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RESUMO

KUHN, Carolina de Oliveira. A GESTAO POR COMPETENCIAS NO TRIBUNAL DE
JUSTICA DE GOIAS: dificuldades de implementacdo e possibilidades de
avancgos. (Mestrado Profissional em Administracédo) - Programa de Po6s-Graduacgao
em Administracado, Centro Universitario Alves Faria, 2025.

O presente trabalho analisou a implementagdo da Gestdo por Competéncias (GC)
no Tribunal de Justica do Estado de Goias (TJGO). Tendo em vista a atualidade do
tema no setor publico e as mudangas organizacionais da Administracdo Publica nas
ultimas décadas, pretendeu-se analisar as publicacbes acerca da GC na esfera
publica brasileira. Com isso, acreditamos que foi possivel identificar as principais
dificuldades encontradas para sua implementacao, entre elas a propria cultura e
comportamento organizacional, questdes estruturais dos 6rgaos, aspectos técnicos
e pouco conhecimento sobre a importancia do tema. Ademais, a partir da analise da
Legislagdo, normas e documentos do TJGO, pontuamos as principais agdes
promovidas pelo referido 6érgao para a implementacao da Gestao por Competéncias.
As mais relevantes foram as publicacbes de Decretos contendo diretrizes
necessarias a implementacdo da GC, os Planos Estratégicos (2015/2020 e
2021/2025), o Manual de Gestdo da Qualidade e o Procedimento Operacional
Padrdao de Mapeamento de Competéncias.

Palavras-chave: competéncias, gestdo por competéncias, administragdo publica,
Poder Judiciario.



ABSTRACT

KUHN, Carolina de Oliveira. COMPETENCE MANAGEMENT IN GOIAS" COURT
OF JUSTICE: implementation challenges and opportunities for progress.
(Professional Master’s in Administration) - Graduate Program in Administration,
Centro Universitario Alves Faria, 2025.

This study analyzed the implementation of Competence Management in Goias Court
of Justice (TJGO). Considering the relevance of the topic in the public sector and the
organizational changes in Public Administration over recent decades, we examined
publications regarding Competence Management within the Brazilian public sector.
As a result, it was possible to identify the main challenges faced in its
implementation, including organizational culture and behavior, structural issues within
institutions, technical aspects, and limited awareness on the importance of the topic.
Furthermore, based on the analysis of legislation, regulations and official documents
from TJGO, we highlighted the main actions undertaken by the institution to
implement the Competence Management. The most significant initiatives included
the publication of decrees with the necessary guidelines for Competence
Management implementation, Strategic Plans (2015/2020 and 2021/2025), the
Quality Management Manual, and the Standard Operating Procedure for
Competence Mapping.

Keywords: competences, competence management, public administration,
Judiciary.
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1 INTRODUGAO

A velocidade das mudangas tecnoldgicas, o incremento da produtividade e a
busca de maior eficacia no atendimento das demandas populares vem incumbindo o
setor publico de aprimorar suas estratégias administrativas para uma melhor e mais
eficiente alocagao de recursos. A partir dos anos 1990 e com a difusdo do conceito
de Administragdo Gerencial no Brasil, surgiu o movimento da Nova Gestao Publica
(NGP). Jesus e Costa (2014) registram que se trata de uma evolugdo, um

refinamento do modelo gerencial.

Ainda na década de 1990, Luiz Carlos Bresser Pereira, Ministro da
Administracdo Federal e Reforma do Estado do Brasil, propds a reforma do aparelho
estatal baseado no modelo gerencial e nos conceitos da Nova Gestado Publica,

objetivando:

1) tornar a administragdo publica mais flexivel e eficiente; 2) reduzir seu
custo; 3) garantir ao servigo publico, particularmente aos servigos sociais do
Estado, melhor qualidade; e 4) levar o servidor publico a ser mais valorizado
pela sociedade ao mesmo tempo que ele valorize mais seu proéprio trabalho,
executando-o com mais motivagao (Pereira, 1995, p. 11)

Sousa e Barbosa (2018) relatam que, a partir dessa época, a expressao
Gestdo de Pessoas passa a ser utilizada em substituicio as anteriores

Administracdo de Pessoal, Administragdo de Recursos Humanos, entre outras:

Gestédo de Pessoas € uma expressado que aparece no final do século XX e
que constitui uma evolugdo das areas designadas no passado como
Administracdo de Pessoal, Relagbes Industriais e Administracdo de
Recursos Humanos e que atualmente apresenta semelhangca com outros
termos, tais como gestdo com pessoas, gestdo de talentos, gestdo do
talento humano, gestdo de parceiros ou de colaboradores, gestdo de
competéncias, gestdo do capital humano ou administracdo do capital
intelectual. Sao diferentes nomes que buscam caracterizar um novo
ambiente e um formato da area de recursos humanos (Sousa e Barbosa,
2018, p. 31).

Nesse contexto, a Gestao de Pessoas por Competéncias (ou apenas Gestéao
por Competéncias) surge como uma ferramenta importante para o planejamento
estratégico das organizagdes. De acordo com Rodrigues, Rodrigues e Farias (2020,
p. 848):



(...) o modelo de Gestao por competéncias estda em consonancia com a
busca por uma gestao voltada para resultados, com foco em aptiddes e esta
sendo adotada em diversas organizagdes, no intuito de alinhar os objetivos
com as agdes praticadas por seus colaboradores (...).

Além do Plano Diretor da Reforma do Estado (1995), outros diplomas legais
foram criados para substituir os antigos. Em relagdo a Gestdo por Competéncias no
Brasil, o seu marco legal € o Decreto 5.707/2006, que instituiu a politica e as
diretrizes para o desenvolvimento de pessoal na Administracdo Publica Federal.
Apods, em 2019, foi promulgado o Decreto 9.991, revogando o anterior e dispondo
sobre uma Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracao

publica federal direta, autarquica e fundacional.

Em relacdo ao servidor publico, as mudancgas trouxeram novidades, como a
avaliagdo de desempenho e metas a serem alcangadas. Porém, pouco se
aprofundou, dentro da Gestao de Pessoas e da Gestao por Competéncias (GC), nas
questbes de capacitacdo e desenvolvimento pessoal dos servidores como
instrumentos fundamentais na prestacdo do servigo publico. Para Tamada e Cunha
(2022, p. 428):

A forma tradicional de encarar a gestdo de pessoas, baseada nos modelos
fordista e taylorista, ndo encontra mais lugar nesse ambiente turbulento,
complexo e cada vez mais dinamico. O homem ndo pode ser mais visto

como mero “numero” inserido nas empresas, sujeito a controles rigidos e
regras pré-determinadas.

Segundo as autoras, quanto mais as organizagdes precisam se tornar
flexiveis e ter velocidade decisoria, mais dependentes das pessoas que ali
trabalham elas se tornam. Por consequéncia, € necessario investimento no
desenvolvimento  profissional e pessoal dos trabalhadores, gerando

comprometimento e fortalecimento de uma relagao que agrega valor a eles.

Principalmente a partir dos anos 1990, a gestdo de pessoas passou a
receber mais atengao dos estudiosos. No setor privado, por exemplo, consultores e
especialistas em gestdo estratégica, identificaram que para a sobrevivéncia das
empresas no contexto contemporaneo, necessariamente € preciso identificar e

desenvolver competéncias essenciais dos seus colaboradores (Tamada e Cunha,



2022). Além disso, o trabalhador deve ser capaz de colocar em pratica o que sabe,

ou seja, a competéncia ndo esta separada da agéao.

Dessa forma, uma gestdo baseada nas competéncias - a Gestdo por
Competéncias - tornou-se fundamental para as instituicbes manterem sua
competitividade e desenvolvimento com agregagdo de valor as atividades. Vale
ressaltar também que esse modelo de gestdo deve estar alinhado as estratégias
organizacionais da instituicdo em que é implementada, de forma a orientar as agoes
desde o recrutamento, contratagao, treinamento até a avaliagdo de desempenho.

Atualmente, € um desafio para as organizagdes conseguir conciliar a
captacao e retencao de profissionais competentes e proporcionar condicdes
de trabalho atraentes de modo a contribuir para o atingimento dos objetivos
estratégicos (...) A Gestdo de Pessoas por Competéncias exerce um papel
fundamental na captacdo, retencdo e desenvolvimento das pessoas
alinhando as competéncias individuais/ organizacionais as estratégias e

objetivos a serem alcancados pelas organizagdes. (Batista, Oswaldo e
Castilho, 2013, p. 330).

Apesar de, inicialmente, os estudos sobre a Gestdo por Competéncias
serem baseados na esfera privada, Tamada e Cunha (2022) registram que o tema
vem se tornando presente no setor publico, com crescente numero de pesquisas e

discussdes sobre a aplicagdo dessa ferramenta em diferentes niveis do governo.

As dificuldades enfrentadas para a implementacdo da Gestdo por
Competéncias no setor publico sdo diversas e complexas (Paes et al, 2019; Sousa e
Barbosa, 2018). Entre as mais estudadas, destacamos: 1) desafios operacionais
(mapeamento de competéncias, selecdo e desenvolvimento de servidores, fluxo de
comunicagdo entre departamentos e impasses burocraticos); 2) desafios

estratégicos, relacionados a cultura organizacional do 6rgao ou instituigao.

Para implementar a Gestdo por Competéncias, um modelo de gestao
oriundo do setor privado, no setor publico, € necessario refletir sobre as praticas

gerenciais:

A importancia da compreensao do processo por parte da lideranga, entéo, é
essencial para uma adogéao significativa da tecnologia gerencial, ou seja, é
essencial que a apropriagdo implique a transformagéo substantiva da forma
de pensar e de agir das pessoas nas organizagbes. Uma tecnologia
(instrumento) € a operacionalizagdo de conceitos (teoria). A gestdo por
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competéncias €& uma tecnologia gerencial que operacionaliza
essencialmente o conceito de competéncia. (Bergue, 2019, p. 52)

Entendendo a Gestao por Competéncias como uma tecnologia essencial
para o planejamento estratégico das organizagdes (Rodrigues, Rodrigues e Farias,
2020), diversos 6rgaos publicos brasileiros, de diferentes esferas e poderes, vém
estudando e buscando implementa-la.

Em consondncia com a necessidade modernizacdo e renovagao
organizacional da maquina publica em curso nos ultimos anos, o Conselho Nacional
de Justica (CNJ) instituiu a Politica Nacional de Formacéo e Aperfeicoamento dos
Servidores do Poder Judiciario por meio da Resolugdo n° 192/2014, bem como a
Estratégia Nacional do Poder Judiciario (Resolugdo n° 198/2014). Vale ressaltar que
na Resolugdo n® 198/2014, o CNJ fixou 12 (doze) macrodesafios nacionais, entre
eles estad a melhoria da gestdo de pessoas - macrodesafio n® 9.

Em 2016, o mesmo 6rgao publicou o Guia de Gestdo por Competéncias no
Poder Judiciario. O objetivo do material era “engajar todo o Poder Judiciario em prol
de transformagdes no desenvolvimento profissional de servidores publicos por meio
da gestao por competéncias” (CNJ, 2016).

Em atendimento as Resolugbes do CNJ, o TJGO publicou o seu
Planejamento Estratégico para os anos de 2015 a 2020 e nele identificou como uma

de suas fraquezas o fato de ndo adotar a Gestdo por Competéncias.

1.1 Problema De Pesquisa

O Decreto Judiciario n° 1637/2020 do TJGO instituiu a Politica de
Governanca e Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario goiano, “com a
finalidade de estimular o desenvolvimento de servidores, bem como reté-los na
organizagdo por meio de ag¢des de capacitagcao, valorizagdo e melhoria do clima
organizacional”. Além disso, o dispositivo registra que a referida Politica de Gestao
de Pessoas “(...) alinha-se a missao, visdo, valores e objetivos estratégicos da

instituicdo e adotara, prioritariamente, o Sistema de Gestdo por Competéncias.”

No TJGO, também foi instituida a Divisdo de Desenvolvimento Pessoal e

Qualidade de Vida com a missao de executar projetos para melhoria na area de
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Gestado de Pessoas. A Divisdo esta estruturada em 4 (quatro) eixos: Habilidades
socioemocionais; Gestdo de Competéncias e talentos; Estratégias de lideranga; e

Saude, bem-estar, seguranca e qualidade de vida no trabalho (TJGO, 2023).

A Divisao de Desenvolvimento Pessoal e Qualidade de Vida do TJGO
entende que o eixo tematico da Gestdo de Competéncias e Talentos tem como foco
a ética, a coletividade, a sustentabilidade funcional e o desenvolvimento continuo.
Para tanto, promove projetos e capacitagdes para aprimorar as habilidades dos
servidores e alinha-las aos objetivos da organizagdo, atendendo as demandas dos
interessados. Além disso, a Escola Judicial do TJGO segue um plano de
capacitagcdo baseado no planejamento estratégico e nas metas internas do Tribunal,
promovendo cursos que aproximem os servidores da prestagao jurisdicional mais
eficiente e comprometida, com foco na promog¢ao do conhecimento e aprimoramento

das habilidades ja existentes.

Em que pese as acbes acima destacadas, entre outras desenvolvidas pelo
TJGO, a instituicho ainda n&o implementou a Gestdo por Competéncias
completamente. Em sintese, algumas medidas foram realizadas em dire¢cao a esse
tipo de gestédo, porém ainda ndo séo suficientes, por exemplo: o mapeamento das

competéncias necessarias para os cargos ainda nao foi realizado.

Com amparo na legislagdo recente e vigente, bem como nos estudos
disponiveis sobre a implantacdo da Gestao por Competéncias no setor publico e nos

documentos publicados pelo TJGO entre 2014 e 2024, essa dissertagao investigou:

Quais ag¢des adotadas pelo Tribunal de Justica do Estado de Goias na busca

pela concretizacdo do modelo de Gestao por Competéncias?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de implementagdao da Gestdo por Competéncias no
Tribunal de Justica do Estados de Goias, entre 2014 e 2024.
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1.2.2 Objetivos Especificos

- Analisar a legislagdo federal e estadual pertinente a implementacéo da

Gestao por Competéncias no setor publico;

- Analisar normas e documentos expedidos pelo Tribunal de Justica de

Goias sobre a Gestao por Competéncias;

- |Identificar as a¢des realizadas pelo TJGO a fim de implementar a Gestao

por Competéncias;

- Mapear as principais dificuldades para a aplicacdo da Gestdao por

Competéncias no Setor Publico brasileiro.

1.3 Relevancia E Motivagao Da Pesquisa

Para que as organizagdes publicas atinjam seus objetivos estratégicos, é
imprescindivel que invistam na gestdo de pessoas, em especial na gestdo das

competéncias individuais.

A sociedade exige de sua Administragdo Publica cada vez mais qualidade e
eficiéncia na prestacdo dos servigos. Para tanto e, tendo em vista as constantes
mudangas ocorridas nos espagos organizacionais decorrentes da inovagéo
tecnolégica, € fundamental ndo apenas a selecdo de servidores publicos

capacitados, mas também a capacitagdo continua dos que ja atuam nas instituicoes.

Para tanto, a pesquisa na area de gestdo por competéncias tem muito a
contribuir com o processo de melhoria do servigo publico, das instituicdes publicas e
também dos servidores publicos, responsaveis diretos pela prestacdo dos servicos.
Montezano et al. (2019), ap6s analisarem o panorama das pesquisas cientificas
sobre a Gestdo por Competéncias na Administracao Publica Brasileira, de 2008 a
2018, revelaram a necessidade de avango na area para melhor aplicabilidade da
teoria a pratica, ou seja, um melhor aproveitamento das pessoas inseridas no

servico publico. Nesse sentido, esta dissertacdo destaca sua relevancia a fim de



13

colaborar objetivamente com o Tribunal de Justica de Goias para a realizagéo

completa da Gestao por Competéncias em seu ambito de atuacao.

Nos proximos capitulos, serdo analisados diversos aspectos da Gestédo por
Competéncias no setor publico. Inicialmente, faremos uma pequena retrospectiva da
histéria da Administracdo Publica brasileira, situando em que contexto de
desenvolvimento surgiram as primeiras manifestagdes sobre a GC. Posteriormente,
serdao analisados os dados selecionados: Legislagdo nacional e estadual,
documentos expedidos pelo TJGO de 2014 a 2024 e artigos publicados sobre a
Gestao por Competéncias entre os anos de 2013 e 2025. Esclarecemos que o ano
de 2014 foi escolhido como marco inicial, tendo em vista que a primeira norma do
TJGO a mencionar a Gestao por Competéncias foi publicada no referido ano, e 2024
por ter sido o prazo final para a elaboragao do presente trabalho. Ademais, para uma
melhor e maior abordagem do tema, optamos por acrescentar o ano de 2013 e 2025
na pesquisa de artigos e demais trabalhos académicos publicados. Acreditamos

que, dessa maneira, teremos mais elementos para embasar nossas conclusdes.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Para fundamentar a presente pesquisa, partimos de uma breve
recomposicao do histérico de evolugdo da Administragao Publica Brasileira, desde
as primeiras organizagdes, em que predominava o patrimonialismo, passando pela
fase burocratica e, posteriormente, para o modelo gerencial, a partir dos anos 1990.
Com base nessa evolugao, é possivel observar também a mudanca na gestao de
pessoas dentro do servigo publico e a adogao do conceito de competéncias desde
os primeiros anos de 2000. A partir de entdo, muito se tem discutido sobre a gestao
de pessoas por competéncias, ou apenas Gestdo por Competéncias, no setor

publico.
2.1 Breve Histérico Da Administragao Publica Brasileira

A administragdo publica no Brasil € dividida em niveis federal, estadual e
municipal e é exercida diretamente pelos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario.
Além disso, conta com entes descentralizados, compreendidos como administragao
indireta, autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista.
De tal forma, é necessaria uma complexa ordenacéo do Estado para a prestacao de
servigcos essenciais a sociedade. Mesmo que separadamente, as organizagdes
publicas brasileiras tém, nos ultimos anos, tracado seus planejamentos estratégicos
em consonancia com as determinagdes legais. Os Tribunais de Justica, por

exemplo, devem seguir as recomendagdes do CNJ.

