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RESUMO

SOUZA, Adriano Moreira de. Trilhas de aprendizagem com foco em
competéncias: uma abordagem metodoldgica para aplicagdo no Poder Judiciario.
2019. 171 f.

Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestao Publica) — Universidade Federal do
Espirito Santo, Vitoria, 2019.

Introdugdo: O cenario criado pela globalizacdo desafia a sociedade, empresas e
governos a implementagao de mudangas quer sejam sociais, econémicas e politicas.
As transformacgdes exigem inovadores modelos de gestdo, novos instrumentos e
metodologias, vislumbrando que os gestores e servidores publicos se adequem as
transformacdes na sociedade globalizada. As inovagdes impulsionadas pelos avangos
das tecnologias configuram-se em desafios e ao mesmo tempo, em oportunidades
para a reforma e a democratizagdo da gestdo publica, que enfrenta as crescentes
demandas, que exigem mais eficiéncia do Estado e requer servigos publicos com mais
qualidade, desempenho e competéncia. Essa realidade estabelece urgéncia para
solugdes dindmicas, na tarefa fundamental, de mapear e diagnosticar as lacunas nos
processos produtivos, e a partir dessa identificagdo disponibilizar meios e
instrumentos que auxiliem a administracdo publica a inovar suas estratégias e
métodos de melhorias no desempenho dos servidores publicos. Nesse sentido,
depara-se com a necessidade da adocao de diretrizes publicas para nortear a
formagcao e aperfeicoamento técnico dos servidores fundamentado nas melhores
praticas sugeridas pela ciéncia, como a gestao por competéncias que pode auxiliar na
construgdo de um modelo para aprendizagem. Nesse contexto, o Problema reside na
existéncia de grande numero de lacuna nas competéncias e desempenho dos
servidores publicos, sem grandes motivagdes para incrementar melhorias e
qualificagao profissional, muitas vezes, pautado na estabilidade legal ou em virtude
dos métodos de treinamento ortodoxos que nao produzem resultados esperados.
Desse modo surge a questao de viabilizar a elaboragao de um modelo de trilhas de
aprendizagem seguindo a descricdo de Le Boterf através da implementagdo da
metodologia de decomposi¢cao comportamental de Cortegoso. O objetivo principal foi
avaliar a pertinéncia do modelo de objetivos finalisticos de ensino de Cortegoso para
a construcdo de trilhas de aprendizagem no contexto do Cartério do Tribunal objeto
de estudo. Em termos tedricos a pesquisa foi respaldada nos pressupostos da
Administracdo Publica, Gestdo por Competéncia e Programas de Ensino como
subsidios para elaboracdo de modelos de Trilhas de Aprendizagem. Quanto aos
métodos e procedimentos, foi utilizada a abordagem qualitativa, descritiva, com
pesquisa bibliografica, documental e pesquisa-agao de carater exploratério. A coleta
de dados foi efetivada com observagao in loco em 6rgaos de Cartérios do Tribunal
objeto do estudo. Também foram aplicados questionarios estruturados e testados, a
versao final composta de (11) questdes, com total de (35) participantes distribuidos
nos Cartoérios do Tribunal que compde a amostra. As informacdes coletadas foram
tratadas através do viés da analise de conteudo. Os resultados demonstraram que
as trilhas de aprendizagem descritas por Le Boterf podem ser desenvolvidas pelo
meétodo de decomposig¢ao de Cortegoso, apresentando evidencias de viabilidade para
o desenvolvimento de competéncia e minimizacdo de lacunas de desempenho,



através de agdes de aprendizagem, direcionadas a praxis de servidores publicos do
Poder Judiciario. A partir dos resultados da pesquisa, como produto tecnolégico foi
elaborado projeto de metodologia para desenvolvimento de trilhas de aprendizagem
com foco em competéncia, baseado no método de decomposi¢cado comportamental de
Cortegoso, produto que se pretende aplicavel no ambito do Poder Judiciario nacional.

Palavras-chave: Competéncias - Trilha de Aprendizagem - Comportamento. Servidor
Publico - Modelo de Cortegoso.

Area de atuacdo: Esta pesquisa encontra aderéncia na area de concentracdo da
Administracdo Publica, especificamente na linha de pesquisa do Programa de Pés-
Graduacdo em Gestdao Publica, da Universidade Federal do Espirito Santo,
denominada “Tecnologia, inovagao e operagdes no setor publico”.

Produto técnico: A partir dos resultados da pesquisa, foi elaborado projeto de
metodologia para desenvolvimento de trilhas de aprendizagem com foco em
competéncia, baseado no método de decomposi¢cao comportamental de Cortegoso,
produto que se pretende aplicavel no ambito do Poder Judiciario nacional.

Entrega: O produto técnico sera entregue em trés locais: a) Tribunal objeto da
pesquisa, aonde o autor é servidor concursado, b) Demais Tribunais do mesmo ramo
do Poder Judiciario que faz parte o Tribunal objeto da pesquisa, c) Conselho Nacional
de Justica, para divulgagado aos demais Tribunais do pais.



ABSTRACT

SOUZA, Adriano Moreira of. Learning trails with focus in competences: a
methodological approach for application in the Judiciary Power. 2019. 171 f.
Dissertation (Professional Master's degree in Public Administration) - Federal
University of the Spirit Saint, Victory, 2019.

Introduction: The scenery created by the globalization challenges the society,
companies and governments the implementation of changes wants are social,
economic and politics. The transformations demand innovative administration models,
new instruments and methodologies, glimpsing that the managers and public servants
are adapted the transformations in the society globalized. The innovations impelled by
the progresses of the technologies are configured in challenges and at the same time,
in opportunities for the reform and the democratization of the public administration that
it faces the crescents demands, that requires more efficiency of the State and it
requests public services with more quality, performance and competence. That reality
establishes urgency for dynamic solutions, in the fundamental task, of to map and to
diagnose the gaps in the productive processes, and starting from that identification to
make available means and instruments that aid the public administration to innovate
their strategies and methods of improvements in the acting of the public servants. In
that sense, she comes across the need of the adoption of public guidelines to orientate
the formation and technical improvement of the servants based in the best practices
suggested by the science, as the administration for competences that it can aid in the
construction of a model for learning. In that context, the Problem lives in the existence
of great gap number in the competences and acting of the public servants, without
great motivations to increase improvements and qualification professional, a lot of
times, ruled in the legal stability or because of the orthodox training methods that they
don't produce expected results. He gave way the subject appears of making possible
the elaboration of a model of learning trails following the description of he Reads Boterf
through the implementation of the methodology of decomposition behavior of
Cortegoso. The main objective went to evaluate the pertinence of the model of
objectives finalistic of teaching of Cortegoso for the construction of learning trails in the
context of the Registry offices of the Tribunal study object. In theoretical terms the
research was backed in the presuppositions of the Public Administration,
Administration for Competence and Programs of Teaching as subsidies for elaboration
of models of Trails of Learning. As for the methods and procedures, the approach
qualitative, descriptive was used, with research bibliographical, documental and
research-action of exploratory character. The collection of data was executed with
observation in loco in organs of Registry offices of the Tribunal object of the study.
They were also applied structured questionnaires and tested, the final version
composed of (11) subjects, with total of (35) participants distributed for Registry offices
of the Tribunal that composes the sample. The collected information were treated
through the inclination of the content analysis. The results demonstrated that the
learning trails described for he Reads Boterf can be developed by the method of
decomposition of Cortegoso, presenting evidences of viability for the competence
development and minimization of acting gaps, through learning actions, addressed the
praxis of public servants of the Judiciary Power. Starting from the results of the
research, as technological product methodology project was elaborated for
development of learning trails with focus in competence, based on the method of



decomposition behavior of Cortegoso, product that is intended applicable in the extent
of the national Judiciary Power.

Word-key: Competences - Trail of Learning — Behavior - Public servant - Model of
Cortegoso.

