a discussao sobre competéncias surgiu sob forte influéncia da
literatura americana, que, inicialmente, associou o conceito aos requisitos especificos
de cargos e fungbes organizacionais. Nessa perspectiva, a competéncia era
compreendida principalmente como um "input" — um conjunto de atributos que o
individuo deveria possuir para ocupar determinada posigao profissional (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Brandao (2012) conceitua competéncia como um constructo multidimensional,
que engloba no¢des de proporgao, simetria e adequagao, destacando sua natureza
contextual e relacional. Essa perspectiva enfatiza que a verdadeira competéncia se
manifesta na capacidade de adaptagao e pertinéncia das agdes frente a situagdes
especificas. Por sua vez, Fleury e Fleury (2001) ampliam essa compreensao ao
problematizarem a visdo reducionista que associa competéncia apenas a habilidades
individuais. Os autores argumentam que, embora apresente dimensdes individuais, a
competéncia constréi-se socialmente, sendo influenciada pelos saberes coletivos de
cada profissdo em seu contexto histérico. Essa abordagem revela o carater dinamico

e multifacetado do conceito, que ultrapassa interpretacdes simplistas.
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Fernandes, Fleury e Mills (2006) propdem ainda uma visao inovadora sobre
competéncias organizacionais, articulando dois niveis fundamentais: as competéncias
individuais ou pessoais e as competéncias organizacionais. Segundo os autores, essa
dualidade forma a base para compreender como as organizagbes convertem
capacidades humanas em resultados tangiveis. O modelo, ilustrado na Figura 1,
apresenta um fluxo dinamico que demonstra como as competéncias dos
colaboradores, quando combinadas com tecnologias e infraestrutura organizacional,
se transformam em capacidades institucionais que impulsionam o desempenho

empresarial.

Figura 1 - Relagao entre competéncias e desempenho organizacional

BSC - mapa causal
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Fonte: Fernandes, Fleury e Mills (2006, p. 52)

A figura sintetiza uma visdo sistémica defendida pelos autores, em que os
diferentes niveis de competéncia interagem dinamicamente, mostrando que o
desempenho organizacional ndo deriva apenas de competéncias isoladas, mas da

sinergia entre fatores humanos, tecnoldgicos e estratégicos. Esta representacéo
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grafica corrobora a ideia central sobre a natureza multifacetada e interdependente das

competéncias no ambiente corporativo.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestao por competéncias € descrita por Bergue (2019b) como uma tecnologia
de gestao de pessoas que vem sendo progressivamente adaptada ao contexto do
servigo publico em diferentes esferas de governo, com variagées quanto ao grau de
intensidade e aderéncia. Essa abordagem surge como parte dos esforgos ja
reconhecidos na Administracdo Publica Federal, na busca do estabelecimento de um
servigo publico mais profissional e eficiente. Brandao e Guimaraes (2001) destacam
que a gestao por competéncias tem como principal objetivo planejar, desenvolver e
avaliar as competéncias necessarias para atingir os objetivos propostos, sejam estes
individuais, de grupo ou organizacionais.

Historicamente, a primeira grande reforma do servico publico ocorreu na
década de 1930, com a criagdo do Conselho Federal do Servico Publico e do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (Dasp). Esse marco representou o
inicio de uma abordagem mais estruturada para a gestao de pessoas, incluindo a
criacdo de um orgao central responsavel pela politica de recursos humanos, a
implementagao de novas sistematicas para a classificagao de cargos, a organizagao
de quadros de pessoal, o estabelecimento de regras para a profissionalizagdo dos
servidores e a introdugdo de um sistema de carreiras baseado no mérito (PIRES et
al., 2005).

Em 1995, o Brasil langou a Reforma Gerencial do Estado, como parte de uma
estratégia global de modernizagao da gestao publica. Essa reforma buscava aplicar
praticas de gestéo do setor privado no setor publico, com o objetivo de promover maior
eficiéncia e foco em resultados. No entanto, a transposigéo de praticas gerenciais do
setor privado para o setor publico muitas vezes nao considerou as especificidades das
instituicdes publicas, resultando em adaptagdes superficiais e, muitas vezes,
ineficazes.

A organizagado publica contemporanea, em suas estruturas, processos e

relagdes, reflete amplamente o pensamento gerencial classico. A gestdo de pessoas,
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como uma dimensao crucial da organizagédo, também segue esses valores, como
mecanicismo, hierarquia, divisdo do trabalho, especializagdo, formalizagcdo e
padronizagdo. Nessa perspectiva, de forma geral, a gestdo de pessoas no setor
publico é predominantemente tratada de forma tradicional e funcional, como uma area
especifica dedicada a administracdo de pessoal, focada principalmente em aspectos
burocraticos, o que reduz a dimensao humana a uma fungao operacional limitada
(BERGUE, 2019).

Além disso, Fonseca et al. (2013) afirmam que, na administragdo publica, a
estratégia de gestao de pessoas geralmente segue um modelo centralizado, refletindo
o paradigma burocratico. Isso significa que os 6rgaos publicos adotam as politicas e
praticas de gestdo de pessoas impostas pelo governo, o que resulta na perda de
autonomia, devido a centralizagcdo normativa dessas praticas. Consequentemente, as
organizagdes precisam mobilizar-se internamente para se adaptarem as restricdes
impostas por esse modelo centralizado.

As pesquisas e referenciais conceituais acumulados na literatura critica de
gestdo, somados a diversas experiéncias profissionais observadas sob uma odtica
reflexiva, revelam que as organizagbes publicas frequentemente convivem com
praticas gerenciais formalistas ou cerimoniais e modismos, conforme destacado por
Bergue (2019b). Tais praticas sao adotadas de maneira meramente ritualistica ou
simbdlica, muitas vezes com impacto transformador limitado ou até mesmo
inexistente. Essa realidade exige uma reflexdo mais aprofundada sobre as
verdadeiras transformagdes que foram incorporadas aos sistemas de gestédo publica
como resultado dos esforcos de adogao do conceito de competéncias.

Bergue (2019b) aponta que ha varios pontos criticos relacionados a importagao
de modelos de gestao por competéncias, como abordagem amplamente desenvolvida
no setor privado. Em muitos 6rgéos, consultores e pesquisadores foram os
responsaveis por introduzir essa mudanca no setor publico, e, em muitos casos,
desconheciam as especificidades e particularidades das instituicbes governamentais.
Esse desconhecimento, aliado a falta de um entendimento profundo das necessidades
do servigco publico, comprometeu a eficacia da implementacéo. Além disso, o papel
simbdlico atribuido ao consultor externo, frequentemente visto como um agente de
inovacao e modernizagao, contribuiu para a adocido acritica de solugdes externas,
como observado por Caldas (2007). A posi¢ao passiva e, muitas vezes, deslumbrada

dos gestores publicos frente a expertise externa reforgou uma postura subordinada



30

tanto entre os tomadores de decisdo quanto entre os profissionais responsaveis pela
gestao de pessoas. Esses ultimos, por sua vez, geralmente possuem uma formagéao
tradicional e estdo acostumados a uma abordagem mais administrativa do que
estratégica na gestédo de pessoal.

Outro fator relevante refere-se a complexidade do préprio modelo de gestao
por competéncias, cuja adogao frequentemente ocorre de maneira superficial, com
adaptagdes que nem sempre consideram as particularidades do contexto publico
(BERGUE, 2019). Isso resulta em praticas gerenciais que, em muitos casos, nédo
conseguem produzir mudangas profundas na dindmica das organizagbes ou no
comportamento de seus funcionarios. Tais limitagbes sugerem que o processo de
desenvolvimento institucional precisa ser mais robusto, visando nao apenas a
adaptacdo de novos modelos, mas sua incorporagao significativa na cultura
organizacional publica.

Apesar dessas limitagdes, ha uma evolucdo da "administracdo publica
burocratica" para uma "administragdo publica gerencial" (Silva et al., 2013), que visa
reconhecer e valorizar o potencial humano por meio de processos de capacitagao,
qualificacao e profissionalizacao. A partir desse novo enfoque, a avaliagdo por mérito
comecga a se alinhar com um modelo centrado em competéncias nos quadros da
gestao publica federal.

Dentro desse contexto, em 2006, a gestdo por competéncias foi formalmente
adotada pelas instituicdes publicas federais, com a criagdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), cujo objetivo € aumentar a eficiéncia, eficacia
e qualidade dos servigos publicos (BRASIL, 2006).

De acordo com Marques (2015), a gestao por competéncias, especialmente no
contexto do servigco publico, permite o reconhecimento de duas perspectivas
fundamentais: a) a da organizagédo, na qual as atividades séo investigadas com o
objetivo de identificar competéncias necessarias em comparagao com as existentes,
para analise de desempenho e identificagdo de lacunas, orientando as politicas de
capacitacdo; e b) a das pessoas, reconhecidas como detentoras de competéncias que
podem ser mobilizadas para a produgao de valor publico, uma perspectiva mais
voltada para politicas de movimentacgao e lotagao de servidores.

Os defensores do modelo afirmam que ele € adequado para organizagdes que
priorizam resultados e inovacido. Contudo, é preciso reconhecer que o setor publico

exige adaptacbes, e os resultados obtidos no setor privado ndao podem ser
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simplesmente transferidos para o contexto governamental. Silva, Mello e Torres
(2013) observam que a gestdo por competéncias envolve um conjunto de
comportamentos e habilidades que permitem as organizagdes destacarem-se em
seus contextos.

Dentre os diversos desafios para a implantagdo da gestdo por competéncias
no setor publico, um dos mais significativos € a mudancga da cultura organizacional do
servico publico. O sucesso na implantagdo desse modelo pressupde
comprometimento e ag&do, migrando de um modelo burocratico para um modelo
gerencial orientado para resultados (SILVA; MELLO, 2013). Isso implica em
transformar a génese do setor publico e requer que essa metodologia de gestao esteja
alinhada & estratégia da instituicio. E extremamente necessario analisar e considerar
os fundamentos e objetivos do 6rgdo publico em questdo para desenvolver um
mapeamento adequado das competéncias necessarias e das ja existentes.

A gestao por competéncias, por ser um modelo relativamente novo e complexo,
gera incertezas quanto a sua viabilidade e aplicagdo no setor publico brasileiro,
conforme apontado por Amaral (2008). Silva, Mello e Torres (2013) observam que a
gestao por competéncia, na perspectiva organizacional, abrange um conjunto de
comportamentos e habilidades que algumas organizagbes dominam, permitindo que
se destaquem em contextos especificos ou globalmente. Assim, abordar as
competéncias na gestdo de pessoas no setor publico implica considerar as
responsabilidades associadas a um 6rgao ou agente publico, além de diferenciar os
individuos em termos de critérios de desempenho.

Dutra (2004) enfatiza que, em razao das crescentes turbuléncias nas relagbes
sociais e da complexidade nas estruturas organizacionais, tanto organizagdes
publicas quanto privadas demandam individuos mais autbnomos e com um perfil
diferente do anteriormente requisitado. Dessa forma, gerir competéncias significa
buscar a melhoria do desempenho dos agentes publicos, compreendendo o processo
de construgdo dessas competéncias, visando aprimorar a entrega dos servigos
publicos. Isso envolve ndo apenas promover conhecimento, desenvolver habilidades
e estimular atitudes no individuo, mas também integrar plenamente o agente ao
processo organizacional para cumprir a missao estabelecida (LIMA; SILVA, 2015).

Um aspecto relevante da gestdo por competéncias na administragao publica é
sua integracdo com os processos de recursos humanos e a estratégia organizacional.

Essa integracdo assegura que a gestdo por competéncias esteja alinhada com as
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metas e objetivos gerais da instituicao (BARROS et al., 2022). Ao conectar a gestao
por competéncias com os processos de recursos humanos, as organizagdes publicas
conseguem identificar, desenvolver e mobilizar, de maneira eficaz, os individuos que
possuem as competéncias adequadas para desempenhar diversas fungdes (VIEIRA,
PINHEIRO, 2008). Além disso, € crucial que a gestao por competéncias no setor
publico leve em consideracao o contexto especifico e os desafios enfrentados nesse
ambiente, como a rigidez burocratica e a prestagao de servigos a sociedade (BARROS
et al., 2022).

Diante disso, gerir competéncias significa buscar a melhoria do desempenho
dos agentes publicos, compreendendo o processo de construgcdo dessas
competéncias, visando aprimorar a entrega dos servigos publicos. Implica ndo apenas
promover conhecimento, desenvolver habilidades e estimular atitudes no individuo,
mas também integrar plenamente o agente ao processo organizacional para cumprir
a missao estabelecida (LIMA; SILVA, 2015).

Ademais, ressalta-se que a gestdo de competéncias “ndo € um objetivo em si,
mas um meio para desenvolver uma politica integrada de recursos humanos”. Ao
facilitar a integracao horizontal, por alinhar as atividades de RH, e vertical, alinhando
o RH e a estratégia organizacional, “a gestao de competéncias serve como alavanca
para uma gestao de recursos humanos mais estratégica" (OCDE, 2010, p. 9). Dessa
forma, para a orientagdo estratégica que permeia o conceito de gestdo por
competéncias, € primordial que o monitoramento dessas competéncias nos diversos
orgaos publicos subsidie praticas de maior impacto para a gestao publica brasileira.

Portanto, a gestdo por competéncias, por ser um modelo relativamente novo e
complexo, ainda gera incertezas quanto a sua viabilidade e aplicacdo no setor publico
brasileiro (AMARAL, 2008). Embora o setor privado sirva de inspiragao, sua aplicagao
direta ndo pode ser simplesmente transferida para o setor publico, que opera sob uma
|6gica distinta. Para o sucesso da implantagdo desse modelo, é crucial que a mudanga
na cultura organizacional, passando de um modelo burocratico para um modelo
gerencial orientado para resultados, esteja alinhada a estratégia institucional (SILVA,;
MELLO, 2013).

Pode-se dizer que a gestao por competéncias no setor publico ainda é um tema
em construgao, enfrentando resisténcias culturais e praticas avaliativas muitas vezes
realizadas de forma superficial, limitadas ao cumprimento de formalidades. Além

disso, a estabilidade no servigo publico, em alguns casos, pode desestimular o
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desenvolvimento continuo de certos servidores, resultando em desempenho
inadequado e falta de comprometimento com o aprimoramento profissional. Para
superar esses desafios, é fundamental que as organizagdes publicas adotem uma
abordagem estratégica, que integrem a gestdo por competéncias aos processos de
recursos humanos e a missao institucional, de modo a promover uma cultura de
exceléncia e valorizagdo do capital humano (LIMA; SILVA, 2015; BARROS et al.,
2022).

2.2.1 Gestao por competéncias no Poder judiciario

A gestdo por competéncias no Poder Judiciario brasileiro teve suas bases
conceituais e operacionais estabelecidas inicialmente em 2009, com a Resolugao CNJ
n°® 70, que instituiu o Planejamento Estratégico Nacional do Poder Judiciario. O CNJ,
criado pela Emenda Constitucional n® 45/2004, assumiu um papel fundamental na
modernizagdo da administragdo judiciaria, atuando nao apenas no controle
administrativo e financeiro, mas também no desenvolvimento de politicas para
aprimorar a prestacgéo jurisdicional (BRASIL, 2004). Como destaca Pozzi (2023), essa
reforma incorporou estratégias de gestdo empresarial, evidenciadas pela ado¢édo do
Balanced Scorecard e pela énfase em metas e indicadores de desempenho.

A Resolugdo n° 70/2009 introduziu objetivos estratégicos voltados ao
desenvolvimento de pessoas, destacando-se o Objetivo 11, que previa “Desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores" (CNJ, 2009, p.
3). Embora ndo mencionasse explicitamente o termo "gestdo por competéncias”,
essa triade de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) — constitui um dos
pilares fundamentais da gestdo por competéncias, conforme seria formalmente
definido posteriormente.

O marco formal da adog¢do desse paradigma ocorreu em 2014, com a
Resolugdo CNJ n° 192, que instituiu a Politica Nacional de Formagao e
Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. Esse ato normativo conceituou
competéncia como "o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos
estratégicos dos 6rgaos do Poder Judiciario" (CNJ, 2014, Art. 2°, 1ll), consolidando a

triade CHA como eixo central. O CNJ estabeleceu como responsabilidade do Centro
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de Formacao e Aperfeicoamento de Servidores do Poder Judiciario (CEAJud) a
competéncia para “identificar as competéncias funcionais a serem desenvolvidas nos
servidores, em articulagdo com os 6rgéos do Judiciario” (CNJ, 2014, Art. 6°, II), bem
como de propor programas de capacitagdo alinhados as necessidades institucionais
(CNJ, 2014).

A Resolucdo CNJ n° 192/2014 evidencia essa preocupag¢ao ao instituir
diretrizes claras para a promoc¢ao da educacado permanente e do desenvolvimento
profissional em ambito nacional, determinando em seu artigo 3°, §1° que os programas
formativos devem necessariamente considerar "o mapeamento de competéncias
essenciais para cada area funcional" (CNJ, 2014). Essa previsao normativa orienta
que as capacitagbes atendam as demandas especificas do servigo judiciario. Essa
abordagem sistematica visa ndo apenas ao aprimoramento técnico dos servidores,
mas também a consolidacdo de uma cultura organizacional pautada pela
aprendizagem continua e pela melhoria progressiva dos servigos prestados.

Nesse contexto, o CEAJud assume um papel fundamental como articulador
entre as competéncias individuais e os objetivos institucionais, operacionalizando os
principios estabelecidos na Resolucdo CNJ n° 192/2014. Como destacam Le Boterf
(2003) e Enap (2019), essa integracdo entre formacgédo e pratica profissional é
essencial para a efetividade da gestdo por competéncias, especialmente em
organizagbes complexas como o Poder Judiciario. A atuagdo do centro reflete,
portanto, o compromisso do CNJ com o posicionando o desenvolvimento do capital
humano como eixo central nesse processo de transformacio administrativa.

Em 2016, foi instituida a Resolugdo CNJ n°® 240, estabelecendo a Politica
Nacional de Gest&do de Pessoas no dmbito do Poder Judiciario. Este marco normativo
buscou uniformizar as praticas de gestao de pessoas em todos os tribunais do pais
mediante a adocio de principios e diretrizes comuns, visando a modernizacao e a
eficiéncia administrativa (CNJ, 2016). Nessa resolugao, o conceito de competéncia é
definido como o “conjunto de saberes, conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionados, que devem ser mobilizados para o atingimento dos resultados
organizacionais” (CNJ, 2016, art., 2°).

A inclusdo do termo “saberes” nesse conceito merece destaque, por se
diferenciar dos elementos tradicionalmente presentes na literatura, conferindo-lhe
uma identidade institucional ao conceito. Enquanto a nogado de conhecimento tende a

ter uma conotacdo mais formal e instrumental, o conceito de “saberes” incorpora
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aspectos mais amplos, resultantes da vivéncia e da experiéncia pratica dos
servidores. Essa perspectiva se mostra especialmente relevante no contexto do
servigo publico, que a experiéncia adquirida ao longo do tempo € valorizada,
sobretudo no ambito do Poder Judiciario, em que a antiguidade também é um fator
significativo na trajetoria profissional dos servidores (ENAP, 2019).

A politica apresenta diretrizes abrangentes para o planejamento e execucgao da
gestao de pessoas no contexto do Poder Judiciario, com destaque para o alinhamento
do plano estratégico de gestdo de pessoas com os planos estratégicos nacional e
institucional. As ac¢des de gestao de pessoas devem estar em consonancia com 0s
objetivos gerais da instituicdo. Dessa forma, as estratégias de recrutamento, selecéo,
desenvolvimento e retencao de talentos devem ser direcionadas para apoio da missao
e da visao da organizagdo, bem como para abordar as necessidades especificas do
sistema judiciario (CNJ, 2016).

De forma geral, a implementagdo das Resolugdes CNJ n® 192/2014 e n°
240/2016 representam um direcionamento para o Poder Judiciario, orientando a
adocao de praticas visando a gestéo eficiente e moderna de pessoal. A Resolugdo n°
192 estabelece a Politica Nacional de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores,
foca no desenvolvimento das competéncias, estabelecendo diretrizes para a formacgao
e o aperfeicoamento continuo dos servidores, conforme disposto em seu artigo 1°
(CNJ, 2014). Ja a Resolugcdo n° 240 delineia a Politica Nacional de Gestéo de
Pessoas, prioriza a aplicagdo estratégica dessas competéncias, integrando-as aos
processos de gestdo organizacional, também conforme seu artigo 1° (CNJ, 2016),
buscando alinhar a gestdo de recursos humanos aos objetivos estratégicos do
Judiciario, adaptando-se as mudancgas sociais, tecnoldgicas e organizacionais. Essa
dualidade evidencia um modelo mais abrangente de gestdo, que vai desde a
capacitacao até a efetiva utilizacdo das habilidades no cotidiano judiciario.

No que diz respeito a evolugéo conceitual, observa-se um avancgo significativo
entre os dois instrumentos normativos. A Resolugdo n° 192/2014 adota uma
perspectiva funcional, vinculando as competéncias as atribuicbes de cargos e fungdes
especificas (CNJ, 2014, Art. 3°). Por outro lado, a Resolugao n°® 240/2016 propde uma
abordagem mais dindmica, ao correlacionar as competéncias com os resultados
organizacionais e as metas estratégicas institucionais (CNJ, 2016, Art. 4°). Tal
transformacéo reflete o direcionamento na adaptagdo do Poder Judiciario as
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crescentes demandas por eficiéncia, efetividade e modernizacdo administrativa,
conforme expressado no Quadro 2 adiante.