Em retrospectiva, algumas importantes reformas administrativas foram
implementadas no setor publico ao longo dos anos e merecem destaque por sua
influéncia para o estagio de desenvolvimento atual e por fazerem parte da historia
evolutiva da Administragdo Publica nacional. A primeira delas ocorreu na década de
1930:

O primeiro movimento marcante da tentativa de superacdo do modelo
patrimonialista foi a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo
Puablico (DASP), em 1936, que visava promover uma maquina
administrativa nos padrdes weberianos. Buscava-se atingir as
caracteristicas da impessoalidade, formalidade e profissionalismo e a
implantagcdo de um sistema de mérito. Na época, foram instituidos o
concurso publico e treinamento, mas ndo houve politica consistente de
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recursos humanos que atendesse as necessidades do Estado. (Cambes e
Menezes, 2016, p. 19)

Camdes e Menezes (2016) lembram que, antes dos anos de 1930,
predominava no Brasil o patrimonialismo, o coronelismo, o nepotismo e a
consequente desconfianga em relagao aos administradores publicos e a corrupgéo.
Por isso, houve grande tendéncia a adogao do modelo burocratico, que exigia maior
profissionalizagdo das pessoas e racionalizagdo das atividades, caracteristicas
compreendidas como modernas a época e que buscavam evitar as disfuncdes
acima mencionadas.

A tentativa de reforma seguinte, iniciada em 1967 pelo Decreto Lei n° 200,
propds a descentralizagdo de diversas atividades, com repasse de algumas areas
para o dominio do setor privado. Além disso, em seu art. 6°, destacam-se a
introdugcédo de principios de planejamento, orgamento, delegacédo de competéncias,
coordenacgao e controle.

Art. 6° As atividades da Administragdo Federal obedecerdo aos seguintes
principios fundamentais:

| - Planejamento.

Il - Coordenacéo.

Il - Descentralizagao.

IV - Delegagao de Competéncia.
V - Contréle. (BRASIL, 1967, p. 2)

Conforme Cambes e Menezes (2016), outros projetos de modernizagao
foram implementados pelo Estado brasileiro. No periodo JK, citamos a criacdo da
Escola Interamericana de Administracao Publica, o Instituto Rio Branco, o Centro
Interamericano de Comercializagao, a Escola de Administracdo de Empresas de Sao
Paulo e a Escola Superior de Guerra, reestruturacao das Academias Militares e os
Institutos Tecnologico da Aeronautica e o Militar de Engenharia.

Nos anos de 1970 foi criada a Secretaria da Modernizagdo (Semor), que
pretendia implantar modernas técnicas de gestdo, especialmente em relagédo a
recursos humanos. Na década de 1980, foi criado o Ministério da
Desburocratizagao, com langamento do Programa Nacional de Desburocratizagao

propondo revitalizar e agilizar os procedimentos nos 6rgaos publicos.
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Ainda nos anos 1980, o DASP criou a Fundagao Centro de Formacgao do
Servidor Publico (Funcep) para promover os programas de treinamento, formagéao e
aperfeicoamento do servidor publico. Em 1982, o embaixador Sérgio Rouanet, apés
analise e estudo de diversos institutos e centros de formacgao internacionais, propos
a criagdo de uma escola de administracdo no Brasil, a Escola Nacional de

Administragao Publica.

Assim, em 1986 foi incorporada a Funcep a Escola Nacional de
Administragdo Publica (Enap), com o intuito de atender a formagao de
quadros superiores da administragdo publica federal. A Enap surgiu a partir
de diagnéstico realizado pelo entdo embaixador Sérgio Rouanet que, em
1982, apdés analise de diferentes escolas, institutos e centros de formacgao
nacionais e analise comparativa dos modelos franceses e alemédo de
capacitacdo de servidores, propde a criagdo de uma escola de
administracdo no Brasil nos moldes da Ecole Nationale d’Administration
(ENA) para formagdo de um grupo de servidores que pudesse ser
diretamente incorporado as fungdes estratégicas do Estado. A proposta era
criar uma elite de administradores publicos e formar dirigentes capazes de
formular e implementar politicas publicas. (Camdes e Menezes, 2016, p. 21)

Apos o governo Collor, sem agdes significativas para a area de gestao de
pessoas no setor publico, o governo de Fernando Henrique Cardoso registrou uma
nova tentativa de reforma administrativa. Com a analise do cenario da maquina
publica, constatou-se que a administragcao era fragmentada, havia uma tentativa de
tratamento isondmico entre os servidores, mesmo que tivessem ou ndo as mesmas
qualificacbes ou independentemente da atividade que realizavam. Além disso, nao
havia diretrizes para a gestdo de pessoas. Com isso, o governo prop0s uma
renovagao na administragdo publica, idealizando profissionais mais qualificados,
reestruturacdo de carreiras, revisdo da politica dos concursos e remuneratoria,
instituicdo de avaliagdo de desempenho como instrumento para concessao de
incentivos, bem como para identificar as necessidades de capacitacdo dos
servidores. Para cumprir a tarefa, o entdo ministro da Administragcao e Reforma do
Estado (Mare), Bresser Pereira, langou a Politica Nacional de Capacitagdo de
servidores federais, por meio do Decreto n° 2.794/1998, com foco na melhor
eficiéncia e qualidade dos servigos publicos prestados, com valorizacédo do servidor,

racionalizacao e efetividade dos gastos.



17

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Capacitagdo dos Servidores
publicos federais, a ser implementada pelos 6rgaos e pelas entidades da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, com as
seguintes finalidades:

| - melhoria da eficiéncia do servigo publico e da qualidade dos servigos
prestados ao cidadao;

Il - valorizagdo do servidor publico, por meio de sua capacitagao
permanente;

Il - adequagédo do quadro de servidores aos novos perfis requeridos no
setor publico;

IV - divulgacao e controle de resultados das agbes de capacitagao;

V - racionalizagao e efetividade dos gastos com capacitagéo.

(..)

Art. 3° Sao diretrizes da Politica Nacional de Capacitagdo dos Servidores:

| - tornar o servidor publico agente de sua prépria capacitacdo, nas areas de
interesse do respectivo 6rgéo ou entidade;

Il - possibilitar o acesso dos servidores a agdes de capacitagdo, oferecendo,
anualmente, pelo menos uma oportunidade de capacitagao a cada servidor,
otimizando os recursos orgamentarios disponiveis;

Il - priorizar as a¢des internas de capacitagdo, que aproveitem habilidades
e conhecimentos de servidores da prépria instituicdo, e programas de
educagao continuada que contemplem eventos de curta duragao;

IV - incluir, entre os requisitos para a promogado nas carreiras da
Administracao Publica Federal, atividades de capacitagao do servidor;

V - utilizar a avaliacdo de desempenho e a capacitagcido como acgdes entre si
complementares;

VI - oferecer oportunidades de requalificacdo aos servidores redistribuidos;

VIl - avaliar permanentemente os resultados advindos das agbes de
capacitagao;

VIII - implantar o controle gerencial dos gastos com capacitagao (BRASIL,
1998, p. 1).

2.2 A Gestao De Pessoas No Setor Publico

Apesar das iniciativas citadas, nenhuma delas direcionou a politica de
gestdo de pessoas por meio de um modelo especifico. Atualmente, com a evolugao
das teorias da Administracido, verificamos que a Gestdo de Pessoas deve estar
integrada a estratégia organizacional, possibilitando alcangar melhores resultados
para a sociedade. Bergue (2019) assinala que & preciso superar a visdo de que a
gestdo de pessoas € uma area (departamento ou secretaria) e entender que trata-se
de uma fungdo, um processo ciclico. Dessa maneira, tem uma extensao maior do
que normalmente se sugere e esta em constante colaboragdo com outros setores,
devendo ser um compromisso de todos na organizagdo e nao apenas do gestor de

cada area.
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Conforme o autor, os agentes publicos, assim considerados todos os
servidores, terceirizados, estagiarios que atuam na administragdo publica sdo os
responsaveis por toda a produgao de valor no contexto do servigo publico, pois tudo,
dentro das organizagdes, € processado por meio das pessoas. Assim, a sociedade
atribui valor sobre o que foi produzido pelas pessoas (prestacédo de servigos,
informacgdes, etc.)

Tendo em vista que as pessoas, além de diferentes entre si, transformam-se
ao longo do tempo, Bergue (2019) indica que nao existe receita ou método fixo para
a gestdo de pessoas. Cada situagdo exige, por parte do gestor, uma leitura e

compreensao analitica atenta ao contexto em que se insere:

Estudar gestdo de pessoas, portanto, pouco se presta para antecipar
padrdes idealizados de como proceder em todas as situagdes, e mais se
destina a qualificar os agentes publicos a compreenderem a dinamica de
comportamento das pessoas no ambiente de trabalho, este também
fortemente influenciado pelas demais dimensées da vida. Busca
desenvolver conceitos que habilitem o agente publico a reconhecer em uma
perspectiva mais ampla o alcance do que seja gerenciar pessoas. (Bergue ,
2019, p. 15)

Alguns marcos tedricos do pensamento administrativo foram e ainda séo
importantes para as organizagdes, entre eles estdo as conhecidas abordagens:
classica, burocratica, humanista e comportamental. Na atualidade, porém, Bergue
(2019) afirma a necessidade de avangarmos para o pensamento sistémico e
complexo, pois assim o0 é a gestdo de pessoas: heterogénea, integrada, multipla,

dindmica e fluida.

2.3 Conceitos De Competéncias

As competéncias podem ser entendidas, de acordo com a literatura
especializada, como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (Bergue,
2019). Para Fleury e Fleury (2001) competéncia é definida como: “(...) um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econbmico a organizagao e valor social

ao individuo.”
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Os autores Draganidis e Mentzas (2006) com base em definicbes de
importantes tedricos, como Marreli (1998), Dubois (1998), Boyatzis (1982), LeBoterf
(1998), entre outros, definiram o termo competéncia como “a combinagdo de
conhecimentos tacito e explicito, comportamentos e habilidades, que proporcionam

a alguém o potencial para efetividade na execugao de tarefas”.

Dutra (2016) aborda o desenvolvimento do conceito de competéncias por
fases. A primeira fase compreende a concepg¢ao de McClelland (1973) e Boyatzis
(1982) e foi elaborada com base na observacdo das competéncias que levaram
pessoas ao sucesso profissional, e tais competéncias serviram de padrdo para
orientar os processos de selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e capacitagcao dos
demais colaboradores. Na segunda fase, as empresas passaram a criar escalas
com niveis de complexidade das competéncias. Na terceira, passou-se a pensar em
como as competéncias individuais podem ser estimuladas em conformidade com as
organizacionais, levando a uma necessidade maior de olhar a gestdo de pessoas
integrada aos objetivos estratégicos da empresal/instituicdo. E por ultimo, a quarta
fase, que é observada atualmente, em que observamos a apropriacdo do conceito
de competéncia pelas organizagdes e pelas pessoas, aprimorando os sistemas de

gestdo e encorajando e promovendo desenvolvimento pessoal e profissional.

No contexto do setor publico, o Decreto 5.707/2006 traz a nog¢ao de
competéncia como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
ao desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo”. A Resolugdo n° 192/2014, do CNJ definiu em seu art. 2° |l
“‘competéncia: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das fungcbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos

estratégicos dos o6rgaos do Poder Judiciario.”

Ja na Resolugao n° 240/2016, art. 2°, o CNJ conceituou competéncia como:
‘conjunto de saberes, conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados, que
devem ser mobilizados para o atingimento dos resultados organizacionais.” Tais

componentes, afirma Bergue (2019), sao correlacionados e interdependentes, de
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modo que em conjunto formam a competéncia. Além disso, o autor trata as

dimensdes de competéncia da seguinte forma:
(...) temos o conhecimento como o saber desenvolvido e acumulado. O
conhecimento é produzido a partir da pesquisa, da leitura, da experiéncia,
da participagdo em cursos, enfim. A habilidade é o saber fazer. Refere-se a
capacidade de converter um conhecimento em agao. Ainda, uma pessoa
pode deter conhecimento sobre um tema, inclusive pode ter a capacidade
de mobilizar esse conhecimento, colocando-0 em pratica, mas para que isso
ocorra é essencial a presengca de outra dimensdo da competéncia — a
atitude. Atitude esta associada ao impulso para a acdo. Diz respeito a

postura da pessoa em relacao ao trabalho e aos colegas de equipe (Bergue,
2019, p. 48).

Bergue (2019) ressalta também que apenas as competéncias acumuladas
nao tém valor para a organizagdo publica. Na verdade, a mobilizacdo das
competéncias direcionadas aos objetivos institucionais € que € responsavel pelo
melhor desempenho das politicas publicas. Assim, as liderancas devem conhecer
suas equipes de trabalho, identificando as capacidades que ja possuem. Uma vez
identificadas, a organizacao trabalha para alcancar as competéncias por meio de
selecao de pessoal, desenvolvimento, aprimoramento da carreira, beneficios por

alcance de metas, entre outros.

Conforme destacam Montezano e Silva (2019), alguns autores trazem, ainda,
classificagdes de competéncia de acordo com o nivel de analise. Branddo e
Guimardes (2001), Branddo (2009) e Asame e Wakrim (2018) classificam as
competéncias em niveis organizacional, de equipe e individual. Guimaraes,
Bruno-Faria e Brandao (2006), em relacdo a temporalidade, destacam que as
competéncias podem ser emergentes, declinantes, estaveis ou transitorias. Brandao
(2009) classifica em relagdo a amplitude as competéncias em gerais ou transversais

e especificas, e quanto a especificidade em gerenciais ou técnicas.
2.4 A Gestao De Pessoas Por Competéncias

A gestdo de pessoas baseada em competéncias vem provando ser uma
ferramenta fundamental nas organizagées. Um dos motivos € que ela promove a
identificacdo ou mapeamento das habilidades, conhecimentos e comportamentos
necessarios para atingir as prioridades estratégicas organizacionais. Além disso, é

possivel dar énfase no desenvolvimento de pessoal para eliminar lacunas existentes
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entre o que se deseja realizar estrategicamente e as competéncias necessarias para

tanto. (Draganidis e Mentzas, 2006)

Em analise ao processo de implantacdo da Gestdo por Competéncias em
uma organizagao privada, por exemplo, Perides et al (2020) destacaram que quando
os colaboradores passam a ter seu desempenho avaliado, com base em um modelo
pré-definido de competéncias, eles comegam a buscar mais aprimoramento, ja que
desejam ser reconhecidos como competentes e ter uma trajetoria crescente na

empresa.

Bergue (2019, p. 45) aborda a gestdo por competéncias como: “(...) uma
tecnologia de gestdo de pessoas em processo de transposigdo para o contexto do
servigco publico.” Na perspectiva tradicionalmente aplicada, o foco de gestao esta no
cargo, nas atribuigcdes do cargo, nos servidores admitidos para desempenharem as
atribuicoes ali definidas, acentuando a formalidade mecanica e estatica do servigo
publico. Para a adogédo da nova tecnologia, é necessario que a énfase se dé nas
pessoas € nao nos cargos. As pessoas detém ou nao, podem ampliar ou nao,
conhecimentos, habilidades e atitudes que produzem valor para a organizagao,

sendo essa uma perspectiva dinamica e fluida.

No mesmo sentido, Dutra (2016) afirma que € possivel perceber uma troca
continua de competéncias entre a organizacédo e as pessoas que nela trabalham.
Por um lado, a instituicdo “transfere” parte de seu patriménio a elas,
enriquecendo-as pessoal e profissionalmente e as pessoas, desenvolvendo suas
capacidades, transferem para a organizagdo seu conhecimento, possibilitando-a
superar novos desafios. Desse modo, nota-se uma relacdo intima entre as
competéncias individuais e organizacionais:

(...) sdo as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimdnio de
conhecimentos da organizagdo, concretizam as competéncias
organizacionais e fazem sua adequacgéo ao contexto. Ao utilizarem de forma
consciente o patriménio de conhecimento da organizagdo, as pessoas o
validam ou implantam as modificagbes necessarias para aprimora-lo. A
agregacdo de valor das pessoas é, portanto, sua contribuicdo efetiva ao

patrimbnio de conhecimentos da organizagéo, permitindo-lhe manter suas
vantagens competitivas no tempo (Dutra , 2016, p. 11, grifo do autor).
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Para adogao da gestdo por competéncias sdo necessarias algumas etapas a
serem seguidas, que Bergue (2019) especifica em: preparagdo conceitual das

pessoas, mapeamento de competéncias, produgdo das solugdes gerenciais e
utilizacao e aperfeicoamento do sistema de gestdo. Explicando cada uma delas, o

autor define preparagao conceitual como:

(...) o amplo desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos que
permitam as pessoas (todas as pessoas na organizagéo, especialmente as
liderangas, que devem ser os principais agentes de mudancga, e nao os
polos passivos no processo) compreender os conceitos, perceber a sua
relevancia para a gestdo e desejar que esses conceitos se instalem na
organizagao (Bergue, 2019, p. 56).

Dessa forma, € um processo de assimilagao, que € conceitual e educacional,
sendo multifacetado, dindmico e de longo prazo. Entende-se, entdo, que agdes
convencionais, como palestras e cursos, nao sao suficientes para promover a gestao
por competéncias. E preciso ir além, e implementar um processo de aprendizagem
da organizagdo como um todo, que seja continuo e que leve a questdo da adogéo

dos conceitos de competéncias e da mudanca de perspectiva na gestao de pessoas.

Para a segunda fase, de mapeamento das competéncias, Bergue (2019)
esclarece que é preciso realizar o planejamento e a preparacao para identificar as
competéncias ja existentes nas pessoas e as necessarias, tanto técnicas quanto
comportamentais. Definir as competéncias necessarias depende da realidade de
cada 6rgéao, o que torna a tarefa desafiadora. Uma organizagédo pode, por exemplo,
focar nos conhecimentos técnicos, como dominio de legislagdo pertinente, para
empreender as solugdes necessarias e mudangas nas politicas e praticas de gestao,
enquanto outra pode entender que as habilidades de comunicagéo, integragéo e
lideranca terdo maior atencao neste momento.

E importante que as liderangas se envolvam no mapeamento e mobilizem
as suas equipes para um trabalho colaborativo em que os processos de
mapeamento e de reflexdo e aprendizagem sobre os processos de trabalho
se integrem. Essencial ter em mente que as atividades de mapeamento

devem ser realizadas ndo somente envolvendo as pessoas diretamente,
mas no contexto e a partir da descricdo dos seus processos de trabalho.