Area of performance: This research finds adherence in the area of concentration of the
Public Administration, specifically in the line of research of the Program of Master’s
degree in Public Administration, of Spirit Saint Federal University, denominated
"Technology, innovation and operations in the public section."

Technical product: Starting from the results of the research, methodology project was
elaborated for development of learning trails with focus in competence, based on the
method of decomposition Behavior of Cortegoso, product that is intended applicable
in the extent of the national Judiciary Power.

Delivery: The technical product will be given at three places: the) Tribunal object of the
research, the where the author is competed servant, b) other Tribunals of the same
branch of the Judiciary Power that he makes part the Tribunal object of the research,
c) National Council of Justice, for popularization to the other Tribunals of the country.
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1 CONSIDERAGOES INICIAIS

1.1 INTRODUCAO

As mudancas dindmicas e constantes nos diversos cenarios, principalmente no ambito
organizacional publico e privado, requerem adequacao para superar os desafios
impostos pela complexidade de um ambiente de negdcios competitivos. O
desenvolvimento de estratégias vislumbrando atender as necessidades das
demandas de cada setor ou organizacao perpassa a ortodoxia e adentra nos modelos
contemporaneos inovadores. Desse contexto surgiu a necessidade de uma nova
forma de desenvolvimento de competéncias, por meio da qual as pessoas possam
aprender. Isso porque, os ativos fisicos e financeiros nao representam mais o valor de
uma organizagao, mas sim seus colaboradores, que possuem o conhecimento e a
capacidade necessarios para inovar e aumentar sua competitividade (DRUCKER,
2018).

Em relagdo ao tema, Carbone e outros (2016) registram que o processo de
aprendizagem focado em conteudos especificos ndo contempla todas as
possibilidades do ser humano, uma vez que ele € capaz de aprender em qualquer
lugar, com pessoas diversas, no momento da interagdo, quando cada um escolhe a

melhor opgao de aprendizagem para si.

Assim, na atualidade a gestao por competéncias vem ocupando espacgos deixados
pelo modelo tradicional até ent&o utilizado pela maioria das organizagdes. A base dos
argumentos utilizados é de que existe um continuum, que contempla niveis inferiores
e superiores de desempenho. No primeiro caso, 0s processos de treinamento
tradicionais sao suficientes para o desenvolvimento de conhecimento e competéncias
individuais relacionados as atividades mais rotineiras, mas ndo tém sido tao eficazes
quando se trata dos processos superiores, onde certos recursos sao imprescindiveis

para atingir desempenhos de alto padrdo (DUTRA, 2017).

Nesse sentido, existem técnicas e novos procedimentos para as politicas de
capacitagcédo, cujas metodologias podem ser elaboradas, com foco especifico na
ampliagdo de conhecimento, técnicas e habilidades, orientados a melhores

resultados, que s&o as trilhas de aprendizagem.
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Segundo Freitas e Brand&do (2005, p.1) “As trilhas s&o caminhos alternativos e
flexiveis para o desenvolvimento pessoal e profissional. Constituem uma estratégia
educativa para a realizagcdo da exceléncia profissional e da exceléncia humana das
pessoas que constituem a organizagcdo”, que surgiram como um instrumento de
aprendizagem que leva em consideragdo, nao so os interesses da organizagao, “[...]
mas também conveniéncias, necessidades, desempenhos e aspira¢des profissionais

das pessoas”.

Dessa forma, as dificuldades encontradas para implantacdo das trilhas de
aprendizagem podem estar relacionadas com aceitar o desafio de ‘aprender a
aprender’ e adequar-se a formatacdo da metodologia em questdo. Para Oliveira e
outros (2018), trata-se de assumir a responsabilidade partilhada entre todos os atores
do processo. Logo, para ser desenvolvida a contento a trilha de aprendizagem no
ambito publico, é imprescindivel que os servidores se apresentem realmente
disponibilizados e satisfatoriamente motivados para adquirir autonomia e reivindicar
para si proprio a responsabilidade de sua propria capacitacdo, despindo-se da

resisténcia a efetivacdo das mudancas.

No tocante ao setor publico, tradicionalmente, a énfase se dava no acompanhamento
da implementacédo de metas, atividades e tarefas. Posteriormente, o mapeamento de
competéncias evidenciou a necessidade de alteragdo no paradigma intelectual dos
servidores, evoluindo para o incremento de competéncias, em que a énfase se centra
nos instrumentos que viabilizam a entrega de cada servidor. Nota-se que essa
transformacdo vem sendo incorporada de maneira gradativa, como resultante da

percepcao e acompanhamento dos atores inseridos no processo.

A iniciativa voltada para a elaboracao das trilhas de desenvolvimento de competéncias
dos servidores publicos configura-se, entdo, em importante avango na estratégia de
recursos humanos, que possibilitara prosseguir na construgdo de um modelo
especifico para o desenvolvimento de determinadas competéncias como, por
exemplo, as que se mostram com maior necessidade de capacitacdo (COELHO,
2016).

A partir da premissa que a qualificacdo para determinada fungcdo é focada na
organizagdo da atividade, baseada em processos estabelecidos, com tarefas
prescritas e previamente delineadas, € possivel tracgar trajetérias para a gestao por

competéncias a partir da coordenacdo do trabalho com fundamentagédo em metas,
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responsabilidades e habilidades multifuncionais (COELHO, 2016).

Para a construgdo das trilhas de aprendizagem, faz-se necessario alinhar o processo
de aprendizagem com o estilo de aprender de cada pessoa. Nesse percurso, variaveis
abrangentes sao selecionadas entre os recursos de aprendizagem disponibilizados,
que se apresentam mais apropriados as metas e objetivos elencados, assim como
adequados ao estilo de aprendizagem dos profissionais envolvidos no processo. Tais
caracteristicas constituem as trilhas de aprendizagem em instrumento estratégico
para o desenvolvimento de competéncias que visam aprimorar o desempenho
presente e futuro (COELHO, 2016).

Em termos operacionais, Cortegoso e Coser (2016), apresentam metodologias que
abarcam a identificacdo da necessidade de aprendizagem e a organizagdo do
aprender a aprender, a partir do conhecimento de aspectos comportamentais dos

sujeitos, elaborados no ambito da analise do comportamento.

Com o intuito de se descrever um comportamento, € imprescindivel identificar a agcao
que concebe o comportamento do individuo mediante o que se espera e deseja,
levando-se em conta que acido antecedente impacta nos resultados, produz efeitos
em decorréncia da acado, formulando as condi¢cbes subsequentes. Ainda nesse
cenario, se tem a possibilidade de relacionar a concepgcdo de competéncia nao
somente a individuos, associando-a a uma caracteristica pessoal, mas como um
procedimento coletivo, relacionado a grupos de trabalho, equipes ou organizagdes. A
acessibilidade ao coletivo resulta das relagdes sociais constituidas nas equipes, da
existéncia de sinergia entre as competéncias dos individuos manifestadas de forma
coletiva em cada grupo de atividade laboral, que conforme Le Boterf (2003), envolve

muito mais que a somatdria das competéncias individuais.

No que tange ao setor publico, a implementacgao de trilhas de aprendizagens ainda se
encontra incipiente, embora ja exista todo um arcaboucgo de instrumentos legais que
propiciam condi¢cdes para as mudangas necessarias em termos dos treinamentos para

o alcance de alto desempenho.
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1.2 O CONTEXTO E O PROBLEMA

No dominio do Poder Judiciario, a Lei Maior de 1988, na disposi¢ao do art. 103-B, §4°,
concedeu ao Conselho Nacional de Justica (CNJ) a autoridade de controle do
desempenho administrativo. Desse modo, na praxis de sua incumbéncia
constitucional, o CNJ organizou o Planejamento Estratégico do Poder Judiciario,
antevendo enquanto uma de suas metas a producao e incremento de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) dos juizes e servidores publicos, de acordo
com a Resolu¢do CNJ n°® 70, de 18 de marco de 2009 (COSTA et al., 2017).