Ambas as resolugdes tém como base conceitual a classica triade do modelo
CHA — Conhecimentos, Habilidades e Atitudes — amplamente difundida na literatura
da gestdo de pessoas (LE BOTERF, 2003). No entanto, a Resolugao n°® 240/2016
inova ao incorporar o termo "saberes" a definicdo de competéncias, ampliando seu
escopo. Essa ampliagdo contempla, além dos conhecimentos formais, os saberes
experienciais, ou seja, os aprendizados adquiridos por meio da vivéncia pratica e
situacional no ambiente de trabalho (CNJ, 2016, Art. 1°). Com isso, reconhece-se a
complexidade do trabalho no Judiciario, que exige ndo apenas dominio teérico, mas
também capacidade de adaptacao e atuacéo contextualizada.

O Quadro 2 sintetiza as principais diferengcas entre os dois instrumentos

normativos:

Quadro 2 - Comparativo das definicdes de competéncia nas Resolugdes CNJ
192/2014 e 240/2016

Aspecto Resolugao CNJ n° 192/2014 Resolugcao CNJ n° 240/2016

"Conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao
Definicao desempenho das funcbes dos
Legal servidores, visando ao alcance dos
objetivos estratégicos dos érgaos do
Poder Judiciario."

correlacionados, que devem

resultados organizacionais."

"Conjunto de saberes, conhecimentos,
habilidades e atitudes

ser

mobilizados para o atingimento dos

Conhecimento técnico;
Habilidade operacional;
Atitude comportamental.

Elementos das
Competéncias

Saberes tedricos e praticos;
Habilidades aplicadas;
Atitudes alinhadas a missao

institucional.
o . .| Alinhamento estratégico entre
o Capacitacao continua para melhoria R
Finalidade . o o pessoas e resultados organizacionais
dos servigos judiciais (Art. 1°). (Art. 1°)
Base para planos de capacitacao (Art. | Base para avaliacdo de desempenho
Aplicacao 5°); (Art. 7°);
Pratica Critério para certificacao profissional | Critério para gestdo de carreiras (Art.
_ (Art. 8°). 4°)
Enfase Desenvolvimento individual de | Integragdo coletiva ao planejamento
Normativa servidores. estratégico.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025)

Essa evolugdo conceitual demonstra uma maturagdo na compreensao da
gestao por competéncias no servigo judiciario contemporaneo, que exige nao apenas
dominio técnico, mas também capacidade de adaptacéo e atuagdo contextualizada.

A incorporacao do aspecto saberes reconhece a complexidade do trabalho no Poder
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Judiciario, que o conhecimento tacito e a pratica acumulada constituem elementos

fundamentais para a qualidade da prestagao jurisdicional.
2.3 GESTAO DO DESEMPENHO

A gestao do desempenho (GD) compreende um conjunto de atividades que
visam elevar o nivel de desempenho de individuos, grupos e, em ultima insténcia, da
organizagdo como um todo (ODELIUS, 2010). Diferentemente da avaliagdo de
desempenho, que se concentra na mensuragdao de resultados, a GD exige um
acompanhamento continuo e integrado, como parte da gestdo organizacional,
envolvendo a revisdo de estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de
recursos humanos. Esse processo tem como objetivo corrigir desvios e garantir a
sustentabilidade da organizacéo, alinhando o desempenho individual e organizacional
aos objetivos institucionais. Além disso, ela se apresenta como uma abordagem
alternativa as tradicionais técnicas de avaliacdo de desempenho, buscando superar
suas limitagbes ao alinhar o desempenho individual e organizacional aos objetivos
institucionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

De acordo com Bergue (2019a), a GD deve ser entendida como um processo
que envolve planejar, executar e avaliar, sendo esta ultima fungao a que retroalimenta
e confere valor ao ciclo gerencial. Um sistema de gestdo de desempenho € composto
por etapas como o planejamento dos resultados a serem alcangados, a negociagao
do desempenho e o acompanhamento dos resultados obtidos (GUIMARAES; NADER,;
RAMAGEM, 1998).

Conforme Odelius (2010), o desempenho é entendido como expressdo das
competéncias, pode ser analisado em diferentes niveis organizacional, de equipes e
individual, que sao interdependentes e se influenciam mutuamente. Assim, a gestao
dele deve ser concebida de modo a assegurar que os objetivos organizacionais, de
equipe e individuais sejam alcangados, maximizando os aspectos que influenciam
positivamente os resultados e minimizando ou eliminando os que tém influéncia
negativa (ODELIUS, 2010).

Um aspecto essencial da gestdo de desempenho € o papel dos gestores na
conducédo do processo. Brandao e Borges-Andrade (2007) destacam que o apoio dos

gestores e o suporte organizacional sdo fundamentais para o desempenho no
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trabalho, influenciando a aprendizagem e a busca por feedback. A integragéo entre a
gestao de desempenho e outros sistemas de gestao de pessoas, como treinamento e
desenvolvimento, remuneragédo e planos de carreira, garante que as avaliagbes de
desempenho sejam utilizadas de forma estratégica para o desenvolvimento
organizacional (GUIMARAES; BRANDAO, 2001).

De acordo com Brandao e Guimaraes (2001), a GD é um instrumento gerencial
capaz de integrar diferentes niveis organizacionais, promovendo a melhoria da
performance de individuos, equipes e da organizagdo como um todo. Os autores
destacam que o desempenho humano ou organizacional representa, em ultima
instancia, uma expressao da competéncia de individuos, grupos ou organizagdes.
Nesse sentido, eles enfatizam a necessidade de que o processo de gestdo de
competéncias considere o carater de complementaridade e interdependéncia entre
competéncia e desempenho, sugerindo um modelo que integra planejamento,
acompanhamento e avaliacao.

A gestdo do desempenho interconecta-se a gestdo por competéncias,
especialmente na identificacdo de lacunas de desempenho, que, por sua vez,
resultam de lacunas de competéncias. Nesse contexto, a gestdo por competéncias
relaciona-se com a gestao do desempenho ndao com o objetivo de premiar ou punir,
mas, fundamentalmente, para evidenciar as entregas dos servidores e identificar suas
necessidades de capacitagdo (BERGUE, 2019). Essa abordagem reforca a
importadncia de alinhar o desenvolvimento de competéncias as demandas
organizacionais, garantindo que os servidores estejam preparados para alcangar os
resultados esperados.

No servigo publico, a gestdo do desempenho tem o propédsito de aperfeigoar a
qualidade dos servigos, com foco nas pessoas no contexto do trabalho (BERGUE,
2019). Na administragdo publica, destacam-se como instrumentos de gestdo de
desempenho a avaliagdo de estagio probatério e a avaliagdo permanente de
desempenho. Atualmente, a avaliacdo de desempenho na administragdo publica
possui dois propdsitos principais: a avaliagdo especial de desempenho (Constituicao
Federal, 1988, Art. 41, § 4°), para concesséao da estabilidade ao servidor, e a avaliagao
permanente de desempenho, que visa acompanhar o desempenho continuo ao longo
da carreira.

Como ilustra Bergue (2019a), também é necessario superar a condigao atual

da gestdo de desempenho na administragdo publica brasileira reconhecendo sua
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relevancia e proposito. Aponta que impera um desconhecimento, ou uma perspectiva
enviesada, ndo apenas sobre sua finalidade, mas, principalmente, sobre seu conceito.
Esse elemento fundamental esta na origem de boa parte dos fatores que explicam o
carater formalistico da adogédo da gestdo de desempenho até o momento. O autor
aponta abordagens alternativas, tais como: a) transformar a forma como as pessoas
percebem a gestdo de desempenho, por meio de ag¢des educativas capazes de
desconstruir compreensdes arraigadas em conceitos equivocados; e b) desvincular a
gestdo de desempenho de reflexos de natureza remuneratéria e seus
desdobramentos.

Odelius (2010) reforga que a gestdo de desempenho no setor publico deve ser
vista como um processo continuo de melhoria, que envolve a participagao ativa de
todos os niveis hierarquicos e a utilizacdo de indicadores claros e mensuraveis para
avaliar o desempenho individual e organizacional. No entanto, a gestdo do
desempenho no setor publico enfrenta diversas limitacbes, que podem estar
associadas a multiplos fatores. O sistema de gestdo adotado pode apresentar
desafios relacionados as suas caracteristicas, objetivos, definicdo dos parametros de
resultados, monitoramento dos desempenhos, validade e uso das informacdes. Além
disso, os gestores e 0s executores envolvidos no processo, com suas caracteristicas
individuais, habilidades interpessoais, valores, crencas, percepcdes sobre o sistema
e eventuais resisténcias, podem comprometer a efetividade do processo. A cultura
organizacional, refletida em sua histéria, valores, politicas e praticas de gest&o, exerce
também influéncia significativa, assim como fatores externos a organizagao, tais como
legislagao, condicbes econdmicas, avangos tecnoldgicos, composi¢cao e qualificagao
da forgca de trabalho, e a cultura da sociedade (ODELIUS, 2010).

Na esfera publica, ressalta que a conex&o entre a gestdo de desempenho e a
gestao por competéncias tem se dado com maior énfase na mobilizagao aos aspectos
relacionados ao mérito e menos na identificacdo de lacunas de competéncia
(BERGUE, 2019). Nesse sentido, as politicas de gestdo de desempenho devem
evoluir para a verificagao dos reflexos da agao do servidor, no contexto dos processos
de trabalho, sobre a satisfacao dos cidadaos em relagcédo aos bens e servigos publicos.
Essa abordagem reforca a importancia de alinhar o desempenho individual e
organizacional as expectativas da sociedade, garantindo que os servigos publicos
atendam as necessidades e demandas dos cidaddos (BERGUE, 2019).
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Assim, ainda nas reflexdes de Bergue (2019a), a GD no setor publico deve
ultrapassar a mera avaliacdo de resultados e focar no desenvolvimento dos
servidores. Isso implica superar visdes restritas que associam a gestdo de
desempenho apenas a sistemas de premiacao ou puni¢ao, sendo necessario avangar
para uma abordagem que valorize o crescimento profissional € humano.

A construcdo de um sistema eficaz de GD no servigo publico exige a
desconstrucao de praticas reconhecidas, como o personalismo e o clientelismo, que
distorcem os objetivos desse processo. Além disso, é essencial que os sistemas de
gestao sejam flexiveis e adaptaveis, capazes de dialogar com as diversas realidades
e necessidades dos servidores e da sociedade. Somente assim sera possivel alinhar
o desempenho individual e organizacional as expectativas da sociedade, visando a
garantia da eficiéncia.

2.3.1 Gestao do desempenho no Poder Judiciario

A gestado do desempenho no ambito do Poder Judiciario brasileiro fundamenta-
se em pressupostos tedricos que articulam a administracdo publica contemporanea
com os modelos mais avangados de gestdo de pessoas, conforme estabelecido pela
Resolugcao CNJ n°® 240/2016. A referida resolucdo institucionaliza um sistema de
avaliagdo baseado em competéncias, que transcende a mera mensuragao
quantitativa  de resultados, incorporando  dimensdes  qualitativas e
desenvolvimentistas (CNJ, 2016).

A resolugéo evidencia o direcionamento no alinhamento de praticas de gestao
de desempenho as necessidades institucionais. O modelo proposto pelo normativo
encontra respaldo tedrico na literatura especializada sobre avaliagdo de desempenho
no setor publico. Conforme destacam Brandado e Guimaraes (2001), a gestdo por
competéncias configura-se como um sistema dindmico que deve considerar tanto as
exigéncias organizacionais quanto o desenvolvimento individual.

O Art. 6° da Resolugao € fundamental para a compreensio da orientagdo da
gestao do desempenho no Poder Judiciario, por apresentar as diretrizes especificas

que orientam o acompanhamento e o desenvolvimento dos servidores:

Secao lll Do Acompanhamento e do Desenvolvimento de Servidores
Art. 6° Sao diretrizes para o acompanhamento e o desenvolvimento de
servidores:
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| — adotar mecanismos de gestdo de desempenho baseados em
competéncias que contemplem o planejamento, o acompanhamento e a
avaliagdo do desempenho dos servidores, assim como técnicas de feedback
e compartilhamento de experiéncias;

Il — desenvolver a gestdo de desempenho baseada na realidade do trabalho
e que considerem a qualidade, a eficiéncia e a efetividade das acbes
desenvolvidas, assim como a variabilidade das condi¢gbes de desempenho;
Il — vincular o desenvolvimento na carreira ao desempenho e ao
aprimoramento das competéncias do servidor, sem prejuizo do fomento a
cooperagao;

IV — aferir o desempenho de todos os servidores e gestores mediante critérios
objetivos, utilizando-se, preferencialmente, da autoavaliagéo, da avaliagao de
pares, de subordinados e de gestores;

V — utilizar as avaliagbes de desempenho como suporte e informagéo as
acdes de gestdo de pessoas, em especial para orientar as agbes de
capacitagao e desenvolvimento;

VI — desenvolver agbes de educagao fundadas na Politica Nacional de
Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario,
possibilitando a aquisicdo, o desenvolvimento e o alinhamento de
competéncias individuais e organizacionais.

(CNJ N° 240/2016, grifo nosso).

A estrutura do Art. 6° revela uma preocupagao com a multidimensionalidade do
desempenho profissional no servigo publico judiciario. No inciso | do artigo em analise,
fica evidenciada a importancia de alinhar a gestdo de desempenho a gestdo por
competéncias, evidenciando um processo continuo de planejamento,
acompanhamento e avaliacao refletindo a evolugédo conceitual proposta por autores,
como Bergue (2019b), que defendem a mudanga dos modelos tradicionais de
avaliagao, excessivamente burocraticos e desconectados das reais necessidades
organizacionais.

A énfase na realidade do trabalho, presente no inciso Il, demonstra uma
compreensao sofisticada das dindmicas organizacionais no setor publico. De acordo
com Lima e Silva (2015), a efetiva gestdo do desempenho no servigo publico exige
considerar as condi¢cdes reais em que o trabalho é realizado, evitando avaliagcbes
descontextualizadas que pouco contribuem para o aprimoramento profissional. A
vinculagdo entre desempenho e progressdo na carreira (inciso Ill) introduz um
importante elemento de meritocracia no sistema, sem desconsiderar a importancia da
cooperagao institucional — equilibrio essencial destacado por estudos sobre gestédo
publica contemporanea (FLEURY; FLEURY, 2001).

A previsdo de multiplas fontes avaliativas no inciso IV como a autoavaliacao,
avaliacao de pares, subordinados e gestores reflete uma abordagem abrangente e
democratica da avaliagdo de desempenho, alinhada as recomendacdes da literatura
especializada (OCDE, 2010). Essa pluralidade de perspectivas permite uma viséo
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mais completa e justa do desempenho profissional, reduzindo os vieses inerentes aos
sistemas tradicionais baseados em avaliagdes unidirecionais. A utilizagao estratégica
dos resultados das avaliagbes constante no inciso V para orientar politicas de
capacitacao e desenvolvimento demonstra a maturidade do modelo proposto, que
transforma a avaliacdo de desempenho de mero instrumento de controle em
ferramenta estratégica de gestdo (DUTRA, 2016).

Por fim, oinciso V destaca que as avaliagdes de desempenho devem ser
utilizadas "como suporte e informagéo as agdes de gestdo de pessoas, em especial
para orientar as acbes de capacitagdo e desenvolvimento" (CNJ, 2016, n.p.). Essa
diretriz demonstra a preocupagcdo com uma gestdo do desempenho que funcione
como pilar para os demais subsistemas de Recursos Humanos, contribuindo para a
construgdo de programas de treinamento e desenvolvimento alinhados as
necessidades identificadas. Dessa forma, a gestdo de desempenho nao se limita a
avaliacdo, mas também serve como base para o planejamento de a¢des que visam
ao aprimoramento continuo das competéncias dos servidores do judiciario.

Por fim, o inciso VI do artigo 6° explicita o compromisso com a formagao
continua dos servidores, conforme os principios da Politica Nacional de Formagao e
Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. A articulacdo entre avaliagao,
desenvolvimento de competéncias e desempenho institucional revela um modelo
integrador de gestdo publica, orientado por resultados, mas sensivel a dimensao
humana do trabalho. Como reforga o artigo 2° da Resolugdo, cabe aos 6rgaos do
Judiciario promover acdes formativas que permitam a aquisicdo, o desenvolvimento e
o alinhamento de competéncias individuais e organizacionais (CNJ, 2016).

Assim, fica ressaltado que normativos do CNJ convergem na construgao de um
modelo de gestdo do desempenho no Judiciario que valoriza a dimenséao estratégica
da atuacgao dos servidores, promovendo o desenvolvimento institucional por meio de
praticas avaliativas mais justas, contextuais e orientadas ao aperfeigoamento

continuo.

2.3.2 Avaliacao de desempenho

De forma ampla, a avaliagdo de desempenho tem suas raizes no taylorismo,

no inicio do século XX, quando Frederick Taylor prop6s métodos cientificos para
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racionalizacao do trabalho. A avaliacdo era usada principalmente como mecanismo
de controle, com foco na mensuracao da eficiéncia dos trabalhadores por meio de
escalas de "avaliacdo de mérito". No decorrer do tempo, a avaliagdo de desempenho
evoluiu para considerar ndo apenas os aspectos técnicos do trabalho, mas também o
contexto organizacional e social mais amplo. Essa evolugdo passou de uma
abordagem unilateral, em que o chefe avaliava o subordinado, para modelos mais
participativos, como a avaliagdo bilateral e a avaliagdo 360° (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

Em esséncia, avaliar significa comparar os resultados obtidos com aqueles que
foram previamente esperados, garantindo que somente o trabalho previamente
definido seja analisado. Esse processo envolve ndo somente a comparagéo entre as
expectativas de desempenho do individuo, ou seja, os resultados esperados e o
trabalho efetivamente realizado, mas também a presenca de um mecanismo de
monitoramento que possibilite a corre¢cao de desvios, assegurando que a execugao
esteja alinhada ao planejamento (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A avaliagao do desempenho de pessoal deve ser entendida como um processo,
que se inicia com o planejamento e termina com a comparagao entre o executado e o
planejado, podendo ser formal ou informal, possuindo um lado o qual a area de
recursos humanos define como instrumento de desenvolvimento de recursos
humanos. Neste caso, interessaria ao funcionario, por ser um meio de ele se beneficiar
com treinamentos, prémios e reconhecimentos. A outra face corresponde a avaliagao
como mecanismo de controle de pessoal. Nessa 6tica, a organizagdo ndo somente
registra o que o individuo faz, mas também como ele faz o seu trabalho.
(GUIMARAES; NADER; RAMAGEM, 1998).

De acordo com Pontes (2014), a avaliagdo de desempenho é uma metodologia
que visa continuamente estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos
resultados desejados pela organizagdo, acompanhando os desafios propostos,
corrigindo quando necessario e avaliando os resultados. O processo de avaliagao de
desempenho consiste na definicdo dos resultados esperados, tendo como base o
planejamento estratégico ou as estratégias da organizagdo, prevendo o
acompanhamento diario do progresso, na solugdo continua dos problemas que
ocorrem e na revisdo final dos resultados conquistados, para elaboragdo das
propostas futuras. Conclui-se com a elaborac&o de propostas futuras, configurando-

se como um processo continuo e retroalimentavel. Dessa forma, a avaliagao de
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desempenho nao apenas estabelece os resultados a serem perseguidos pelos
individuos, mas também acompanha o processo de trabalho e fornece um feedback
constante.

Os valores organizacionais desempenham um papel importante nesse
processo, influenciando tanto a negociagdo do contrato de desempenho quanto a
conducgao das acdes pelos funcionarios. Durante o acompanhamento dos resultados,
0s gestores devem assegurar que estes estejam alinhados com os principios e
diretrizes da empresa. Assim, a avaliagdo de desempenho torna-se uma fungao
essencial da lideranga organizacional. O papel dos gestores inclui planejar, orientar,
facilitar, capacitar e monitorar os resultados de suas equipes. Nesse sentido, a
metodologia de avaliagdo de desempenho atua como um suporte fundamental para o
aprimoramento da gest&do e da performance organizacional (PONTES, 2014).

A avaliacado de desempenho pode ocorrer em diferentes niveis organizacionais,
de acordo com o objetivo especifico. No nivel corporativo, a avaliagéo esta alinhada a
missdo, visdo e objetivos estratégicos da organizagcdo, com foco em garantir a
sustentabilidade e a competitividade empresarial. No nivel divisional ou funcional, a
avaliagao concentra-se nos objetivos e metas de cada unidade ou departamento,
visando garantir a eficacia organizacional e o alinhamento entre as diferentes areas.
No nivel grupal, a avaliagédo de desempenho foca em projetos e processos de trabalho,
considerando o desempenho coletivo e a colaboragédo entre os membros da equipe.
Por fim, em nivel individual, a avaliacdo analisa o trabalho do individuo, considerando
tanto os resultados alcangcados quanto os comportamentos e atitudes demonstrados
no ambiente de trabalho (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Brandao e Guimaréaes (2001) apontam que no modelo tradicional de avaliagao,
o chefe avaliava o desempenho do subordinado de forma unilateral, identificando
pontos fortes e fracos. Esse método era criticado por ser subjetivo e pouco
participativo. Ja na avaliagao bilateral, chefe e subordinado discutem juntos o
desempenho, promovendo maior dialogo e entendimento mutuo. Permitindo que o
subordinado compreenda as expectativas e receba feedback construtivo. Ja nas
técnicas mais modernas, a avaliagdo 360° envolve multiplas fontes de feedback,
incluindo colegas, subordinados, superiores e, em alguns casos, clientes. Essa
abordagem proporciona uma visao mais abrangente e equilibrada do desempenho do

individuo.
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Segundo Robbins (2010), os critérios pelos quais a empresa define como
avaliar seus funcionarios influenciam na gestdo da equipe, pois na medida em que
foca os resultados individuais da tarefa, os gestores deverao avaliar os resultados das
tarefas. Segundo o critério comportamental, por ser subjetivo, € suscetivel a
distorcdes e vieses de percepgao, impactando diretamente na contribuigcdo do grupo.
A ferramenta de avaliagdo de desempenho teria como objetivo, a mensuragdo do
desempenho do empregado, que é percebido por meio do seu comportamento
profissional (ROBBINS, 2010).