(...) Assim, quantas ou quais serdo as competéncias, o nivel de
detalhamento, se mais sintético ou analitico, a abrangéncia em termos de
areas da organizagdo, entre outros aspectos, sdo objeto de definigdo para
cada caso (Bergue , 2019, p. 60 e 62).
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ApOs a preparagdo conceitual das pessoas da organizagdo e feito o
mapeamento das competéncias existentes e necessarias, temos a producdo das
solucdes gerenciais. Trata-se de desenvolver sistemas ou processos que utilizem as
informagdes geradas, buscando solugdes de gestdo para as unidades e 6rgaos
contemplados, podendo consistir em escalas de avaliagdo numéricas, pareceres

descritivos, entre outros.

E, por ultimo e como principal desafio para os gestores, segundo Bergue
(2019), destaca-se a fase de utilizacado e aperfeicoamento do sistema de gestao. A
partir da boa execugao das etapas anteriores, agora o gestor passa a ser um gestor
de pessoas por competéncias, sendo estas mais importantes que o cargo que os
funcionarios ou servidores ocupam. Nas palavras do autor:

(...) o gestor, do ponto de vista instrumental, passa a ser um gestor de
competéncias. Sendo as pessoas dotadas de competéncias -
conhecimentos, habilidades e atitudes —, é condigao de eficiéncia da gestédo
a melhor alocagdo desses potenciais para a geragédo de valor publico. O
processo de alocagao de pessoas € esteio da mobilizagdo de competéncias.
Se estas sdo ativos potenciais que servidores publicos detém, deixar de
ativa-las representa ineficiéncia de gestdo (tanto mais grave quanto maior
tenha sido o investimento publico na sua formag&o). Assim, um profissional
altamente qualificado n&o desenvolvera plenamente seu potencial se estiver

vinculado a atividades que ndo permitam ou facilitem a mobilizacdo das
suas competéncias. (Bergue , 2019, p. 67).

De modo geral, saber quais sdao as competéncias necessarias e as
disponiveis na organizagdo e conseguir associa-las as pessoas, com uma Vviséo
sistémica que supera a perspectiva setorial, visualizando a organizagdo como um
todo, é essencial para uma boa gestdo. Para isso, o registro das informacdes
coletadas nos mapeamentos das competéncias € uma ferramenta que contribui para

que o gestor possa alocar e gerir melhor os recursos humanos.

2.5 A Gestao Por Competéncias No Setor Publico

Segundo Camdes e Menezes (2016), o modelo de Gestdo de Pessoas por
Competéncias, por ser de facil compreensao, vem exercendo grande influéncia no

setor publico internacional.
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(...) o modelo de gestdo de pessoas por competéncia, tal como antes
ilustrado, tem exercido enorme influéncia no setor publico internacional. Isso
porque tem demonstrado ser uma forma eficaz de definir os
comportamentos necessarios para que as pessoas fagam bem seu trabalho
e de interligar importantes atividades de gestdo de recursos humanos,
assegurando a composi¢cdo das organizagdes por pessoas competentes
que atuam de forma eficaz (Camdes e Menezes, 2016, p. 14)

No Setor Publico brasileiro, a partir do Decreto n° 5707/2006, foi criada a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, que buscou tracar diretrizes para
o aprimoramento constante dos servidores publicos. Entre seus itens, destacamos o
artigo 1°.

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a

ser implementada pelos o6rgaos e entidades da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente do servidor publico;

lll - adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacao e gerenciamento das agbes de capacitagao; e
V - racionalizacao e efetividade dos gastos com capacitagao.

Desde entdo, podem ser observados esforcos para identificagao,
mapeamento e desenvolvimento de competéncias no setor publico, principalmente
em relacdo a capacitacdo das pessoas, definindo a lacuna entre o que é necessario
e o0 que esta disponivel na organizagao (Bergue, 2019). O autor ainda enumera
algumas competéncias fundamentais das liderangas no servigo publico atual:
competéncia para a inovagdo, para a comunicagdo, para a tomada de decisao

qualificada, e a de mobilizacdo de pessoas para resultados.

Tendo em vista que a Gestdo por Competéncias da énfase as pessoas,
identificando, ampliando e colocando em acao suas competéncias, os lideres e
gestores precisam ser capazes de perceber e seguir o fluxo de interesse dos
trabalhadores de modo que esteja alinhado as estratégias da organizag&do. Assim,
esse tipo de gestdo serve também como orientacdo para as politicas de

desenvolvimento a serem realizadas e alocagédo das pessoas.
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Alguns estudos e pesquisas acerca da implementagdo da Gestdo por
Competéncias no setor publico brasileiro investigaram os desafios enfrentados pelos
gestores e servidores. A maior parte dos trabalhos encontrados referem-se ao
ambito federal e, especialmente, a area da educacdo, como Universidades e

Institutos Federais.

No ambito do Poder Judiciario, o CNJ € a instituicdo com a missao de
aperfeicoar o trabalho do Poder Judiciario brasileiro, promovendo politicas que
trazem transparéncia administrativa e processual, uniformidade e controle
organizacional. O Conselho foi criado pela Emenda Constitucional n° 45/2004 e
publica atos normativos e recomendacdes que se aplicam a todo o Judiciario
nacional, bem como define metas, programas de avaliagao institucional e realiza o

planejamento estratégico a ser seguido pelos diversos tribunais do pais (CNJ, 2024).

Em 2014, o CNJ publicou a Resolugdo n° 192/2014, estabelecendo
principios e objetivos para o aperfeicoamento e formacédo dos servidores no
Judiciario, bem como mecanismos de avaliacdo e incentivo norteadores para os
Tribunais de todo o pais. Um dos principios, registrado no inciso Il, art. 3° da
referida Resolucéo é a “integracdo permanente da educagdo com o planejamento
estratégico do Poder Judiciario, com o desenvolvimento de competéncias
necessarias para o cumprimento da missao, alcance da visdo e execugao da
estratégia”.

Ainda, no mesmo documento, o Conselho Nacional de Justica determina
que a formacao e aperfeicoamento dos servidores devem ter carater permanente,
sendo necessario desenvolver competéncias para o desempenho das atividades ao

longo da vida funcional.

Art. 5° A formacdo e o aperfeicoamento dos servidores terdo carater
permanente, desde o ingresso no Poder Judiciario e ao longo da vida
funcional.

Art. 6° A formacao e o aperfeicoamento dos servidores do Poder Judiciario
serdo desenvolvidos nas seguintes modalidades:

| - formacgéo inicial;

Il - formagéao continuada.

§ 1° A formacgédo inicial refere-se ao desenvolvimento das competéncias
necessarias ao para o desempenho das atividades inerentes as atribuigbes
das unidades.
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§ 2° A formagdo continuada refere-se ao desenvolvimento das
competéncias necessarias ao longo da vida funcional do servidor e
compreende:

| - agBes educacionais de ordem técnica, gerencial e comportamental;

Il - formacao de multiplicadores; e

Il - programas de pés-graduacgao lato e stricto sensu.

Art. 7° As unidades de formagdo oferecerdo acdes educativas para o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao alcance dos objetivos
estratégicos definidos pelo Tribunal (CNJ, 2014, p. 5).

Para a formacao e aperfeigopamento dos servidores com competéncias que
estejam alinhadas aos objetivos estratégicos do 6rgao, a Resolugao 192/2014, p. 7,

do CNJ também determinou:

Art. 12. O Conselho Nacional de Justica, por intermédio do CEAJud,
identificara as competéncias funcionais (conhecimento, habilidade e atitude)
a serem desenvolvidas nos servidores do Poder Judiciario e coordena a
construcdo e manutengao de banco de cursos a distancia e outros recursos
educacionais desenvolvidos pelo CNJ e tribunais, a fim de fomentar o
compartilhamento.

Apos, a Resolugéo n°® 240/2016 do mesmo orgao instituiu a Politica Nacional
de Gestao de Pessoas no Poder Judiciario, fixando diretrizes de gestdo de pessoas

baseadas em competéncias. Alguns dos seus principios orientadores séo:

Art. 3° (...)
| - valorizagdo dos magistrados e servidores e de sua experiéncia,
conhecimentos, habilidades e atitudes;

(...)

VIl - reconhecimento de que as atividades desempenhadas exigem
competéncias especificas e os aprendizados individual e coletivo continuo
vinculado a experiéncia de trabalho;

VIII - reconhecimento de que as instituicbes sdo responsaveis pela
identificacao e pela promogéo de a¢des de desenvolvimento de pessoas;

(...)

Xl - fomento a gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento das
competéncias e da aprendizagem continua baseada no compartilhamento
das experiéncias vividas no exercicio profissional (CNJ, 2016, p. 5-6).

A Resolugao acima traz a preocupacao do Poder Judiciario com a gestao de
pessoas, reconhecendo sua importancia para que o 6rgdo consiga atingir seus
objetivos estratégicos. Em especial, gerir os colaboradores com base em suas
competéncias, desde o ingresso e de forma permanente, tornou-se um foco de
atencao da cupula do Judiciario. Por exemplo: para a seleg¢éo, ingresso e lotagédo de
servidores, o art. 5° da Resolugdo n° 240/2016, estabeleceu algumas diretrizes,

entre elas:
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| - zelar para que os concursos publicos privilegiem a selegdo de candidatos
com conhecimentos e habilidades compativeis com o0s requisitos e as
competéncias dos cargos, em condi¢des de igualdade e acessibilidade;

(...)

IV - movimentar servidores de acordo com a necessidade do 6rgdo, as
atribuicbes do cargo e as competéncias individuais, mediante procedimento
transparente, devendo ser mantido banco de talentos e de interesses;

V - definir formalmente perfil profissional desejado para as posigcbes de
lideranga de pessoas;

VI - prover cargos em comissdo e fungbes de confianga mediante o
atendimento a critérios previamente estabelecidos, orientados pelas
necessidades do 6rgdo, pela competéncia exigida pelo cargo ou fungéo e
pelo reconhecimento do mérito, promovendo, sempre que possivel,
processo seletivo transparente e acessivel (CNJ, 2016, p. 7-8).

ApoOs a entrada do servidor no quadro funcional do Poder Judiciario, é
necessario que seja feito o seu acompanhamento e desenvolvimento, conforme as
orientagdes do Plano Estratégico do érgéo. Para tanto, a Resolugao n° 240/2016

também trouxe diretrizes para os servidores:

Art. 6° (...)

| - 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 - 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 autoavaliagédo, da
avaliagcao de pares, de subordinados e de gestores;

V - utilizar as avaliagdes de desempenho como suporte e informacéo as
acbes de gestdo de pessoas, em especial para orientar as agbes de
capacitagao e desenvolvimento;

VIl - desenvolver acdes de educagdo fundadas na Politica Nacional de
Formacdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario,
possibiltando a aquisicdo, o0 desenvolvimento e alinhamento de
competéncias individuais e organizacionais (CNJ, 2016, p 8-9).

E no artigo seguinte, a Resolugdo n° 240/2016 traz outras diretrizes

especificas para gestores:

Art. 7° (...)

Il - estabelecer estratégias que garantam o desenvolvimento de potenciais
sucessores dos ocupantes de cargos e fungdes gerenciais;

Il - assegurar oportunidades de desenvolvimento e de aquisicdo de
competéncias gerenciais aos gestores e potenciais sucessores em
condigdes de igualdade e acessibilidade (CNJ, 2016, p. 9).
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2.6 Histoérico Legal Da Gestao De Pessoas No TJGO

O Tribunal de Justica de Goias (TJGO), por sua vez, publicou o Decreto n°
700/2014, instituindo a Politica de Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario
do Estado de Goias. O referido Decreto estadual buscou orientar e estruturar uma
gestao de pessoas com carater estratégico, buscando alinhar selegéo, alocacao,
capacitacao, formacao e desenvolvimento, remuneracdo e qualidade de vida no
trabalho com os objetivos institucionais.

No Plano Estratégico 2015/2020 do TJGO, a organizagédo realizou o
diagndstico de suas forgas e fraquezas por meio da Analise SWOT, separando as
variaveis que compdem o ambiente interno e que, portanto, sdo controlaveis, e as
variaveis que séo externas a instituicdo. Como resultado desta analise, destacamos

aqui as forgas detectadas que envolvem a gestao de pessoas:

- 0 comprometimento dos servidores e magistrados no cumprimento das
metas nacionais estabelecidas;

(...)

- boas praticas desenvolvidas e adotadas por magistrados e servidores;

- investimento em capacitagao, incluindo bolsas de estudo para graduagao
e pos-graduacao (TJGO, 2015, p. 24).

No Plano Estratégico ficaram também registradas as fraquezas abaixo,

especificamente envolvendo a gestdo de pessoas:

- auséncia de padronizagéo nas rotinas de trabalho nas unidades judiciarias
do 1° Grau de Jurisdicao;

- caréncia de programas de capacitagéo direcionadas especificamente para
a execucgao das rotinas de trabalho da area fim (1° e 2° Graus);

- ndo aplicagdo da metodologia de Gestdo por Competéncia, o que
prejudica a mensuragdo do desempenho individual e, por consequéncia, 0
nao estabelecimento de metas individuais;

- excesso de gratificacées e vencimento-base baixo;

- caréncia de programas voltados a atengdo aos magistrados e servidores:
saude e seguranga;

- alta rotatividade de pessoal;

- deficiéncia na aplicagdo da Gestdo do Conhecimento, prejudicando a
reten¢do do conhecimento empirico no TJIGO (TJGO, 2015, p. 25 e 26).

Destacamos aqui que o documento acima registrou explicitamente que uma

das fraquezas do Tribunal de Justica de Goias € o fato de nao ser aplicada a Gestao



29

por Competéncias como ferramenta interna para aprimorar gestdo de pessoas e,
com isso, atingir os objetivos estratégicos da organizagdo. A identificagdo desta
falha interna é o reconhecimento de que é preciso avancgar nesta area.

O Decreto n° 1.637/2020 instituiu a Politica de Governanga e Gestao de
Pessoas, no ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias. Essa legislacéo
determinou a adogdo de modelos de gestdo comprometidos com a estratégia
organizacional da instituicdo e que visem o desenvolvimento das competéncias
profissionais necessarias para o alcance dos objetivos tracados.

Enfim, a partir do histérico de evolugdo da Administracdo Publica Brasileira
analisada acima, verificamos também a mudanga na gestdo de pessoas dentro do
servigo publico e a adogao do conceito de competéncias, bem como observamos os
primeiros alicerces legais para a adogao da Gestao por Competéncias no Poder
Judiciario. Além disso, o tema ja vem sendo objeto de estudo de diversos tedricos,
que entendem como de grande valia a sua implementagdo nas organizagdes
publicas, trazendo maior eficiéncia e melhor aproveitamento dos servidores, que
passam a atuar alinhados estrategicamente com a instituicdo em que estao
inseridos.

No préximo capitulo sera detalhada a metodologia adotada para atingir os
objetivos pretendidos com esta dissertagéo, incluindo os documentos analisados, a
legislacdo de referéncia utilizada, bem como a pesquisa por publicagdes cientificas

acerca do tema da Gestao por Competéncias no setor publico.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho foi desenvolvido por abordagem qualitativa com dados
secundarios extraidos por meio de pesquisa documental e revisdo sistematica de
literatura (RSL).

Conforme Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 6):

A pesquisa documental é muito proxima da pesquisa bibliografica. O
elemento diferenciador esta na natureza das fontes: a pesquisa bibliografica
remete para as contribuicdes de diferentes autores sobre o tema, atentando
para as fontes secundarias, enquanto a pesquisa documental recorre a
materiais que ainda nao receberam tratamento analitico, ou seja, as fontes
primarias. Essa é a principal diferenga entre a pesquisa documental e
pesquisa bibliografica.

Para atingir o objetivo especifico de “mapear as principais dificuldades para

a aplicagcao da Gestdo por Competéncias no Setor Publico brasileiro” realizou-se

uma Revisdo Sistematica De Literatura pesquisando nas bases de dados das

plataformas Scielo e Spell. Conforme Oliveira et al, 2020, a revisdo da literatura
consiste em:

(...) uma modalidade de pesquisas que visa melhor compreender os

resultados de diversas outras pesquisas, buscando a partir deles a

sistematizacdo dos saberes e a produgdo de novas interpretagbes dos

fendmenos estudados. Esse tipo de estudo cientifico possibilita 0 acesso a

saberes ja produzidos e devidamente publicados, contribuindo para o

avango cientifico na area pesquisada, na medida em que podem gerar a
produgéo de novos conhecimentos (Oliveira et al, 2020, p. 146).

Utilizou-se como parametro as palavras-chave: gestdo por competéncias;
gestdo por competéncias no setor publico; competéncias e/and setor publico.
Selecionamos, entéo, os artigos e demais materiais dentro da area da Administragéao
Publica e o periodo de publicagdo de 2013 até 2025, em lingua portuguesa. Como
mencionado anteriormente, optamos por acrescentar um ano antes e um depois do
periodo de analise dos documentos publicados pelo TJGO para trazer mais
informacdes sobre o que vinha sendo discutido antes da primeira norma do TJGO
ser publicada, em 2014, bem como o que permanece em evidéncia até o presente

ano.
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Para os demais objetivos especificos sera feita uma analise de documentos

publicos oficiais do Tribunal de Justica de Goias, bem como de legislagcédo especifica

envolvendo o tema da Gestao por Competéncias, conforme Quadro 1:

Quadro 1 — documentos publicos analisados

Padrdo (POP) de Mapeamento
de Competéncias do Sistema
de Gestdo da Qualidade

Documento Ano de publicacao ou | Numero de paginas
divulgacao

Decreto Judiciario n° 700 2014 7
(TJGO)
Decreto Judiciario n°® 1.637
(TJGO) 2020 12
Decreto Judiciario n° 4.659
(TJGO) 2023 21
Resolucdo n° 192 (CNJ) 2014 10
Resolucao n°® 240 (CNJ) 2016 16
Resolucao n° 246 (CNJ) 2018 13
Guia de Gestao por 2016 49
Competéncias no Poder
Judiciario (CNJ)
Plano Estratégico 2015/2020 2015 98
(TJGO)
Plano Estratégico 2021/2026 2021 25
(TJGO)
Plano de Capacitacdo EJUG 2023 33
para o Biénio 2023-2025
Manual de Gestdo da 2024 30
Qualidade do TJGO
Procedimento Operacional 2024 5

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

3.1 Técnica De Analise Dos Dados

Para analisar os documentos encontrados, utilizou-se a técnica de Analise

de Conteudo, com categorias definidas a posteriori. Conforme Laurence Bardin

(2011), a técnica de pesquisa Analise de Conteudo pode ser compreendida como
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um conjunto de instrumentos metodologicos, em continuo aprimoramento, que
busca examinar diversos tipos de conteudo, sejam eles verbais ou nao verbais, por
meio da organizagao e aplicagdo de métodos especificos para a analise de dados.
“‘As diferentes fases da analise de conteudo (...) organizam-se em torno de trés
polos cronoldgicos: 1) a pré-analise; 2) a exploragdo do material; 3) o tratamento

dos resultados, a inferéncia e interpretagao”. (Bardin , 2011, p. 124)

As categorias abarcaram trés grandes temas, conforme objetivos e
fundamentacao tedrica. O primeiro, a partir da analise das legislagcbes e normas,
apontou os direcionamentos pretendidos pelas autoridades (legisladores e gestores
publicos) com relagdo a Gestdo por Competéncias, bem como a compreenséo

adotada do conceito de competéncias.