Para a obtencéo de éxito na efetivacdo das metas estratégicas o CNJ estabeleceu a
Politica Nacional de Formacao e aperfeicoamento dos Servidores do Poder Judiciario,
por meio das disposi¢des contidas na Resolugdo CNJ n.° 192, de 08 de maio de 2014.
Nesse sentido, em conformidade com o art. 3°, da referida Resolucéo, as atividades
de capacitacdo do Poder Judiciario requerem direcionamento conforme os principios,

a sequir:

| - formagao e aperfeigoamento como processos de educagdo permanente
fundamentados em valores éticos, na pratica da cidadania e na melhoria da
prestagao jurisdicional para atender as demandas da sociedade brasileira;

Il - integragao permanente da educagdo com o planejamento estratégico do
Poder Judiciario, com o desenvolvimento de competéncias necessarias
para o cumprimento da missao, alcance da visao e execug¢do da
estratégia;

Il - responsabilidade compartilhada entre o servidor, o gestor, a unidade de
formacéo e a alta Administragéo;

IV - educacgao voltada para a formagao do servidor como agente de inovagéo
e aperfeicoamento institucional;

V - educagéo voltada para a valorizagao da gestao do conhecimento. [Grifo
Nosso].

Conforme citado na Resolugdo em comento, o inciso Il do art. 3° estabelece que as
acdes direcionadas para capacitar e desenvolver competéncias e formagao sempre
deverdao manter-se em integragéo e consonancia com o planejamento estratégico do

Poder Judiciario.

Acompanhando essa orientagcido, a Escola Nacional de Formacao e Aperfeicoamento
de Magistrados (ENFAM) promulgou a Resolugado ENFAM n° 11, de 07 de abril de
2015, que também privilegiou 0 modelo de competéncias para basear as agbes de

capacitagdo, prevendo diretrizes pedagogicas nacionais para cursos voltados aos
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magistrados e determinando que as agdes de capacitacdo deverdo estar alinhadas
aos processos de trabalho.

Posteriormente, a fim de orientar os 6rgaos do Poder Judiciario, o CNJ elaborou e
disseminou em 2016 o “Guia de Gestao por Competéncias no Poder Judiciario”, onde

propés aos tribunais a insergéo da gestao por competéncias em oito etapas:

. Defini¢cao da equipe

. Institucionalizag&o do projeto de gestdo por competéncias

. Mapeamento das competéncias necessarias

. Diagndstico de competéncias e analise do gap

. Implementagéao dos programas de desenvolvimento de competéncias

. Monitoramento das competéncias

N OO g WN -

. Desenvolvimento do sistema de recompensas

8. Avaliacdo do programa de gestdo por competéncias (CONSELHO
NACIONAL DE JUSTICA, 2016, p. 17).

Importante destacar que o Guia nao estabelece de maneira impositiva um paradigma
ou método, que torne o processo mais flexivel, em conformidade com o planejamento
estratégico de cada 6rgédo (CNJ, 2016). Além disso, é preciso registrar que nem todo
evento de capacitacdo interessa aos o6rgdaos do Poder Judiciario, mas somente
aqueles que tiverem respaldo no mapeamento de competéncias, voltados a melhoria
dos processos de trabalho e alinhados ao planejamento estratégico, conforme

estabelece a Resolugcdo CNJ n.° 192/2014, anteriormente citada.

Com a finalidade de alinhar suas estratégias com as disposi¢gdes da Resolu¢do do
CNJ, o tribunal objeto da pesquisa iniciou um projeto com a finalidade de mapear
competéncias. Na efetivagdo da investigagao, o tribunal nomeou o Laboratério de
Gestao do Comportamento Organizacional (GESTCOM) da Universidade Federal do
Para para compor parceria na implementagdo do projeto, mediante Termo de
Execucgdo Descentralizada firmado em Junho de 2015, com a finalidade de realizar o
mapeamento das competéncias institucionais e individuais, para desenvolvimento de
competéncias imperativas a obtenc¢ao dos objetivos institucionais (COSTA, et al. 2017,
p. 43), bem como capacitar equipes de seus servidores, que compdem o Grupo de
Trabalho de Gestdo por Competéncias (GT Competéncias).

O primeiro ciclo do mapeamento das competéncias foi concluido em 2016, ano em
que também foram aplicados questionarios junto aos servidores para identificagdo das

lacunas (gaps) de competéncia. Encerrado esse ciclo, foi gerado o Plano Anual de
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Capacitagédo (PAC), com foco em competéncias.

Em 2017, o GT Competéncias realizou ampla revisdo do mapeamento de

competéncias cujos resultados foram utilizados para o desenvolvimento do PAC 2018.

O trabalho desenvolvido observou maior integracdo entre as acbes da area
responsavel pela formagdo e capacitagdo do tribunal, por meio da Sec¢do de
Treinamento e Capacitagdao/Coordenadoria de Desenvolvimento de Recursos
Humanos, Assisténcia a Saude e Programas Sociais (STC/CODES) e o GT
Competéncias, resultando em mudangas na metodologia de analise de necessidades
de capacitagcdo. Um dos progressos efetivados em 2017 foi o mapeamento de
competéncias realizado in loco, sob a supervisdo de um dos membros do GT
Competéncias, 0 que assegurou maior qualidade na descrigdo das competéncias,
conforme procedimento adotado pelo CNJ. Com essa descricdo mais aprimorada,
tornou-se possivel construir um Plano Anual de Capacitagao que apresentasse maior

proximidade com as caréncias dos servidores tribunal pesquisada.

No segundo ciclo de revisao desse trabalho, foram caracterizadas 120 competéncias,
gque em maior ou menor grau, se aplicavam as unidades daquele tribunal.
Considerando que as descricbes encontradas na primeira etapa, totalizaram 851
competéncias, o trabalho atingiu o objetivo inicial pretendido de reduzir o numero de
competéncias, sem perder a dimensdo e profundidade da analise de dados,

possibilitando uma melhor visualizagédo dos resultados.

Com sustentacao nas informacdes disponibilizadas no relatério da avaliagao de 2017,
foram caracterizadas as meédias das competéncias transversais, gerenciais e
especificas. As competéncias transversais se reportam aquelas que s&o comuns a
todo o ambito da Administracdo Publica, direcionadas a atividade burocratica. As
competéncias gerenciais sdo comuns a todo o cenario da Administracdo Publica,
direcionadas para funcdes de liderar e coordenar equipes. Por fim, as competéncias
especificas, constituem-se nos saberes especificos de um departamento, unidade ou
setor (COSTA et al., 2017). A organizagao dessas competéncias ocorreu em ordem
decrescente, das médias das maiores para as menores, levando-se em conta que as
competéncias com maiores lacunas s&o as que necessitam de maior investimento em

capacitacgao.

Em seguida, as prioridades de capacitagcdo foram disponibilizadas em planilha
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eletrénica estruturada com os seguintes campos: alinhamento estratégico, conteudo
programatico, sugestao de cursos, objetivo, justificativa, publico-alvo, carga horaria
pretendida, modalidade, numero de servidores envolvidos, para fins de preenchimento
pelas unidades interessadas em ac¢des de capacitacdo, solicitando-se, ainda, a
indicacdo dos cursos por ordem de prioridade. Ressalta-se, nesse processo, a
preocupagao em garantir, explicitamente, o alinhamento dos eventos de capacitagao

pretendidos com a estratégia do tribunal.

Ao final, a planilha produzida de forma coletiva passou pela analise da STC/CODES,
com o objetivo de eventual a fim de verificar células incompletas e/ou inconsisténcia
das informacbes preenchidas, levantamento de custos, composicao de trilhas de

aprendizagem, dentre outros.

Por demanda ou por iniciativa da STC/CODES, foram agendadas diversas reunides
com as demais unidades da secretaria, com o objetivo de definir, justificadamente, os
eventos de capacitagdo que deveriam ser priorizados (além dos cursos obrigatorios,
como os de Agentes de Segurangca e Desenvolvimento Gerencial), dada a

insuficiéncia orgamentaria para atender a todas as demandas do Tribunal.