A avaliagao de desempenho exerce multiplas fungdes dentro das organizagoes.
As empresas que nao realizam esse processo de avaliagdo podem ficar sem controle,
além de ndo possibilitar um monitoramento do desempenho dos seus colaboradores
e gestores, e, deste modo, ndo podem estimula-los para alcangar objetivos. De forma
geral, a avaliagao de desempenho esta intimamente relacionada a outros importantes
programas de gestao de pessoal, treinamento e desenvolvimento, qualidade e gestao
econdmico-financeira, e ainda sustenta o programa de participagdo nos lucros ou de
resultados (ROBBINS, 2010).

Pontes (2014) destaca que podemos encontrar varios objetivos gerais na
avaliacao, que podem ser destacados:

= Tornar dinamico o planejamento da empresa,;

= Conseguir melhorias na empresa voltadas a produtividade, a qualidade e a

satisfagao dos clientes, bem como em relacdo aos aspectos econémicos e
financeiros;

= Melhorar as competéncias das pessoas e da empresa,;

= Desenvolver pessoas;

= Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagao;

= Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados

desejados pela empresa;

= Melhorar a comunicagdo entre os niveis hierarquicos na organizacao,

criando clima de dialogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades
e incertezas;

= Dar orientagcao constante sobre o desempenho das pessoas, buscando

melhorias;

= Gerar informacgdes;
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= Tornar claro que resultados sao conseguidos por intermédio da atuagao de

todo o corpo empresarial

= Estabelecer um clima de confianga, motivagdo e cooperacdo entre os

membros das equipes de trabalho;

= Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme

0 método adotado, do proprio instrumento de gestao de qualidade;

= Servir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira,

salarios e participacédo nos resultados da empresa,;

= Servir como instrumento para levantamento de necessidades de treinamento

e desenvolvimento;
= |dentificar talentos, como processo conjunto com o instrumento Avaliacédo de
Desempenho.

De acordo com a literatura, existem algumas disfungbes decorrentes da
avaliacdo que podem afetar o desempenho da organizagdo, como a falta de
informagdo ou de apoio da alta cupula da organizagdo, objetivos da avaliagao
conflitantes com os objetivos da prépria avaliagdo previamente formulados nas
organizagdes e desenvolvimento do profissional; atribuir ao avaliado uma avaliagéao
mais alta ou mais baixa do que a justa; acomodacéao por parte do avaliador que nao
se compromete com o sistema; simpatia ou antipatia do avaliador pelo avaliado
(PONTES, 2014).

No setor publico, Branddo e Guimaraes (2001) apontam que a avaliacdo de
desempenho deve ser adaptada as especificidades da administracédo, considerando a
complexidade dos processos € a necessidade de transparéncia e accountability. Ela
nao deve se limitar a mensuracdo de resultados, mas também deve considerar o
impacto social e a satisfacdo dos cidadaos com os servigos prestados. Dessa forma,
a avaliagcao deve ser vista como uma ferramenta estratégica para a melhoria da gestéao
e a entrega de valor publico.

Na esfera publica, é importante destacar os beneficios que a avaliagdo gera
a sociedade pela eficiéncia nos servigos prestados, visto que uma organizagédo que
dispde de servidores com desempenho eficaz assevera a disposicdo em melhorar a
qualidade dos servigos prestados ao publico, cada vez mais exigente. Se, por um lado,
esse tipo de avaliagdo pode melhorar a imagem que os cidad&dos tém quanto ao
servigo publico, por outro lado, ainda prevalecem mecanismos estagnados de



47

avaliacao, sendo esse assunto um grande desafio para os gestores atuais, que devem
dispor de métodos de avaliagdo mais justos (ODELIUS, 2010).

De acordo com Bergue (2019a), a avaliagédo de desempenho no setor publico
precisa estar integrada aos sistemas organizacionais de gestdo de pessoas, gestao
do desempenho e avaliagdo de desempenho. Essa integragao € importante, uma vez
que esses processos interagem diretamente na construcdo da estratégia da
organizagao, contribuindo para a entrega dos servigos publicos. No entanto, o autor
aponta que muitas falhas ainda persistem nesse contexto. A baixa efetividade da
avaliagao de desempenho no servigo publico esta relacionada a diversos aspectos,
como a resisténcia das chefias em avaliar, motivada pelo medo de implicacbes
pessoais e repercussdes politicas, mas também, e de forma mais significativa, a falta
de preparo para implementar uma gestdo de desempenho baseada em fundamentos
conceituais consistentes. Além disso, o receio aos conflitos inibe a pratica
do feedback, que frequentemente pode ser interpretado como uma critica negativa,
em vez de ser encarado como uma ferramenta para o desenvolvimento profissional e
a melhoria continua.

Nesse sentido, é possivel concluir que a avaliagao de desempenho, quando
implementada adequadamente, possibilita a identificacdo de diversos beneficios
organizacionais, como o0 aprimoramento da qualidade dos servigos publicos, o
desenvolvimento profissional dos servidores e o fortalecimento da transparéncia e

da accountability na administragéo publica.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados para
conduzir a pesquisa, detalhando as etapas de coleta e analise de dados, com o
objetivo de responder a seguinte pergunta de pesquisa: De que forma a adogéo da
avaliagao de desempenho com foco em competéncias tem provocado mudangas no
modelo de Gestdo por Competéncias no Tribunal de Justica de Rondénia?

Para tanto, sdo apresentados: a natureza da pesquisa, a estratégia
metodoldgica , o locus de investigagdo, bem como os procedimentos utilizados para

a coleta e a analise dos dados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa adota uma abordagem qualitativa, fundamentada em
perspectivas construtivistas que reconhecem os multiplos significados sociais e
historicos atribuidos pelos individuos ao fenbmeno estudado, e participativas, voltadas
para compreender e promover mudangas no contexto investigado. A escolha
metodoldgica esta alinhada ao objetivo de explorar e interpretar o processo de
implementacao e evolugao da Gestdao por Competéncias no Tribunal de Justica de
Rondénia, permitindo uma compreensao detalhada e contextualizada do fenbmeno
(Creswell, 2014).

Trata-se de um estudo descritivo, pois se propde a apresentar as
caracteristicas da implementacdo da avaliagdo de desempenho com foco em
competéncias no TJRO, com base em normativos institucionais e nos instrumentos
utilizados para orientar o processo de mensuracdo do desempenho individual e
institucional.

Ao mesmo tempo, € uma pesquisa analitica, pois busca interpretar e
compreender como essa implementagdo pode refletir mudangcas na gestdo do
desempenho no ambito do TJRO, indicando uma possivel inflexdo na Gestao por

Competéncias: do enfoque no desenvolvimento continuo dos servidores para uma
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l6gica mais voltada a mensuracgao da eficiéncia e a adaptagao das competéncias as
necessidades estratégicas da organizacao (VERGARA, 1998).

Nesse sentido, como metodologia qualitativa, adotou-se o estudo de caso, por
possibilitar uma analise minuciosa e aprofundada do contexto em que a pesquisa esta

inserida.

3.2 COLETA DE DADOS

No estudo de caso, o processo de coleta de dados apresenta maior
complexidade em comparacao com outras modalidades de pesquisa, pois envolve a
utilizacdo de mais de uma técnica para garantir a qualidade dos resultados. Esses
resultados devem derivar da convergéncia ou divergéncia das observacgdes obtidas
por diferentes métodos (GIL, 2002). Para a consecugao deste trabalho, realizaram-se
dois tipos de técnicas indiretas de coleta de dados: pesquisa documental e entrevistas.

Para fundamentar o estudo, foi realizada uma revisao de literatura que abordou
0s conceitos de competéncia, gestdo por competéncias e gestdo do desempenho,
investigando suas origens, evolugao e formas de aplicagao no contexto brasileiro, com
énfase no setor publico e, particularmente, no dmbito do Poder Judiciario. Essa
revisdo teve como objetivo mapear as principais concepgdes tedricas e definigcbes
adotadas na literatura e nas normativas institucionais, além de identificar os
dispositivos legais e os marcos regulatoérios que embasaram a adogdo do modelo de
Gestao por Competéncias no TJRO. Nesse processo, buscou-se compreender o
percurso histérico da implantagdo desse modelo no Judiciario, considerando tanto as
diretrizes estabelecidas pelo CNJ quanto os normativos internos.

A revisdo foi conduzida com base em materiais previamente publicados,
especialmente artigos cientificos, conforme preconizado por Gil (2002). De acordo
com as etapas indicadas pelo autor, seguiram-se os seguintes passos: a) escolha do
tema; b) levantamento bibliografico preliminar; c) formulacdo do problema; d)
elaboragao do plano provisorio do assunto; e) busca das fontes; f) leitura do material;

g) organizacao logica do assunto; e h) redagao do texto.
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3.2.1 Pesquisa documental

Na primeira etapa da pesquisa, realizou-se a pesquisa documental. De acordo
com Gil (2002, p. 44), a pesquisa documental oferece diversas vantagens, sendo uma
“fonte rica e estavel de dados”. Dessa forma, realizou-se o levantamento e exame de
documentos, com o objetivo de identificar fontes de informacgao que possibilitassem o
delineamento mais preciso do problema de pesquisa e a definicdo dos objetivos do
estudo. A analise documental visou descobrir evidéncias relacionadas a formulacgao,
execucao e evolugcdo do modelo de Gestdo por Competéncias no TJRO, bem como
compreender sua articulagdo com as diretrizes do CNJ e sua contribuicdo para as
politicas de gestdo de pessoas. Essa etapa foi essencial para trazer contribuigbes
relevantes ao estudo, conforme destaca Godoy (2006), ao enfatizar a importancia da
pesquisa documental para compreender o fendbmeno investigado e orientar os rumos
da pesquisa.

A pesquisa documental buscou identificar dados relevantes que evidenciassem
a formulacéao, execucéo e evolugao do modelo de Gestao por Competéncias no TJRO,
além de compreender sua articulacdo com as diretrizes do CNJ e sua contribuigao
para as politicas de gestdo de pessoas. O objetivo da analise documental foi extrair o
maximo de pertinéncia, o que caracteriza o aspecto qualitativo. Trata-se de uma etapa
central deste trabalho. Para a sua organizagao, foi fundamental identificar legislagdes
e normativos aplicaveis, especialmente aqueles vinculados aos objetivos estratégicos
do Tribunal. Foram analisados documentos institucionais incluindo portarias, contratos
e resolucbes. Também foram considerados documentos externos, como o0s
produzidos pelo CNJ e pelo Ceajud, além de dois volumes da Revista “Gestao por
Competéncia no Judiciario: compartilhando experiéncias” (2017; 2018).

Para atingir os objetivos especificos, foram analisados os documentos
apresentados no Quadro 3, que apresentam conceitos de competéncia, gestao por
competéncias e gestdo do desempenho, investigando suas origens, evolugao e

formas de aplicacdo no contexto brasileiro.
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Quadro 3 - Documentos governamentais analisados (1993-2024)

Ano Fonte Documento Objetivo
. Lei Complementar n° Dispde sobre o Plano de Carreiras, Cargos e
1993 | RONDONIA 92/1993 Salérios dos Servidores do Poder Judiciario do
Estado, e da outras providéncias.
~ o Dispde sobre a atualizagdo do Programa de
2008 TJRO E;solugao n® 11/2008- Capacitagao dos Servidores do Poder Judiciario
do Estado de Rondénia.
A Lei complementar n° | Dispbe sobre a Carreira dos Servidores do
2010 | RONDONIA | 5g8/9910 Poder Judiciario do Estado de Ronddnia.
~ o Dispde sobre o processo de avaliagdo de
2010 TJRO ::T;trugao n® 013/2010- desempenho dos servidores do Poder Judiciario
do Estado de Rondénia.
o | Contrato de prestagdo de servicos de
2011 TJRO gé)/gté?zo TJRO M| consultoria em gestdo de RH — Implementagéo
da Gestao por Competéncias
Dispde sobre a Politica Nacional de Formagéao e
2014 CNJ Resolugao n° 192/2014 Aperfeicoamento dos Servidores do Poder
Judiciario.
= o Regulamenta o processo de avaliagdo de
2015 TJRO E;solugao n® 002/2015- desempenho por competéncias e a progressao
funcional dos servidores
Dispde sobre o Plano e a Gestao da Estratégia
2015 TJRO Resolugao n°® 3/2015-PR | do Poder Judiciario do Estado de Rondénia e da
outras providéncias.
2016 CNJ Resolugao n® 240/2016 Dispbe sobre a Politica Nacional de Gestéao de
Pessoas no &mbito do Poder Judicidrio.
Altera o o0 processo de avaliagcdo de
desempenho por competéncias dos servidores
2018 TJRO Resolugdo n® 027/2018 | efetivos e comissionados do Poder Judiciario do
Estado de Rondbnia, bem como a progressao
funcional por antiguidade e por mérito.
Institui a Politica de Gestdo de Pessoas no
2019 TJRO Resolugdo n° 121/2019 ambito do Poder Judiciario do Estado de
Rondbnia e estabelece os requisitos de
governanca da politica.
Dispde sobre o Plano de Gestao Estratégica do
= 0 Poder Judiciario do Estado de Rondénia para o
2019 TIRO | Resolugdon® 118/2019 | o (40 2020/2027 — Estratégia do PJRO
2020/2027, e da outras providéncias.
Dispde sobre a participagdo de servidores e
2021 TJRO Resolugao n® 203/2021 servidoras do Poder Judiciario do Estado de
Rondbnia em ag¢des de capacitagao e da outras
providéncias.
A Lei complementar n° | Dispbe sobre a Carreira dos Servidores do
2024 | RONDONIA 1.257/2024 Poder Judiciario do Estado de Ronddnia.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A analise documental foi estruturada em dois eixos complementares:

a) Analise vertical: examinou a evolugao histérica da Gestao por Competéncias
no TJRO entre os anos de 1993 e 2024, identificando marcos legais,
institucionais e gerenciais relacionados a formulagdo e implementagéo do
modelo no PJRO.
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b) Analise horizontal: focou na interface entre a experiéncia institucional do
TJRO e as diretrizes nacionais estabelecidas pelo CNJ, buscando
compreender o alinhamento entre os normativos locais e as recomendacgdes

emanadas do 6rgao central.

3.2.2 Entrevistas

Na segunda etapa da pesquisa, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com participantes selecionados de forma intencional, preservando-se o anonimato dos
respondentes. As entrevistas seguiram um roteiro previamente elaborado (Apéndice
B), baseado em um guia de tdpicos que contemplava as dimensdes analiticas
alinhadas ao referencial tedrico do estudo.

De acordo com Godoy (2006), entrevistas semiestruturadas sao conduzidas
com base em um conjunto de temas predefinidos, mas permitem certa flexibilidade na
formulacao das perguntas ao longo do dialogo, possibilitando maior aprofundamento
conforme a dindmica da conversa. Essa abordagem foi adotada para captar as
percepcdes dos(as) profissionais envolvidos(as) na implementagdo e
operacionalizacdo da Gestao por Competéncias no Tribunal de Justica de Ronddnia
(TJRO).

A selecdo dos(as) entrevistados(as) considerou sua atuagdo direta na
Secretaria de Gestao de Pessoas e em areas relacionadas a execugao do Programa
de Gestao por Competéncias. Foram incluidos gestores e servidores atuantes na area
de gestdo de pessoas. Para garantir o sigilo e a confidencialidade das informagdes,
os(as) respondentes foram identificados(as) por cédigos alfanuméricos (G1, G2, G3,
etc.), sem mencgao direta a seus nomes ou cargos especificos (Quadro 4). Todos(as)
os(as) participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice A), demonstrando ciéncia e concordancia quanto a utilizacdo das

informacdes fornecidas para fins exclusivamente académicos.
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Quadro 4 — Perfil dos(as) entrevistados(as

Cdédigo do Entrevistado Nivel de Atuacao na Instituicao
G1 Nivel tatico
G2 Nivel tatico
G3 Nivel tatico
G4 Nivel tatico
G5 Nivel tatico
G6 Nivel estratégico

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

3.3 ANALISE DE DADOS

A analise de dados neste estudo de caso qualitativo buscou ir além da
descricdo dos conteudos coletados, visando a compreensdo aprofundada dos
sentidos e significados atribuidos pelos sujeitos e pelas fontes documentais ao
fendmeno da gestdo por competéncias no ambito do Tribunal de Justica de Rondénia
(TJRO). A estratégia metodoldégica adotada fundamentou-se na combinagdo entre
analise documental, analise tematica de conteudo e, de forma complementar,
elementos da analise de discurso. Tal combinagdo permitiu captar ndo apenas os
aspectos formais e objetivos da implementagdo da gestdo por competéncias, mas
também as dimensdes simbdlicas, subjetivas e institucionais que perpassam esse
processo (GASKELL, 2003; BARDIN, 2016; FLICK, 2013).

A analise foi conduzida tanto com os dados obtidos pela pesquisa documental
sobre a gestdo por competéncias quanto com as entrevistas semiestruturadas
realizadas com os atores envolvidos. A técnica utilizada para ambos os conjuntos de
dados foi a analise de conteudo, conforme preconizada por Bardin (2016). Para a
realizacdo dessa analise, foram seguidas as trés fases cronoldgicas propostas pela
autora, que sao: pré-analise, exploragao do material e tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacao:

Na fase de pré-analise, foram definidos os documentos a serem analisados
(corpus), formuladas hipéteses e objetivos, e elaborados indicadores que subsidiaram
a interpretacdo final. Nesta fase, destaca-se a realizacdo do levantamento
bibliografico e documental, que permitiu a construgdo da abordagem tedrica e a

identificacdo da normatizagao da gestao por competéncias no ambito do TJRO.
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Na fase de exploracdo do material, executaram-se operacdes de codificacao,
decomposicdo ou enumeragao, conforme regras previamente estabelecidas. Esse
processo envolveu a codificagdo das unidades de dados, a categorizagdo e a
contagem das ocorréncias. As entrevistas transcritas foram sistematicamente
analisadas, com foco nas unidades de registro associadas a palavras-chave como
“‘competéncia”, “avaliagdo de desempenho”, “gestdo por competéncias” e “CNJ”. As
categorias analiticas foram construidas com base tanto nos marcos tedricos quanto
nas recorréncias tematicas emergentes dos dados empiricos.

Na fase de tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, os dados
foram tratados para garantir sua significancia e validade. Foram realizadas operagoes
de analise que resultaram em quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos
(Bardin, 2016).

Para a andlise tematica, foram resgatadas as categorias discutidas na revisao
de literatura, e a codificacdo por temas foi realizada nas entrevistas transcritas. As
unidades de registro utilizadas nos documentos foram as palavras-chave encontradas
nas buscas, como "competéncia", “desempenho”, "gestdo por competéncias”,
"avaliacdo de desempenho por competéncias", "desenvolvimento de competéncia”,
entre outras. Essas categorias e as praticas constitutivas a cada uma delas serviram
como base para a analise dos resultados.

A analise dos dados também incluiu uma linha do tempo da construgcéo do
modelo de gestdo por competéncias aplicado ao TJRO, destacando as agbes
estabelecidas ao longo da histéria e os atores envolvidos. Com a conclusdo das
entrevistas e a coleta de dados, foi possivel realizar a triangulagdo dos dados obtidos.

Dada a grande quantidade de materiais qualitativos, o uso de métodos de
administracdo de documentos e controle de dados, juntamente com os modelos de
analise auxiliados por computador, foi essencial para a organizagao dos dados. Nesse
sentido, foi utilizado o software de analise qualitativa Atlas.ti para otimizar a
organizagéo e a codificacdo das entrevistas transcritas (GASKELL, 2003).

Por fim, o Quadro 5 a seguir resume as técnicas de coleta e analise de dados,

destacando o delineamento metodoldgico adotado nesta pesquisa.



55

Quadro 5 — Sintese dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS z A
FONTES DE DADOS TECNICA IE:D%»;AUSE DE

Descrever 0 processo que
implementou a Gestdo por . Analise documental das fontes
e . Pesquisa documental . .
Competéncias no Tribunal de documentais selecionadas.
Justica de Rondénia.

Caracterizar a  Gestdo  por

Competéncias proposta como um . Andlise documental das fontes
p Pesquisa documental . .

modelo de gestdo de pessoas pelo documentais selecionadas.

Conselho Nacional de Justica.

Analise tematica dos textos das
entrevistas e analise documental
das fontes documentais
selecionadas.

Caracterizar a implementagdo da
avaliagao de desempenho com foco | Pesquisa documental e entrevistas
em competéncias no TJRO.