O segundo, a partir da analise das acgbes realizadas pelo TJGO, indicou
diretrizes e praticas para a implementacio especifica da Gestao por Competéncias,

ou seja, como o conceito de competéncias foi colocado em pratica.

E por fim, o terceiro tema destacou os mais diversos subtemas relacionados
a pesquisas anteriores que relatam e analisam processos de implementacdo de
Gestdao por Competéncias no setor publico, destacando as dificuldades ja

identificadas.

Com base na metodologia e na técnica de analise de conteudo
apresentadas nesta secdo, no préximo capitulo serdo exploradas minuciosamente
as normas e documentos expedidos pelo TJGO e outras que importem ao seu
estudo. E, por fim, traremos os artigos publicados sobre o tema nos ultimos anos e
suas contribuicdes para compreender os desafios existentes no processo de

implementacgao da Gestao por Competéncias nos érgaos publicos.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Para explorar o tema da Gestao por Competéncias e sua implementagao no
Tribunal de Justica do Estado de Goias, entendemos que o estudo da legislagao
pertinente € fundamental. Assim, nos préximos tdpicos, trouxemos o0s principais
instrumentos legais que abordam a Gestao por Competéncias no ambito do TJGO e
sua legislagcdo correlata expedida pelo Conselho Nacional de Justica.
Posteriormente, analisamos os documentos publicados pelo Tribunal de Justica de
Goias que visam ou direcionam as ag¢des do 6rgao a implementagcéo da Gestéo por
Competéncias. E, por fim, como contribuicdo para compreender as experiéncias e
dificuldades ja enfrentadas por outros 6rgaos publicos na tarefa de adotar a GC,
procedemos a uma revisao da literatura, trazendo os mais relevantes estudos sobre

o tema publicados nos ultimos anos.

4.1 LEGISLAGAO RELACIONADA A GESTAO POR COMPETENCIAS

A legislagdo brasileira vem, desde os anos 2000, buscando embasar a
melhoria da gestdo de pessoas no setor publico. A modernizagdo das técnicas de
administracdo e a necessidade de tornar a maquina publica mais eficiente e eficaz,
tornaram necessarias as mudangas de perspectivas para os servidores publicos,
passando a ser vistos como pecas fundamentais na melhoria da prestacdo do
servigo publico.

Para implementar mudangas praticas na gestdo de pessoal dentro da
Administracdo Publica brasileira, primeiramente foram necessarias alteragbes na
legislacdo ja existente e criagdo de novos instrumentos legais que permitissem
essas mudancgas.

A nivel nacional, podemos citar como marco para a Gestdo de Pessoas por
Competéncias o Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal na Administracdo Publica Federal. Posteriormente, em
2019, o Decreto n° 9.991 foi promulgado revogando o Decreto n° 5.707/2006 e
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dispondo sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas na
Administragdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

Assim, desde a primeira década dos anos 2000, é possivel notar um esforgo
dos entes publicos em direcdo a implementagcdo de novas formas de gestdo de
pessoas, principalmente relacionada a gestdo por competéncias. Para tanto, como
se sabe, a legislacdo que embase e permita as mudangas necessarias é
fundamental.

No &dmbito do Poder Judiciario, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) liderou
os esforgos para a renovagado organizacional da maquina publica, instituindo em
2014 a Politica Nacional de Formacao e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder
Judiciario, por meio da Resolucdo n® 192/2014. Posteriormente, com a Resolugao n°
240/2016, também institui a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder
Judiciario por meio da Resolugao n° 240/2016. Além disso, no mesmo ano de 2016,
o CNJ publicou o Guia de Gestdo por Competéncias no Poder Judiciario,
demonstrando a necessidade de transformacdo e desenvolvimento dos servidores
por meio de técnicas mais modernas de gestdo, no caso, a Gestdo por
Competéncias.

Com as iniciativas do Conselho Nacional de Justica, o Tribunal de Justiga do
Estado de Goias deu inicio ao cumprimento das determinagcdes estabelecidas pelo
CNJ. Por meio dos Decretos Judiciarios n°® 700/2014, n°® 1.637/2020 e 4.659/2023, o
TJGO instituiu a Politica de Gestao de Pessoas no Poder Judiciario, a Politica de
Governanca e Gestdao de Pessoas no ambito do Poder Judiciario do Estado de
Goias e implementou um novo organograma para Diretoria de Gestdo de Pessoas
(antiga Diretoria de Recursos Humanos), contando com uma nova unidade de
Coordenacao de Alocacao e Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida, que
engloba a Divisdo de Alocacdo e Atendimento ao Servidor, a Divisdo de
Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida e a Divisdo de Acolhimento e

Ambientacdo Funcional.
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4.1.1 Decreto Judiciario n°® 700/TJGO, de 24 de margo de 2014

O Decreto Judiciario n° 700/TJGO € o primeiro documento do Tribunal de
Justica do Estado de Goias é o primeiro documento oficial do 6rgdo a mencionar a
Gestao por Competéncias e indicar que os esforgos da organizagao seriam voltados
a sua implementagdo. Tendo em vista tratar-se de um Decreto expedido em 2014, é
contemporaneo as diretrizes do CNJ.

As consideragdes iniciais do Decreto n° 700/2014, do TJGO, trazem
aspectos modernos da gestdo de pessoas e o entendimento de que sua adogao &

de extrema importancia para a Administragao Publica.

CONSIDERANDO que a moderna gestao de pessoas consiste em integrar
as varias atividades e subsistemas que a compde, a fim de se obter efeitos
sinérgicos e multiplicadores, tanto para a organizagdo quanto para as
pessoas que nela trabalham;

CONSIDERANDO que a gestdo de pessoas deve estar direcionada para
solugbes que proporcionem condicbes adequadas ao desenvolvimento,
valorizagédo, comprometimento e que evitam a evasao de pessoas;
CONSIDERANDO que devem ser adotados modelos de gestdo e ambientes
de trabalho capazes de motivar e comprometer as pessoas com a estratégia
organizacional idealizada, visando o desenvolvimento das competéncias
profissionais, a exceléncia e o alcance dos objetivos organizacionais (...)
(GOIAS, 2014, p. 1)

Em seu art. 1°, o Decreto n°® 700/2014 institui a Politica de Gestdao de
Pessoas no Poder Judiciario goiano e, a partir do art. 2°, da as diretrizes a serem
seguidas. Vale destacar o paragrafo 1° deste artigo, que estabelece que tal Politica
deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizagao, bem como a misséo,
valores e visdo definidos, adotando preferencialmente o Sistema de Gestao por

Competéncias.

§ 1° A Politica de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario do Estado de
Goias alinha-se a missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos da
instituicho e adotara, prioritariamente, o Sistema de Gestdo por
Competéncias (GOIAS, 2014, p. 2).

Além disso, o Decreto dispde algumas estruturas que serdo parte da Politica
de Gestdo de Pessoas, e que estdo alinhadas ao modelo de Gestdo por

Competéncias:
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§ 2° Estruturam a Politica de Gestao de Pessoas os seguintes subsistemas,
sem prejuizo de outros que vierem a ser eleitos pela instituigdo: | — Selegéo
e alocacgao de pessoas; || — Capacitagao e desenvolvimento de pessoal; Il —
Formacdo e desenvolvimento gerencial; IV — Gestdo e avaliacdo de
desempenho; V — Qualidade de vida no trabalho; VI — Remuneragao e
carreira; VIl — Politica de desligamento; VIII — Endomarketing e
comunicagéo interna (GOIAS, 2014, p. 2).

Também é possivel identificar as seguintes “linhas de ag¢ao”, que estdo em

sintonia com o sistema de Gestao por Competéncias:

| — identificar a necessidade de alocacdo de pessoas e realizar o
planejamento da disponibilizacdo da forgca de trabalho, pelos meios
adequados, priorizando a realizagdo de concurso publico, de modo a
atender as demandas do Poder Judiciario em tempo habil; II — atrair
pessoas com perfis profissionais que atendam as expectativas do Poder
Judiciario e adotar modelos que permitam selecionar aqueles que possuam
as competéncias necessarias para suprir as demandas da instituigao; Il —
distribuir a forga de trabalho com base no resultado de processos seletivos,
dentro dos quantitativos minimo e maximo de servidores, observando os
perfis e competéncias adequadas para o exercicio do cargo e as atribuicbes
de cada unidade; (...) VI — executar programas de capacitagéo, em areas de
conhecimento relacionadas com as atividades que os servidores realizam e
nas competéncias que se quer desenvolver e resultados a alcangar; (...) X —
adotar processos de avaliacdo que permitam planejar e orientar
sistematicamente o desempenho de servidores para reconhecer
competéncias que agregam valor a instituicao e para identificar aquelas que
demandam ajuste (GOIAS, 2014, p. 2-4).

O item | enquadra-se na fase de mapeamento das competéncias, os itens Il
e VI tratam dos processos de capacitagao e selegao de servidores com os perfis ou
para desenvolvimento dos perfis necessarios para a organizagao. O item Il trata da
alocacao correta dos colaboradores com base em suas competéncias e o X traz a
adocao de procedimentos de avaliagao de desempenho dos servidores, que permite

que se identifique as competéncias que agregam valor a institui¢cao.

4.1.2 Decreto Judiciario n° 1.637/TJGO, de 18 de agosto de 2020

Em 2020, por meio do Decreto n°® 1.637, o TJGO instituiu a Politica de
Governanca e Gestdo de Pessoas no ambito do Poder Judiciario do Estado de

Goias. Tal ato vem ao encontro da Resolugao n° 240/2016, do Conselho Nacional de
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Justica, alterada pela Resolugédo n°® 258/2018 do mesmo 6rgéo, que dispde sobre a
Politica Nacional de Gestao de Pessoas no Poder Judiciario nacional.

As principais medidas trazidas pelo Decreto n° 1.637/2020 estao
relacionadas ao desenvolvimento e retencéo de servidores, por meio de agdes de
capacitagdo, valorizagdo, melhoria do clima e ambiente organizacional, bem como
ao alinhamento dessa politica a misséo, visédo, valores e objetivos estratégicos da
instituicdo. Destaca-se que, novamente, a norma trouxe a adogado do Sistema de
Gestao por Competéncias como prioridade para a concretizagdo da Politica de

Governancga e Gestao de Pessoas.

Art. 1° A Politica de Governanga e Gestdo de Pessoas, no ambito do Poder
Judiciario do Estado de Goias, com a finalidade de estimular o
desenvolvimento de servidores, bem como reté-los na organizagao por meio
de agdes de capacitagdo, valorizagado e melhoria do clima organizacional e
do ambiente de trabalho, passa a ser regida pelas disposi¢gdes constantes
deste Decreto. § 1° A Politica de Gestao de Pessoas do Poder Judiciario do
Estado de Goias alinha-se a missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos
da instituicho e adotara, prioritariamente, o Sistema de Gestdo por
Competéncias (GOIAS, 2020, p. 2).

Preliminarmente, o Decreto n° 1.637/2020 traz algumas definicoes

importantes, entre elas a de gestdo de pessoas e a de competéncia:

Il - Gestdo de Pessoas: conjunto de politicas, métodos e praticas de uma
instituicdo, voltados a propiciar condigbes para que os colaboradores
possam desenvolver o seu trabalho, favorecendo o desenvolvimento
profissional, a relagao interpessoal, a saude e a cooperagdo, com vistas ao
alcance efetivo dos objetivos estratégicos; (...) IV - Competéncia: conjunto
de saberes, conhecimentos, habilidades e atitudes, que correlacionados,
devem ser mobilizados para impulsionar o alcance dos resultados
institucionais. (GOIAS, 2020, p. 3) (grifo nosso)

Algumas das diretrizes a serem observadas pelo TIGO envolvem a Gestéo

por Competéncias e estao dispostas no art. 4° do Decreto:

| - promover a valorizacdo das pessoas e 0 reconhecimento das suas
competéncias, conhecimentos, atitudes e habilidades; Il - assegurar que os
lideres e gestores tenham habilidades, conhecimento e experiéncia
necessarios ao bom desempenho de suas fungdes; (...) V - garantir o
desenvolvimento da formagdo de profissionais de forma alinhada aos
objetivos estratégicos e institucionais (GOIAS, 2020, p. 4).
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Para a concretizacdo dessas diretrizes, o referido Decreto determina a

observancia de linhas de acéo:

| — identificar a necessidade de alocacdo de pessoas e realizar o
planejamento da disponibilizacdo da forca de trabalho, pelos meios
adequados, priorizando a realizagcdo de concurso publico, de modo a
atender as demandas do Poder Judiciario em tempo habil; Il — atrair
pessoas com perfis profissionais que atendam as expectativas do Poder
Judiciario e adotar modelos que permitam selecionar aqueles que possuam
as competéncias necessarias para suprir as demandas da instituigao; Il —
distribuir a forga de trabalho com base no resultado de processos seletivos,
dentro dos parémetros definidos na Lotagdo Paradigma, observando os
perfis e competéncias adequadas para o exercicio do cargo e as atribuigdes
de cada unidade; (...) V — promover de maneira planejada a capacitagdo
continuada e o desenvolvimento profissional e gerencial de gestores e
servidores, responsabilizando-se o primeiro quanto ao seu papel de
incentivador e orientador do processo de capacitagdo dos seus
subordinados; VI — executar programas de capacitacdo, em areas de
conhecimento relacionadas com as atividades que os servidores realizam e
nas competéncias que se quer desenvolver e resultados a alcangar; (...) IX
— estimular a pratica da instrutoria interna, mediante a valorizagdo das
competéncias e experiéncias dos gestores e servidores; X — adotar
processos de avaliagdo que permitam planejar e orientar sistematicamente
o desempenho de servidores para reconhecer competéncias que agregam
valor a instituicdo e para identificar aquelas que demandam ajuste; (...) XIV
— conhecer e monitorar as causas de evasao de pessoal do Poder Judiciario
para promover a retencéo de talentos e competéncias (...) (GOIAS, 2020, p.
5-6).

No capitulo IV do Decreto n° 1.637/2020, o entdo presidente do TJGO
indicou que a responsabilidade pela condugao da Politica de Governancga seria da
Alta Administragdo (art. 12), por meio de Comités e comissdes (art. 13). A

Administracdo do TJGO seria responsavel por, entre outros:

| - garantir que agbes e resultados estejam alinhados com o interesse da
instituicdo; 1l - definir o direcionamento estratégico para a gestdo de
pessoas do Poder Judiciario do Estado de Goias; lll - monitorar resultados
dos planos estratégicos e planos de gestdo; (...) V - zelar pelo
desenvolvimento institucional da gestado de pessoas, direcionando as a¢des
para o alcance de resultados; (...) IX - avaliar, direcionar e monitorar a
atuagao das estruturas de gestdo de pessoas; X - promover a gestao por
competéncia. (GOIAS, 2020, p. 10-11) (grifo nosso).

E aos comités recairia a responsabilidade de:

| - apoiar e fortalecer a governanga institucional; Il - promover o alinhamento
das politicas e praticas de gestdo de pessoas com a missdo, os objetivos
estratégicos e as metas organizacionais; Il - instituir técnicas e ferramentas
de governanga capazes de promover a aplicagdo e o acompanhamento dos
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resultados da Politica de Governangca de Pessoas, assim como o
desempenho da gestdo de pessoas; IV — atuar de forma a fortalecer a
gestao por competéncia no dmbito do Poder Judiciario do Estado de
Goias. (GOIAS, 2020, p. 11) (grifo nosso).

4.1.3 Decreto Judiciario n° 4.659, de 10 de outubro de 2023

Por meio do Decreto n® 4.659/2023, o TJGO alterou o antigo Decreto n°
2.162/2018, passando a antiga Diretoria de Recursos Humanos a ser denominada
Diretoria de Gestdo de Pessoas. Tal unidade é a responsavel “pelas acdes de
alocagcédo, movimentagao, avaliagdo, acompanhamento, remuneragao, cadastro e
demais atividades relacionadas a gestdo de pessoas”.

Dentro do novo organograma da Diretoria de Gestdo de Pessoas,
observamos a unidade de Coordenagao de Alocacao e Desenvolvimento de Pessoal
e Qualidade de Vida, que engloba a Divisao de Alocagao e Atendimento ao Servidor,
a Divisao de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida e a Divisdo de
Acolhimento e Ambientagdo Funcional. Por meio dessa nova organizagao, o TJGO
procurou imprimir maior celeridade e dindmica na gestao de pessoas.

No que tange a Gestdo por Competéncias e as agdes a serem
desenvolvidas para sua implementagao, a Divisdo de Alocacado e Atendimento ao
Servidor ficou incumbida de gerenciar as avaliagcbes de desempenho dos servidores.
Enquanto isso, a Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida ficou

responsavel por:

Il — prestar apoio e assessoria as unidades em assuntos que estejam
diretamente relacionados ao desenvolvimento de pessoal e qualidade de
vida do servidor; Ill — propor, planejar e acompanhar as agdes sobre
acolhimento, selegdo, desempenho e bem-estar (...) VIl — realizar pesquisas
laborais para verificar comportamentos, atitudes e outras agdes que possam
desencadear conflitos e baixa produtividade no trabalho (GOIAS, 2023, p.
13).