Como estratégia para contornar a insuficiéncia orgcamentaria, o tribunal decidiu dar
prioridade aos cursos desenvolvidos por meio de instrutoria interna, por possibilitarem
a participacao de um quantitativo maior de servidores, contemplando diversas areas,
resultando em maior alinhamento das equipes a um custo menor, considerando a
metodologia de trilhas de aprendizagem e maior valorizagédo do desenvolvimento do

conhecimento criado internamente.

No momento, faz-se necessario avangcar com a efetivagdo da gestdo por
competéncias no subsistema de capacitacdo e desenvolvimento, sendo o préximo
passo a formulagao de procedimentos metodoldgicos para elaboragédo de trilhas de
aprendizagem, a partir das lacunas de competéncia, tendo como suporte a estrutura

de trilhas no modelo de competéncias de Le Boterf (2006).

Mediante o exposto, como problema de investigacdo elege-se o seguinte

questionamento:

O modelo de trilhas de aprendizagem descrito por Le Boterf pode ser desenvolvido
pela metodologia de decomposi¢cdo comportamental de Cortegoso?
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1.3 OBJETIVOS

A partir do contexto enunciado e do questionamento da pesquisa foi elaborado o

objetivo geral que consiste em:

Avaliar a pertinéncia do modelo de objetivos finalisticos de ensino de Cortegoso para
a construgao de trilhas de aprendizagem no contexto do Poder Judiciario.

Esse objetivo norteia a pesquisa em sua estrutura geral. Para o campo operacional

ele foi desdobrado em objetivos especificos, quais sejam:

e Analisar as trilhas de aprendizagem descritas por Le Boterf, quanto a
pertinéncia e desafios na associagdo ao modelo de objetivos finalisticos da

metodologia de ensino de Cortegoso; e

e Elaborar trilhas de aprendizagem para competéncias com alto grau de lacuna,
de acordo com a metodologia proposta por Cortegoso, com base em

questionario aplicado a servidores de cartorios de tribunal do Poder Judiciario.

O resultado esperado como produto técnico € um Modelo de Elaboracédo de Trilhas
de Aprendizagem para aplicac&o junto aos servidores do Poder Judiciario (APENDICE
B).

1.4 DELIMITACAO E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Considerando o objeto da pesquisa, apresenta-se aqui os conceitos inerentes a
gestao por competéncias e a construgao de trilhas de aprendizagem, que delimitam e
justificam o tema central deste trabalho.

As transformagdes do mundo poés-moderno exigiram das organizagdes, notadamente
das de natureza publica, uma completa reformulagao dos paradigmas de gestao, para
apresentar respostas inovadoras aos novos desafios sociais, ao incorporar novas
ferramentas como o mapeamento de processos e a gestdo por competéncias,

maximizando assim o potencial humano.

Essas transformacgdes se fazem importantes em fungéo das exigéncias, cada vez mais
intensificadas dos cidadaos, ao atendimento de suas necessidades. Isso porque, elas
acompanham os avangos tecnologicos, que fazem com que a informacédo e o

conhecimento aumentem as expectativas e demandas sociais. Nesse contexto, as
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empresas publicas necessitam implementar novas estratégias de gestdo, com a
finalidade de melhorar seu desempenho, alcangar exceléncia nos resultados e atingir

a missao institucional, por meio da capacitagao.

Por conta dessas mudancas, foi criado o Programa Nacional de Gestdo Publica
(GESPUBLICA), por meio do Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005. Um ano
depois, por meio do Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, foi constituida a
politica e as diretrizes para efetivar o desenvolvimento de capital intelectual da
administragcao publica federal, autarquica e fundacional. O Decreto n°® 5.707/2006
propde a introdugao da gestdo por competéncias como modelo para gestao publica.
O modelo é orientado para o “desenvolvimento do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da Instituicdo” (BRASIL, 2006). O GESPUBLICA
estabelece guia de processos, guia “d” simplificagcdo, guia referencial para mediagéo
de desempenho e manual para construcdo de indicadores, instrumento padrao de

pesquisa de satisfacdo e carta de servicos.

A gestdo por competéncias estabelece a formalizagdo das competéncias da
organizagao por unidade de trabalho e o0 mapeamento das competéncias individuais
dos servidores. O modelo permite avaliar e comparar rotinas e procedimentos,

objetivando alocar a pessoa certa no lugar certo.

O GESPUBLICA orienta sua ac&o pela promocao da exceléncia dirigida ao cidadao e
por um conjunto de principios voltados para a qualidade da gestao e dos servigos
publicos. Entre outras agdes, esse programa estabelece o “Guia d Simplificagéo”, que
tem por objetivo auxiliar toda e qualquer organizagédo a simplificar seus processos,

através da analise e melhoria desses processos.

O Decreto n° 5.707/2006, que estabelece a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP) no servigo publico, estabelece que todo 6rgdo deve fazer seu
mapeamento de competéncias visando a insergdo da gestdo por competéncias como

modelo para a gestéo publica.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) também tem se posicionado de forma favoravel
ao emprego do paradigma de gestdo por competéncias, o que pode ser observado na
primeira avaliagdo da situacdo da governanca na area de gestdo de pessoas,

realizada em 2013 com 305 instituicbes da Administragcdo Publica Federal com o
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intuito de identificar os pontos mais vulneraveis e induzir melhorias na area, assim
como auxiliar o TCU no planejamento das suas agdes de controle e na identificagédo

de bons exemplos a serem disseminados.

Apods a aplicacao dos questionarios, o TCU apresentou as deficiéncias identificadas
na area de Governanca de Pessoas e publicou, em Acérddo n° 3.023, de 13 de
novembro de 2013 — subitens 9.1.1.1 € 9.1.1.4, recomendacdes também relacionadas
a gestado por competéncias, orientando a alta administragdo de cada 6rgao, com base
nos principios da transparéncia e da prestacdo de contas, a estabelecer objetivos,
indicadores e metas consoantes com o planejamento estratégico, assim como,
instrumentos de acompanhamento do desempenho da gestdo de pessoas. Orientou
ainda as unidades a estabelecerem processos de recrutamento (concursos publicos)
e selecao por competéncias, que garantam a concorréncia e transparéncia, inclusive

para o preenchimento de fungdes e cargos comissionados.

Em atendimento a determinagdo contida no subitem 9.2.3.6 do referido Acordao
3.023/2013, o TCU realizou em 2016 o segundo ciclo de avaliagdo de governanga em
gestdo de pessoas, produzindo o Acordao-Plenario n° 358, de 8 de margo de 2017,
no qual o Ministro-Relator, Augusto Nader, deixou consignado em seu voto (item 12)
a preocupagado com o ainda baixo nivel de desenvolvimento em governanga e gestéo
de pessoas dos 6rgéos publicos federais, decorridos trés anos da avaliagao feita em
2013.

O Ministro Augusto Nader aponta, no mesmo voto (item 13) as principais agdes que
as organizagdes podem programar para avangar neste campo: sistemas de avaliagéo
de desempenho de gestores e servidores, reconhecimento com base neste
desempenho, planejamento da forga de trabalho por meio de critérios técnicos, trilhas
de aprendizagem, gestdo por competéncias, dentre outras. Mais adiante (itens 14 e
15) o Relator destaca que o atraso na adogdo destas medidas compromete as
entregas, em termos de quantidade e qualidade dos servigos que deveriam ser
prestados e a falta de profissionalizagdo na gestdo de pessoas gera critérios
subjetivos e frageis para a tomada de decisdes, abrindo espago para que interesses
privados, individuais e organizacionais, prevalegcam sobre o interesse publico. Mais
recentemente, o Governo Federal editou o Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro de
2017, que “Dispbe sobre a politica de governanga da administragdo publica federal

direta, autarquica e fundacional”’, trazendo explicitamente diretrizes e praticas de
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governancga diretamente alinhadas a gestao por competéncias, a busca constante da
eficiéncia em desempenho e de solugdes criativas e ageis que permitam lidar com as

permanentes escassez de recursos € mudangas de cenarios.