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Por fim, as categorias analiticas foram organizadas em eixos tematicos que
estruturaram a analise das entrevistas. O Quadro 6, a seguir, apresenta os critérios
utilizados para a categorizagado e analise, distribuidos em cinco eixos principais: (1)
Contextualizagcdo e Implementacdo; (2) Gestdo por Competéncias; (3)
Desenvolvimento de Competéncias; (4) Reflexos na Gestdo de Pessoas; e (5)
Consideracgdes Finais. Cada eixo € composto por categorias analiticas especificas,

com respectivas descrigdes que orientaram a interpretacao dos dados:

Quadro 6 — Critérios de categorizacdo e analise das entrevistas (continua)
Eixo Tematico (Grupo de

Cédigo) Cédigo (Categoria Analitica) Descricao do Cédigo
Descrigao das etapas, atores
= envolvidos e estratégias adotadas na
Processo de Implementagdao da | . ~ o
= e implantacdo do modelo de avaliagéo de
Gestao por Competéncias =
desempenho e gestéo por
competéncias.
Identificagdo dos marcos importantes e
Etapas-chave na Implantagio da | fases decisivas da implementagéo da
Gestao por Competéncias avaliagao de desempenho com foco nas
competéncias.
L Relatos sobre resisténcias, conflitos ou
1- Contextuallze_xgao e P . receios no processo de implantagéo do
Implementacao Resisténcia dos Servidores modelo de gestdo por competéncias e

avaliacao de desempenho.

Métodos e critérios utilizados para
Definicio de Competéncias para | definir as competéncias avaliadas na
Avaliagdo de Desempenho avaliacdo de desempenho e gestéo por
competéncias.

Como as competéncias  foram
relacionadas aos objetivos estratégicos
do TJRO, garantindo o alinhamento com
a visao institucional e a misséo.

Alinhamento  Estratégico da
Gestdao por Competéncias e
Avaliacdo de Desempenho
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Quadro 6 — Critérios de categorizacdo e analise das entrevistas (conclusdo)

Eixo Tematico (Grupo de
Cédigo)

Codigo (Categoria Analitica)

Descrigao do Codigo

2- Gestao por
Competéncias

Impacto da implementagao
Gestao por Competéncias

Mudangas observadas na gestédo de
pessoas e nas decisdes gerenciais apos
a implementagcdo da avaliagdo de
desempenho com foco nas
competéncias.

Mudangas na Cultura
Organizacional

Percepcgbes sobre mudancas culturais,
valores e clima organizacional devido a
implementagdo da  gestédo por
competéncias e avaliacao de
desempenho.

Beneficios Identificados com a
Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias

Ganhos percebidos com a avaliagédo de
desempenho, como maior eficiéncia,
transparéncia e desenvolvimento de
competéncias essenciais.

Dificuldades e Limitagcbes na
Avaliacdo de Desempenho com
Foco em Competéncias

Desafios e limitagdes enfrentadas apos
a implementacdo da avaliagdo de
desempenho com foco nas
competéncias, incluindo  aspectos
operacionais e humanos.

3- Desenvolvimento de
Competéncias

Capacitagao Continua e
Desenvolvimento de
Competéncias

Estratégias e acdes de formagao
continua focadas no desenvolvimento
das competéncias identificadas.

Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) e Gestdao por
Competéncias

Relatos sobre o uso e efetividade dos
PDls no desenvolvimento das
competéncias dos servidores, com foco
na avaliacéo de desempenho.

Adaptacao das Competéncias as
Demandas Institucionais e
Desempenho

Ajustes das competéncias as
necessidades organizacionais e como
essas modificagbes afetam a avaliagao
de desempenho.

4- Reflexos na Gestao de
Pessoas

Sustentabilidade do Modelo de
Avaliagcdo de Desempenho por
Competéncias

Elementos que garantem a
continuidade e consolidagao da politica
de avaliacédo de desempenho baseada
em competéncias.

Perspectivas Futuras da Gestao
de Desempenho e Competéncias

Expectativas e planos para a melhoria
continua do modelo de gestdo por
competéncias e avaliacao de
desempenho no TJRO.

5- Consideragoes Finais

Licoes Aprendidas

Reflexdes  sobre 0s principais
aprendizados institucionais derivados
da adogdo do modelo de avaliagao de
desempenho focado nas competéncias.

Recomendacgao

Sugestdes para a replicabilidade do
modelo de avaliagédo de desempenho
com foco nas competéncias em outros
contextos do setor publico.

Fonte: Elaborado pela autora(2025)

De forma geral, a integragdo entre analise documental, entrevistas e

categorizagao tematica contribuiu para pesquisa, possibilitando uma compreenséao

mais rica e contextualizada do fendmeno estudado.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos e suas respectivas analises, com
base nos métodos e técnicas descritos no capitulo anterior. A analise foi organizada
a partir de eixos tematicos definidos com base nos objetivos da pesquisa e no roteiro
de entrevistas, permitindo compreender a implementagdo da Gestdo por
Competéncias no TJRO em sua abrangéncia.

Os dados analisados foram obtidos por meio da triangulacédo entre fontes
documentais — incluindo as Resolucdes n.° 002/2015-PR e n.° 027/2018-PR e seus
anexos — e entrevistas realizadas com servidores envolvidos no processo. A
interpretacdo dos dados seguiu a técnica de analise de conteudo, com apoio do
emparelhamento tedrico, possibilitando identificar aproximagdes e distanciamentos
entre o modelo de Gestado por Competéncias proposto pelo CNJ e sua implementagao
no TJRO.

A apresentacdo dos achados foi estruturada por eixos tematicos: o primeiro
eixo trata do processo de implementacdo da Gestdo por Competéncias no TJRO,
contextualizando sua origem e principais marcos institucionais; o segundo eixo aborda
a definicdo e aplicacdo da avaliagao de desempenho com foco em competéncias; e o
terceiro eixo discute a influéncia do modelo proposto pelo CNJ, destacando
convergéncias, inovagoes e desafios enfrentados no contexto do tribunal.

A analise visa responder aos objetivos delineados na pesquisa, permitindo
compreender em que medida a adogcdo da avaliagdo por competéncias representa
uma mudanga organizacional e como essa transformagao tem contribuido para alinhar

as competéncias dos servidores as estratégias e necessidades do TJRO.

4.1 CARACTERIZACAO DO TRIBUNAL DE JUSTICA
DE RONDONIA

O Poder Judiciario, um dos trés poderes do Estado, exerce funcdo essencial
na administrac&o da justica, sendo responsavel pela resolugéo de conflitos sociais por

meio da interpretacao e aplicacao das leis, conforme as competéncias estabelecidas
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pela Constituicdo Federal. No ambito estadual, os Tribunais de Justica s&o os 6rgaos
maximos do Judiciario, atuando como instancia recursal e assegurando a correta
aplicacédo do ordenamento juridico. Sua estrutura e funcionamento estao previstos na
Constituicao de 1988 e nas leis orgénicas da magistratura (BRASIL, 1988).

O Tribunal de Justica de Rondbnia (TJRO), instituido em 22 de dezembro de
1981, tem suas origens nos primeiros registros judiciais da Comarca de Santo Antonio
do Rio Madeira, em 1912, entdo pertencente ao estado de Mato Grosso, e da Comarca
de Porto Velho, em 1914, a época vinculada ao estado do Amazonas. Desde sua
criacdo, o TJRO se consolidou como uma instituicdo publica essencial no sistema
judiciario estadual, desempenhando um papel estratégico na administragéo da justica
e na garantia dos direitos da sociedade rondoniense (TJRO, 2025).

Atualmente, Ronddnia possui 23 comarcas e a estrutura do Tribunal de Justica
€ composta por 21 desembargadores e 150 juizes, que atuam na resolugdo de
conflitos e na garantia dos direitos fundamentais da populagdo. O TJRO também
possui um quadro composto por 3.456 servidores(as) ativos, que atuam em diversas
areas, como administragao, tecnologia da informagao e apoio juridico, assegurando o
funcionamento eficiente da justica no estado (RONDONIA, 2025).

Nos ultimos anos, o TJRO, além de suas responsabilidades legais tem investido
em modernizacdo e transparéncia nos processos. A implantacdo de sistemas
eletrénicos, como o Processo Judicial Eletrénico (PJe) tem agilizado os andamentos
processuais e facilitado o acesso dos cidadaos aos servigos judiciarios. Essas agbes
tém rendido ao TJRO destaque nacional por suas boas praticas e inovagdes. Em
2020, o tribunal recebeu o Prémio CNJ de Qualidade, concedido pelo Conselho
Nacional de Justiga (CNJ), pelo projeto "Justica em Numeros", que aprimorou a
gestao de dados e indicadores judiciarios no estado. No ano seguinte, foi reconhecido
no Prémio Innovare, na categoria "Tribunal", pelo projeto "Mediagdo e Conciliagao
Online", que facilitou a resolucao de conflitos de forma remota durante a pandemia da
COVID-19. Esses prémios evidenciam a dedicagdo do TJRO com a exceléncia na
prestacdo de servigos jurisdicionais e a modernizagdo do sistema judiciario (CNJ,
2021; TJRO, 2023).

De acordo com o CNJ (2023), o TJRO se destaca no desenvolvimento e na
aplicacdo de processos tecnolégicos no Judiciario. Ha cinco anos consecutivos, o
tribunal recebe o Prémio CNJ de Qualidade na categoria Diamante, a mais alta

distincdo concedida pela instituicido. Por meio do acompanhamento das politicas
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judiciarias, a condecoragao destaca as principais iniciativas dos tribunais brasileiros
nas areas de governanga, produtividade, transparéncia, dados e tecnologia (CNJ,
2023).

A misséo institucional do TJRO é: "Oferecer a sociedade efetivo acesso a
justica", demonstrando seu compromisso com a promog¢ao da equidade no
atendimento as demandas judiciais. Sua visédo é: "Ser uma instituicdo acessivel que
promova Justica com celeridade, qualidade e transparéncia”, o que direciona suas
estratégias para uma atuacéo eficiente, confiavel e voltada ao interesse publico.

Entre os valores institucionais que orientam suas praticas destacam-se:
Acessibilidade, Diversidade e Inclusdo; Cooperagéo; Etica; Imparcialidade; Inovagao;
Integridade; Governanga; Probidade e Sustentabilidade. Esses principios reforgam o
compromisso do TJRO com uma gestado publica ética, transparente, inclusiva e
alinhada as melhores praticas de governancga (Planejamento Estratégico, 2021- 2026).

A adocgao do modelo Balanced Scorecard (BSC) tem sido uma das estratégias
fundamentais para integrar o planejamento institucional com a gestdo por
competéncias no TJIRO. O BSC permite que os objetivos estratégicos da organizagéo
sejam desdobrados em metas especificas, indicadores de desempenho e iniciativas
que envolvem diretamente o desenvolvimento e a valorizagdo das competéncias
individuais e coletivas dos servidores.

Esse alinhamento fortalece a conexdo entre a estratégia organizacional e a
atuacao profissional, assegurando coeréncia entre as dimensdes institucionais (como
orgcamento, processos, pessoas e tecnologia) e os resultados esperados em cada uma
das perspectivas do BSC: sociedade, processos internos e aprendizado e
crescimento. Nesta ultima, em especial, insere-se a gestdo por competéncias como
elemento-chave, ao orientar agdes de capacitagcdo, avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento profissional.

A Figura 2, a seguir, exemplifica como o0s objetivos estratégicos institucionais
sdo organizados com base no BSC, destacando a importancia da dimenséo de
"aprendizado e crescimento" para a implementacéo de politicas de gestdo de pessoas

fundamentadas em competéncias.
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Figura 2 — Mapa estratégico do TJRO com base no modelo Balanced Scorecard

Poder Judiciario do Estado de Rondonia
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Fonte: Adaptada de TJRO (2025)
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Gestao Orcamentaria e
Financeira

Aperfeicoamento da
Gestao de Pessoas

4.2 IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIAS NO TJRO

A trajetéria de implementagcdo da gestdo por competéncias no Tribunal de
Justica de Ronddnia revela um processo evolutivo, marcado por avangos conceituais
e sua posterior consolidacdo operacional. Essa evolucdo é percebida para
acompanhar as transformagdes na administragdo publica e no Poder Judiciario,
refletindo-se em marcos normativos que estruturaram a gestdo de pessoas no TJRO.

De acordo com o TJRO (2018), as primeiras discussdes sobre gestdao por
competéncias no ambito do tribunal remontam a 1998, quando a valorizacdo dos
servidores comegou a ganhar destaque como estratégia institucional. No entanto, as
bases para essa abordagem ja estavam sendo construidas desde 1993, com a
publicacdo da Lei Complementar n°® 92, que estabeleceu o primeiro Plano de
Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS) do TJRO.

Para ilustrar esse percurso, a seguir apresenta-se a Figura 3, que sintetiza as
principais fases da implementagao da gestdo por competéncias no TJRO. A linha do
tempo foi organizada com base em quatro momentos distintos: (1) Fundamentagao
Legal, (2) Estruturacdo do Modelo, (3) Consolidagcdo e (4) Atualizagao
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Contemporanea, demonstrando o encadeamento entre as legislagdes e os avangos

institucionais.

Figura 3 - Percurso da implementac&o da gestao por competéncias no TJRO

FASE DE
FUNDAMENTAGAO
(1993-2009)

FASE DE
IMPLEMENTACAO
(2010-2015)

FASE DE
CONSOLIDAGAO
(2016-2020)

FASE DE
MODERNIZACAO
(2021-2024)
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Fonte: Elaborada pela autora (2025)

4.2.1 Marco legal e evolugao normativa

Para um entendimento pleno da implementagado da gestdo por competéncias
no TJRO, é necessario analisar o arcabouco juridico, que teve como ponto de partida
a Lei Complementar n® 92/1993. No setor publico, especialmente no Poder Judiciario
de Rondoénia, a regulamentacgao da gestao de pessoas € consolidada por meio de leis
complementares, de iniciativa da Presidéncia do Tribunal, visando assegurar
transparéncia e eficiéncia administrativa. Este normativo representou o fundamento
inicial para a estruturagdo do Plano de Carreiras, Cargos e Salarios (PCCS),
estabelecendo as primeiras diretrizes para progressdo funcional e avaliagdo de
desempenho no ambito do Poder Judiciario estadual. De acordo com Cavalcante
(2011, p. 42), "a LC n°® 92/1993 ja incorporava em sua esséncia elementos que
posteriormente seriam desenvolvidos no modelo de gestdo por competéncias,
especialmente no que concerne a vinculagédo entre desempenho e progresséo na
carreira".

A evolucdo normativa desse processo foi intensificada com a adocao de
instrumentos modernos de gestdo, destacando-se a implementagdo do Balanced
Scorecard (BSC) adaptado a realidade do setor publico. Conforme analise de

Cavalcante (2011, p. 45), "o TJRO reformulou as perspectivas tradicionais do BSC,
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substituindo-as por quatro eixos estratégicos mais adequados ao contexto publico-
judiciario: sociedade, processos, recursos e pessoas". Essa adaptacao metodolégica
representou uma apropriagdo de ferramentas gerenciais, visando superar o
paradigma burocratico tradicional.

No ambito da perspectiva "pessoas", a gestao por competéncias emergiu como
projeto estratégico prioritario, materializado na Resolugao n° 14/2009. O documento
estabelecia como objetivo "realizar gestdo por competéncia de modo a incentivar o
aproveitamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos servidores e
magistrados" (RESOLUCAO n° 14, 2009). A meta de capacitar 100% dos servidores
nas competéncias requeridas até 2018 revelava, segundo Cavalcante (2011, p. 48),
"um projeto transformador que buscava alinhar desenvolvimento individual com
objetivos organizacionais, ainda que enfrentando os desafios inerentes a processos
de mudanga em grandes organizagdes publicas".

A operacionalizagao desse modelo se deu mediante uma arquitetura de gestao
por projetos, que, conforme Cavalcante (2011, p. 50), "permitiu uma implementagao
gradual, embora tenha evidenciado certas fragilidades na articulagdo entre projetos
estratégicos e operacionais". Essa constatacdo revela a complexidade de se
transporem conceitos gerenciais para a pratica institucional, especialmente em um
ambiente marcado por tradigdes burocraticas arraigadas. O processo evolutivo
culminou com a consolidagdo normativa por meio da Resolucédo n. 027/2018-PR, que
sistematizou os instrumentos de avaliagdo por competéncias e sua vinculagido com a
progressao funcional, representando a maturagdo de um processo que se iniciara

quase duas décadas antes.

4.2.2 Lei complementar n° 92/1993

Os primeiros fundamentos normativos voltados a valorizagdo de pessoal no
Tribunal de Justica de Rondbénia datam de 1993, com a publicagdo da Lei
Complementar n° 92 (RONDONIA, 1993). Esse marco inicial instituiu o primeiro PCCS
do TJRO, implementando um sistema integrado que associava avaliacdo de
desempenho funcional, capacitacao profissional e mérito funcional como pilares

essenciais para o desenvolvimento na carreira. A LC n°® 92/1993 implementava a
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avaliagao de desempenho funcional, capacitacao profissional e mérito funcional como

pilares fundamentais do desenvolvimento na carreira (RONDONIA, 1993).

Art. 2°- O presente Plano visa prover os Orgéos do Poder Judiciario de uma
estrutura organizacional, considerando os seguintes principios:

I- Desempenho das respectivas fungdes pelos servidores de forma ampla e
abrangente; II- Sistema permanente de capacitagao;

llIl- Mérito funcional mediante critérios que proporcionem igualdade
profissional e valorizagdo dos recursos humanos.

(Art. 2°, LC N° 92/1993, grifo nosso).

Observa-se que o artigo 2° detalha os principios norteadores do PCCS, que
incluem: o desempenho abrangente das fung¢des pelos servidores (inciso I); a
implementagao de um sistema permanente de capacitagao (inciso Il); e a valorizagao
do mérito funcional por meio de critérios que promovam igualdade profissional e
reconhecimento dos recursos humanos (inciso Ill). Esses elementos formam a base
de um modelo de gestdo que, embora ainda nao havia sido nomeado explicitamente
como "gestdo por competéncias", incorpora seus principios essenciais ao vincular
avango na carreira a avaliagbes de desempenho, formacao continua e

reconhecimento por mérito (RONDONIA, 1993).

CAPITULOVI

Da Capacitagéo Profissional

Art. 24 - A capacitagéo profissional compreendera cursos de formacéo inicial,
constituidos de mddulos tedricos e praticos e programas permanentes de
aperfeicoamento e especializagdo correspondentes a natureza e as
exigéncias das diferentes especialidades, categorias, niveis e classes da
carreira.

Art. 25 - Fica criado o Programa Permanente de Capacitagdao, a ser
disciplinado em regulamento, com a finalidade de atender ao
desenvolvimento dos recursos humanos do Poder Judiciario de Ronddnia.
§ 1° - O Programa Permanente de Capacitagio sera planejado, organizado e
executado, com periodicidade semestral, de forma integrada ao Plano de
Carreiras, Cargos e Salarios tendo por objetivo:

| - no curso de formacgao basica, a preparagao dos serventuarios ao exercicio
das atribuicbes dos cargos iniciais das carreiras, visando a aferir-lhes a
aptiddo e o potencial de trabalho e a suplementar e transmitir
conhecimentos, métodos e técnicas;

Il - nos programas regulares de aperfeicoamento e especializagdo, a
habilitacdo dos servidores para o adequado desempenho das suas
atribuicoes;

Il - nos programas de capacitacdo para diregdo e assessoramento,
assisténcia e chefia, a habilitagdo para o exercicio de cargo em comisséo e
fungdes gratificadas;

IV - em outros programas, a atualizagdo e a obtengdo de conhecimentos
complementares ligados a formacdo geral, inclusive relagées humanas e
sociais.

§ 2° - Para atender ao Programa Permanente de Capacitagdo, o Poder
Judiciario devera regionalizar os cursos, instalando, nas suas varias Se¢des
Judiciarias ou Comarcas, Nucleos de Treinamento de Recursos Humanos.

§ 3° - E vedada a alegagédo de necessidade de servigo, visando impedir a
participacédo do servidor em atividades de treinamento.
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§ 4° - Os eventos do Programa serao objeto de cronograma, estabelecido por
Comarca ou Secao Judiciaria, realizando-se, preferencialmente, fora do
horario de expediente.

Art. 26 - Os cursos de formagdo basica e os programas regulares de
aperfeicoamento e especializagdo poderao ser realizados diretamente pelo
Poder Judiciario ou mediante convénios, acordos, ajustes ou contratos com
instituicoes de prestacéo de servigos especializados, observada a legislagao
vigente.

Art. 27 - A participagéo do servidor no Programa Permanente de Capacitagédo
constitui condicdo essencial para o seu desenvolvimento na carreira,
conforme definir o regulamento a que se refere o artigo 22 desta Lei
Complementar.

(LC N° 92/1993, grifo nosso).

A analise revela que a Lei Complementar n°® 92/1993 dedicou especial atencao
a capacitacado dos servidores por meio da criagdo de um Programa Permanente de
Capacitacao. Essa iniciativa ultrapassa a mera realizagao de treinamentos pontuais,
consolidando-se como uma politica institucional integrada a gestao de pessoas. Sua
estrutura refletia principios modernos de administracdo ao articular crescimento
profissional, planejamento de carreira, avaliagdo continua de desempenho e aquisi¢ao
progressiva de conhecimentos, métodos e técnicas adequados as necessidades
organizacionais. Essa abordagem evidencia uma preocupagdo com O
desenvolvimento continuo e sistematico dos servidores, visando o aprimoramento de
suas competéncias e o alinhamento com os objetivos institucionais (RONDONIA,
1993).