Em seu portal eletrbnico, o TJGO especifica as agdes e programas
desenvolvidos pelas Divisdes. Destacamos que esta entre as atribuigcdes da Diviséo
de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida operacionalizar a execug¢ao da

Gestao de competéncias e talentos, focada na ética, coletividade, sustentabilidade

funcional e desenvolvimento continuo.
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4.1.4 Resolugao n° 192 do CNJ, de 8 de maio de 2014

A Resolugao n° 192/2014, do CNJ, foi um importante marco para a Gestao
de Pessoas do Poder Judiciario, dispondo sobre uma Politica Nacional de Formacéao
e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario. A partir deste documento, os
Tribunais de Justica estaduais passaram a estabelecer também suas politicas.
Inicialmente, o CNJ trouxe algumas definicdes acerca da formagao e competéncias

dos servidores:

| - formagdo: processo de desenvolvimento de um conjunto de
conhecimentos e habilidades especificos a um determinado campo de
atividade profissional; Il - aperfeicoamento: processo de desenvolvimento
profissional continuo e de competéncias estratégicas e essenciais para a
melhoria da prestagdo jurisdicional; Ill - competéncia: conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos estratégicos dos
6rgdos do Poder Judiciario; IV - desenvolvimento de competéncias:
processo de aprendizagem orientado para o saber, o saber fazer e o saber
ser, na perspectiva da estratégia organizacional (...) (CNJ, 2014, p. 2-3).

Entre os principios da Politica Nacional de Formacéao e Aperfeicoamento dos
Servidores, o CNJ dispde que os processos de formacédo e de aperfeicoamento
devem estar sempre pautados em valores éticos, na cidadania e na melhoria do
servigco prestado a populagédo. Além disso, € fundamental que haja integragao entre
as agbes educacionais desenvolvidas e o planejamento estratégico do Poder
Judiciario, de modo que sejam desenvolvidas as competéncias necessarias para o

alcance dos objetivos da instituicdo.

Art. 3° A Politica Nacional de Formagao e Aperfeicoamento dos Servidores
do Poder Judiciario atende aos seguintes principios: | - formagao e
aperfeicoamento como processos de educacao permanente fundamentados
em valores éticos, na pratica da cidadania e na melhoria da prestagao
jurisdicional para atender as demandas da sociedade brasileira; Il -
integragdo permanente da educagdo com o planejamento estratégico do
Poder Judiciario, com o desenvolvimento de competéncias necessarias para
o cumprimento da missao, alcance da visdo e execucéo da estratégia; Ill -
responsabilidade compartilhada entre o servidor, o gestor, a unidade de
formacao e a alta Administragao; IV - educacéao voltada para a formacgéao do
servidor como agente de inovagdo e aperfeicoamento institucional; V -
educacéo voltada para a valorizagdo da gestdo do conhecimento (CNJ,
2014, p. 3-4).
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A Resolugao n° 192/2014 registrou que a formagao e aperfeicoamento dos
servidores devem ser de carater permanente, diferenciando a formacao inicial e a
continuada. A inicial seria o desenvolvimento das competéncias necessarias para o
trabalho, conforme a unidade de lotacao inicial do servidor, enquanto a continuada
permitiria 0 desenvolvimento de competéncias ao longo da vida funcional, conforme
as necessidades de ordem técnica, gerencial e comportamental (CNJ, 2014).

Por meio do Centro de Formacédo e Aperfeicoamento de Servidores do
Poder Judiciario (CEAJud), o CNJ estabeleceu que seriam identificadas as
competéncias necessarias a serem desenvolvidas e seriam implementadas acdes
educacionais para fomenta-las. Ficou determinado também que as acbes de
formacgao e aperfeicoamento devem ser avaliadas pelos 6rgaos judiciarios em quatro
dimensdes: reagao, aprendizagem, aplicacdo e resultado. Para incentivar a
participacdo dos servidores, o CNJ dispés que as horas dedicadas a formacgao ou
aperfeicoamento seriam consideradas como horas trabalhadas e as acgdes

educativas deveriam ocorrer preferencialmente durante a jornada de trabalho.

4.1.5 Resolugao n° 240 do CNJ, de 9 de setembro de 2016

Considerando a necessidade de mudancas no modelo de gestdo de
pessoas para atender as exigéncias sociais, e entendendo que desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes, promovendo motivagdo e comprometimento
dos servidores, é essencial para melhoria do clima organizacional e da qualidade de
vida, o CNJ resolve instituir a Politica Nacional de Gestdao de Pessoas do Poder
Judiciario por meio da Resolugéo n° 240/2016.

As finalidades dessa Politica estdo direcionadas para o alcance dos
objetivos estratégicos do Judiciario, ou seja, a realizagédo da justi¢ca. Os incisos Il e

[ll, do art. 1°, s&do exemplos disso:

Art. 1°

(...)

Il - estabelecer principios e diretrizes em gestdo de pessoas e organizagao
do trabalho;
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lll - fomentar o aprimoramento da capacidade de atuacdo dos 6rgédos a
partir do desenvolvimento profissional dos servidores e suas competéncias

e do favorecimento a cooperagao (CNJ, 2016, p. 3).

No art. 2° da Resolugdo n°® 240/2016, o CNJ traz algumas definicbes que
esclarecem os termos utilizados no documento. As mais importantes para este

estudo estido elencadas nos incisos Ill e XV:

lll - politica de gestdo de pessoas: conjunto de principios e diretrizes que
orientam as praticas em gestdo de pessoas, com vistas a obtengdo de
resultados desejados pelo servidor, pela instituicao e pela sociedade;

(...)

XV - competéncia: conjunto de saberes, conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados, que devem ser mobilizados para o atingimento
dos resultados organizacionais (CNJ, 2016, p. 3-5).

Entre os principios orientadores da Politica Nacional de Gestado de Pessoas
do Poder Judiciario estdo a valorizagao dos servidores, promog¢ao de aprimoramento
continuo e valorizagao social do trabalho, promog¢ao da cultura direcionada para os
resultados esperados, alinhamento do desenvolvimento profissional ao institucional
e fomentar o conhecimento e desenvolvimento das competéncias necessarias.

A partir dos principios elencados, o Conselho Nacional de Justiga fixou as
diretrizes concernentes a selecdo, ingresso e lotacdo dos servidores; ao seu
acompanhamento e desenvolvimento; e a valorizagdo dos funcionarios no ambiente
de trabalho.

Em relagdo as diretrizes de selecdo, ingresso e lotagdo, a Resolugdo n°
240/2016 do CNJ estabelece, em seu art. 5°, inciso |, uma premissa da Gestao por
Competéncias, qual seja: “l - zelar para que os concursos publicos privilegiem a
selecdo de candidatos com conhecimentos e habilidades compativeis com os
requisitos e as competéncias dos cargos, em condigdes de igualdade e

acessibilidade”. Além disso, os incisos IV e VI do mesmo artigo dispdem sobre:

IV - movimentar servidores de acordo com a necessidade do 6rgdo, as
atribuigbes do cargo e as competéncias individuais, mediante procedimento
transparente, devendo ser mantido banco de talentos e de interesses;

(...)

VI - prover cargos em comissdo e fungbes de confiangca mediante o
atendimento de critérios previamente estabelecidos, orientados pelas
necessidades do 6rgao, pela competéncia exigida pelo cargo ou fungéo e
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pelo reconhecimento do mérito, promovendo, sempre que possivel,
processo seletivo transparente e acessivel (CNJ, 2016, p. 9).

No tocante ao acompanhamento e desenvolvimento dos servidores, a
Resolug¢ao prima por diretrizes que valorizem as competéncias e o desempenho dos

colaboradores:

| — 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 — vincular o desenvolvimento na carreira ao desempenho e ao
aprimoramento das competéncias do servidor, sem prejuizo do fomento a
cooperagao;

(...)

V — utilizar as avaliagbes de desempenho como suporte e informagao as
acbes de gestdo de pessoas, em especial para orientar as agbes de
capacitagcao e desenvolvimento;

VI — desenvolver agbes de educacdo fundadas na Politica Nacional de
Formagdo e Aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario,
possibilitando a aquisicdo, o desenvolvimento e o alinhamento de
competéncias individuais e organizacionais (CNJ, 2016, p. 10).

E possivel notar o esforco do Conselho Nacional de Justica para direcionar o
Poder Judiciario a uma gestdo de pessoas mais condizente com as modernas
tecnologias, principalmente em relagcdo a adogdo de medidas para identificar as
competéncias dos servidores e desenvolver as necessarias para atingir os objetivos

estratégicos da organizacgao.

4.1.6 Resolugao n° 246 do CNJ, de 8 de maio de 2018

A Resolugdo n° 246/2018 do CNJ, que alterou a Resolugdo n°® 192/2014,
trouxe anexo um Plano Estratégico Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento
comum a ser seguido por todos os Tribunais do pais, de forma a alinhar as a¢des de
capacitacdao dos servidores as diretrizes nacionais previstas no Planejamento

Estratégico do Poder Judiciario.

Art. 7°

Paragrafo unico. Os tribunais devem, na medida do possivel, ofertar aos
servidores com mudanga de lotagdo para unidades judiciarias de diferente
especialidade ou competéncia, agbes de aperfeigoamento que viabilizem o
exercicio das novas atribuigdes.

(...)
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Art. 15

Paragrafo unico. Os tribunais devem, na medida do possivel, evitar o
oferecimento de eventos presenciais de capacitagdo que ultrapassem o
limite da jornada diaria do servidor, a fim de evitar a necessidade de
compensacao ou de pagamento de horas extraordinarias.

(...)

Art. 19. Sem prejuizo do Plano Estratégico de Formagéao e Aperfeicoamento
de Servidores elaborado e mantido pelos tribunais, o Conselho Nacional de
Justica coordena a instituicdo do Plano Estratégico Nacional, comum a

todos os tribunais (CNJ, 2018, p. 2).

Para fomentar o desenvolvimento profissional, em seu 1° objetivo
estratégico, o CNJ se compromete a “oferecer instrumentos para a promog¢ao na
carreira e para a educacgao profissional, inicial e continuada, fundada em gestao
por competéncias” (CNJ, 2018, p. 4 - grifo nosso).

O objetivo estratégico n°® 3 do Plano Estratégico Nacional consiste em
“‘capacitar os servidores nas competéncias necessarias para implementacado das
Metas Estratégicas do Poder Judiciario” (CNJ, 2018, p. 6).

4.1.7 Consideragoes acerca da Legislagcao

A partir do estudo das normas selecionadas neste capitulo € possivel atingir
o primeiro objetivo deste trabalho, qual seja: identificar os principais direcionamentos
pretendidos pelas autoridades para sua elaboragdo, bem como compreender o
conceito de competéncias registrado na legislagdo. A legislagdo analisada nos
topicos anteriores é de suma importancia para a verificar as agdes em relagao a
gestao de pessoas e, principalmente, em relacdo a gestdo por competéncias no
TJGO.

Em uma primeira analise, é possivel observar que a partir de 2014 houve
preocupagao em modernizar a gestao de pessoas no Poder Judiciario. O CNJ, como
orgao maximo e direcionador deste Poder, trouxe inovagdes legais e metas objetivas
a serem seguidas pelos Tribunais do pais. E o Tribunal de Justica do Estado de
Goias, como integrante do Judiciario, tem os objetivos estratégicos nacionais a
serem seguidos e as metas estabelecidas pelo CNJ a serem alcangadas. Para tanto,
levando em consideragao tratar-se de 6rgaos publicos, todas as agdes precisam

estar embasadas na legislagdo (Decretos, Portarias, Resolugdes, etc.). Abaixo,
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estdo representados resumidamente no Quadro 2 as principais contribuicdes de

cada norma estudada neste capitulo.

Quadro 2 - Direcionamento das normas

Documento Direcionamento

Institui a Politica de Gestao de Pessoas
Decreto Judiciario n® 700/2014 (TJGO) | no Judiciario goiano, devendo estar
alinhada aos objetivos estratégicos da
organizacdo, com adocao prioritaria da
Gestao por Competéncias.

Institui a Politica de Governanca e
Decreto Judiciario n° 1.637/2020 Gestao de Pessoas no Judiciario
(TYGO) goiano, com objetivo de estimular e
garantir o desenvolvimento e formacéao
dos servidores, com valorizagao e
reconhecimento de suas competéncias,
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Antiga Diretoria de Recursos Humanos
Decreto  Judiciario n°® 4.659/2023 | passa a se chamar Diretoria de Gestao
(TYGO) de Pessoas, ficando as a¢des da gestdo
por competéncias sob responsabilidade
da Divisdo de Desenvolvimento de
Pessoal e Qualidade de Vida.

Institui a Politica Nacional de Formagao
Resolugéo n°® 192/2014 (CNJ) e Aperfeicoamento dos Servidores do
Poder Judiciario, dispondo que devam
ser  continuas a formacdo e
aperfeigoamento, desenvolvendo
competéncias que precisam estar
integradas ao planejamento estratégico
organizacional.

Institui a Politica Nacional de Gestao de
Resolugéo n° 240/2016 (CNJ) Pessoas do Poder Judiciario para
aprimorar a capacidade de atuag¢ao do
o6rgdao por meio do desenvolvimento
profissional dos servidores, desde o
ingresso e lotagdo até o seu
desenvolvimento com agbes de
educagdo e  aperfeicoamento e
avaliacao de desempenho.
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Elabora o Plano Estratégico Nacional de
Resolugao n° 246/2018 (CNJ) Formacdo e Aperfeicoamento a ser
seguido por todos os Tribunais do pais,
oferecendo instrumentos para evolugao
na carreira e educagao profissional de
forma continuada.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Em relagcdo a compreensao do conceito de competéncias adotado nas
normas analisadas, observa-se que os legisladores utilizam uma definigdo similar. O
Decreto n° 1.637/2020, do TJGO, define competéncia como “conjunto de saberes,
conhecimentos, habilidades e atitudes, que correlacionados, devem ser mobilizados
para impulsionar o alcance dos resultados institucionais”. A Resolugao n°® 192/2014,
do CNJ, dispbe que competéncia € “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos dos 6rgaos do Poder
Judiciario”. A Resolugdo n° 240/2016, do CNJ, retoma com outras palavras a
definicho de competéncia da anterior: “conjunto de saberes, conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados, que devem ser mobilizados para o
atingimento dos resultados organizacionais". Abaixo, estdo representados
resumidamente no Quadro 3 os conceitos de competéncias abordados neste

capitulo.

Quadro 3 - Conceitos de competéncias

Fonte Conceito
Decreto n® 1.637/2020 (TJGO) conjunto de saberes, conhecimentos,
habilidades e atitudes, que

correlacionados, devem ser mobilizados
para impulsionar o alcance dos
resultados institucionais

Resolugao n° 192/2014 (CNJ) conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarias ao alcance dos
objetivos estratégicos dos 6rgaos do
Poder Judiciario
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Resolucao n° 240/2016 (CNJ) conjunto de saberes, conhecimentos,
habilidades e atitudes correlacionados,
que devem ser mobilizados para o
atingimento dos resultados
organizacionais

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

E possivel notar que o conceito de competéncia adotado na legislagdo
analisada vai ao encontro do que estudamos na fundamentagcdo teorica.
Observamos, por exemplo, a similaridade do que esta nas resolucdes e decretos
com a definigdo de Fleury e Fleury (2001), para quem competéncia € “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econbmico a organizagao e valor social
ao individuo”. Draganidis e Mentzas (2006) também definiram competéncia no
mesmo sentido, qual seja: “a combinagdo de conhecimento tacito e explicito,
comportamentos e habilidades, que proporcionam a alguém o potencial para
efetividade na execucgao de tarefas”.

Observa-se que, para todos os autores estudados neste trabalho, assim
como na legislagdo analisada, ha uma preocupagao de que as competéncias nao
apenas sejam identificadas, mas também possam ser aprimoradas e direcionadas

para a concretizagao dos objetivos da organizagao.

42 A IMPLEMENTAGAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NO TJGO -
ANALISE DOCUMENTAL

Tendo em vista os direcionamentos estudados e considerando que desde
2014 temos normas que privilegiam a Gestdo por Competéncias como uma
importante ferramenta de gestao de pessoas, analisaremos, a partir deste tépico, as
acdes realizadas pelo TJGO para a implementagdo da Gestdo por Competéncias.
Para tanto, foi feita uma analise dos documentos publicados pelo préprio Tribunal,

referentes a GC. Além disso, iniciamos com o estudo do Guia de Gestdo por
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Competéncias publicado pelo CNJ em 2016, que deve servir como base para as

acdes em Gestao por Competéncias de todos os tribunais do pais.

4.2.1 Guia de Gestao por Competéncias no Poder Judiciario

O Guia da Gestao por Competéncias no Poder Judiciario foi publicado em
2016 pelo Conselho Nacional de Justica e € um importante documento para
direcionar as politicas de gestdo de pessoas nos tribunais do pais rumo a
implementagao da Gestdo por Competéncias. Entendendo que a tarefa é dificil e
que existem muitos obstaculos para sua concretizagdo, o CNJ buscou trazer um
guia que pudesse servir como base para os tribunais brasileiros. E interessante
ressaltar que o documento trouxe algumas bases teoricas que coincidem com as
deste trabalho. Entre os autores nacionais de referéncia estdo Joel Dutra, Fleury e
Fleury, Fernandes e Souza, e Carvalho e Costa. Também, o Guia considera como
marcos legais do modelo de gestdo por competéncias o Decreto n® 5.707/2006 do
governo federal e a Resolugédo n°® 192/2014 do proprio CNJ.

O Guia esta didaticamente dividido conforme as etapas a serem seguidas
para a implementacdo da GC em uma instituicdo. Séo elas: 1) definicdo da equipe;
2) institucionalizacdo do projeto de gestdo por competéncias; 3) mapeamento das
competéncias necessarias; 4) diagnostico de competéncias e analise do GAP; 5)
implementagdo dos programas de desenvolvimento de competéncias; 6)
monitoramento das competéncias; 7) desenvolvimento do sistema de recompensas;
8) avaliagao do programa de gestdo por competéncias.

A etapa de definicdo da equipe consiste em escolher membros que tenham
interesse intrinseco no projeto de gestdo por competéncias e capacita-los por meio
de revisao literaria, palestras, seminarios, encontros, féruns e workshops, bem como
a utilizacdo de manuais e guias ja publicados para o setor publico. Ao final, a equipe

deve decidir quais seréo as bases teoricas a serem adotadas pela instituigao.

Além da revisao literaria, palestras, seminarios, workshops, encontros e
féruns sdo de suma importancia para agregar conhecimento. Podem ser
utilizados também manuais e guias de gestdo por competéncias ja
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elaborados no setor publico (...) Recomenda-se, ainda, realizar visitas
técnicas a 6rgaos que ja possuem a gestdo por competéncia implementada
(...) Ao final da capacitagdo, a equipe devera decidir qual arcabougo teérico
de gestao por competéncias sera adotado pela organizagdo e manter essa
metodologia até o final da implementa¢ao do modelo (CNJ, 2016, p. 11).