No também recente Acoérdao-Plenario n°® 588, de 21 de marco de 2018, o TCU
apresentou resultado de avaliagdo realizada em 2017 sobre a situagédo de governanga
publica e gestado de tecnologia da informacao (Tl), contratagdes, pessoas e resultados,
tendo o Ministro-Relator, Bruno Dantas, consignado em seu voto (itens 33 a 35) a
grande gama de organizagdes que ainda se encontram em estagio inicial (58%) no
indice de governancga e gestao de pessoas (iGovPessoas), registrando também a
clara percepc¢éo da quase auséncia de planejamento nas areas de gest&do de pessoas
e gestdo de riscos. O relator aponta que esta falha de planejamento prejudica o
desenvolvimento estratégico das organizagbes e compromete, em consequéncia,
importantes fungdes operacionais, como das de recrutamento, treinamento e gestao

de desempenho.

Neste sentido, o Tribunal de Contas da Unido vem dando maior énfase em suas
auditorias a funcao de planejamento dos 6rgaos publicos. Inclusive, o questionario
para afericdo do perfil de governanga e gestao publicas - ciclo 2018, elaborado pelo
TCU, traz a pergunta de NR 4.112, que questiona se a organizag¢ao elabora plano(s)
especifico(s) para orientar a gestdo de pessoas. Na mesma questdo, o TCU
apresentou um rol de a¢des indicativas da maior ou menor adesao a indagacao feita,
devendo a organizagdo informar se o plano esta alinhado ao planejamento
estratégico, bem como se orienta as fungdes de recrutamento e selegao, treinamento
e desenvolvimento e as de gestdo de desempenho e de beneficios. Delimita-se e
justifica-se, assim, a relevancia da gestao por competéncias no ambito da governanga

de pessoas.

Quanto a contribuicdo da utilizagdo de trilhas de aprendizagem, segundo Freitas e
Branddo (2005), a adocdo de trilhas de aprendizagem contribui para o
desenvolvimento de competéncias, trazendo beneficios ndo somente para a
organizagdo, mas também atende aos anseios, necessidades e expectativas dos
profissionais que a compdem. Apropriando-se deste conceito, Ribeiro e Rangel
(2015), apresentam graficamente um exemplo de trilhas de aprendizagem, conforme
Figura 1:
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Figura 1 - Trilhas de aprendizagem: caminhos alternativos e flexiveis para

promover o desenvolvimento profissional

Exemplo

~ =Ponto de partida
=" =Trilha construida pelo Profissional A
2 =i = Tnlha construida pelo Profissional B
_ ‘& = Objeto de Aprendizagem
A = Experiéncia Profissional

ﬁ = Ponto de Passagem Essencial

Profissional A

@ = Ponto de Chegada

\ Profissional B

Fonte: Ribeiro e Rangel (2015)

Dado o conceito de trilhas de aprendizagem, € importante diferencia-lo das grades de
treinamento que, segundo Freitas e Brand&o (2005), eram e continuam sendo
adotadas até hoje por grande parte das organizagdes e pelos programas de formagéo
tradicionais como referéncia para promover o desenvolvimento profissional. As grades
de treinamento baseiam-se nas necessidades do cargo a ser ocupado,
independentemente das competéncias ja adquiridas pelos seus ocupantes, bem como
suas aspiragoes e preferéncias por determinadas metodologias de aprendizagem, em

detrimento de outras.

Ribeiro e Rangel (2015) reconhecem o papel alternativo das trilhas de aprendizagem
em relagdo as grades de treinamento para o desenvolvimento de competéncias,
destacando que as mesmas consideram em maior parte o repertério de competéncias

que cada individuo ja possui e permitem uma formacgao profissional mais flexivel.

Finalmente, destaca-se o Acérdao-Plenario TCU n° 2.779, de 6 de dezembro de 2017,
que no item 9.1.2 recomendou a todas as suas unidades jurisdicionadas que
identifiquem, nos anos de 2018 a 2020, possibilidades de redugao de gastos dentre
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as despesas discricionarias, como medida que auxilie na manutencao das condi¢coes

minimas de funcionamento da organizacéo.

Dentre as medidas de contencdo de despesas constantes do Anexo Il do referido
acordao, relacionam-se: minimizagao do pagamento com diarias e passagens, busca
de processos de trabalho mais econémicos e eficientes, contingenciamento de cursos

e eventos de capacitagao.

Analisando-se o teor destas recomendagdes, percebe-se 0 quanto 0 novo regime
fiscal instituido pela Emenda Constitucional n° 95, de 15 de dezembro de 2016, no
ambito dos orgamentos fiscal e da seguridade social da Unido, também conhecida
como “emenda do teto constitucional”’, trouxe de restricdo para as chamadas
despesas discricionarias, dentre as quais se incluem os gastos com treinamento e

desenvolvimento.

A relevancia do estudo justifica-se assim, por proporcionar melhor aprendizado, face
as vantagens das trilhas de aprendizagem em relacdo ao método tradicional das
grades de treinamento, ja apresentadas, podendo trazer significativa economia aos

cofres publicos.
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2 ADMINISTRAGAO PUBLICA: CONCEITOS E CONTEXTOS

A Administrag&do Publica, em seu sentido amplo, envolve trés 6rgaos governamentais,
isto €, o Poder Executivo, o Poder Legislativo e o Poder Judiciario. Por sua vez, em
sentido estrito a Administragdo Publica engloba os 6rgaos administrativos e as
atividades por eles exercidas. Portanto, a Administracao Publica é classificada em
decorréncia da funcdo e da necessidade de centralizagcdo ou descentralizacido na
execucao das atividades que compdem a fungdo administrativa. Dessa maneira, pode
ser Administragao Publica direta ou centralizada que é exercida somente pelos 6rgaos
do Estado. Ou ainda pode configurar-se em Administracdo Publica indireta ou
descentralizada que € exercida por entes publicos com personalidade juridica propria,
criados pelo poder do Estado com a finalidade de executarem prestagao de servigcos
publicos ou de interesse publico a que sao delegados (DI PIETRO, 2013).

Nos dias atuais, a Administragcao Publica desempenha diversos papeis, destacando-
se um papel decisivo, de carater imediato, que é o de conferir melhor visibilidade ao
processamento das atividades governamentais, instrumentando o controle
socioeconémico e o reconhecimento de sua pertinéncia e eficacia, cuja abrangéncia
concentra maior importancia na capacidade de o Estado catalisar e facilitar a dinamica

econdmica, conferindo-lhe sustentabilidade (SARAI, 2010).

Ao mesmo tempo, busca promover a vitalizagdo dos sistemas garantidores do
funcionamento da maquina estatal e protecdo social, arbitrando o conflito inerente
entre a melhor adequacédo dos fatores necessarios ao dinamismo produtivo e as
tendéncias desequalizadoras que Ihes sao proprias. Tal enfoque inclui permanente
ajuizamento entre os objetivos a realizar e como seus aparatos se colocam e operam
0S meios necessarios para alcanga-los através da elaboragcdo, execugcao e
consolidagao de seus processos (BATISTA-DOS-SANTOS; OLIVEIRA, 2015).

O processo de execugao das estratégias da gestao publica, que é executado por meio
de politicas publicas, permite conceituar e avaliar as agées da Administracdo Publica,
assim como o processo decisorio que a envolve. Além disso, visa a melhoria da
capacidade de gestdo do Estado, através da tomada de decisdao por politicas,
estratégias, projetos e programas que possam conduzir a melhor geréncia, maior
eficiéncia alocativa, efetividade, eficacia e eficiéncia nas agdes governamentais
(BACHTOLD, 2012).
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Dessa forma, possibilita-se que os 6rgaos publicos e suas ramificagdes, incumbidas
de seu desenho e operacdo, se empenhem em amplo esforco de inovacao,
integrando-se aos processos de modernizagdo dos aparatos de governo, em
harmonia aos novos conceitos que se praticam, com a adogao de estilo de gestao e
transparéncia exigidas, culminando com os anseios e necessidades das sociedades
(SARAI, 2010).