Ao instituir o primeiro PCCS do Tribunal de Justica de Rondbnia, a Lei
Complementar n°® 92/1993 demonstrou uma visdo avangada para a época, ao definir
avaliagao de desempenho, capacitacdo continua e reconhecimento por mérito como
pilares centrais do desenvolvimento na carreira. Embora ainda nao formalizado sob o
conceito moderno de gestdo por competéncias, esse modelo inicial ja incorporava
principios fundamentais dessa abordagem, promovendo a profissionalizagdo e
valorizagdo dos servidores. A integragdo entre capacitagdo permanente e critérios
objetivos de reconhecimento profissional estabeleceu um alicerce estratégico para a
gestao de pessoas no Tribunal de Justiga de Rondbdnia, alinhando o desenvolvimento

individual ao progresso institucional.
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4.2.3 Lei complementar n° 568/2010

A evolucdo dos debates sobre avaliagdo de desempenho resultou na
formulagcdo de um novo Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), formalizado
na Lei Complementar n°® 568/2010. A legislagdo faz a consolidagdo da gestdo por
competéncias no TJRO, ao incorporar explicitamente a avaliagdo por competéncias

como critério estruturante da progresséao funcional.

Art. 1°. Fica instituido, na forma desta Lei Complementar, o Plano de
Carreiras, Cargos e Salarios dos Servidores do Poder Judiciario do Estado
de Ronddnia, que adotara como principios norteadores:

| - a qualidade, a produtividade e a profissionalizagdo dos servigos publicos
prestados pelos érgéaos do Poder Judiciario do Estado de Rondbnia;

Il - a valorizagao do servidor por meio da implantagdo de politicas voltadas
para o desenvolvimento profissional no ambito do Poder Judiciario;

[l — o crescimento funcional baseado no mérito proprio, mediante a adogao
do sistema de avaliagdo de desempenho;

IV — os vencimentos compativeis com as fungoes.

9(LC N° 568/2010, grifo nosso).

Nesse contexto de aprimoramento institucional, em 2010 foi implementado um
novo modelo de gestédo de pessoal baseado em competéncias, consolidando o mérito
como principio norteador da carreira no TJRO. O PCCS estruturou-se como
instrumento balizador do desenvolvimento profissional mediante avaliacao sistematica
de desempenho, enfatizando a exceléncia profissional, a produtividade e a
qualificagao continua do servigo publico. Dessa forma, a modernizagao da gestao de
pessoas no TJRO n&o se limitava apenas ao atendimento de normas legais, mas se
apresentava como uma estratégica para o fortalecimento do judiciario e o

cumprimento do principio da eficiéncia (RONDONIA, 2010).

Art. 13. O sistema de desenvolvimento e acompanhamento de carreiras dos
cargos de provimento efetivo do Poder Judiciario busca garantir a valorizagao
dos servidores, mediante a igualdade de oportunidades e do desenvolvimento
profissional em carreiras, que associem a progressao funcional a um sistema
de qualificagéo e avaliagdo de desempenho por competéncia e mérito.
Art. 14. A progressdo funcional dependera de avaliagdo a ser realizada
bienalmente, nos respectivos meses de ingresso do servidor, e limitar-se-a a
2 (dois) padrdes, sendo:

| — 1 (um) padrao pelo cumprimento do intersticio de 2 (dois) anos;

Il — 1 (um) padrdo em fungéo da sua aprovagao no processo de avaliagao de
desempenho por competéncia;

§ 1°. Em caso da ndo aprovagao do servidor na avaliagdo de desempenho,
fica garantida a progressao funcional de um padrdo pelo cumprimento do
intersticio de 2 (dois) anos, desde que atendidos os dispositivos legais.

§ 2°. O efeito financeiro da progressao funcional dar-se-a a partir do més
subsequente ao periodo aquisitivo.

§ 3° O servidor aprovado no estagio probatério tera direito a progressao
funcional, nos termos dos incisos | e Il deste artigo.
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Art. 15. Cabera ao Tribunal de Justica a manutencdo do Programa
Permanente de Capacitacdo destinado a formacado e ao aperfeicoamento
profissional, bem como ao desenvolvimento de competéncias, visando a
progressao funcional e a preparacao dos servidores para desempenharem
atribuicbes de maior complexidade e responsabilidade.

(LC N° 568/2010, grifo nosso).

Diferentemente do PCCS anterior, o novo plano estrutura-se em um sistema
integrado que vincula o desenvolvimento profissional a aquisicao e demonstragéo de
competéncias, demonstrando a consolidagcdo de um modelo meritocratico de
progressao funcional. A avaliagdo de desempenho, agora institucionalizada e
sistematizada, é realizada anualmente e fundamentada em critérios objetivos que
associam o0 avango na carreira ndo apenas ao cumprimento de tempo de servigo, mas,
principalmente, a aprovagdao em processos avaliativos baseados em competéncias.

Outro aspecto significativo da modernizagao introduzida pela LC n° 568/2010 &
a manutengcdo e aprimoramento do Programa Permanente de Capacitagdo. Ao
contrario do que ocorria com a LC n° 92/1993, em que a capacitagao tinha um carater
mais genérico, a nova legislacdo estabelece uma articulagdo explicita entre o
Programa de Capacitagéo e o desenvolvimento de competéncias necessarias para o
exercicio das fungdes e progressao na carreira.

Dessa forma, a LC n°® 568/2010 reflete um avanco substancial em relacdo a LC
n° 92/1993 ao institucionalizar a gestdo por competéncias de maneira clara e
estruturada. A avaliacdo de desempenho por competéncias se torna o principal
instrumento para o crescimento funcional, associado a um programa permanente de
capacitagdo orientado ao desenvolvimento estratégico de competéncias. Esse modelo
visa promover ndo apenas a valorizagao dos servidores, mas também o fortalecimento

institucional por meio da eficiéncia na prestagao jurisdicional.

4.2.3.1 Percepgodes sobre a LC n°® 568/2010 na pratica organizacional

As entrevistas realizadas com servidores e gestores revelaram que a Lei
Complementar n° 568/2010 foi vista como um divisor de aguas na politica de
valorizagdo profissional da instituicdo. A maioria dos entrevistados compartilhou a
percepcao de que a nova legislagdo trouxe mais objetividade e transparéncia aos
critérios de progressdao funcional, principalmente ao vincular desempenho e

capacitagao continua.
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Um(a) servidor(a) que acompanhou a transi¢ao do Plano de Cargos, Carreiras

e Salarios (PCCS) anterior para o atual destacou essa mudanca significativa:

O que a 568 trouxe foi estrutura. Antes, dependia muito do tempo de servico.
Agora tem avaliagéo, tem capacitagdo, tem critério (G4, Entrevista).

A introducdo de critérios objetivos, como a avaliagdo de desempenho e a
capacitagcado continua, foi destacada como um avancgo importante para a progressao
na carreira.

Outros depoimentos destacaram a mudanca de mentalidade e cultura
organizacional impulsionada pela nova legislagdo. A exigéncia de desenvolvimento
continuo e a valorizagdo do mérito transformaram a forma como a progressao na
carreira passou a ser compreendida pelos(as) servidores(as):

A importancia do vinculo entre desempenho e desenvolvimento foi ressaltada
por profissionais da area de capacitacdo, que destacaram a mudanca essencial
proporcionada pela LC n°® 568/2010. Para um(a) dos entrevistados, “a grande virada
foi essa: s6 sobe na carreira quem esta se capacitando, se desenvolvendo, mostrando
resultado. Isso trouxe mais justica para o processo” (G2, Entrevista). A énfase no
desenvolvimento continuo como critério para o crescimento profissional tornou-se um
pilar fundamental na gestéo de pessoas.

Além de melhorar a progresséao funcional, a Lei Complementar n°® 568/2010 foi
vista como um instrumento estratégico para fortalecer a gestdo de pessoas dentro do
TJRO. Um(a) dos entrevistados da area de gestdo de pessoas observou:

A 568 permitiu que a gente pensasse o desenvolvimento com base em dados,
nas avaliagdes. Isso fortaleceu muito a area de gestdo de pessoas (G5,
Entrevista).

A legislacdo, portanto, ndo s6 regulamentou a progressado funcional, mas
também proporcionou uma base sélida para a implementagdo de praticas mais
estratégicas e orientadas por competéncias na gestao de pessoas.

Essas percepg¢des evidenciam que a LC n°® 568/2010 foi mais do que uma
simples atualizacao legal. Ela representou um marco significativo no amadurecimento
institucional do TJRO, permitindo a construgdo de um modelo de gestdo de pessoas
mais alinhado com os principios de eficiéncia, desenvolvimento continuo e valorizagao
do mérito. Ao integrar avaliagdo de desempenho com capacitagéo e desenvolvimento,
a Lei Complementar n® 568/2010 contribuiu para transformar a cultura organizacional

do tribunal.
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4.2.3.2 Operacionalizagcdo do modelo de avaliacido baseado em

competéncias

ApOs a aprovagdo da LC n° 568/2010, fez-se necessaria a criacdo de
mecanismos efetivos para sua implementacdo. Nesse contexto, tendo em vista a
especificidade da tematica, foi contratada uma consultoria especializada para a
implementagao da gestao por competéncias. De acordo com o Contrato n° 018/2011
com a Leme Consultoria em Gestdo de RH Ltda., a implementacado se baseia em
aspectos estratégicos alinhados a Lei Complementar n° 568/2010. O objetivo do
contrato foi elaborar um modelo de gestdo baseado em competéncias, desenvolver
um software especializado e fornecer treinamentos da ferramenta, aplicando, assim,
os Arts. 13 e 14 da LC 568/2010, que associavam a progressao funcional a avaliagéo
por mérito e competéncia (RONDONIA, 2010).

A proposta adotada baseou-se no modelo desenvolvido por Rogério Leme,
centrado em trés eixos estruturantes:

= Competéncias organizacionais (relacionadas aos fatores criticos de sucesso

da instituigao),

= Competéncias gerenciais (voltadas a lideranca e a atuagéo estratégica das

chefias),

= Competéncias individuais (especificas a cada cargo e fung¢ao) (LEME, 2011).

O diferencial dessa abordagem foi a criagdo de um software customizado, que
sistematizou o mapeamento de competéncias, a aplicagdo de avaliagbes e a geragéo
de relatérios automatizados para apoiar a tomada de decisdes. Esse sistema também
garantiu aderéncia ao Programa Permanente de Capacitagcao previsto no Art. 15 da
LC n° 568/2010, ao permitir o cruzamento entre lacunas de competéncias (gaps) e
trilhas de aprendizagem individualizadas (RONDONIA, 2010).

Ao final, foram implementados quatro modulos funcionais interligados:

1) Mapeamento de Competéncias — Banco de dados detalhado das
competéncias exigidas, vinculadas por cargo/fungdo, com base em
descri¢cdes técnicas e comportamentais.

2) Avaliacdo de Desempenho — Aplicacdo de avaliagbes 360°, incluindo
chefias, pares e autoavaliagdo, com geracao de relatérios comparativos

entre as competéncias esperadas e demonstradas.
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3) Elegibilidade para Progressao — Calculo automatizado dos critérios de tempo
e desempenho para avango na carreira, com alertas gerenciais.

4) Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) — Recomendagé&o personalizada
de capacitagdes com base nos resultados da avaliagdo, integrando-se ao
planejamento das ac¢bes de capacitagao institucional.

A implementagao do sistema seguiu um cronograma dividido em trés fases,

conforme o Quadro 7 a seguir ilustrado:

Quadro 7 - Cronograma de implementag¢ao do sistema

Fase Periodo Descrigdo das Atividades

Adaptagéo da plataforma ao perfil funcional do

Junho a agosto de TJRO e realizacdo de testes em ambiente

Customizagao

2011 simulado.
Formagéao de 120 gestores e técnicos da area
Capacitagao Setembro de 2011 de recursos humanos para utilizagcdo do

sistema.

Ativacdo do sistema com suporte técnico
Lancamento Oficial Outubro de 2011 presencial da consultoria, garantindo a
adequacao ao funcionamento do TJRO.

Fonte: TJRO (2011)

A efetivacdo do Programa de Gestdo por Competéncias ocorreu em 2013, com
a realizagdo do primeiro ciclo avaliativo dos servidores(as). Esta fase experimental foi
fundamental para validar o sistema na pratica. No segundo ciclo, em 2014, o modelo
foi aprimorado com a inclusdo da dimensao “responsabilidades”, ampliando os
critérios de avaliacdo e aprofundando a relagdo entre competéncias individuais e
objetivos organizacionais.

Outra inovacgéao foi a adogdo do modelo de avaliagdo 180° graus, que se
mostrou um meio-termo estratégico entre a abrangéncia das avaliagdes 360° e a
viabilidade operacional no contexto do Judiciario. Nesse novo formato, os
servidores(as) passaram a avaliar seus gestores imediatos na dimenséo
comportamental, consolidando um ciclo de feedback mutuo e corresponsabilidade no

desempenho institucional.
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4.2.3.2.1 Percepgdo dos gestores na operacionalizagdo do modelo

Nos discursos, a “customizacdo” do modelo é apresentada como uma
necessidade fundamental para que o processo se adequasse as caracteristicas
especificas do TJRO. Para os gestores, o modelo n&o foi simplesmente adotado de
forma rigida, mas reinterpretado e adaptado a cultura organizacional da instituigao.

Em um dos relatos, uma gestora descreve esse processo de forma clara:

O modelo académico é uma referéncia, claro. Mas a gente precisou adaptar
ele. Olhar para o nosso contexto, para 0s nossos cargos, para a nossa
realidade. Isso levou tempo (G6, Entrevista).

Indica uma apropriagao ativa e contextualizada do modelo, sinalizando que a
implementacao nao se limitou a uma simples adaptagao normativa, mas envolveu um
movimento de ressignificacdo que visou integrar as orientagées do Conselho Nacional
de Justica (CNJ) a realidade local do TJRO. Isso gerou um processo de
pertencimento, onde a avaliagcdo por competéncias foi incorporada a identidade
organizacional e se tornou um mecanismo legitimo, mais alinhado com as
necessidades do tribunal.

A busca pela legitimidade foi um tema central nas entrevistas, tanto no plano
técnico quanto simbodlico. Os gestores enfatizam que o modelo ndo deveria ser
percebido como uma imposigdo externa, mas, sim, como algo que deveria “fazer
sentido” para todos os envolvidos. Um dos gestores destacou a importancia dessa
percepgao:

As pessoas precisavam entender que aquilo ndo era s6 mais uma tarefa. Que
a avaliagdo por competéncias tinha relagdo com o crescimento profissional
delas, com desenvolvimento. Nao com punigao (G2, Entrevista).

Esse depoimento discorre sobre o esfor¢o para distanciar o modelo da ideia de
punicio e associa-lo ao desenvolvimento continuo e ao crescimento profissional dos
servidores. A estratégia de comunicagao e sensibilizagéo interna foi essencial para
garantir a aceitagao e a eficacia do modelo, destacando o processo de reinterpretagéo
que buscou transformar a avaliacdo em uma ferramenta positiva para os servidores.

Os gestores também destacaram o papel dos instrumentos técnicos utilizados
na operacionalizacdo do modelo, como formularios, mapeamento de competéncias e
sistemas informatizados. Esses instrumentos ndo foram apenas implementados de
forma padrdo, mas passaram por um processo de ajuste e negociagdo. Como um

gestor relatou:
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Tivemos que revisar mais de uma vez os formularios. Teve unidade que
achou que as competéncias nao se aplicavam, ou que o peso estava
inadequado. Foi um processo de escuta, mesmo (G1, Entrevista).

Esse depoimento revela a flexibilidade necessaria para ajustar os instrumentos
ao longo do tempo, destacando o processo dialégico que envolveu a escuta das
unidades e departamentos. A necessidade de revisao continua demonstra como a
operacionalizagdo do modelo foi um esforgo colaborativo, no qual os gestores
buscaram garantir que os instrumentos refletissem as realidades e necessidades de
cada setor, promovendo a aceitacao e a eficacia do modelo de avaliacao.

Outro aspecto importante apontado pelos gestores foi a integragcéo da avaliagao
por competéncias com outras praticas de gestdo de pessoas, como os planos de
capacitacado e o planejamento estratégico. Essa integragao conferiu continuidade ao
modelo, ampliando sua relevancia no processo de gestdo. Como uma gestora

mencionou:

Hoje, a gente ja consegue usar os resultados da avaliagdo para montar os
planos de desenvolvimento. E isso estd comecando a influenciar até na
movimentagao dos servidores, em processos de relotagao, por exemplo (G4,
Entrevista).

Esse depoimento destaca como a avaliagcdo por competéncias deixou de ser
uma pratica isolada, passando a ser integrada ao planejamento estratégico da gestao
de pessoas. A utilizagdo dos resultados da avaliacdo em decisdes, como a
movimentacgao de servidores e a criacao de planos de desenvolvimento, contribui para
uma gestdo mais estratégica e alinhada as necessidades institucionais, ampliando o
impacto e a importancia da avaliagao.

Apesar dos avangos alcangados, os gestores também expressaram a
necessidade de manter o modelo em constante revisdo e adaptacdo. A dindmica
institucional e as mudangas no contexto organizacional exigem que o modelo se

mantenha flexivel e adaptavel. Um dos gestores ressaltou essa necessidade:

A organizacdo muda, surgem novas demandas. Nao da pra congelar as
competéncias. A gente tem que revisar, adaptar. Se ndo, perde o sentido (G3,
Entrevista).

Este depoimento revela a necessidade de um modelo que seja dinamico e
atento as mudangas, evitando a rigidez que poderia comprometer sua eficacia. O
“‘congelamento” sugere o risco de estagnacgéao, reforgando a importancia de ajustes
constantes para manutengdo do modelo alinhado as novas realidades e exigéncias

do tribunal.
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De forma geral, as entrevistas também indicam que, no inicio, houve
resisténcias a implementacdo do modelo, principalmente entre servidores mais
antigos que ndo estavam acostumados com avalia¢cdes. No entanto, esses desafios
iniciais foram superados ao longo do tempo, a medida que os servidores passaram a

entender a natureza técnica e criteriosa da avaliagdo. Um gestor comentou:

No comeco, teve resisténcia. As pessoas tinham receio de como seriam
avaliadas. Mas com o tempo, viram que era algo mais técnico, mais baseado
em critérios (G5, Entrevista).

Outro gestor afirmou:

A cada ciclo a gente aprende um pouco mais. J& erramos em alguns pontos,
mas o importante € que estamos avangando (G2, Entrevista).

Esses depoimentos indicam que as resisténcias iniciais foram gradualmente
superadas por meio de capacitagdo e da transparéncia do processo, permitindo um
aprendizado continuo. Esse processo de superacao das resisténcias, aliado a reflexao
sobre erros e acertos, caracteriza o amadurecimento institucional do TJRO, no que

diz respeito a avaliagao por competéncias.

4.2.3.3 Lei complementar n°® 1.257/2024

Apos quatorze anos da vigéncia da Lei Complementar n°® 568/2010, a Lei
Complementar n° 1.257/2024 surge como uma atualizagdo normativa no contexto da
gestao de pessoas do TJRO, reformulando o Plano de Cargos, Carreiras e Salarios
(PCCS). A nova legislacao foi elaborada para atualizar os processos de avaliagao,
capacitacdo e progressao funcional sob a ética das competéncias, mostrando um
direcionamento de uma gestao vinculada a resultados (RONDONIA, 2024).

A LC n° 1.257/2024 mantém os aspectos relacionados a gestdo por
competéncias como critério estruturante para a progressao funcional. A avaliagéo
bienal prevista no artigo 14 da norma refor¢ga que o avango na carreira deve considerar
nao apenas o tempo de servico, mas também o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes demonstrados pelos servidores. Essa abordagem evidencia um
equilibrio entre a valorizagdo da qualificacdo técnica e o reconhecimento da
efetividade na entrega de resultados. Ao condicionar o crescimento funcional a
demonstragcdo de competéncias, estimula o desenvolvimento continuo dos servidores

e contribui para a melhoria do desempenho institucional. A manuten¢ao da progresséo
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por competéncias assegura que os servidores continuem investindo em sua formagao
e desenvolvimento.

No que se refere as mudangas promovidas, destaca-se a politica de incentivos,
na qual o artigo 18 da LC n°® 1.257/2024 institui diversas gratificacdes destinadas aos

servidores do Poder Judiciario, conforme transcrito a seguir:
Art. 18. Ficam instituidas as seguintes gratificagbes aos servidores do Poder
Judiciario:
| - gratificagdo temporaria de trabalhos extraordinarios;
Il - gratificagdo de plantao judiciario;
[l - gratificacao de atividade de docéncia;
IV - gratificagdo prémio;
V - gratificagcdo de desempenho;
VI - gratificagéo por atividade de tecnologia da informagao e comunicagéo;
VIl - gratificacdo de comarca de dificil provimento; e
VIII - gratificagéo de capacitagao.
(LC N° 1.257/2024, grifo nosso).

Dentre as inovagdes trazidas pela legislagdo, destaca-se a inclusédo da
gratificacdo de desempenho, prevista no § 6° do artigo. Essa gratificagédo introduz um
mecanismo de remuneragdo variavel, condicionado ao cumprimento de metas
institucionais e a melhoria de indicadores do TJRO e do CNJ. Ao vincular a
remuneragao complementar aos resultados alcangados, a legislacdo sinaliza uma
mudanca de paradigma: da énfase na estabilidade e nos critérios temporais para uma
cultura organizacional orientada a eficiéncia. Nesse contexto, os servidores passam a
ser reconhecidos por contribuicbes mensuraveis a qualidade e a celeridade da
prestaco jurisdicional (RONDONIA, 2024).