A segunda etapa, de institucionalizagdo do projeto de gestdo por
competéncias passa pela elaboracdo e aprovagdo do projeto pela autoridade
competente. No caso dos Tribunais de Justica, por exemplo, o Presidente do
Tribunal publica um ato normativo e garante a publicidade do ato. Faz parte dessa
etapa também a capacitacdo dos gestores e sensibilizacdo dos dirigentes,
magistrados e servidores acerca da importancia do tema, angariando o apoio
necessario para a implementagéo (CNJ, 2016).

O Guia traz como terceira etapa o mapeamento de competéncias e
considera este como o pilar da gestdo por competéncias. A partir dele € possivel
detectar as competéncias que a instituicido considera necessarias, de modo que
posteriormente possa indicar o direcionamento das acdes de desenvolvimento de
competéncias. Ao final desta etapa as competéncias devem estar descritas e
organizadas para divulgacao, indicando que estejam divididas em organizacionais,

setoriais e individuais.

O mapeamento de competéncias € o pilar da gestao por competéncias e
visa identificar a relagdo entre as competéncias que uma organizagao
possui € aquelas que sao desejaveis ou necessarias a ela. Quando essas
competéncias sdo cruzadas, é possivel detectar lacunas existentes (gaps).
Os gaps sao proporcionais a necessidade de desenvolvimento de
competéncias: quanto maior o grau, maior a necessidade de
aperfeigopamento. Sem o mapeamento das competéncias necessarias, €
inviavel encontrar o gap de competéncias estratégicas a organizacéo e ter
subsidios efetivos para as agbes e os programas de treinamento e
desenvolvimento profissional (CNJ, 2016, p. 15).

Na etapa seguinte, de diagndstico de competéncias e analise do gap, € o
momento em que serao identificadas as competéncias ja existentes na instituigcao.
Ela pode ser realizada por meio de questionarios, entrevistas, observacgao, etc. Com
essas agdes, deve ser possivel identificar o quanto o servidor domina cada
competéncia mapeada e também o quao importante é essa competéncia para as
atividades desenvolvidas pelo servidor. O CNJ registra que essas avaliagdes devem
ser feitas de modo que possam ser quantificados os dados obtidos e que o gap

possa ser calculado, preferencialmente com utilizacdo de escalas. Por exemplo, de 1
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a 5, o quanto o servidor considera que domina uma competéncia, sendo 1 indicador
de que nao domina e 5 representando dominio total. O mesmo deve ser feito para a
avaliagcao da importancia da competéncia para o desenvolvimento das atividades. O
Guia do CNJ traz, ainda, o método (férmula) para calculo do gap das competéncias,
bem como tabelas e graficos exemplificativos (CNJ, 2016).

Como etapa seguinte, tem-se a implementacdo dos programas de
desenvolvimento de competéncias. Eles devem ser estabelecidos de acordo com
metas pré-definidas para minimizar o gap identificado na etapa anterior. Faz parte
desta etapa a elaboracio de planos e agdes de capacitacdo, desenvolver instrutores
internos que sejam facilitadores dos processos de aprendizagem e a avaliagao
constante dessas agdes de capacitacdo (CNJ, 2016).

Por fim, o CNJ traz as etapas de monitoramento das competéncias,
desenvolvimento do sistema de recompensas e avaliagdo do programa de gestédo
por competéncias. Para o monitoramento, € indicado que sejam estabelecidos
marcos temporais ou ciclos de avaliagdo, em que sdo novamente aplicados
questionarios para acompanhamento do desempenho dos servidores em relagcéo as
competéncias mapeadas. O sistema de recompensas pode abranger aspectos
como: prioridade em processos de redistribuicdo interna, utilizacdo como critério
para selecdo em cargos de confianga, utilizagdo como critério para concesséo de
bolsas de estudo em cursos de pos-graduacgao, entre outros. Finalmente, temos a
avaliacado do programa de gestdo por competéncias como indicativo da necessidade
de constante revisado, atentando-se para revalidar competéncias, introduzindo novas
ou descartando antigas, conforme as mudangas tecnoldgicas e regimentais da
organizacgao (CNJ, 2016).

4.2.2 Plano Estratégico 2015/2020 (TJGO)

O Plano Estratégico do Tribunal de Justica do Estado de Goias para o
periodo de 2015 a 2020 utilizou a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)
adaptado as caracteristicas da instituicdo. Para sua elaboragdo foram consideradas

as diretrizes estratégicas nacionais e os macrodesafios propostos pelo CNJ, na
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Resolugcdo n° 198/2014. Contribuindo para analise do ambiente organizacional,
foram utilizados os dados do

(...) 1 Forum de Planejamento, Estratégia e Gestdo: magistrados e
servidores pensando o futuro do Judiciario goiano, a Pesquisa de Satisfagao
do Usuario da Justica, os Relatérios Estatisticos da Ouvidoria do Poder
Judiciario e a Pesquisa de Diagndstico Organizacional — Analise SWOT —,
realizada em fevereiro/2015 (TJGO, 2015, p. 19).

No que tange ao tema deste estudo, a Gestdo por Competéncias,
destacamos o Macrodesafio 9, que aborda a necessidade de melhoria da gestao de
pessoas. O TJGO registra que é preciso potencializar o capital humano nos 6rgaos
do judiciario, por meio de desenvolvimento de competéncias gerenciais e técnicas

dos servidores:

Trata das politicas, métodos e praticas adotados na gestdo de
comportamentos internos, objetivando potencializar o capital humano nos
6rgaos do Poder Judiciario. Considera programas e agdes relacionados a
avaliacdo e ao desenvolvimento de competéncias gerenciais e técnicas dos
servidores e magistrados; a valorizagao dos colaboradores; a humanizagao
nas relagdes de trabalho; ao estabelecimento de sistemas de recompensas,
a modernizagdo das carreiras e a adequada distribuicdo da forga de
trabalho (TJGO, 2015, p. 32).

Com a analise SWOT, além das forcas, foram identificadas as fraquezas da
organizagado, entre elas estda a “ndo aplicagdo da metodologia de Gestdo por
Competéncia” (TJGO, 2015, p. 38). Como oportunidade, o documento ressalta o
“‘estabelecimento, por parte do CNJ, de diretrizes voltadas para a Gestédo de
Pessoas, incluindo a adogéo de Gestao por Competéncia” (TJGO, 2015, p. 39).

A partir do diagnostico, o TIGO estabeleceu objetivos estratégicos para
alcance das metas organizacionais, que estdo alinhadas aos macrodesafios
propostos pelo CNJ. Trataremos aqui apenas do que importa ao estudo da gestao
por competéncias.

O objetivo estratégico 11 consiste em “Promover o alinhamento entre as
necessidades da organizagdo, no cumprimento de sua missao institucional, com o
desenvolvimento profissional dos servidores”. O objetivo esta relacionado ao

macrodesafio 9, que trata da melhoria da gestéo de pessoas.

Este objetivo tem por finalidade garantir as condicbes necessarias ao
mapeamento e o desenvolvimento das competéncias profissionais e



52

pessoais dos servidores, a fim de que estes possam contribuir ainda mais
com a missdo institucional (TJGO, 2015, p. 61).

4.2.3 Plano Estratégico 2021/2026 (TJGO)

No Plano Estratégico 2021/2026, o TJGO mantém como objetivo

“aperfeicoar a gestao de pessoas” e o descreve assim:

Fortalecer a politica de gestdo de pessoas, estimulando as praticas
desenvolvimento profissional, a capacitagdo, a relagdo interpessoal, a
saude e a cooperagao, com vistas ao alcance efetivo dos objetivos
estratégicos da instituigao.

Indicador

- PRQV - Percentual da forga de trabalho total participante de agdes de
qualidade de vida no trabalho

- indice de Capacitagdo de Magistradas e Magistrados

- indice de Capacitagdo de Servidoras e Servidores (TJGO, 2021, p. 14).

Diferentemente do Plano Estratégico anterior, neste o TJGO foi mais sucinto,
apenas indicando que deve estimular o desenvolvimento profissional e a
capacitacao dos servidores. Para tanto, apresenta os indicadores acima descritos,

com foco total em agdes de capacitagdo dos magistrados e servidores.

4.2.4 Plano de Capacitagcao EJUG para o Biénio 2023/2025

A Escola Judicial do Tribunal de Justica do Estado de Goias (EJUG)
apresentou o seu Plano de Capacitagdo de 2023 a 2025 para cumprimento das
metas institucionais. A Escola destaca como objetivo geral: “promover o alinhamento
das necessidades do Tribunal de Justica do Estado de Goias, no cumprimento de
sua missao institucional, ao desenvolvimento de competéncias profissionais e
individuais, por meio da formacao inicial e continuada”. E como objetivos
especificos, destacamos os que estdo dentro da area de estudo deste trabalho: “| -
Desenvolver e/ou aprimorar as competéncias profissionais (...) lll - Desenvolver e
aprimorar as competéncias gerenciais” (TJGO, 2023, p. 7).

Em relagdo a metodologia utilizada para desenvolvimento do plano de

capacitacdo, destacamos que foram utilizadas as trilhas de aprendizagem
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especificas para cada grupo alvo (magistrados, servidores da area meio, servidores
da area fim de 1° grau, servidores da area fim de 2° grau. A EJUG ressaltou que as

trilhas estao baseadas na teoria das competéncias:

As trilhas se baseiam na teoria das competéncias, ou seja, no conhecimento
tedérico e no desenvolvimento pratico, unidos para alcangar um resultado
final, tornando possivel um aprendizado continuo, centrado nos magistrados
e servidores no que, de fato, necessitam para o autodesenvolvimento
funcional, ao tempo em que possam focar nas necessidades do Poder
Judiciario.

(...)

Os caminhos de aprendizagem abrangem trés niveis de competéncias:
Competéncias comuns: referem-se ao conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias a condugéo dos trabalhos realizados por
magistrados e servidores; Competéncias gerenciais: relacionam-se aos
agentes que ocupam cargos gerenciais ou de gestdo de pessoas;
Competéncias especificas: aquelas relacionadas aos processos de
trabalho de carater técnico e/ou vinculada a especificidade de suas
atribui¢cbes, na area fim ou na area meio (TJGO, 2023, p. 29)

E, por fim, a EJUG traz uma planilha com todas as agdes/cursos a serem
realizados para aperfeicoamento, lideranga, governanga, inovagdo e
sustentabilidade e planejamento do seu publico-alvo (servidores e magistrados) para

o periodo.

4.2.5 Manual de Gestao da Qualidade do TJGO

O Manual de Gestdo da Qualidade do Tribunal de Justica do Estado de
Goias foi publicado em 2024, tendo em vista a instituicdo do Programa de Gestao da
Qualidade no mesmo ano. Com foco na qualidade em aperfeicoamento da Gestao
Administrativa, Governanca Judiciaria e Gestdo de Pessoas, o Sistema de Gestao
da Qualidade busca aprimorar a capacidade do TJGO em cumprir sua missao
organizacional. A alta diregao do Tribunal é responsavel pelo desenvolvimento do
referido Programa, com participacdo da Presidéncia, Diretoria de Planejamento e
Inovagéo, Diretoria Judiciaria, Diretoria Geral, entre outros (TJGO, 2024).

No que tange a gestdo de pessoas, observamos o item 7 do Manual, que

trata dos Recursos da organizacao. Ao se referir as pessoas, o texto traz que:

A competéncia dos profissionais responsaveis por atividades que impactam
0 SGQ ¢ assegurada pela Administragdo, com o apoio da Diretoria de
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Gestédo de Pessoas (DGP). Essa competéncia é fundamentada em eventos
de capacitagdo e de treinamento, identificagdo de habilidades ou
experiéncias, visando garantir a qualificagdo necessaria para o cumprimento
eficaz dos processos do SGQ. Além disso, é realizada a avaliagdo de
eficacia das capacitacdes, realizada pela chefia imediata do servidor que
recebeu a capacitagdo, decorridos dois meses da sua realizagao (TJGO,
2024a, p. 18).

Especificamente acerca das competéncias, no item 7.2 o documento traz a

importante informacao de que:

O SGQ do TJGO identifica o conhecimento organizacional necessario por
meio de sua “Matriz de Competéncias”, fundamentada nas atribuicdes
estabelecidas pelos decretos judiciais vigentes. A organizagao prevé as
necessidades de capacitagdo, com base na metodologia descrita no “POP
Gerir Competéncias”. A consolidagdo das informagbes é realizada e
armazenada pela Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP), conforme descrito
nos “POPs Gerir Capacitagbes e suas variagdes”, garantindo a organizagao
dos dados para consulta e acompanhamento dos processos de capacitagcao
(TJGO, 20244, p. 20).

4.2.6 Procedimento Operacional Padrao (POP) de Mapeamento de

Competéncias

O Procedimento Operacional Padrao de Mapeamento de Competéncias foi
proposto pela Diretoria de Gestao de Pessoas do TJGO e aprovado pelo Comité de

Gestao da Qualidade recentemente, em 22/11/2024. Tem a finalidade de:

Identificar as competéncias necessarias ou desejaveis para que o0s
servidores das unidades abrangidas pelo escopo do SGQ desempenhem
suas fungdes de maneira efetiva e eficaz, em conformidade com as
atribui¢des legais no TJGO. Além disso, realizar um levantamento piloto das
competéncias ja existentes entre os servidores da Coordenacdo de
Logistica de Material e Patrimonial. Esse processo visa identificar lacunas
(GAPs) de competéncias que necessitam ser desenvolvidas, promovendo o
aprimoramento continuo (TJGO, 2024b, p. 1).

No documento fica registrada que a metodologia utilizada esta baseada no
Guia de Gestao por Competéncias no Poder Judiciario, analisado neste trabalho no
topico 5.1. Destaca-se a divisdo das competéncias em duas categorias principais, as
técnicas e as comportamentais. Abaixo, replicamos o trecho em que se define o que

cada uma delas abrange, conforme as adaptagdes e especificidades do TJGO:
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Competéncias Técnicas: Conhecimentos e habilidades especificas que um
servidor precisa para desempenhar suas fungbes. Conhecidas como hard
skills, essas competéncias s&o adquiridas por meio de capacitagdes,
treinamentos e experiéncias praticas e sdo essenciais para 0 cumprimento
das atribuigdes formais de cada cargo.

Competéncias Comportamentais: Atitudes, emocgdes, sentimentos e
caracteristicas individuais do profissional, conhecidas como soft skills.
Essas competéncias estdo relacionadas as caracteristicas pessoais e ao
estilo de trabalho, sendo fundamentais para o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho colaborativo e para o fortalecimento da cultura
organizacional (TJGO, 2024b, p. 2).

O procedimento é dividido em trés fases: 1) Selecdo das unidades, 2)
mapeamento das competéncias necessarias e 3) diagnodstico de competéncias e
analise de GAPs, esta ultima com destaque para implementacao futura. Na primeira
fase, serdo identificadas as unidades para aplicacdo do POP, priorizando as que o
impacto das competéncias mapeadas for maior, ou seja, mais significativas para os
objetivos da qualidade organizacional (TJGO, 2024b).

A segunda fase, de mapeamento das competéncias necessarias, €
subdividida em: analise documental, descricdo das competéncias, validacdo das
competéncias e organizacdo e divulgacdo da matriz de competéncias. A analise
documental consiste, segundo o texto publicado, em realizar analise dos
documentos legais que descrevem as atribuicbes e competéncias de cada cargo.
Apss, com base nesta primeira analise, sera possivel descrever as competéncias de
forma clara, conforme a classificagdo em técnicas ou comportamentais, de modo
que seja compreendido pelo servidor o padrdo de desempenho esperado dele.
Posteriormente, na validagdo das competéncias, € preciso revisar as competéncias
definidas. E, por fim, organizar e divulgar uma matriz de competéncias, consolidando
todas as competéncias mapeadas, com publicacdo no site do TJGO, e tornando
acessivel aos servidores, de modo que possam compreender as expectativas da
instituicdo em relagéo aos seus conhecimentos e habilidades (TJGO, 2024b).

A fase de diagnostico de competéncias e anadlise de GAPs consiste em
coletar um documento denominado Declaracdo de Competéncias e Experiéncias
Profissionais por intermédio dos gestores, com o fim de identificar o nivel de
competéncias dos servidores. Apds, com base nas informagdes desse documento e

nas competéncias descritas anteriormente na Matriz de Competéncias, sera possivel
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identificar as lacunas ou GAPs existentes. Esta analise de GAPs é que vai orientar a
estratégia e acgdes para capacitacdo dos servidores, com prioridade para as

competéncias identificadas como necessarias.

4.2.7 Consideragoes acerca dos documentos analisados

A partir dos documentos selecionados e analisados neste capitulo é possivel
atingir o objetivo de identificar as diretrizes e agbes realizadas para implementacgao
da Gestdo por Competéncias no Tribunal de Justica do Estado de Goias. Os
documentos abordados nos tépicos anteriores sao fundamentais para verificarmos
quais etapas foram seguidas e o andamento desta politica no TJGO. Abaixo
elencamos resumidamente no Quadro 4, as principais medidas adotadas conforme

cada documento:

Quadro 4 - Medidas adotadas

Documento Acoes

Guia de Gestdao por Competéncias no | Trouxe um “passo a passo” para 0s

Poder Judiciario (CNJ) Tribunais  seguirem a fim de
implementarem a Gestéao por
Competéncias.

Plano Estratégico 2015/2020 (TJGO) Estabeleceu como objetivo estratégico
n° 11 o alinhamento do desenvolvimento
profissional dos servidores as
necessidades da organizagao.

Plano Estratégico 2021/2026 (TJGO) Criou indicadores para mensurar a
capacitacao de magistrados e
servidores, tendo como objetivo o
estimulo as praticas de
desenvolvimento profissional com vistas
ao alcance dos objetivos estratégicos
da organizacao.

Plano de Capacitacao EJUG | Define trilhas de  aprendizagem
(2023/2025) especificas para cada grupo de
colaboradores, baseando-se na teoria
das competéncias (comuns, gerenciais
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e especificas). Traz também a
programagao de agdes e cursos a
serem realizados por eles.