Esse contexto evidencia a ruptura, gradativa, da visao e metodologias tradicionais e
burocraticas, desvencilhando-se da equivocada dimensao da nado obrigagdo para a
relevancia da obrigagdo, do desempenho e dos resultados. Dessa forma, tem-se
buscado a implementagcdo de metodologias e paradigmas organizacionais como
instrumentos de gestdo governamental, pela articulagdo de uma diversidade de
atividades, tornando-se essencial o aperfeicoamento dos processos internos cuja
capacidade colabore com a redu¢cdo do uso desnecessario de insumos € recursos,
além de promover maior rapidez, dinamismo, eficiéncia, eficacia e exceléncia nos
resultados (GOMES, 2017).

A énfase conferida as agdes dirigidas ao fortalecimento da gestdo governamental
decorre da preocupagao em estimular a modernizacdo do setor publico, para o
estabelecimento de politicas e programas, por meio do melhoramento das
capacidades de seus quadros técnicos e diretivos na preparacdo, execugao e
avaliacao das acgdes e responsabilidades dos servidores, na efetivagao das politicas

publicas e fungdes governamentais (SARAI, 2010).

A reflexdo sobre tais especificidades, concepgdes, propdsitos e fungdo ganha mais
espaco, no contexto do debate sobre a modernizacdo das fungbes do Estado. A
avaliagao tem sido reconhecida como um dos instrumentos estratégicos de apoio a
decisdo. No entanto, para os especialistas da area existe um longo e complexo
caminho a percorrer para a incorporagao da avaliagdo como pratica cotidiana do
processo decisorio, nos trés niveis de governo da Federagdo, para a melhoria da
prestacdo de servigos (RANZINI; BRYAN, 2017), execugao de investimentos,
implementagao de programas sociais e regulacao de atividades de toda natureza em
beneficio do interesse publico, segundo os principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e razoabilidade (art. 37, Constituicdo Federal) (BRASIL,
1988).
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Entende-se que a organizagdo estrutural da Administragdo Publica brasileira, &
composta por institutos relevantes, formados pelo: Estado, Governo e Administragéo
Publica. O Estado configura-se no ente que necessariamente é composto por trés
elementos essenciais: povo, territério e governo soberano. Nesse cenario as fungdes
exercidas pelo Estado se manifestam através dos Poderes do Estado, constituidos
nas trés esferas de Poder Legislativo, Executivo e o Judiciario, que atuam de maneira
independente, devendo manter os sistemas harmonicos entre si, conforme dispde a
Constituicao Federal (BRASIL, 1988).

Lopes Meirelles (2016, p. 56) destaca que o Governo "[...] € a expressao politica de
comando, de iniciativa, de fixagdo de objetivos, do Estado e da manutengdo da ordem
juridica vigente." A seu turno, a Administragao publica "[...] € o instrumental de que
dispbe o Estado para pbér em pratica as opgdes politicas de governo." (LOPES
MEIRELLES, 2016, p. 61).

Para Di Pietro (2013, p. 55-56) a classificacdo da Administragdo Publica, na

concepgao do sentido objetivo,

[...] refere-se as atividades exercidas pelas pessoas juridicas, érgédos e
agentes incumbidos de atender concretamente as necessidades coletivas, a
mesma autora, destaca que, por sua vez, em sentido subjetivo a
Administragdo Publica, [...] refere-se aos 6rgaos integrantes das pessoas
juridicas politicas (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal), aos quais a
lei confere o exercicio de fun¢gbées administrativas.

Cada um desses entes politicos € composto por uma organizagao administrativa,
sendo o Decreto-Lei n.° 200, de 25 de fevereiro de 1967, o instrumento que estabelece
diretrizes sobre a organizagcdo da Administracao Federal, conforme disposi¢céo do seu

art. 4°, no qual se destaca a divisdo entre administracao direta e indireta.

A Administracdo Publica Direta, pertence ao grupo de dérgéos publicos que se
encontram vinculados de forma direta ao chefe de &mbito governamental no qual se
integram. Nao possuem personalidade juridica prépria, patrimbénio e autonomia de
gestao, sendo que as despesas sao realizadas diretamente por meio do orgamento
da esfera em questdo, composta por secretarias, departamentos, se¢des, setores e
coordenadorias. Por seu turno a Administragao Publica Indireta, reflete o composto de
orgaos publicos vinculados de forma indireta ao chefe da esfera governamental a que
se integram, possuem personalidade juridica e patriménio proéprio, revestido de
autonomia administrativa e suas despesas sao realizadas com orgamento proprio.

Fazem parte do composto de Administragdo Publica Indireta as autarquias, as
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fundagdes, as sociedades de economia mista, as empresas publicas e outras
entidades de direito privado (MAZZA, 2012).

O Decreto-Lei n® 200/1967, define a autarquia como servico autbnomo, com
personalidade juridica, patriménio e receita propria, para realizar atividades tipicas da
gestdo publica que exigem, para sua melhor execugédo, a gestdo administrativa e
financeira descentralizada (BRASIL, 1967). Portanto, as autarquias, exercem fungdes
administrativas, enquanto atividades tipicas da administragdo publica, configurando-
se como pessoas juridicas de direito publico. Essas autarquias revestem-se de grau
determinado de autonomia mediante a Administracado Publica Direta, haja vista, que
Ihes s&o pertinentes as caracteristicas de personalidade juridica propria. Ao longo da
década de 1990, houve a reforma do Estado quando foi revisado o instituto da
autarquia, criando na ocasidao as agéncias reguladoras, com natureza juridica de
autarquias em regime especial (RANZINI; BRYAN, 2017).

Em se tratando das fundagdes, vale destacar que a doutrina pressupde que na
realidade, essas sao criadas pelo poder publico, podendo ser de direito publico ou de
direito privado. Entre todas as entidades da Administracao Indireta, a fundacéo é a
que levanta maiores debates com relagdo as grandes divergéncias doutrinarias no
que se refere a sua natureza juridica e as consequéncias deste fator se observam
duas correntes basicas, uma que defende a natureza privatistica de todas as
fundacgdes instituidas pelo poder publico, e, a outra, que compreende a possibilidade
da existéncia de fundagdes com personalidade publica ou privada, assim como
modalidade de autarquia. No entanto, mediante os ditames da Lei Maior de 1988
(BRASIL, 1988), ha quem considere que todas as fundagbes governamentais sao
pessoas juridicas de direito publico (DI PIETRO, 2013).

Nota-se que o Estado, ao instituir a pessoa juridica com a caracteristica de fundagao,
0 mesmo pode |Ihe atribuir o regime juridico administrativo, com todas as prerrogativas
e sujeicdes que lhe sdo inerentes, ou ainda coloca-la como subordinada ao Codigo
Civil (BRASIL, 2002).

Ou seja, como derrogagdes por normas de direito publico. Porém, em ambos os casos
se trata de enquadramento na categoria do instituto da fundag¢ao. Portanto, mediante
a estrutura da Administracdo Publica, positivada no Direito patrio, sdo entes que se
integram na Administragao Direta e/ou Administracao Indireta, colaborando através

de suas atividades com o Estado no desempenho do exercicio de prestagcao de servigco
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e manuteng&o da sociedade, do individuo, da coletividade e do interesse publico (DI
PIETRO, 2013).

E notdrio que a Administracdo Publica recebe abrangéncia na Constituicdo Federal
(1988), cujo tratamento contempla um capitulo inteiro, cujo conceito apropriado produz
repercussao em todo aparelho normativo, seja pelo fato de a Constituigao situar-se no
alto do ordenamento juridico, ou seja em virtude de seu elevado teor principiologico.

Um dos métodos da hermenéutica preconiza que se deva encontrar o sentido que
assegura maior eficacia as normatizagdes constitucionais, mesmo que para tal, seja
necessario alternar-lhes a acepg¢éo original, conforme se nota que o conceito de
Administracdo Publica, pode ser percebido sob a exterioridade subjetiva, que
englobaria os 6rgaos e agentes incumbidos da atividade administrativa, assim como
sob a perspectiva objetiva, relacionada ao exercicio das atividades pela administragcéo
publica (SARAI, 2010).