A valorizagao do desempenho é evidenciada como um complemento essencial
ao modelo de competéncias. A existéncia dessa gratificagdo atua como um
instrumento paralelo de reconhecimento, voltado especialmente a servidores que se
destacam na consecugdo de objetivos estratégicos. Essa abordagem hibrida
possibilita ao TJRO combinar os beneficios da avaliagcdo por competéncias, com os
estimulos proporcionados pela remuneragdo por desempenho, como agilidade e
motivagdo, promovendo, assim, um modelo de gestdo adaptado aos desafios
contemporaneos da administracao publica.

A entrada em vigor da Lei Complementar n.° 1.257/2024 representa um marco
importante na consolidacdo da politica de avaliagdo por competéncias. A norma
atualiza o Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PCCS), reafirmando a avaliagéo
bienal como critério de progressao funcional, com énfase na demonstracdo de

competéncias e no alcance de metas institucionais. Além disso, a instituicdo da
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gratificagdo por desempenho, vinculada ao cumprimento de metas do TJRO e
indicadores do CNJ, sinaliza uma mudancga para uma cultura organizacional orientada
a entrega de resultados, ampliando os mecanismos de reconhecimento vinculados ao
meérito.

Nesse novo cenario, o servidor passa a ser reconhecidos(as) nao apenas por
sua qualificagdo, mas também por sua contribuicdo direta para a eficiéncia da
prestacdo jurisdicional. A valorizagdo do desempenho torna-se, portanto, um
complemento estratégico ao modelo de competéncias, de acordo com um dos

entrevistados:

A avaliagcdo ja mostrava onde a gente precisava melhorar, mas agora a
gratificagdo por desempenho da um incentivo a mais. E um reconhecimento
pelo esforgo e pelos resultados (G3, Entrevista).

Outro(a) gestor(a) destacou a sinergia entre os dois modelos:

A gente sempre trabalhou com avaliagdo e capacitagdo, mas agora tem uma
motivagdo financeira também, que ajuda a alinhar melhor os objetivos do
servidor com os da instituicdo (G4, Entrevista).

A LC n°® 1.257/2024 fortalece a politica de valorizagao profissional no TJRO,
como também aprofunda os vinculos entre competéncias individuais, resultados
institucionais e recompensas, apontando para uma cultura de gestao orientada por
resultados.

A norma representa a transicdo para um modelo hibrido, que combina a logica
do desenvolvimento por competéncias com incentivos variaveis fundamentados em
desempenho, visando alinhar a politica de gestdo de pessoas aos desafios
contemporaneos da administracao publica.

Dessa forma, a Lei Complementar n® 1.257/2024 reflete um ciclo de
desenvolvimento institucional iniciado ainda nos anos 1990, reafirmando e ampliando
o0 modelo de gestao por competéncias no TJRO. Ao longo de mais de duas décadas,
o Tribunal percorre uma trajetéria marcada por amadurecimento normativo, adogao
de praticas inovadoras e institucionalizacdo de ferramentas de avaliacdo voltadas a
valorizacdo do desempenho.
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4.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS NO TJRO

A formalizacéo institucional da gestao por competéncias no Tribunal de Justica
de Rondobnia (TJRO) esta inserida em um processo mais amplo de modernizagéo
administrativa, iniciado em 2010, com a promulgagdo da Lei Complementar n.°
568/2010, que previu a adogdo de instrumentos de gestdo de pessoas, como a
avaliagao de desempenho por competéncias. Esse processo foi consolidado em 2015
com a publicacdo da Resolugao n.° 002/2015-PR, que instituiu formalmente a Politica
de Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncias.

Esse movimento institucional do TJRO também se alinha a Resolugdo n.°
240/2016 do CNJ, que estabelece a Politica de Gestdo de Pessoas no ambito do
Poder Judiciario. Essa resolugao prevé, entre seus eixos estruturantes, a gestao do
desempenho, compreendida como um processo sistematico de acompanhamento,
mensuragao e desenvolvimento das entregas e competéncias dos servidores, com
vistas a valorizagdo profissional e a melhoria da prestagao jurisdicional. Nesse
sentido, a adogao da avaliagao por competéncias pelo TJRO representa ndo apenas
uma acao administrativa isolada, mas uma resposta institucional as diretrizes
nacionais de modernizagéo e qualificacdo da gestdo de pessoas no Judiciario.

Em 2018, a politica foi aprimorada com a publicagdo da Resolugcdo n.°
027/2018-PR, que revogou a anterior e introduziu ajustes significativos, evidenciando
o carater evolutivo e adaptativo do modelo adotado frente as demandas da
administracao judiciaria. A Resolugcdo estabelece que o objetivo da avaliagédo é
regulamentar o processo de avaliagdo de desempenho por competéncias dos
servidores efetivos e comissionados, vinculando-o a progressao funcional por mérito
e antiguidade.

O paragrafo unico do artigo 1° traz definigbes centrais para o entendimento do
modelo:

Art. 1° Regulamentar o processo de avaliagdo de desempenho por
competéncias dos servidores efetivos e comissionados do Poder Judiciario
do Estado de Rondbnia, bem como a progresséao funcional por antiguidade e
por mérito, conforme disposto nesta Resolu¢do. Paragrafo unico.

Para os fins desta Resolugdo, considera-se:

| — competéncia: capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos,
mediante a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes;
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Il — avaliagdo de desempenho por competéncias: instrumento de gestéao
de pessoas que corresponde a uma analise sistematica do desempenho do
profissional em fungao das atividades que realiza, das metas estabelecidas,
dos resultados alcangados e do seu potencial de desenvolvimento.

(Res n® 27/2018, grifo nosso).

A redacéao do artigo 1° e seu paragrafo unico revela uma concepgdo moderna
de gestdo de pessoas. A definicdo de competéncia como "capacidade de gerar
resultados dentro dos objetivos, mediante a aplicagdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes" no inciso | reflete uma visédo holistica que supera a tradicional que separa
o tedrico e pratica profissional. Tal entendimento aproxima-se da perspectiva proposta
por Zarifian (2001), para quem a competéncia consiste na mobilizagdo de saberes e
recursos em contextos profissionais especificos, orientada a resolugéo de problemas
reais.

Ja o inciso Il conceitua a avaliagdo de desempenho por competéncias como
um instrumento de gestdo de pessoas baseado em uma analise sistematica do
desempenho do servidor. Essa analise considera as atividades executadas, metas
definidas, resultados obtidos e o potencial de desenvolvimento do profissional. Com
isso, o TJRO adota uma ldgica avaliativa que articula desempenho atual e
capacidades futuras.

Conforme o art. 2° da resolugéo:

A avaliagdo de desempenho com foco em competéncias € um instrumento
de gestdo de pessoas que corresponde a uma andlise sistematica do
desempenho do profissional em fungao das atividades que realiza, das metas
estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento (RES n°® 27/2018, p. 6, grifo nosso).

O modelo de avaliacdo implantado pelo Tribunal estrutura-se sobre quatro
dimensbes centrais: competéncia técnica, competéncia comportamental,
responsabilidades e metas/resultados, que séo integradas por meio do Coeficiente de
Desempenho do Servidor (CDS), calculado a partir de ponderagdes especificas
definidas para cada ciclo avaliativo (TJRO, 2018).

Outro ponto relevante da politica € a evidenciagao clara de diferenciacéo entre
a avaliacdo de desempenho e a avaliacdo por competéncias. Enquanto a primeira tem
como foco principal a apuragao objetiva dos resultados entregues em determinado
periodo, a segunda volta-se a identificagdo, ao mapeamento e ao desenvolvimento
dos atributos que sustentam a performance profissional (CHA) necessarios ao

exercicio das fungdes e ao crescimento continuo dos servidores. Essa diferenciagao,
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ao evidenciar finalidades, aplicacbes e perspectivas distintas, reforca o carater

estratégico da gestao por competéncias no TJRO.

O Quadro 8, a seguir, sintetiza essas diferencas, conforme adaptacéo da
Resolugao n. 027/2018:

Quadro 8 - Diferenciagédo entre as modalidades de avaliacdo no TJRO (continua)

= - AVALIAGAO DE
CATEGORIA AVALIACAO DE COMPETENCIAS DESEMPENHO
Identificar a capacidade que cada o
. ; Identificar a real entrega e
OBJETIVO profissional tem de gerar resultados; As contribuico dos
competéncias sdo a matéria-prima para o rofissiogais
desempenho. P |
X Treinamento e desenvolvimento de Politicas de consequéncias,
APLICACAO S como remuneracao e
profissionais. ~ )
evolugao de carreira.

Cumprimento das

PERSPECTIVA DE | Competéncia técnica; Competéncia | responsabilidades; Obtencao
ANALISE comportamental. de resultados / cumprimento
de metas.
CARACTERISTICA Avaliacs Apuragao
valiagao

DE APLICACAO cartesiana/Avaliagdo

Fonte: Res n°® 27/2018 (TJRO, 2018), adaptado pela autora (2025)

4.3.1 Ciclo avaliativo

O ciclo avaliativo de desempenho ocorre anualmente e constitui um dos
principais instrumentos de gestdo por competéncias da instituicdo. A avaliagédo é
realizada uma vez por ano, com coleta de dados continua ao longo do exercicio.

Como sintetizou uma das gestoras entrevistadas:

O ciclo precisa ser mais do que uma obrigagao burocratica. Ele deve ser uma
oportunidade de aprendizado real, tanto para o servidor quanto para o gestor
(G3, entrevista).

4.3.1.1 Etapa do empenho

Um dos pilares criticos — e frequentemente negligenciados — do ciclo
avaliativo do TJRO ¢é a etapa de empenho, que antecede a avaliagdo propriamente
dita (TJRO, 2018). Este estagio inicial vai além de uma mera formalidade burocratica,
configurando-se como um processo essencial para a construgdo de compromissos

mutuos entre liderancas e servidores.
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Nesse contexto, a descricdo de fungdo emerge como elemento central, por
explicitar as atribuicdes, responsabilidades e competéncias técnicas e
comportamentais esperadas de cada cargo. A clareza desses elementos é
indispensavel para a defini¢do justa de metas e critérios avaliativos. Como destacado

por um gestor:

As vezes exigem coisas que ndo estdo no meu papel (G1, Entrevista).

Tal relato evidencia um desafio recorrente: a discrepancia entre o que é
formalmente previsto e o que é cobrado dos servidores. Essa dissonancia
compromete a percepgao de justiga e transparéncia do processo avaliativo, podendo
gerar inseguranga e desmotivagéao.

Mais do que um procedimento formal, o empenho é concebido como um acerto,

voltado a pactuacao de expectativas. Um dos entrevistados ressalta:

O empenho ndo é papel, é conversa. Se ndo houve dialogo, ndo houve
acordo (G2, Entrevista).

Esse depoimento reforgca a dimensado relacional da etapa, em que a
participacdo ativa do servidor e a corresponsabilidade da lideranga sao essenciais
para legitimar o ciclo avaliativo como instrumento de gestéo. A falta dessa escuta ativa
pode prejudicar n&o s6 a avaliagdo, mas também o engajamento e o desenvolvimento
das atividades.

Outro gestor reforgca a necessidade de escopo claro no momento do empenho:

Se a competéncia nao tiver a ver com a fungao, ja comega errado. A avaliagao
vai parecer injusta desde o inicio (G5, Entrevista).

Dessa forma, o empenho ndo somente firma a avaliagao, como também alinha
os objetivos individuais aos da instituicdo, contribuindo para o fortalecimento de uma
cultura de responsabilizacdo e desenvolvimento continuo. A pratica se alinha aos
principios da Resolugédo n.° 240/2016 do Conselho Nacional de Justica (CNJ), que
incentiva praticas participativas e colaborativas na gestdo do desempenho.

4.3.1.2 Avaliacao

A etapa de avaliagdo constitui o nucleo técnico da Politica de Avaliacdo de
Desempenho com Foco em Competéncias. De acordo com a Resolugao n.° 027/2018-
PR, a avaliagdo adota a modalidade 180 graus + subordinados, estruturando-se a
partir de trés relacdes avaliativas: superior imediato avaliando o liderado, subordinado

avaliando o superior imediato, e autoavaliacao.
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O modelo descrito combina diferentes perspectivas de avaliagdo, buscando
integrar aspectos de desempenho técnico e comportamental, conforme as
competéncias descritas nos documentos institucionais de referéncia. O documento
normativo estabelece que o resultado da avaliagao é expresso por meio do Coeficiente
de Desempenho do Servidor (CDS), calculado a partir da ponderagdo dos pesos
atribuidos a cada uma das relagbes de avaliagado (TJRO, 2018, item 4).

A adocdo da avaliagdo 180 graus com a perspectiva dos subordinados
representa uma inovagao em relacdo a modelos tradicionais de avaliacdo vertical,
centrados exclusivamente na percepc¢ao do superior hierarquico. Ao incorporar outras
fontes de informagao, a politica institucional reforca a ideia de que a avaliagao de
desempenho ndo € apenas um fim em si, mas uma etapa estratégica para o
desenvolvimento individual e organizacional.

Nesse contexto, a autoavaliagdo e a possibilidade de avaliagdo dos gestores
por suas equipes promovem a corresponsabilidade e incentivam uma cultura

organizacional mais aberta ao dialogo e ao feedback, como ilustra o seguinte relato:

Saber que também seremos avaliados pelos nossos liderados muda a forma
como a gente se posiciona como gestor (G4, Entrevista).

A avaliagdo no TJRO esta estruturada em quatro dimensdes interligadas, as
quais refletem uma concepgao holistica de desempenho: competéncias técnicas,
comportamentais, responsabilidades e metas/resultados. Até o ano de 2024, apenas
as trés primeiras dimensdes estavam implementadas, sendo prevista, a partir de 2025,
a inclusdo da dimensao de metas/resultados, com o intuito de ampliar a abrangéncia
do modelo.

A Tabela 1 apresenta os pesos atribuidos a cada dimensao nas diferentes fases
do modelo:

Tabela 1 - Perspectivas e pesos nas avaliacdes

Perspectiva de avaliagio Limite Avaliagao Avaliagao
percentual 2014 a 2024 2025
Avaliacdo técnica 115% 20% 20%
Avaliacdo comportamental 100% 40% 30%
Complexidade/Responsabilidades 120% 40% 30%
Metas/Resultados 100% N/A 20%

Fonte: Adaptada de TJRO (2018)

Cada dimensao da avaliagao é operacionalizada por meio de instrumentos e

escalas especificas, conforme descrito a seguir:
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= Competéncia Comportamental:

Avaliada com base em um Inventario Comportamental construido de forma
participativa, utilizando uma Escala de Frequéncia de 7 niveis, com notas variando
entre 0,50 e 5,00 pontos (TJRO, 2018, p. 12). Os indicadores vao desde o
cumprimento das obrigagdes com qualidade até a promog¢ao do desenvolvimento da

equipe.

= Competéncia Técnica:

Refere-se aos conhecimentos e habilidades aplicadas pelo servidor no
desempenho de suas fungdes, avaliada por uma Escala de Proficiéncia com 8 niveis
e amplitude de até 115%, com notas variando entre 0,50 e 5,75 pontos (TJRO, 2018,
p. 15).

= Responsabilidades:

Focaliza as atribui¢cdes estratégicas selecionadas pelos gestores, avaliadas por
critérios como impacto dos atos e grau de autonomia, com escala que pode atingir até
6,00 pontos (TJRO, 2018, p. 17).

» Metas/Resultados:
Prevé a definicdo de metas institucionais com base na metodologia SMART,

cuja implementagao ocorrera progressivamente a partir de 2025 (TJRO, 2018, p. 21).

Apesar da robustez conceitual da politica, foram identificadas fragilidades em
sua implementacéo, especialmente quanto a calibracdo dos critérios de avaliacido e a

interpretacéo dos resultados. Como aponta um gestor entrevistado:

Em 2023, quase todo mundo tirou acima de 100% em competéncia técnica.
S6 quatro servidores ficaram abaixo de 80%. Isso me preocupa: ou somos
todos excelentes, ou o critério esta falho (G2, Entrevista).

Esse depoimento evidencia uma possivel distorcdo nos critérios ou na
aplicacdo do instrumento, sugerindo que as escalas utilizadas podem nao refletir com
precisao as diferencas reais de desempenho. A homogeneizagdo dos resultados
compromete o papel da avaliagdo como ferramenta diagndstica e formativa.

Esse depoimento evidencia uma possivel distorcdo nos critérios ou na

aplicacdo do instrumento, sugerindo que as escalas utilizadas podem nao refletir com
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precisao as diferencas reais de desempenho. A homogeneizagdo dos resultados
compromete o papel da avaliagdo como ferramenta diagndstica e formativa.

Além disso, foram relatadas praticas que indicam resisténcia a atribuicido de
notas mais baixas, por receio de prejudicar a trajetoria dos servidores:

Tem chefe que acha que nota baixa vai ‘marcar’ o servidor. Ai da 5,0 em tudo
e depois a gente ndo consegue identificar quem realmente precisa de
capacitacao (G1, Entrevista).

Esse cenario revela desafios culturais associados a avaliagdo, como a aversao
a critica e a dificuldade em construir uma cultura de feedback construtivo. Quando as
avaliacbes se tornam excessivamente generosas, perdem sua efetividade para

orientar agdes de capacitagado e desenvolvimento.

4.3.1.3 Feedback

A devolutiva da avaliacao, ou feedback, constitui uma etapa essencial no ciclo
da Avaliacdo de Desempenho com Foco em Competéncias, conforme previsto na
Resolucdo n.° 027/2018-PR, que dispde: “§ 3° O superior imediato devera realizar o
retorno de avaliagao (feedback) para todos os seus liderados no prazo fixado” (TJRO,
2018, p. 8).

Entretanto, a analise dos discursos dos gestores entrevistados revela uma
dissociagao entre a norma e a pratica. Ao afirmar que “aproximadamente 70% dos
servidores ndo receberam feedback formal em 2023” (G1, Entrevista), um dos
gestores evidencia a ndo efetivagdo dessa etapa no cotidiano institucional, indicando
um afastamento do modelo ideal.

Esse dado é reforgado por outros enunciados que atribuem ao feedback uma
funcdo central no processo avaliativo. A auséncia dessa pratica € compreendida,
pelos entrevistados, como um fator que compromete a finalidade da avaliacao,
dificultando a identificagdo de lacunas de desempenho e o planejamento de a¢des de

capacitagdo, como exemplificado na seguinte fala:

Tem chefe que acha que nota baixa vai 'marcar' o servidor. Ai da 5,0 em tudo
e depois a gente ndo consegue identificar quem realmente precisa de
capacitagao (G1, Entrevista).

Neste trecho, observa-se um posicionamento critico a pratica de uniformizacao
das notas, indicando que a devolutiva ndo tem sido utilizada como instrumento de

desenvolvimento profissional. O discurso evidencia uma percep¢ao de que a
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avaliagao tem sido conduzida de forma protocolar, sem a devida utilizacdo dos
resultados para a gestdo das competéncias.

Outras falas convergem ao apontar que o nao oferecimento do feedback
impossibilita que os servidores tenham clareza sobre seus pontos fortes e aspectos a

melhorar:

O servidor precisa saber onde pode melhorar, mas sem o feedback, fica tudo
no escuro (G5, Entrevista).

A devolutiva deveria ser obrigatéria e acompanhada. Nao adianta avaliar e
guardar o resultado na gaveta (G6, Entrevista).

Esses discursos revelam que, para os entrevistados, o feedback ¢é
compreendido como uma etapa essencial para a efetividade da avaliacdo e para o
alinhamento entre as expectativas institucionais e as agdes dos servidores. Ao mesmo
tempo, denunciam a fragilidade na implementagcdo dessa pratica, indicando a
necessidade de acompanhamento por parte da gestao.

Dessa forma, o conjunto dos discursos analisados constréi um sentido de
insatisfacdo com a auséncia da devolutiva e reforga a percepcao de que a avaliacao
de desempenho, sem o feedback, torna-se incompleta. A devolutiva, embora prevista
normativamente, ndo tem sido plenamente incorporada na pratica organizacional, o
que representa um desafio para a consolidagdo da gestao por competéncias como

politica efetiva de desenvolvimento institucional.

4.3.2 Desenvolvimento de competéncias

A anélise documental da legislagao interna do Tribunal de Justiga do Estado de
Rondénia (TJRO), associada aos discursos colhidos nas entrevistas com
gestores(as), revela um processo gradual e estruturado de institucionalizagdo do
desenvolvimento de competéncias no ambito do Poder Judiciario estadual. Esse
processo se fundamenta na gestdo por competéncias e se expressa em um conjunto
normativo que abrange desde diretrizes gerais de gestao de pessoas até instrumentos
operacionais voltados a capacitagao continua dos servidores.

A Lei Complementar n.° 568/2010, marco normativo que institui a avaliagao de

desempenho por competéncias, define no Art. 15 que:

Art. 15. Cabera ao Tribunal de Justica a manutengdo do Programa
Permanente de Capacitagdo destinado a formagao e ao aperfeicoamento
profissional, bem como ao desenvolvimento de competéncias, visando a
progressao funcional e a preparacdo dos servidores para desempenharem



83

atribuicdes de maior complexidade e responsabilidade.” (RONDONIA, 2010,
Art 15°).