Manual de Gestdao da Qualidade do | Estabelece que o Sistema de Gestao da
TJGO Qualidade identificara o conhecimento
organizacional necessario por meio de
uma Matriz de Competéncias (baseada
nas atribuigcdes do cargo).

Procedimento  Operacional  Padrao | Documento que registra as
(POP) de Mapeamento de | competéncias necessarias/desejaveis
Competéncias aos servidores e realiza um

levantamento das competéncias ja
existentes com intuito de identificar as
lacunas (GAPs) que precisam ser
desenvolvidas e/ou aprimoradas.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Verificamos que o TJGO redigiu importantes documentos para embasar a
implementagao da Gestdo por Competéncias, como o Plano Estratégico 2015/2020,
que registrou como objetivo o alinhamento do desenvolvimento com os objetivos
estratégicos do 6rgao. Ja no Plano Estratégico de 2021/2026 foram criados os
indicadores para que seja possivel mensurar os niveis de capacitagdo do pessoal

para atingir os objetivos estratégicos estabelecidos.

O recente Plano de Capacitagdo da EJUG 2023/2025 utilizou a metodologia
das trilhas de aprendizagem para direcionar as ag¢des de capacitacdo dos
servidores, alinhando a programacédo de cursos as necessidades do TJGO, e

utilizando como base a teoria das competéncias.

Por fim, tanto o Manual de Gestdao da Qualidade quanto o Procedimento
Operacional Padrao (POP) de Mapeamento de Competéncias foram elaborados em
2024, portanto, recentemente. Apesar disso, trazem mais concretamente acdes
direcionadas a implementacdo da Gestdo por Competéncias. O primeiro traz
tecnicamente um sistema que, por meio de uma “Matriz de Competéncias”,
identificara os conhecimentos organizacionais necessarios para cada atribuicado dos

servidores. Ja o segundo trata-se propriamente do mapeamento das competéncias
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necessarias/desejaveis e das ja existentes para os servidores, de modo que é
possivel identificar a lacuna (GAP) entre eles e direcionar as agdes de

aprimoramento neste sentido.

Nesse ponto, é importante resgatar o referencial teérico utilizado no capitulo
2 deste trabalho. Draganidis e Mentzas (2006) registram que por meio da tecnologia
da Gestao por Competéncias é possivel dar énfase ao desenvolvimento de pessoal
com vistas a eliminar as lacunas existentes entre o que se deseja para a
organizacao e o que se tem no presente. Dutra (2016) percebe que ha uma troca
continua de competéncias entre as pessoas e a organizagdo em que trabalham, de
modo que ha uma relagédo entre as competéncias individuais e as organizacionais. E
Bergue (2019) explica que € preciso seguir etapas para a implementagcédo da Gestao
por Competéncias, como: preparagao conceitual das pessoas, mapeamento das

competéncias, produgao de solugdes e aperfeicoamento do sistema de gestéo.

Em consonancia com os autores acima, o CNJ, por meio do Guia de Gestao
por Competéncias, sugeriu algumas etapas a serem seguidas para a implementagao
da GC nos tribunais. As etapas estao divididas didaticamente, ou seja, apenas para
uma melhor compreensao, e podem ser adotadas conforme outras necessidades de
cada 6rgado. Sao elas: 1) definigdo da equipe; 2) institucionalizagdo do projeto de
gestdo por competéncias; 3) mapeamento das competéncias necessarias; 4)
diagndstico de competéncias e analise do GAP; 5) implementagao dos programas
de desenvolvimento de competéncias; 6) monitoramento das competéncias; 7)
desenvolvimento do sistema de recompensas; 8) avaliacdo do programa de gestao

por competéncias.

Em analise comparativa dos documentos do TJGO com o Guia do CNJ,
observa-se que as etapas 1 e 2 foram implementadas conforme o Manual de Gestao
da Qualidade. As etapas 3, 4 e 6 serao realizadas por meio do POP. A etapa 5, que
deveria ser realizada apos a definicdo e diagndstico das competéncias, ja vem
sendo realizada pela EJUG, por meio da oferta de cursos e agdes de treinamento
direcionados aos objetivos organizacionais. Dessa forma, as etapas 7 e 8, que

dependem das anteriores, ainda ndo podem ser corretamente avaliadas no Tribunal.
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Em que pese as politicas de bonificagdo por aprimoramento existentes no TJGO,
elas ndo estdo atreladas ao preenchimento dos GAPs de competéncias, que ainda

nao foram identificados na instituicao.

4.3 A GESTAO POR COMPETENCIAS NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO -
REVISAO DA LITERATURA

Com o intuito de embasar o estudo sobre a implantacdo da Gestao por
Competéncias no TJGO, procuramos analisar as publicagdes cientificas brasileiras
sobre o tema. Por meio de documentos publicados nas plataformas Scielo e Spell foi
possivel obter um panorama das pesquisas sobre a Gestao por Competéncias no
setor publico nos ultimos anos, bem como identificar casos de implementagao desse
modelo de Gestdo em diferentes 6rgaos publicos. Com a leitura e analise dos casos,
conseguimos visualizar as principais dificuldades encontradas para a adog¢ao da GC
na administracdo publica brasileira. A busca por publicacbes compreendeu o
intervalo temporal dos documentos analisados (de 2014 a 2024), mas optamos por
acrescentar um ano antes e um depois para possibilitar uma melhor abordagem do
que vinha sendo discutido e publicado sobre o tema antes da elaboragao da primeira
norma do TJGO sobre a gestdo por competéncias em 2014. Assim, o periodo

selecionado para a revisido da literatura foi de 2013 a 2025.

Inicialmente, fizemos uma busca utilizando “gestdo por competéncias” nas
plataformas Scielo e Spell, selecionando o intervalo temporal de 2013 a 2025. Na
primeira, foram localizados 21 resultados, dos quais 2 estavam dentro da tematica
para este estudo e 19 foram excluidos. Ja na plataforma Spell, encontramos 33

resultados, sendo 22 adequados para nossa analise e 11 excluidos.

Posteriormente, pesquisando os termos “gestdo por competéncias no setor
publico”, no mesmo intervalo temporal de 2013 a 2025, a plataforma Scielo nao
encontrou resultados. Por outro lado, a plataforma Spell localizou 22 trabalhos,
sendo que 13 se enquadraram no ambito desta pesquisa e 9 foram excluidos. Por
fim, utilizando “competéncias” e/and “setor publico”, entre os anos de 2013 a 2025,
novamente a Scielo nao localizou resultados. Ja a plataforma Spell, trouxe 17

resultados, dos quais 6 foram selecionados para este trabalho e o restante foi
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excluido. Dos artigos restantes, ainda foram excluidos por duplicidade 5 artigos,

restando, portanto, 38 trabalhos a serem analisados.

Nos quadros 5, 6 e 7 abaixo foram catalogados os trabalhos encontrados e,

resumidamente, suas contribuicbes para o estudo da Gestdo por Competéncias no

Setor Publico do Brasil, conforme os termos de busca utilizados nas plataformas

Spell e Scielo.

Quadro 5 - Termos de busca: Gestdo por Competéncias

(MLGOE)

n° Titulo Autor(a) Ano de Principal
publicacao contribuicdo
1 Mapeamento de | Daniele 2024 Mapeamento de
competéncias Potrich Lima competéncias
essenciais: Zago, Aida na - 3
conhecimentos, Mgrlg Peres, admln,lstra(;ao
. Priscila da saude
habilidades e Meyenberg publica
atitudes para Cunha Sade,
gestao em Dora Yoko
saude publica Nozaki Goto,
Maria de
Lourdes de
Almeida,
Maria
Manuela
Ferreira
Pereira da
Silva Martins
2 Competéncias Maria 2024 Descri¢ao das
na formacdo de | Verdnica competéncias
lideres Leiva-Guerrer mais e menos
escolares: o o, Hery valorizadas
Alejandro
caso do Segovia
Mestrado em Embry, Matias
Lideranca e Benavides
Gestao de Meneses
Organizagdes
Escolares
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Gestéao por Rosane 2022 Revisédo de
competéncias Cristina publicacdes
na Piedade sobre o tema
. ~ Tamada, entre 2010 e
ac’imllnlstragao Isabel Cristina 2019
publica Kowal Olm
brasileira - uma | cunha
revisao
integrativa da
literatura
Gestéao por Hugo Pena 2022 Mapeamento de
competéncias Brandao, competéncias
Carla Patricia na
Bahry administragao
publica
Gestéao por Fabiano da 2022 Mapeamento de
competéncias: Cruz competéncias
mapeamento e | Rodrigues, na N
avaliagio na Celso Vila ac'Jm]nlstragao
] Nova de publica
area de Souza Junior,
seguranca Alexandre
universitaria Nascimento
de Almeida
Gestao por Barbara Do 2021 Analise da
competéncias: Nascimento importancia da
um paradigma AIve's, Julio Gestao por.
para a tomada José .Bal_tazar Competéncias
. De Oliveira, nas
de deC|.sao Ricardo organizagoes
gerencial na Severino De publicas
gestdo publica | Oliveira
Gestéao por Cledinaldo 2020 Revisao
Competéncias; Aparecido bibliométrica
dezoito anos de | Dias, Gisela
estudos no Demo, Pablo
. Peron Paula,
Brasil Ana Carolina
Resende
Costa
Multicasos da Lana 2020 Motivos para a
Montezano, implantacéo da

Implantagao de
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gestao por luri Sivinski GC na
competéncias | Petry administragéo
na publica
Administragao

Publica Federal

9 Construindo Isabel de Sa [ 2020 Desenvolviment
Instituicdes de | Affonso da ode
Justica Efetivas: Costa, Karin competéncias
o Desafio do Merz nas instituigdes
D Vi ¢ Fernandes de publicas

esenvolviment | 54z, Vivian judiciarias
o de Praticas de | Tavora
Gesté&o por Raunheitti
Competéncias

10 Panorama da Raul Vitor 2019 Panorama do
Atuacéo do Oliveira Paes, cargo conforme
Profissional de | Monica de as
Secretariado Souza competéncias

. Figueiredo, organizacionais
Executivo na Jorge
Universidade Fernando
Federal do Para | Negro de
através da Lemos,
Gestéo por Mariana
Competéncias | Antunes

Oliveira

11 Panorama da Lana 2019 Revisao de
Produgéo Montezano, publicagcbes
Cientifica da Barbara sobre o tema

~ Novaes entre 2008 e
geStaotE’or. Medeiros, 2018
ompeténcias | Antonio
na Isidro-Filho,
Administracao luri Sivinski
Publica Petry
Brasileira (2008
a 2018)

12 Percepgao de Lana 2019 Dificuldades e
servidores de Montezano, beneficios da
uma ﬁérbara i(ranglanltagéo da

o ovaes pela
organizacao Medeiros, percepcao de
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publica federal | Andressa servidores
quanto a Oliveira
implantacéo da P'f‘he'r°=
Gestéao por César .
. Augusto Assis
Competéncias Mascarenhas
de Oliveira
13 A Aplicacdo da | Maria 2018 Implantacao da
Gestao por Guesnadia GC pela
Competéncias Tepdgro de perc_epgéo de
nos Processos Oliveira . servidores
- Sousa, Maria
de Gestao de de Fatima
Pessoas: Um Nébrega
Estudo com os | Barbosa
Servidores
Técnico-Admini
strativos no
Centro de
Ciéncias
Juridicas e
Sociais/UFCG
14 Desafios a Célia Cristina | 2018 Dificuldades
Implantacdo de | Pecini von para
Modelos de Kriiger, implantacéo da
Gestdo por Emmanuel GC
a Paiva de
Competéncias Andrade,
emuma Andreia Maria
Autarquia da Silva,
Federal Claudia de
Oliveira
Mourao, Rosa
Amelia Pizzol,
Simone
Teixeira
Poubel Lima
15 Selecao e Carolina 2018 Como a GC
Monitoramento | Riente de contribui para a
de Andrade, Ivan selecdo e
Beck acompanhamen
Empreendedore Ckagnazaroff to dos

s Publicos a Luz

resultados dos
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da Gestao por
Competéncias

servidores

16 Gestéao por Fernando 2018 Implantagao da
Competéncias: | Victor GC emuma
Uma Avaliagao | Cavalcante, instituicao
das Praticas de | 111ago publica

~ Borges

Gestao de Renault
Pessoas em
uma Instituicao
Pudblica de
Ciéncia e
Tecnologia em
Saude

17 Gestao por Harrison 2017 Andlise da
Competéncias Bachion implantacéo da
no Brasil: Um Ceribeli, GC em grandes
Estudo Gustavo instituicoes

: Nunes Maciel, brasileiras
Multicasos Camila Alves
Guilarducci

18 Qual é o Ganho | Guilherme 2017 A percepcéao de
Social na Busch Rocha, ganho social
Gestao por Claudia dos servidores
Competéncias? Souza deuma

~ Passador, organizagao

A Percepgao Gilberto que adotou a
dos Tadeu GC
Funcionarios de | Shinyashiki
uma
Universidade
Publica
Brasileira

19 Gestéao por Antbnio 2015 Analise da
competéncias: Carlos implantacao de
relato Almeida, GC na
técnico-cientific Geysler Rogis instituicao

Flor Bertolini

o0 sobre a
implantacédo na
Secretaria da
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Receita Federal
do Brasil

20 Gestéao Por José Alves 2014 Revisao de
Competéncias | Araujo Junior, publicagdes
na Igor Martins sobre o tema
Administracao ggtg 2006 &
Publica: Uma
Analise
Bibliométrica a
Partir do
Decreto Lei
5.707/2006
21 Gestao por Fabiana 2014 Andlise da
competéncias Bittencourt implantacao da
no setor Eevori.ni, Gth:m y
T ogerio instituicoes
publico: Tadeu Silva, brasileiras
exemplos de Ana Maria
organizagoes Crepaldi
que adotaram o
modelo
22 O que se Francielle 2013 Analise da
discute sobre Molon da implantagéo da
gestdo por Silva, Simone GCem
competéncias Po_rte_lla |nst|t_U|(_;oes
¢ Teixeira de brasileiras
n<’) setor Mello, Igor
publico: um Arruda Costa
estudo Torres
preliminar das
construgoes
23 Cenario da Alana Garcia |2013 Analise da
implantagao de implantagao da
gestdo por GC no Brasil
competéncias
no Brasil
24 A implantacéao Francielle 2013 Analise da
da gestéo por Molon da implantagéo da
competéncias: Silva, Simone Gp no setor
Portella publico pela
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Teixeira de
Mello

praticas e
resisténcias no
setor publico

percepcao de
servidores

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Como observamos a partir dos dados apresentados no Quadro 5, a Gestao
por Competéncias recebeu atengdao dos pesquisadores nos ultimos anos. As
publicagdes abordam principalmente os temas referentes a implantagdo do modelo
de GC em diferentes instituicdes, as dificuldades para sua realizacéo, a percepg¢ao

dos colaboradores dos érgédos em que se propde o novo modelo de gestao.

Quadro 6 - Termos de busca: Gestdo por Competéncias no Setor Publico

n° Titulo Autor(a) Ano de Principal
publicacao contribuicao

25 Mapeamento | Lana 2024 Analise do
de Montezano, atual estado
competéncias .\J/oysse das
profissionais: o asconcelos experiéncias

. Franca nos 26
que dizem as estados
experiéncias brasileiros
das (executivo)
secretarias
estaduais /
distritais do
Brasil?

26 Escala de Pablo 2022 Validacéo de
competéncias | Fernando escala de
gerenciais Pe;soa de competéncias
para o setor Frelta.s,

bli Catarina
publico Cecilia
Odelius

27 Escala de Luisa 2021 Validacao de

Competéncias | Magalhaes escala de




67

Gerenciais em | Coelho Avila competéncias
um Contexto Paz, Catarina

de Gestao Cecilia

Publica: Odelius

Desenvolvime

nto e

Evidéncias de

Validagao

28 Gestao de Ana Karolina 2021 Estudo de
Pessoas por Pereira caso de
Competéncias Gomes, Mill§a aplicacao da
e Escolha de Alves Correia GC para
Gestores para Barbosa, escqlha de

Fernanda servidores
Cargos de Roda
Confianca: Um | Cassundé
Estudo no
Instituto
Federal do
Sertao
Pernambucan
o}

29 O Carolina Paiva | 2020 Planejamento
Desenvolvime | Jovanelli, do processo
nto de Marcelo de
Politicas de Ribeiro Silva, capacitagao
Gestio de Rgna_to de conforme a

Oliveira Rosa, GC

Competéncias | |yciane
em Acoes de | Cristina
Formacgéo: Carvalho,
Uma Analise Alvaro Freitas
ex ante em Faustino,
Organizacgbes Letlc!a

o Rodrigues da
Publicas Fonseca,
Federais no Sheldon
Estado de William Silva
Mato Grosso
do Sul (Brasil)

30 Proposta de Lana 2020 Proposta de
Modelo Montezano, modelo de
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Multinivel de Antonio Isidro competéncias
Competéncias para a gestao
para Gestdo publica
Publica
Inovadora

31 A Aplicagao da | Maria 2018 Estudo de
Gest&o por Guesnadia caso de
Competéncias Tepdc_>ro de aplicagao dg
nos Processos Oliveira _ GC na gestao
de Gestio de Sous'a_, Maria de pessoas

de Fatima

Pessoas: Um | Nobrega
Estudo com os | Barbosa
Servidores
Técnico-Admin
istrativos no
Centro de
Ciéncias
Juridicas e
Sociais/lUFCG

32 O Papel da Camila Silvana | 2018 Analise da
'Avaliacdo de | Souza e Silva, Avaliacao de
Desempenho Canﬂq Desempenho
por Cgtherlne _ dentro’d.a GC
Competéncias Pinto, Helmza sob a otlpa

Nogueira dos servidores

no Estado de | Moura, Bruno
Minas Gerais | Otavio Arantes
Segundo a
Perspectiva
dos Servidores
Publicos
Estaduais

33 Determinantes | JANDMARA 2015 Desenvolvime
do DE OLIVEIRA nto de
desenvolvimen | LIMA, competéncias
to de ANIELSON

A BARBOSA DA

competéncias SILVA

coletivas na
gestao de
pessoas
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setor publico

34 O que se Francielle 2013 Estudos de
discute sobre | Molon da caso sobre a
gestdo por Silva, Simone Gp no setor
competéncias | -ortella publico

Teixeira de
R Mello, Igor
publico: um Arruda Costa
estudo Torres
preliminar das
construgoes

35 A gestdo por | Marcos 2013 Estudo de
competéncia e | Antonio caso sobre a
as fungdes de | Martins Lima, aplicacao da
recursos loneiry Viana GC na gestao

Lima de pessoas
humanos:
estudo de
caso na
Universidade
Federal do
Ceara (UFC)

36 A implantagéo | Francielle 2013 Analise da
da gestdo por | Molon da implementaca
competéncias: gil\;ta,”Simone o fia G(}bT_O

" ortella setor publico
pra.t|c?s e. Teixeira de federaﬁ
resisténcias no Mello

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

A relagdo dos artigos do quadro 6 mostra um grande numero de publicagbes

com Estudos de Caso em organizag¢des publicas. Entender como vem funcionando a

Gestao por Competéncias nessas instituicdes, desde a sua implementacdo até a

percepcao atual dos servidores envolvidos, € muito importante para avaliar a

eficiéncia do modelo de gestao.