Santos (2014), destaca alguns conceitos sobre a Administrag&o Publica, entre eles a

que trata-a como:

[...] execugdo minuciosa e sistematica do Direito Publico. Em sentido
institucional, é o conjunto de orgaos instituidos para consecugdao dos
objetivos do governo. Em sentido funcional, € o conjunto das fungdes
necessarias aos servigos publicos em geral. Em sentido operacional, é o
desempenho perene e sistematico, legal e técnico dos servigos proprios do
Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade (SANTOS, 2014,
p. s/n.).

Por sua vez Meirelles (2016, p. 88) observa que:

Em sentido lato, administrar é gerir interesses segundo a lei, a moral e a
finalidade dos bens entregues a guarda e a conservagéo alheias. Se os bens
e interesses geridos sao individuais, realiza-se administragdo particular; se
sao coletivos, realiza-se a administragao publica.

Contudo, Santos (2014) ainda ressalta que alguns pesquisadores optam por
conceituar a Administragao Publica como “a organizagao e a geréncia de homens e
materiais para a consecugado dos propésitos de um governo”. Outros ainda
pressupdem que se trata da: “[...] arte e a ciéncia da geréncia aplicada aos negdécios
do Estado” (SANTOS, 2014, p. s/n.), que deve estar em consonancia com as
normatizagoes do direito e da moral, tendo como finalidade o alcance do bem comum,
haja vista que, nada se constitui politicamente correto se estiver moralmente errado
(BATISTA-DOS-SANTOS; OLIVEIRA, 2015).
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Retomando as premissas de Meirelles (2016, p. 64) compreende-se que:
“Administracao publica € todo o aparelhamento do Estado, preordenado a realizagao
de seus servigos, visando a satisfagcao das necessidades coletivas”. Compreende-se
que ao se referir em aparelhamento do Estado, imediatamente se reporta a
composicao do Estado direcionada para atender as atividades fundamentais, dirigidas
ao bem comum. E a estruturagdo constituida pelo governo que com o exercicio da
prestacao de servicos tem a funcao de sanar as demandas e expectativa da populacao
que Ihe atribui o poder. Portanto, considera-se como aparelho do Estado, o governo,
composto pela cupula administradora nos trés Poderes, por um quadro de servidores
e pela forga militar.

Contudo, o Estado, é mais amplo, uma vez que abrange o sistema constitucional-
legal, regulador da sociedade e populagao nos limites do territorio. Portanto, o Estado
configura-se na organizagéo burocratica que se reveste do monopdlio legal, incluindo
o poder de legislar e tributar a sociedade do territério (MEIRELLES, 2016).

Conforme Di Pietro (2013, p. 50) a definigdo da Administragdo e Servigos Publicos é

bastante diversificada, e

Em sentido objetivo, material ou funcional, a administracdo publica pode ser
definida como a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve, sob
regime juridico de direito publico, para a consecucgao dos interesses coletivos.
Em sentido subjetivo, formal ou organico, pode-se definir Administragdo
Publica, como sendo o conjunto de 6rgaos e de pessoas juridicas aos quais
a lei atribui o exercicio da fungdo administrativa do Estado.

A seu turno, Meirelles (2016, p. 420) considera que:

Servigos Publicos, propriamente ditos, sdo os que a Administragdo presta
diretamente a comunidade, por reconhecer a sua essencialidade e
necessidade para a sobrevivéncia do grupo social e do proprio Estado. Por
isso mesmo tais servigos sdo considerados privativos do Poder Publico, no
sentido que sé a Administragdo deve presta-los, sem delegacao a terceiros,
mesmo porque, geralmente exigem atos de império e medidas compulsérias
em relacdo aos administrados.

Em se tratando de Agente Publico a legislagao versa através do texto legal do art. 2°,

da Lei n° 8.429, de 02 de junho de 1992, que ele se constitui em toda pessoa que:

[...] exerca, ainda que transitoriamente ou sem remuneragdo, por elei¢ao,
nomeagao, designacgao, contratagdo ou qualquer outra forma de investidura
ou vinculo, mandato, cargo, emprego ou fungcdo nas entidades da
administragao direta, indireta ou fundacional de qualquer dos poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios, de territorio, de
empresa incorporada ao patriménio publico ou de entidade para cuja criagao
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ou custeio o erario haja concorrido ou concorra com mais de cinquenta por
cento do patrimonio ou da receita anual.

Considerando essa conceituagdo, os servidores publicos que se constituem em
pessoas fisicas que exercem a prestagao de servico de qualquer natureza ao Governo
nas trés esferas Federal, Estadual e Municipal com vinculo empregaticio e
remuneragao oriunda dos cofres publicos, também podem ser reconhecidos como
agentes publicos (MEIRELLES, 2016).

Na concepgédo de Sarai (2015), todo servidor publico deve ter conhecimento dos
principios constitucionais, dispositivos e normas legais, assim como das atribuigbes e
responsabilidades para o exercicio de suas atribui¢gdes, sempre agindo com probidade

em nome do interesse publico e institucional.

Em virtude da complexidade da Administracdo Publica moderna, o governo tem se
preocupado com questdes do planejamento voltado para o desempenho, visando
transformacgdes, em maior ou menor grau, para a eficiéncia, a eficacia, a efetividade
de suas acoes e atividades. Para tanto, tem reforgado a elaboragao de metodologias
e estratégias que possam contribuir para o funcionamento da estrutura governamental
e promovendo o crescimento pessoal e profissional dos agentes publicos (DA SILVA;
BALASSIANO; SILVA, 2014).

Dessa forma, na busca de atender as demandas, o Estado tem editado diversas
normas com o objetivo de criar instrumentos, que atendam a esses propositos. Nao
sao poucos os modelos adotados, porém, em praticamente todos eles, é reconhecida
a necessidade de se ter enfoque nos resultados intersetoriais. Nesse sentido, Fonseca
e outros (2013) consideram que muitos 6rgaos publicos obteriam melhor desempenho
se programassem parametros metodoldgicos, voltados para uma eficiente
administracado estratégica, promovendo o melhor desempenho e competéncias,
buscando coeréncia das praticas gerenciais, consequentemente, melhorando o

desenvolvimento global do aparelho estatal.

A Administragao Publica, intrinseca ao sistema econdmico, tem sido considerada o
fator determinante da ordem e desordem social, de inumeros problemas, bem como
de suas solugdes e o fato de o sistema econdmico parecer ter vida prépria,
independente da vontade dos homens, contribui para reduzir a responsabilidade dos
que estdo em seu comando (SANTOS, 2011). No entanto, para Santos (2011) isso

pode ser mudado com uma administragéo e planejamento eficientes e eficazes.
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Trata-se, pois, de um jogo de cooperagédo e conflito, envolvendo os diversos atores
sociais e postos em situagao de relativa igualdade e autonomia, ndo de dependéncia
ou subordinagao hierarquica. Isso porque as atividades da administragéo e geréncia
publicas sao operacionalizadas através de um sistema de objetivos e meios
abrangendo recursos técnicos, humanos, financeiros, entre outros, para resolver
problemas ou equacionar demandas da sociedade, de grupo social especifico e do
préprio Estado (FONSECA et al., 2013).

Desta forma, garantir a organizagao da administragao e gestao publica, se traduz em
um conjunto de esforgos dirigidos a assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade
dos programas governamentais, selecionados por seu potencial contributivo para o
desenvolvimento do Estado, segundo prioridades constantes da agenda do
governante, ou seja, a administragao publica é, para todos os efeitos o que interessa
a uma gestao programatica ou por operagdes, devendo ainda ser seletiva em fungéo
da essencialidade da agdo governamental envolvida e dos recursos criticos de que
disp6e a maquina estatal (DA SILVA; BALASSIANO; SILVA, 2014).