Revela-se a preocupagao que o desenvolvimento de competéncias ndo deveria
ocorrer de forma isolada, mas como parte de um programa continuo, alinhado a
progressdo funcional, a profissionalizagdo do servigo publico e a preparagéo para
novos desafios. Entretanto, os relatos dos entrevistados indicam que, na pratica,

ainda ha lacunas na traducao dessa diretriz normativa em acodes efetivas:

Ainda ha servidores que ndo sabem exatamente por que estdo fazendo um
curso, ou como aquilo esta relacionado ao que foi apontado na avaliagao (G4,
Entrevista).

Com a Resolugao n.° 027/2018-PR, que regulamenta o processo de avaliagao
de desempenho por competéncias, houve o aprofundamento dessa diretriz ao
estabelecer que o0 mapeamento das necessidades de capacitacao deve ser baseado
nos resultados obtidos na avaliagao: “Art. 2° [...] V — mapeamento da trilha de
aprimoramento de competéncias dos servidores” (TJRO, 2018, p. 2).

A proposta € que a avaliagcdo desempenhe um papel ndo apenas diagnostico,
mas orientador de percursos de desenvolvimento personalizados de acordo com as

carreiras. Essa perspectiva é endossada por outro entrevistado:

O resultado da avaliacado serve de base para pensar as trilhas, os cursos e
até para definir quem vai ser indicado para algumas formagdes especificas
(G5, Entrevista).

O modelo de desenvolvimento em trilhas de aprendizagem possibilita escolhas,
mas também exige responsabilidade ativa para acessar e cumprir os conteudos

ofertados. Essa mudanga é destacada por um gestor entrevistado:

Hoje o servidor tem mais autonomia para se desenvolver, mas também
precisa ter mais iniciativa. As trilhas estao ai, mas ele tem que ir atras (G2,
Entrevista).

A publicacdo da Resolugdgo n.° 142/2020-PR institui as Trilhas de
Aprendizagem como instrumento estruturado de capacitagado. As trilhas sao definidas

como:

Caminhos alternativos e flexiveis, formados por conjuntos integrados e
sistematizados de recursos de aprendizagem, organizados em trajetorias
orientadas para o desenvolvimento pessoal e profissional [...] associados a
matrizes de competéncias e a referéncias de desempenho, necessarias ao
alcance dos objetivos estratégicos (TJRO, 2020, Art 2°, X).

A partir dessa resolugdo, observa-se uma tentativa de sistematizar os
percursos de aprendizagem, conectando-os aos resultados da avaliacdo de

desempenho e as estratégias institucionais. Contudo, as entrevistas indicam que a
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efetividade da implementagao ainda depende de fatores como engajamento gerencial,

clareza dos papéis e articulacao entre os setores envolvidos:

A gente sabe que a trilha esta 14, que tem o PDI, mas nem sempre
conseguimos fazer com que isso realmente acontega na rotina (G6,
Entrevista).

Em 2021, com a Resolugéo n.° 203/2021-PR, ao tratar das diretrizes para as
acdes de capacitagéo, reforca o papel da elaboragdo de diagndstico técnico em

articulacdo com os planos de desenvolvimento individual e coletivo:

Art. 3° As agbes de capacitagao e desenvolvimento deverao ser precedidas
de diagnéstico de necessidades, articuladas com os planos de
desenvolvimento dos servidores e coerentes com as atribui¢des dos cargos
e fungdes, observadas as metas da unidade e os objetivos estratégicos da
instituicao (TJRO, 2021).

Essa norma também amplia o escopo metodoldgico, reconhecendo diferentes
modalidades de ensino e o uso de plataformas tecnolégicas. Conforme relatado por

um(a) gestor(a), essa diversificagao tem possibilitado avangos importantes:

Hoje temos cursos presenciais, online, hibridos, e conseguimos alcangar com
mais facilidade servidores que estdo em comarcas do interior (G2,
Entrevista).

Essa énfase na iniciativa individual é reforgada pela Resolugdo n.° 203/2021-
PR, que explicita em seu Art. 6° inciso IV, entre os objetivos das agdes de
capacitacado: “fomentar a corresponsabilidade de gestores, gestoras, servidores e
servidoras quanto a efetiva participacdo nas ac¢des de capacitagdo” (TJRO, 2021,
n.p.).

O uso do termo corresponsabilidade sugere uma divisao de papéis: cabendo a
instituicdo disponibilizar meios, mas cabe também ao individuo aderir, se engajar e
aplicar o que aprende. Essa concepgado aproxima o TJRO de modelos
contemporaneos de gestdo de pessoas, baseados na ideia de que o desenvolvimento
profissional € um processo compartilhado e continuo.

No entanto, as entrevistas revelam que a internalizacdo dessa logica de

autorresponsabilizagao ainda esta em processo de consolidacao:

Nem todos os servidores percebem que o desenvolvimento depende também
deles. Ainda ha uma visdao de que tudo tem que vir pronto, e que a
participacdo é mais uma exigéncia do que uma oportunidade (G5, Entrevista).

Percebe-se a existéncia de uma politica de desenvolvimento de capacitacéo
embasada em principios atuais de gestao publica, com forte base legal e normativa.

Sugerindo uma possivel mudanga de paradigma de um direcionamento que partia da
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formacao reativa para uma postura ativa e autbnoma de desenvolvimento para o
servidor, que ainda encontra resisténcias culturais.

No conjunto, os documentos analisados revelam um esforgco normativo
consistente para alinhar as agdes de desenvolvimento as estratégias da organizagéo
e ao perfil funcional dos(as) servidores(as). Entretanto, as entrevistas indicam que,
embora a estrutura formal esteja consolidada, sua efetividade ainda depende da
capacidade de integracdo entre as areas envolvidas, do fortalecimento da
comunicacao institucional e do acompanhamento continuo dos efeitos das acdes

formativas.

4.3.2.1 Levantamento das necessidades de treinamento

O levantamento das necessidades de treinamento constitui-se como um
direcionador entre a avaliacido de desempenho por competéncias e o desenvolvimento
continuo dos servidores. De acordo com a Resolugdo n.° 027/2018-PR,
complementada pela Resolugdo n.° 203/2021, os resultados obtidos nas avaliagcdes
de desempenho servem como base para a identificacdo delacunas de
competéncias a serem supridas por meio de agdes formativas (TJRO, 2018, 2021).

Conforme a norma, serdo consideradas prioritarias para fins de capacitagao
institucional as competéncias que apresentarem gap igual ou superior a 20%, ou seja,
discrepancia entre o desempenho esperado e o efetivamente demonstrado. Ja as
lacunas inferiores a esse percentual deverdo ser trabalhadas por meio de
instrumentos individuais de desenvolvimento, como o Plano de Desenvolvimento
Individual (PDI) e o Plano de Orientagao Profissional e Pessoal (Poppe) (TJRO, 2018).
Esse direcionamento revelava a prioridade das agdes de capacitacdo as areas e
tematicas que mais necessitavam de acordo com o gap.

Tais enunciados revelam um alinhamento entre a pratica de levantamento e a
funcao estratégica atribuida a avaliagdo a Resolugado n.° 203/2021-PR, que dispde
sobre o planejamento das a¢des de capacitagao no TJRO. O Art. 5° da norma define
que a elaboragdo do Diagndstico das Competéncias a serem desenvolvidas sera
composta pelas seguintes atividades:
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| - levantamento das necessidades de capacitagcdo das unidades
organizacionais;

Il - identificacdo de competéncias perante o Programa Gestdo por
Competéncias;

lll - selecao das agoes de capacitacado, conforme prioridades e necessidades
organizacionais;

IV - identificagcdo do publico-alvo para as agbes de capacitagdo, considerando
0s requisitos e as competéncias exigidas para o desempenho das atribuigdes
de cada unidade organizacional;
V - identificagdo de capacitagcées necessarias para os projetos institucionais.
(TJRO, 2021).

Essa sistematizagdo destaca que o levantamento das necessidades € um
processo técnico e articulado, envolvendo o cruzamento dos dados avaliativos,
analise de competéncias identificadas, definicdo de prioridades e identificacdo de
publicos estratégicos. A execugao dessa etapa € atribuida a Secretaria de Gestao de
Pessoas (SGP), por meio da Divisdo de Acompanhamento e Desenvolvimento de
Carreiras (Diadec), a partir das informagdes obtidas com a avaliagdo de desempenho
e com a atuacio direta das unidades.

Nas entrevistas, os gestores reforcam que o processo de levantamento tem se
tornado mais estruturado, com uso de dados concretos para embasar a programagao

anual das capacitacoes:

A gente cruza os dados das avaliagbes com os temas que mais apareceram
nas lacunas, isso ajuda a montar a programagdo de cursos do ano
seguinte(G3, Entrevista).

Hoje, o processo de avaliagao ja esta bem integrado com o levantamento das
necessidades. A gente sabe o que precisa melhorar e em quem focar (G6,
Entrevista).

Tais enunciados indicam uma valorizagao crescente do uso de dados na gestéo
de pessoas, buscando promover decisdbes mais alinhadas as reais necessidades
organizacionais. No entanto, os discursos também revelam desafios, especialmente
no que se refere a comunicagao dos resultados das avaliagbes aos(as) servidores(as),

como aponta o seguinte relato:

As vezes falta uma devolutiva mais clara para o servidor sobre como aquilo
que apareceu na avaliagdo vai ser trabalhado (G2, Entrevista).

Esse enunciado indica a presen¢a de uma lacuna comunicacional no processo,
sugerindo que, embora os dados sejam utilizados para orientar as agdes formativas,
nem sempre os servidores tém clareza sobre o vinculo entre o resultado da avaliagao
e as oportunidades de desenvolvimento. Essa percepcgao aponta para a necessidade

de maior transparéncia e retorno ao avaliado.
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4.3.3 Evolugao estrutural da gestao da politica de

competéncias

A analise documental da gestao da Politica de Avaliacao de Desempenho com
Foco em Competéncias no TJRO revela uma trajetéria de amadurecimento
institucional, marcada pela elevagao do nivel hierarquico das instancias responsaveis,
bem como pela ampliagao da integragao entre governanga, planejamento estratégico
e gestao de pessoas.

Durante o periodo inicial de implementagdo do Programa Gestdo por
Competéncias em 2014-2015, a conducgao da politica era atribuida a Coordenadoria
de Planejamento (Coplan) e ao Departamento de Recursos Humanos (DRH). A
elaboragao do modelo ficou sob responsabilidade da Coordenadoria de Modernizagcao
e Gestdo Estratégica (CMGE/Coplan) e da Divisao de Desenvolvimento e
Capacitagcédo de Pessoal (Decap/DRH). Essa configuracao institucional demonstrava
uma atuacao predominantemente técnica e operacional, com énfase na modernizacao
de processos e na qualificagao dos servidores, como evidencia o depoimento de um

gestor:

No comeco, a avaliagdo era tratada como uma demanda do RH, uma coisa
mais de rotina (G1, Entrevista).

Nesse estagio inicial, a politica apresentava um carater funcional e
segmentado, limitada a atuagao das areas técnicas, sem articulagao significativa com
a estratégia institucional.

No periodo de 2018-2019, houve a revisdo em que pode se observar uma
significativa mudanga, com a elevagao do nivel hierarquico das instancias envolvidas.
A coordenacdao passou a ser responsabilidade da Secretaria Especial de
Planejamento, Orcamento e Gestédo Estratégica (Sepog) e da Secretaria de Gestao
de Pessoas (SGP). A responsabilidade pela elaboracdo do modelo foi assumida pela
Coordenadoria de Modernizagdo e Gestdao de Processos (CMGP/Sepog) e pelo
Departamento de Acompanhamento e Desenvolvimento de Carreiras (Deadec/SGP).
Essa mudancga representa uma transicdo de uma abordagem operacional para uma
perspectiva mais estratégica, articulando os instrumentos de gestdo de pessoas ao

planejamento institucional. Essa evolugao foi percebida por um dos entrevistados:

Quando a Sepog entrou na coordenacgéo, ja senti que havia mais articulagdo
com o planejamento institucional (G1, Entrevista).
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Esse segundo momento sinaliza o inicio da consolidagdo da politica de
competéncias como um instrumento transversal, ganhando visibilidade no
planejamento organizacional e deixando de ser percebida como atribuicdo exclusiva
da area de recursos humanos.

No ciclo 2022—-2023, verifica-se a mudanca do processo de institucionalizacao
da politica, com a coordenagéao atribuida ao Gabinete de Governanga (GGOV), em
conjunto com a SGP. A elaboragdo foi conduzida pela Coordenadoria de
Modernizagdo Institucional (CMI/GGOV) e pela Divisao de Acompanhamento e
Desenvolvimento de Carreiras (Diadec/SGP). A presenca do GGOV, instancia
estratégica vinculada a supervisao organizacional, evidencia a inser¢ao da politica de

competéncias no sistema de governanga institucional, como ilustra um relato:

Hoje, esta no radar da alta gestao, tem acompanhamento direto do Gabinete
de Governanga (G1, Entrevista).

Essa reconfiguracdo reflete um movimento de centralizacédo da politica de
competéncias em 6rgaos de maior hierarquia deciséria, como o GGOV, que possuem
maior capacidade de articulagado institucional, formulagéo estratégica e supervisao
integrada. Tal movimento esta alinhado a implementagao da perspectiva da avaliagao
de metas, que exige a conexao entre o desempenho individual de servidores e os
resultados organizacionais. Ao elevar a politica ao nivel da governanga, o TJRO
sinaliza que o desenvolvimento de competéncias deixou de ser tratado como um fim
em si mesmo, passando a ser compreendido como instrumento institucional.

Nesse contexto, a gestdo por competéncias deixa de estar isolada na esfera da
capacitacdo para se integrar a um modelo de gestdo estratégica, operando como
mecanismo de alinhamento entre planejamento, avaliagdo e desenvolvimento de

pessoas. Essa mudanga é percebida na fala de um gestor da area, que destaca:

Apesar das mudangas, a politica nunca perdeu o foco no servidor. Mas hoje
ela esta mais estruturada, com planejamento e supervisdo mais integrada
(G4, Entrevista).

O depoimento evidencia que, embora o foco no desenvolvimento do servidor
tenha sido mantido ao longo do tempo, houve um salto qualitativo na forma como a
politica é gerida. A énfase em estruturacdo, planejamento e supervisdo aponta para
uma institucionalizagdo mais robusta e integrada, coerente com os principios de uma

administragao publica voltada para resultados e sustentada por dados.
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O Quadro 9 a seguir sintetiza essa trajetoria:

Quadro 9 - Responsabilidade institucional pela gestdo da politica de competéncias

no TJRO

. Responjsayel pela Nivel Caracteristicas da Percepgao

Periodo Geréncia da R .
ror Hierarquico Institucional
Politica

2014- COPLAN / DRH Coordenacao / | Visdo ma|s~operaC|on_aI, com fo_co na
2015 Departamento | modernizacao e capacitacio técnica.
2018- SEPOG / SGP Secretaria Vlsao'estrateglca mtejgrada, associando
2019 planejamento e gestdo de pessoas.
2022- GGOV / SGP Gablnete_ / | Visao institucional e de governanca,
2023 Secretaria com foco na supervisdo estratégica.

Fonte: Res n° 27/2018 (TJRO, 2018), adaptado pela Autora (2025)

Do ponto de vista organizacional, essa mudanga da condugédo de
coordenagbes e departamentos para secretarias e, posteriormente, gabinetes,
expressa um avan¢o na maturidade institucional da politica de competéncias, que
passa a ser concebida como parte integrante do modelo de gestdo organizacional e
de governanga publica, e ndo apenas como uma pratica limitada a area de
capacitacdo ou recursos humanos. A analise documental, triangulada com os
discursos, revela que a politica deixou de ser tratada como um instrumento
operacional vinculado exclusivamente a capacitacdo para se tornar um componente

estratégico da gestdo do desempenho e da geragéo de valor publico.

4.4 GPC COMO MODELO DE GESTAO DO PODER
JUDICIARIO E SUA INFLUENCIA NO TJRO

A presente analise documental tem como objetivo examinar como as
orientagdes sugeridas pelo CNJ, especialmente no Guia de Gestdo por Competéncias
no Poder Judiciario (2016), foram assimiladas e adaptadas no contexto do TJRO,
conforme demonstrado nas Resolugdes n° 027/2018-PR, que estabelece o Sistema
de Gestao por Competéncias no ambito do TJRO, e n° 121/2019-PR que institui a
Politica de Gestdo de Pessoas no &mbito do Poder Judiciario do Estado de Ronddnia.
A analise se fundamenta na comparacgao direta de conceitos e estruturas normativas,
buscando verificar o grau de aderéncia entre as recomendagdes nacionais e as

praticas efetivamente regulamentadas no TJRO.
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Segundo Silva et al. (2014), a adogdo de um modelo de gestdo por
competéncias pressupde um processo estruturado que se inicia com a definicido das
estratégias organizacionais com base na missao, visdo e objetivos da instituicdo. Na
sequéncia, recomenda-se o estabelecimento de metas e indicadores de desempenho,
seguido do mapeamento de competéncias, o qual visa alinhar as capacidades
desejadas com aquelas efetivamente presentes nos profissionais da organizagao,
possibilitando um processo continuo de desenvolvimento institucional.

No ambito do Poder Judiciario, o CNJ, com o intuito de padronizar e orientar
esse processo nos diferentes tribunais, publicou o Guia de Gestao por Competéncias
no Poder Judiciario (2016). O material foi desenvolvido com base em praticas ja
consolidadas em instituicdes publicas e privadas, reunindo contribuicdes tedricas e
empiricas

Para o conceito de competéncias, a comparagao entre os documentos mostra
que o TJRO adotou uma definicdo semelhante a do CNJ em seus normativos,
evidenciando um alinhamento conceitual. O Quadro 10, a seguir, sintetiza essa
aproximacao por meio das definicdes formais de “competéncia” encontradas em cada

documento:

Quadro 10 — Definicdes de competéncia: Guia do CNJ versus TJRO

Origem Definicao de Competéncia
Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
Guia do CNJ (2016) necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,

visando ao alcance dos objetivos estratégicos dos 6rgaos do

Poder Judiciario (CNJ, pag. 16).

Capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos,

mediante a aplicagdo de conhecimentos, habilidades e

atitudes (TJRO, 2018, Art. 1°,1).

Competéncia: conjunto de conhecimentos, habilidades,

Resolugcdo 121/2019-PR | atitudes e valores correlacionados, que devem ser

(TJRO) mobilizados para o atingimento dos resultados

organizacionais (TJRO, 2019, Art. 2°, X).

E a capacidade de solucionar problemas, mobilizando, de

forma transdisciplinar, conhecimentos, capacidades

especificas, cognitivas complexas, comportamentais e

habilidades psicofisicas, transferidos para novas situagoes;

classificadas como:

a) Competéncia global: competéncias institucionais comuns
a todos os servidores da instituicdo, com caracteristicas
transversais; e,

b) Competéncia setorial: competéncias comuns a um publico
especifico e que envolvem a mesma unidade ou
atribuicoes (TJRO, 2020, Art 2°, 111).

Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Resolugéo 027/2018-PR
(TJRO)

Resolugéo 142/2020-PR
(TJRO)
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A analise evidencia que as definicbes de competéncia adotadas pelo TJIRO nas
Resolugdes n° 027/2018-PR e n® 121/2019-PR apresentam diferenciagdes em relacao
ao referencial estabelecido pelo CNJ em 2016, demonstrando um processo de
adaptacgao institucional do conceito. Enquanto o Guia do CNJ define competéncia
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fung¢des dos servidores, traz um foco no alcance dos objetivos
estratégicos do Poder Judiciario, o TJRO introduz nuances importantes em sua
conceituagcdo. A Resolugdo 027/2018-PR do TJRO mantém a estrutura basica de
conhecimentos, habilidades e atitudes, porém apresenta o enfoque para a
"capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos", evidenciando uma
preocupagao com a efetividade organizacional. Ja a Resolugédo 121/2019-PR avanga
nessa adaptacao ao incorporar explicitamente os valores como elemento constitutivo
das competéncias, ampliando o modelo original do CNJ para CHAV (conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores), e reforcando a necessidade de mobilizagdo desses
elementos para o atingimento de resultados organizacionais.

Essa evolugdo conceitual demonstra um movimento de apropriagdo e
ressignificagdo do modelo proposto pelo CNJ, em que o nucleo essencial da definicao
€ preservado, mas adapta as suas necessidades especificas de gestdo. A introdugao
do termo "valores" em 2019 demonstra uma maturidade na aplicacdo do modelo,
refletindo uma compreensao mais abrangente das competéncias como fenbmeno que
transcende a esfera técnica para incorporar dimensdes culturais e éticas. Ademais, a
énfase direcionada a geracao de resultados, presente em ambas as resolugdes do
TJRO, mas ausente na definicdo do CNJ, sugere uma orientagdo mais voltada para a
eficiéncia operacional.

Além da convergéncia conceitual, também & possivel identificar uma aderéncia
parcial as etapas metodoldgicas propostas pelo CNJ para a implementagao da gestao
por competéncias. O Guia (2016) apresenta oito etapas fundamentais, organizadas
em um fluxo continuo e ciclico, o que reforga a ideia de um processo dinamico e
integrado a estratégia organizacional. Essas etapas envolvem desde o alinhamento
estratégico inicial até o monitoramento e a revisdo do modelo, indicando a
necessidade de constante retroalimentacao e atualizagcdo das acdes desenvolvidas.