Quadro 7 - Termos de busca: Competéncias e/and Setor Publico
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competéncias

Diogo Ferreira,

n° Titulo Autor(a) Ano de Principal
publicacéo contribuicado
37 Competéncias | Taciana 2023 Analise das
do gerente de | Lemos Dias, competéncias
projetos Bryng Silva necessarias
associadas ao Oliveira, o ao gerente de
Teresa Cristina projetos
sucesso dos Janes
projetos no Carneiro, Ralf
setor publico Luis de Moura,
Susileia dos
Santos Lima
38 Diagnostico de | Jander Angelo | 2021 Descrigao de

competéncias

no setor Odemir Vieira necessarias
publico: o Baéta

caso da

Coordenacao

de

Administracéo
de Pessoal da
UFJF

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2025).

Em relacdo aos ultimos termos de busca “competéncias e/and setor publico”
poucos foram os resultados encontrados, principalmente porque foram excluidos os
que ja haviam sido abarcados pelos termos de busca anteriores. Ainda assim, &
interessante observar que os 2 (dois) artigos localizados, de 2021 e 2023, tratam do
mesmo recorte tematico dentro da Gestdo por Competéncias, o mapeamento /

descricdo de competéncias.

A partir de uma primeira analise dos trabalhos elencados nos Quadros 5, 6 e
7, constatamos a escassez de instituigdes do Poder Judiciario como objetos de

pesquisa. A maior parte dos estudos trata da GC em instituicobes do Poder
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Executivo, em especial na area da Educagdo Superior (Universidades e Institutos
Federais de Educagao). Localizamos apenas 1 artigo (n° 9), de 2020, tratando do
desenvolvimento da gestdo por competéncias em o6rgaos do Poder Judiciario:
“Construindo Instituicdbes de Justica Efetivas: o Desafio do Desenvolvimento de

Praticas de Gestdo por Competéncias”.

Nao obstante essa verificagao, sabemos que o Poder Judiciario, por meio de
seu orgao diretivo, o CNJ, publicou o Guia de Gestao por Competéncias no Poder
Judiciario no ano de 2016. O material procurou esclarecer as etapas a serem
seguidas para implantagdo da GC nos Tribunais de Justica, bem como trouxe a
importancia do novo modelo de gestdo para a melhoria dos servigos prestados e

alcance dos objetivos organizacionais (CNJ, 2016).

Em relagcdo aos estudos analisados, é possivel observar temas comuns
tratados, por exemplo: mapeamento e definicho de competéncias para um
cargo/funcao dentro da administragado publica, estudos de caso sobre a implantagéo
da gestdo por competéncias, a percepgao dos servidores acerca da GC, e revisdes

da literatura acerca da GC no setor publico brasileiro.

O mapeamento, diagnéstico, validagao de escala e modelo de competéncias
foi o assunto tratado em 10 artigos (n° 1, 5, 15, 25, 26, 27, 30, 33, 38 e 40), sendo 2
mais recentes, do ano de 2024, um de 2023, um de 2022, um de 2021 e um de
2015. O artigo n° 5 tratou de mapear as competéncias dos servidores na area de
seguranga da Universidade de Brasilia. O n° 25 fez 0 mesmo em relagdo as
competéncias essenciais em saude publica de uma Secretaria de Saude estadual,
enquanto que o n° 1 tratou de investigar o estado atual das experiéncias nos
governos estaduais quanto a aplicacdo da GC. Os artigos de n° 26 e 27 tratam de
validacdo de uma escala para verificacdo das competéncias que os servidores

possuem e as exigidas para os cargos em estudo.

A percepcdo dos servidores foi tratada nos artigos n°® 12, 18, 24 e 32. E
interessante notar que apesar de terem conhecimento acerca do modelo e propdsito
da Gestdo por Competéncias, os participantes das pesquisas, em geral,

demonstraram um carater utilitarista em relagdo a percepcédo de ganho social, ou
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seja, 0s que sdo mais beneficiados com o modelo tendem a avalia-lo como mais
positivo quando comparado com outros servidores. Além disso, a avaliacido de
desempenho, por exemplo, foi considerada apenas como pro-forma, isto €, é feita
porque precisa ser feita e os resultados sao indicados sempre como positivos € nao

sao utilizados para elaboracédo de novas politicas para o aprimoramento.

Os estudos de caso analisados abordam diferentes aspectos da implantagao
da Gestdo por Competéncias dentro de instituigdes publicas, entre eles o nivel de
implementagdo do modelo, a adequacao das competéncias mapeadas e a lacuna
existente para atingir o ideal de desempenho proposto nos objetivos estratégicos
organizacionais. Como mencionado anteriormente, a maior parte dos artigos
encontrados e, consequentemente, dos estudos de caso aqui listados, tratam de
orgaos do Poder Executivo, em especial de Instituicbes de Ensino Superior. E

apenas um dos documentos (n° 9) trouxe um estudo sobre o Poder Judiciario.

O artigo n° 9, “Construindo Instituicbes de Justica Efetivas: o Desafio do
Desenvolvimento de Praticas de Gestdo por Competéncias” (Costa, Souza e
Raunhetti, 2020), buscou identificar a percepcdo dos gestores e servidores de
diferentes instituicdes do Poder Judiciario acerca desse modelo de gestdo. Por meio
de questionarios, os autores apontaram pouco conhecimento dos gestores em
relacdo a GC, resultando em menor pro-atividade e pouca eficacia das acdes de

implementacao da Gestao por Competéncias.

Um estudo de caso interessante € o de n° 19, que trata da implantacédo da
Gestao por Competéncias na Receita Federal do Brasil. Chama aten¢ao a sua data
de publicacao (2015) e o fato de que a essa época a instituicédo ja havia realizado o
mapeamento das competéncias institucionais e individuais necessarias para o
desempenho dos cargos, tanto a nivel individual quanto gerenciais. O estudo trouxe
indicacdes de melhorias a serem realizadas, principalmente em relagao a avaliacéo
continua da capacitagdo dos servidores, propondo maior participagcao deles para

construcao e consolidagcao do processo.

Em geral, os estudos de caso analisados apontam que ainda existem

obstaculos relacionados a cultura organizacional para o melhor funcionamento da
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Gestdao por Competéncias. Além disso, foi comum nos artigos pesquisados o
entendimento de que a GC pode contribuir para melhor eficiéncia e eficacia na
gestao de pessoas, tornando o processo de alocagao e selegao de pessoal mais

transparente e alinhado as necessidades de cada instituigao.

Os artigos que tratam de revisédo da literatura trazem dados para analise da
GC no setor publico. Tamada e Cunha (2022) evidenciam a crescente atengao que o
tema vem ganhando nas ultimas décadas, principalmente entre 2010 e 2019. Ja
Montezano et al. (2019) revelaram que a maioria das pesquisas possui abordagem

qualitativa e exploratoria, com destaque para os estudos de caso.

Em praticamente todos os estudos os autores abordam as dificuldades
enfrentadas para implementacdo da Gestdo por Competéncias no setor publico
brasileiro. Mas, de forma especifica, os artigos n° 9, 14 e 17 trazem esses desafios,
que envolvem desde os aspectos técnicos, questdes estruturais dos orgaos, até a

cultura e comportamento organizacional.

Assim, a partir dos artigos selecionados e analisados neste capitulo é
possivel atingir o objetivo de mapear as principais dificuldades enfrentadas para a
implementagdo da Gestdo por Competéncias no Setor Publico brasileiro, com
destaque para questbes de cultura e comportamento organizacional, ou seja,
costumes e praticas cristalizadas e dificeis de serem alteradas dentro das

instituicdes publicas; pouco conhecimento e falta de pré-atividade dos gestores.
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5 O PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DA GESTAO POR COMPETENCIAS NO
TJGO

Em cumprimento ao objetivo geral pretendido de analisar o processo de
implementagdo da Gestdo por Competéncias no Tribunal de Justica do Estado de
Goias entre 2014 e 2024, procedemos a analise cuidadosa da legislacéo federal e
estadual pertinente. Do mesmo modo, buscamos nos documentos publicados pelo
TJGO qualquer material que estivesse relacionado a implementagdo da GC no
orgao, desde aspectos tedricos até os mais praticos.

Ao analisar todo o material foi possivel ter uma perspectiva mais nitida do
quanto o TJGO direcionou suas acgbes para a concretizacdo da Gestao por
Competéncias. Primeiramente, tendo em vista tratar-se de 6rgao publico, o Tribunal
redigiu as normas necessarias a adogédo do sistema de GC, como exemplo dos
Decretos Judiciarios n° 700/2014, 1.637/2020 e 4.659/2023, alicercados nas
Resolugdes n° 192/2014, 240/2016 e 246/2018 do CNJ.

O Decreto n° 700/2014 instituiu a Politica de Gestao de Pessoas no Poder
Judiciario Goiano e expressou, em seu artigo 2°, que tal politica deve adotar o
Sistema de Gestdo por Competéncias alinhado a missdo, valores e objetivos
estratégicos do TJGO. Passados alguns anos, o Decreto n°® 1.637/2020 estabeleceu
que a Alta Administracdo do TJGO seria responsavel por, entre outros objetivos,
promover a gestao por competéncia. E o Decreto n® 4.659/2023 incumbiu a Divisao
de Desenvolvimento de Pessoal e Qualidade de Vida de operacionalizar a execucgao
da Gestao de competéncias e talentos dos servidores do Tribunal.

Posteriormente, verificamos também que o TJGO elaborou seus Planos
Estratégicos de 2015/2020 e 2021/2026 com énfase em cumprir as metas
estabelecidas pelo CNJ, registrando objetivos especificos voltados a implementagéo
da Gestao por Competéncias como forma de potencializar o desenvolvimento dos
servidores e alinha-los aos objetivos organizacionais. Além disso, a Escola do
Judiciario goiano (EJUG) foi responsavel por elaborar trilhas de aprendizagem
especificas destinadas a preencher competéncias de diferentes grupos de
servidores, que atuam em diversas areas, abrangendo competéncias comuns,

gerenciais e especificas.
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Apenas recentemente, em 2024, localizamos documentos que trazem uma
orientagcdo pratica de mapeamento de competéncias, o Manual de Gestdo da
Qualidade e Procedimento Operacional Padrdo de Mapeamento de Competéncias.
Salienta-se que sdo 10 (dez) anos decorridos desde o primeiro Decreto do TJGO
que trouxe a adocdo da Gestdo por Competéncias como uma meta para
administragao.

De acordo com os tedricos estudados e até mesmo conforme o Guia de
Gestao de Competéncias do CNJ, a etapa de mapear competéncias deveria ser uma
das primeiras a serem realizadas, precedida apenas pela definicdo da equipe e
institucionalizacdo do projeto de gestdo por competéncias. Posteriormente seria
possivel definir as lacunas e, depois, os planos de capacitacdo adequados para
preencher os GAPs identificados.

Assim, verificamos que o TJGO vem, aos poucos, adotando medidas para
implementar a Gestao por Competéncias, mas o procedimento ainda se encontra
nas fases iniciais, em que ha normas que sustentam essa tecnologia de gestdo, mas
ainda nao foram mapeadas as competéncias. Desse modo, as etapas seguintes de
identificacdo de lacunas, direcionamento das ag¢des educacionais, recompensas e

avaliacao das competéncias nao podem ser realizadas.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A busca por maior eficacia no setor publico trouxe necessidades de
aprimoramento da gestado. Diversos tedricos abordaram a Gestao por Competéncias
como ferramenta util para melhoria da administracdo publica. Assim, o presente
estudo buscou analisar o processo de implementacdo da GC no Tribunal de Justica
do Estado de Goias, detalhando as acdes realizadas desde 2014 até 2024.

Com a andlise da legislagao publicada pelo TJGO e pelo CNJ, conseguimos
verificar que o Tribunal de Justica de Goias vem acompanhando o Conselho
Nacional de Justica no que diz respeito a regulamentacédo e observancia da Gestao
por Competéncias em seus dispositivos legais. Dessa forma, a base necessaria para
sua completa implementacao encontra-se devidamente construida.

A partir dos documentos expedidos pelo proprio TJGO acerca da GC,
concluimos que o Tribunal encontra-se ainda em fase inicial de implementacao,
tendo em vista que definiu equipe responsavel pelo trabalho, porém ainda nao foi
realizado, de fato, o0 mapeamento das competéncias. Esta etapa é fundamental para
completa adogao do modelo de GC, ja que a partir dela sera possivel que o Tribunal
direcione suas agdes para que os conhecimentos dos servidores estejam alinhados
aos objetivos estratégicos da organizagao.

Verificou-se também que, por meio da Escola Judicial do Tribunal de Justica
do Estado de Goias (EJUG) sao ofertados diversos cursos, webinarios, palestras,
simpésios, trilhas de aprendizagem, entre outros, direcionados a atingir
competéncias tedricas e praticas. Apesar disso, entendemos que para um melhor e
mais eficaz direcionamento das ag¢des da EJUG seria necessario o completo
mapeamento de competéncias dos servidores, ja que em sua auséncia é possivel
que estejam ocorrendo esforgos desnecessarios, bem como falta de acbes
educativas essenciais.

Por meio da revisédo da literatura sobre o tema, foi possivel compreender as
dificuldades enfrentadas pelas organizagdes publicas para a implementagcéo da
Gestdo por Competéncias, incluindo a resisténcia dos proprios servidores e
gestores, a falta de conhecimento sobre o assunto e a cultura e clima organizacional

enrijecidos, além da burocracia ainda muito presente no setor.
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Como contribuigdo académica, destaca-se a sistematizacéo e analise de um
conjunto consideravel de documentos oficiais e normativos relacionados a Gestéo
por Competéncias no ambito do Poder Judiciario (normas do CNJ) e no TJGO.
Evidenciou-se com o presente estudo a lacuna temporal existente entre as diretrizes
normativas e a sua efetiva implementacado, considerando que desde 2014 existem
resolugdes e decretos sobre o tema e apenas em 2024 o TJGO documentou o
procedimento que fard o mapeamento das competéncias. Outra contribuicdo deste
trabalho é o apontamento do que o TJGO precisa realizar para concretizar a Gestao
por Competéncias: 0 mapeamento das competéncias existentes dos servidores e
das necessarias aos postos e cargos da instituicao.

Além disso, esta dissertacdo reforca a relevancia da Gestdo por
Competéncias como uma tecnologia capaz de modernizar a administragao publica
em sua prestacdo de servicos. Apesar dos desafios culturais, operacionais e
estratégicos presentes no setor publico, a GC é uma ferramenta capaz de contribuir
para a melhoria administrativa, gerando maior alinhamento institucional e
direcionamento estratégico de esforgos, principalmente quanto ao desenvolvimento
de pessoal.

Destacamos também que nao foi possivel entrevistar os responsaveis
diretos pela implementacdo da Gestdao por Competéncias no TJGO para
compreender melhor em que fase ou como esta sendo feito o seu planejamento, e
essa foi uma grande limitacdo da pesquisa. Apesar disso, na etapa final deste
trabalho, tomamos conhecimento do documento aqui anexado (anexo A), que
consiste nos esclarecimentos prestados pela Diretoria do TJGO sobre o pedido de
informagao acerca da GC no Tribunal. Vale destacar que o procedimento anexado
ao final desta dissertagcao contempla um histérico sobre a GC, bem como um Projeto
para implantagcdo da Gestdo por Competéncias no TJGO a ser realizado em
2025/2026. Dessa forma, por ter chegado ao nosso conhecimento apds a concluséo
da pesquisa, optamos por inclui-lo neste trabalho como Anexo.

Como sugestao para trabalhos futuros, recomendamos a realizacdo de
entrevistas e questionarios aos servidores do TJGO para verificar a percepg¢ao
subjetiva dos colaboradores envolvidos no processo de implementagédo da GC.

Sugerimos também a analise futura da efetividade das acbes de capacitagao
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promovidas pelo Tribunal, podendo ser identificadas as lacunas entre as
competéncias desenvolvidas e as requeridas conforme os cargos e fungdes dos
servidores. Além disso, € fundamental o acompanhamento das acbes especificas
destinadas a implementacdo da Gestdo por Competéncias, conforme consta no

Projeto a ser realizado nos anos de 2025 e 2026 (anexo A).
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SECRETARIA EXECUTIVA DA DIRETORIA DE GESTAO DE PESS0AS

Niimero

Assunto

Autuacdo

Prioridade(s)

Interessado(s)

Histérico

lltimo Andamento

PODER JUDICIARIO DO ESTADO DE GOIAS

PROCESSO

202405000513705
SOLICITACAO

SECRETARIA EXECUTIVA DA DIRETORIA DE GESTAQ DE PESSOAS em 03/05/2024 10:07
Normal

CAROLINA DE OLIVEIRA KUHN - REQUERENTE

Prezados, boa tarde. Sou servidora da Diretoria do Foro da Comarca de Goidnia e mestranda em Administragdo. Minha
dissertacdo trata especificamente da Gestdo por Competéncias no TIGO e estou em fase de coleta de documentacdo e do
histérico sobre a Gestdo de Pessoas no T1GO. Gostaria do apoio da Diretoria de Recursos Humanos, com fornecimento dos
documentos necessdrios para embasar a dissertagdo. Solicito os mais relevantes documentos da drea de Gestdo de Pessoas e
Gestdo por Competéncias no TIGO, de 2015 a 2024, de modo que seja possivel tragar o histérico de evolug8o da instituicio
nesta drea. Grata, Carolina de Oliveira Kdhn Analista Judicidria Mat. 5212290 Comarca de Goidnia-GO
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