A Figura 4, a seqguir, ilustra esse encadeamento proposto pelo CNJ.
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Figura 4 — Etapas de implementagao da gestao por competéncias do CNJ no Poder
Judiciario

1. DEFINICAO DA EQUIPE

2. INSTITUS:IONALIZACAO DO PROJETO
DE GESTAO POR COMPETENCIAS

3. MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS
NECESSARIAS

4. DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS
E ANALISE DO GAP

5. IMPLEMENTACGAO DOS
PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

6. MONITORAMENTO DAS
COMPETENCIAS

7. DESENVOLVIMENTO DO
5ISTEMA DE RECOMPENSAS

8. AVALIAC CAODO PROGRAMA
DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Fonte: Elaborada pela autora (2025), baseada no CNJ (2016)

Realizada a comparagao entre as diretrizes estabelecidas pelo CNJ e os
normativos internos do TJRO, observa-se que ha convergéncias significativas, bem
como algumas lacunas na implementagéo. Na sequéncia, o Quadro 11 apresenta uma
analise comparativa entre as etapas metodolégicas descritas no Guias do CNJ e as
disposig¢des normativas do TJRO, possibilitando uma visualizagao detalhada do grau

de aderéncia institucional as diretrizes nacionais.

Quadro 11 — Comparativo entre as etapas do modelo de gestdo por competéncias
do CNJ e a implementagcao no TJRO (continua)

Etapa (Guia CNJ)

Definicdo — Guia
CNJ (2016)

Implementagao

Norma

Institucionalizagéo do
Projeto de Gestao por
competéncias

Formalizacao do
projeto na instituigéo,
com apoio da alta
administragao.

Art. 1° Regulamentar o
processo de avaliagdo de
desempenho por
competéncias dos servidores
efetivos e comissionados do
Poder Judiciario do Estado de
Rondénia, bem como a
progressao funcional por
antiguidade e por mérito,
conforme disposto nesta
Resolugao.

Res. 027/2018, art.

1°.
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Quadro 11 — Comparativo entre as etapas do modelo de gestdo por competéncias
do CNJ e a implementacao no TJRO (continuagao)

Definicdo — Guia

Etapa (Guia CNJ) CNJ (2016) Implementagao Norma
Mapeamento das | Identificagdo das | Art. 3° O mapeamento de | Res. 027/2018, art.
Competéncias competéncias competéncias sera realizado | 4°
Necessarias requeridas para | com base nas atribuicées dos

cargos e fungoes. cargos e fungoes.
Diagnostico de | Verificacao das | Art. 2° S&o finalidades da | Res. 027/2018, art
Competéncias e | lacunas entre | avaliagdo de desempenho: 2° 111,
Andlise do GAP competéncias i - identificagcao e

existentes e | entendimento das lacunas de

desejadas. desempenho dos servidores;

Implementagao de
Programas de
Desenvolvimento de
Competéncias

Elaboragao de agdes
de capacitagéo para
suprir lacunas
identificadas.

As competéncias que
apresentarem gap inferior a
20% sao consideradas como
lacunas de treinamento e
poderdo se trabalhadas
pelos(as) gestores(as) no PDI
(Plano de Desenvolvimento
Individual do servidor) ou
POPPE (Plano de Orientagao
Profissional e Pessoal do
servidor), mas nao serao
priorizadas em termos de
acdes institucionais de
desenvolvimento de pessoas.

027/2018-PR -
Anexo [: Politica de
Avaliagao de
Desempenho com
Foco em
Competéncias.
Pag.22.

Implementagao de
Programas de

Elaboragao de acoes
de capacitagéo para

Art. 2° Sao finalidades da
avaliacado de desempenho:

Res. 027/2018, art
2°, VL.

Desenvolvimento de | suprir lacunas | VI - melhor direcionamento
Competéncias identificadas. dos recursos de capacitagao;
Monitoramento das | A revisédo do ciclo de | Art. 6° S&o diretrizes para o | Res. 121/2019-PR,
Competéncias avaliagdo possibilita | acompanhamento de | art 6°, II.
o aperfeicoamento | magistrados e servidores: |l
do processo | acompanhamento do
avaliativo. desempenho: promogao
continua de agdes de
capacitagdes direcionadas a
area de atuagéo, orientando o
crescimento na carreira com
foco nos resultados e
competéncias;
Monitoramento das | A revisdo do ciclo de | Art. 6° Sao diretrizes para o | Res. 121/2019-PR,

Competéncias

avaliagdo possibilita
o aperfeigopamento
do processo
avaliativo.

acompanhamento de
magistrados e servidores:

\% - desenvolvimento
educacional: orientacédo para
aprendizado de longo prazo,
utilizando Trilhas de
Aprendizagem e promogao
de acgdes fundadas na
Politica Nacional de
Formacao e Aperfeicoamento
dos Servidores do Poder
Judiciario;

art6°, V.
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Quadro 11 — Comparativo entre as etapas do modelo de gestdo por competéncias

do CNJ e a implementagao no TJRO (conclusao

Definicdo — Guia

Etapa (Guia CNJ) CNJ (2016) Implementagao Norma
Desenvolvimento do | Estabelecimento de | Art.10. O servidor estavel | Res. 027/2018, art.
Sistema de | reconhecimento concorrera a progressao | 109 Il.
Recompensas vinculado ao | funcional, a cada dois

desempenho e | anos, no respectivo més de

competéncias.

ingresso no seu cargo atual,
sendo: Il — 1 (um) padrao, por
mérito, desde que atingida a
pontuagdo necessaria nhas
avaliagbes de desempenho..

Desenvolvimento do

Estabelecimento de

O resultado da avaliagao de

027/2018-PR -

Sistema de | reconhecimento desempenho do(a) | Anexo I: Politica de
Recompensas vinculado ao | servidor(a)podera ser | Avaliagao de
desempenho e | considerado como critério | Desempenho com
competéncias. para preenchimento de cargo | Foco em
comissionado ou funcdo | Competéncias.
gratificada. Pag.23.
Avaliacao do | Avaliagdo continua | Esta politica devera ser | 027/2018-PR -

Programa de Gestéo | da eficacia do | revista anualmente, visando | Anexo I: Politica de

por Competéncias programa para | refletir a modernizacdo das | Avaliagao de
ajustes e melhorias. | praticas institucionais de | Desempenho com
gestdo de pessoas e | Focoem
favorecer o aperfeicoamento | Competéncias.
de regras que contribuam | Pag.23.

para uma avaliagdo justa a
todos(as) os(as)
servidores(as).

Fonte: Elaborado pela autora (2025), adaptado do CNJ (2016)

A analise documental revela que as diretrizes do CNJ vém sendo
implementadas na GPC, apresentando diferentes niveis de consolidagao nas diversas
etapas do processo. Observa-se que o tribunal demonstra maturidade e
comprometimento institucional em aspectos fundamentais, como a institucionalizag&o
da GPC com apoio da alta administracédo, de acordo com o estabelecido no artigo 1°
da Resolucao n° 027/2018-PR. O mapeamento completo de competéncias, previsto
no artigo 4° da mesma resolugdo, assim como a existéncia de programas de
desenvolvimento bem estruturados (PDI e Poppe), descritos em seu Anexo I, indicam
uma solida base normativa e operacional para a gestdo de pessoas por competéncias.

No entanto, também sao identificadas areas que demandam um aprimoramento
continuo. A identificacdo de gaps de competéncias, embora prevista no artigo 2°,
inciso Ill da Resolugdo n° 027/2018-PR, ainda carece de maior sistematizagdo e
aprofundamento metodologico. O monitoramento de desempenho, estabelecido no
artigo 6° da Resolugao n° 121/2019-PR, apresenta-se como aspecto relevante que

requer maior integragcdo com acgdes corretivas e o desenvolvimento profissional.
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Embora o sistema de recompensas esteja bem estruturado e vinculado a progressao
funcional, conforme artigo 10 e Anexo | da Resolugado n° 027/2018-PR, a avaliagéo
global do programa poderia ser fortalecida com a implementag¢ao de indicadores mais
objetivos para mensurar sua efetividade.

Esses achados demonstram que foi alcangcado um estagio maduro na
implementagdo da GPC, com significativo alinhamento as diretrizes nacionais,
posicionando-se como um caso significativo para o estudo da gestdo por
competéncias no Poder Judiciario brasileiro. Contudo, o aperfeicoamento dos
mecanismos de avaliagao de impacto e feedback, assim como o estabelecimento de
uma equipe dedicada a gestado continua do programa, representam oportunidades

importantes para consolidar ainda mais esse modelo de gestao na instituigao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo central analisar como a adogédo da
avaliagao de desempenho com foco em competéncias tem influenciado o modelo de
Gestao por Competéncias (GPC) no Tribunal de Justica de Rondénia (TJRO), tendo
contando também com as orientagdes normativas e indutivas do Conselho Nacional
de Justigca (CNJ). Partiu-se do entendimento de que a GPC representa uma estratégia
contemporanea de gestdo de pessoas que busca alinhar as competéncias individuais
e coletivas dos servidores aos objetivos estratégicos das organizagdes publicas, em
uma perspectiva de desenvolvimento continuo, inovacgao institucional e eficiéncia no
servico prestado a sociedade.

Antes da atuagao normativa do CNJ, as iniciativas relacionadas a Gestao por
Competéncias (GPC) no TJRO encontravam-se fundamentalmente restritas a esfera
da capacitacdo técnica, com foco em treinamentos e ag¢des de capacitacao,
geralmente reativas as demandas locais, ainda desvinculadas de um planejamento
institucional estruturado. Nao havia, até entdo, uma politica consolidada que
integrasse mapeamento de competéncias, avaliacdo de desempenho, trilhas de
aprendizagem e gestédo de carreiras de forma articulada. A auséncia de uma viséo
sistémica da gestao de pessoas limitava o alcance estratégico das ag¢des, conduzidas
de maneira setorial, desarticulada e com baixa conexdo com o0s objetivos
organizacionais mais amplos. Foi nesse cenario que o modelo de GPC comecgou a ser
concebido no TJRO, ainda de forma incipiente, como uma possibilidade de
modernizacdo da gestdo de pessoas e alinhamento com praticas mais
contemporaneas de administracao publica.

A partir da publicacdo das Resolugdes n° 192/2014 e n° 240/2016 pelo
Conselho Nacional de Justica, que estabeleceram diretrizes para a Politica Nacional
de Gestdo de Pessoas e para a institucionalizacdo da GPC no ambito do Poder
Judiciario, observou-se um processo de estruturacdo formal da politica no TJRO. A
adocgao dessas normativas conferiu maior legitimidade e respaldo técnico as iniciativas
locais e reconhecimento institucional promovidos pelo CNJ. No entanto, o alinhamento
aos marcos normativos nacionais também impés desafios relevantes, sobretudo no

que diz respeito a adequacao dos modelos as realidades especificas do tribunal,



97

exigindo a construcdo de solugbes contextualizadas que considerassem as
particularidades histéricas, culturais, organizacionais e estruturais da instituicao.

A pesquisa permitiu alcangar os objetivos especificos propostos, quais sejam:
(1) descrever o processo de implementagdo da GPC no TJRO; (2) caracterizar a
avaliacao de desempenho por competéncias no ambito da instituicao; e (3) analisar a
influéncia do modelo proposto pelo CNJ sobre as praticas locais. A articulacdo desses
objetivos revelou que a avaliagdo de desempenho se tornou um eixo estruturante da
gestao de pessoas no tribunal, com impactos perceptiveis na cultura organizacional,
nos processos de capacitacao e nas politicas de movimentagao e reconhecimento de
servidores. A adogao dessa légica avaliativa favoreceu uma gestdo mais orientada
por dados, permitindo que os resultados obtidos nas avaliagbes subsidiassem
decisbes gerenciais mais fundamentadas.

Verificou-se, que a politica de GPC no TJRO evoluiu significativamente em
termos normativos e técnicos, mas ainda carece de maior institucionalizacdo do ponto
de vista organizacional. As atribuigdes relacionadas a gestao por competéncias estéo
dispersas entre diferentes setores, sem uma equipe gestora formalizada e dedicada a
coordenacdo da politica, conforme recomendado pelo proprio CNJ. Essa lacuna
compromete a integragdo entre os subsistemas de gestdo de pessoas e fragiliza a
governanga da GPC, limitando seu alcance e efetividade.

Outro desafio identificado refere-se a auséncia de um sistema estruturado de
monitoramento e avaliagdo da politica em si. Embora a avaliagdo de desempenho
esteja consolidada como pratica institucional, os impactos da GPC enquanto politica
publica ainda ndo sao acompanhados por indicadores especificos. Ndo ha, por
exemplo, métricas que permitam aferir a evolugdo das competéncias ao longo do
tempo, a efetividade das capacitacbes realizadas, ou a correlacdo entre o
desenvolvimento dos servidores e os resultados organizacionais. A auséncia desses
instrumentos dificulta a retroalimentagcao do sistema e compromete o aprimoramento
continuo da politica.

Apesar dessas limitacdes, a experiéncia do TJRO oferece importantes
aprendizados para o Poder Judiciario e para a administragao publica em geral. Em
primeiro lugar, demonstra que é possivel implementar um modelo de GPC mesmo em
contextos marcados por resisténcias culturais, limitagdes estruturais e escassez de
recursos humanos especializados. Em segundo lugar, evidencia que a articulagao

entre avaliagcdo de desempenho, capacitacdo e planejamento estratégico pode
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conferir maior robustez a gestdo de pessoas, desde que acompanhada por
mecanismos de participacao, transparéncia e reconhecimento.

Nesse sentido, recomenda-se que o TJRO adote medidas para fortalecer a
dimensdo humana da GPC, de modo a equilibrar as exigéncias de eficiéncia com a
valorizacao do servidor. As propostas, conforme a orientagdo do CNJ, incluem:

1. Fortalecer os processos de feedback e devolutiva: é necessario fortalecer
os momentos formais de retorno, nos quais os servidores possam compreender
seus resultados, identificar pontos de melhoria e elaborar planos de
desenvolvimento personalizados.

2. Criar uma equipe gestora multidisciplinar dedicada a GPC: a formalizacao
de um comité ou unidade especifica, com competéncias claras e atuacio
transversal, pode ampliar a capacidade de articulag&do da politica e garantir sua
sustentagado no médio e longo prazo.

3. Integrar os resultados das avaliagdes a politicas de reconhecimento e
progressao funcional: ao vincular o desempenho por competéncias a
incentivos concretos, como bolsas de estudo, participacdo em eventos e
promogdes, a politica ganha legitimidade e sentido para os avaliados.

4. Promover agdes de comunicagao interna e construcao de sentidos
compartilhados: para que a GPC seja percebida como instrumento de
crescimento e desenvolvimento, diferenciada do controle, é fundamental
envolver os servidores na construcdo das politicas, por meio de oficinas,
escutas e canais participativos.

5. Implantar um sistema de monitoramento e avaliagao de impacto da
politica: o desenvolvimento de indicadores especificos e de um painel
gerencial pode subsidiar ajustes estratégicos e assegurar maior efetividade a
GPC.

Por fim, é importante destacar as limitagbes deste estudo. A investigagao
concentrou-se em um unico tribunal, o que restringe a possibilidade de generalizag&o
dos resultados. Além disso, a perspectiva dos avaliados foi apenas parcialmente
explorada, ja que o foco recaiu sobre os gestores e documentos institucionais. Sugere-
se, portanto, que pesquisas futuras adotem abordagens comparativas entre diferentes
tribunais e aprofundem a escuta dos servidores, especialmente no que tange as suas

percepcgdes sobre o processo avaliativo e seu impacto na trajetdria profissional.
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Conclui-se que a adocao da avaliacado de desempenho por competéncias no
TJRO provocou uma reconfiguragao significativa na forma como a gestao de pessoas
€ concebida e praticada na instituicdo. Se, por um lado, a politica fortaleceu a
racionalidade técnica e a vinculagdo com os objetivos estratégicos, por outro, trouxe
consigo o risco da instrumentalizagdo, esvaziando a dimensido formativa e
participativa que deve caracterizar a GPC. O desafio posto, portanto, € encontrar um
equilibrio sustentavel entre desempenho institucional e desenvolvimento humano,
evitando que a busca por resultados sufoque a valorizagcdo das pessoas.

A experiéncia do TJRO é exemplar dos dilemas enfrentados pela administracéo
publica contemporanea, que precisa inovar, ser eficiente e, ao mesmo tempo,
preservar a centralidade do servidor como sujeito da politica publica. Espera-se que
este trabalho contribua para ampliar o debate académico e institucional sobre a
Gestdo por Competéncias, inspirando praticas que conciliem técnica, ética e
sensibilidade social na condugéo das politicas de gestao de pessoas no setor publico

brasileiro.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e
esclarecido

PESQUISA: DESEMPENHO COM FOCO EM COMPETENCIAS NO TRIBUNAL DE
JUSTICA DE RONDONIA: Transformagdes no Modelo de Gestéo de Pessoas

Esta pesquisa faz parte da Dissertacao de Mestrado de Jessica Muniz Bezerra.
Gostariamos de contar com a sua colaboragao, que consiste em responder a uma
entrevista sobre vocé e seu cotidiano de trabalho. Esclarecemos que sua identidade
sera mantida em sigilo e que todas as informagbes prestadas serdo gravadas e
utilizadas unicamente para os fins desta pesquisa. Sua participagao, portanto, nao Ihe
causara prejuizo profissional algum, mas, antes, colaborara para a analise da adogao
da avaliagcao de desempenho com foco em competéncias no Tribunal de Justica de
Rondbnia reflete uma mudanga organizacional, destacando as implicagbes dessa
transicéo no desenvolvimento das praticas de gestao de pessoas e na adaptagao das
competéncias as necessidades institucionais. Esclarecemos também que a entrevista
sera gravada e sua participagado € voluntaria. Caso queira, podera interromper ou
desistir desta entrevista a qualquer momento ou deixar de responder a quaisquer
perguntas que |lhe forem feitas.

Qualquer duvida ou esclarecimento podera ser feito junto a Coordenagao do
Programa de Poés-Graduagdo em Administragdo, do Centro de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal de Pernambuco.

Se vocé concordar em participar, nés agradecemos muito a sua colaboragao e
pedimos que assine no espacgo indicado a seguir, confirmando que esta devidamente
informado(a) sobre os objetivos da pesquisa e usos dos seus resultados.

ENTREVISTADORA ENTREVISTADO(A)

Jessica Muniz Bezerra
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Preparacgao para a entrevista:

v' Apresentar o objetivo geral da pesquisa de forma sucinta, fornecendo mais
detalhes caso solicitado.

v' Solicitar autorizagdo para a gravacao da entrevista, enfatizando que todas as
respostas serdo mantidas em sigilo e que os participantes n&o seréo
identificados nos resultados.

1. Contextualizagao e Implementagao
1. Processo de Implementagao

o Como foi conduzido o processo de implementagéo da avaliagdo por
competéncias no TJRO?

Que etapas podem ser consideradas as etapas-chave?

Quiais os principais desafios enfrentados?

Como a resisténcia dos servidores foi gerenciada, se houve?
2. Definicao de Competéncias

o Como os critérios e metodologias para definir as competéncias
avaliadas foram estabelecidos?

Como a resisténcia dos servidores foi gerenciada, se houve?

Essas competéncias foram alinhadas as estratégias do TJRO? De
que forma?

Houve participacdo dos servidores ou suas liderangas na definicao
dessas competéncias?

2. Gestao por Competéncias
3. Impacto na Gestao

o Como a implementagédo da avaliagdo por competéncias alterou a gestao
de pessoas no TJRO?

O foco passou da mensuragao para o desenvolvimento continuo?
Ou houve outro enfoque?

Como as mudancgas na cultura organizacional foram percebidas?
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4. Beneficios Identificados
o Quais os primeiros beneficios trazidos pela avaliagdo por competéncias?

Houve ganhos em eficiéncia, alinhamento estratégico ou
desenvolvimento de equipes?

Como as competéncias dos servidores passaram a atender
melhor as demandas institucionais?

5. Dificuldades e Limitagoes
o Quais foram as principais barreiras pos-implementagcdo?

Houve impactos negativos (ex.: clima organizacional,
desmotivagéo)?

Quais agdes foram adotadas para supera-las?
3. Desenvolvimento de Competéncias
6. Capacitagao Continua

o Como o TJRO promove o desenvolvimento das competéncias apos a
avaliagdo?

Existem programas de treinamento especificos vinculados aos
resultados?

Como sao identificadas as necessidades de desenvolvimento
individual e coletivo?

7.Adaptacao as Necessidades Institucionais

o A avaliagdo tem contribuido para ajustar as competéncias as demandas
do tribunal?

Com que frequéncia as competéncias avaliadas sao atualizadas?
4. Reflexos na Gestao de Pessoas
8. Perspectivas Futuras
o Quais os proximos passos para a gestao por competéncias no TJIRO?
Ha planos de expansao ou aprimoramento do modelo atual?

Como a instituigdo pretende garantir a sustentabilidade do
processo?
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5. Consideragoes Finais
9. Licoes Aprendidas

o Na sua visdo, a implementacdo da avaliagdo por competéncias
representou uma mudanca significativa no TURO?

Em quais aspectos foi mais relevante?

Que ligdes poderiam ser compartilhadas com outras instituicbes?

Ao final da entrevista:

v Perguntar se o respondente tem algo a mais, que ele(a) ache relevante.
v' Agradecer a colaboracgéao.