Assim, o Estado deve ser administrado, como uma empresa privada, pautando-se em
acdes e premissas gerenciais e estratégicas voltadas para o desempenho e para os
resultados (MARIN, 2016). Tais pressupostos corroboram com a concepgéo de
Oliveira (2007, p. 4) ao salientar que administragéo é:

[...] um sistema estruturado e intuitivo que consolida um conjunto de
principios, normas e fungdes para alavancar, harmoniosamente, o processo
de planejamento de situagdes futuras desejadas e seu posterior controle de
eficiéncia e produtividade, bem como a organizagao e a dire¢cao dos recursos
empresariais para os resultados esperados, com a minimizagao de conflitos
interpessoais.

Logo, diante de um cenario dindmico, em constante mutagédo, o conhecimento, tanto
nas organizagdes privadas quanto nas publicas, configura-se em recurso de grande
valor (BACHTOLD, 2012). Isso porque, ter conhecimento e dominio das técnicas de
administracao é considerado quesito essencial para um gestor/gerente em qualquer

setor.

Segundo Santos (2014), a conjungéao das fungdes e recursos da administracdo resulta
na efetivagcdo da na gestdo publica através do planejamento, da organizagéo, da
direcao e do controle dos bens e interesses publicos, operando em conformidade com
os principios administrativos, cuja finalidade é atender ao bem comum por intermédio

dos paradigmas selecionados no tempo e no espago. Assim pode-se entender a
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gestao publica como atividade administrativa conectada a lei, a normatizagéo técnica
e as estratégias politicas, efetivando fungdes administrativas em periodo de tempo e
espaco estabelecido, em uma sociedade que se encontra em constante
transformacao, razdo pela qual as regras evoluem e se alteram e as praticas no

contexto administrativo inovam-se e transformam-se no tempo e no espaco.

Diversos autores como Ruas e Petrucci (1998); Paes de Paula (2005); Sarai (2010);
Santos (2014) e Marin (2016), entre outros, levantaram debates acerca do papel do
Estado e dos métodos e ferramentas adotadas para a sua estruturacao institucional e
organizagao de recursos humanos, aspectos esses sempre presentes no contexto de
todas as implementag¢des de reformas administrativas. Os autores apontam algumas
das principais evolugdes que impactaram para o cenario da atual conjuntura da gestéao
publica, que influenciaram as alteragdes do papel do Estado e as alteragdes de

objetivos dos governos desde a década de 1930.

O Estado Novo caracterizou-se pela especificidade de padronizagao, centralizacao,
controle intervencionismo do Estado, ocorrendo a criacdo do Estado administrativo do
Brasil (1930-1945). Nessa época, foram instituidos estatutos e 6rgaos normativos
fiscalizadores, como as autarquias e empresas publicas de autoridade econémica;

departamentos administrativos de dominio politico (SANTOS, 2014).

Tais agdes repercutram em “...] melhoria da qualidade dos servidores;
Institucionalizagdo da funcdo orgcamentaria; Simplificagdo, padronizagao,
racionalizacdo da aquisicdo de materiais; Obtencdo de resultados no curtissimo
prazo” (SANTOS, 2014, p.s/n.).

Anos mais tarde, no decorrer do governo Fernando Collor de Mello, nos anos de 1990-
1992, houve uma reorganizacdo administrativa com a desregulamentagao,
desestatizagao e abertura da economia. A referida transformagéao no bojo do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, no ano de 1995, respaldava-se em cinco

diretrizes fundamentais:

¢ Institucionalizacdo: a reforma sé pode ser efetivada com a modificacdo da

estrutura legal, com a reforma da prépria constituigcéo;

¢ Racionalizacao: teve como finalidade ampliar a eficiéncia, com a concretizagao

de cortes de despesas, sem perder o potencial de produgao, gerando o mesmo
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quantitativo de bens e/ou servigos, ou mesmo até mais, com 0 mesmo

dispéndio de recursos;

e Flexibilizagdo: cuja proposta foi a oferta de maior autonomia aos gestores
publicos na administracdo dos recursos diversos: humanos, materiais e
financeiros disponibilizados, mediante controle e cobranca de resultados a

posteriori,

e Publicizacao: que consistiu em uma diversidade de flexibilizacdo fundamentada
na transferéncia para instituicbes publicas nao estatais de funcbes nao
exclusivas do Estado, principalmente no ambito da saude, educacgao, cultura,

ciéncia e tecnologia e meio ambiente.

e Desestatizacdo: que contemplou a privatizacdo, a terceirizacdo e a

desregulamentacéo.

Posteriormente, ao refletir acerca do teor da reforma, Bresser-Pereira (1998) explica
que o Estado brasileiro experimentou modificagdes nos seus modelos de gestédo
publica, uma vez que o padrao dominante até o século XIX era o patrimonialista, com
proeminéncia tdo somente no poder centralizado, prestando servico em conformidade
com interesses econdmicos. Por seu turno, no decorrer do século XX, o Estado acatou
0 modelo burocratico para gerenciar os servigos publicos, pautado na forma e na

norma.

Os dispositivos do Decreto Lei n°® 200/1967 sao considerados balizar normativo do

gerencialismo burocratico na administragdo publica brasileira.

O modelo gerencial passou a ser buscado a partir do estimulo provocado pelo
desenvolvimento de novas agéncias, com a efetivacao de estratégias de resultados
na prestacao de servigos. Contudo a criagdo de organismos e fungdes de regulagao
da prestagao de servigos publicos, requereu distingdo nos textos legais da reforma do
Estado, compreendendo as “[...] fungdes publicas por natureza daquelas que podem
ser exercidas tanto pelo ente publico autbnomo quanto pelo setor Privado e ainda

daquelas a serem assumidas pelos consumidores” (BRASIL, 1967).

Os aspectos mencionados constituiram-se em fatores relevantes para assegurar a
concretizacdo da reforma, a insercdo de principios de competicdo nos diversos
setores, de prestagao de contas e de autonomia do ente regulador. Observa-se que

as reformas administrativas do Estado surgiram como resposta as disfungdes
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caracteristicas das organizagdes burocraticas do setor publico com padrbes de
centralizagcdo, severidade nos processos e padronizagdes, inclinagdo as regras e
diminuida orientacdo por resultados. Bresser-Pereira (1998), ressalta que a
burocracia, em virtude da sua caracteristica centralizadora e ainda em virtude de por
pressupor assegurar racionalidade absoluta, constitui-se em grande obstaculo para a
democracia geral.

Por sua vez, Paes de Paula (2005) também chama atencéo para o fato de que a
insergao de novos paradigmas administrativos e gerenciais apresenta como problema
principal a maneira de como conciliar a burocracia e democracia. Compreende-se
tratar de questdo terminante conhecer em que grau as organizagdes burocraticas

abarcam ambientes democraticos.

Ainda segundo Paes de Paula (2005) as solugbes para tal problematica tem-se
constituido em modelos analiticos, de aspecto econdmico e da teoria da escolha
publica, que rejeitam a burocracia, assim como paradigmas institucionalistas, voltada
para os incentivos necessarios para funcionar a maquina publica, com modelos

administrativos e gerenciais inovadores.

Para Santos (2014), mesmo que os paradigmas de gest&do patrimonialista, burocratico
e gerencial, fossem inseridos nas reformas da administrag&do publica que aconteceram
no Brasil, isso n&o representaria que essas metodologias sobreviessem na historia,

sendo um relegado ou suplantado a medida que o outro se alojasse.

Em se tratando da administragao publica gerencial, Paes de Paula (2005) conceitua
como nova administragdo publica, a qual surgiu como o paradigma ideal para o
gerenciamento da esfera publica pos reforma em virtude da adequacgéo a analise da
crise do Estado evidenciada pelo elo social-liberal e por sua disposicdo em
consonancia as consignagbes do Consenso de Washington para os paises latino-
americanos. Desse modo, Bresser-Pereira evidenciou interesse nas experiéncias
gerencialistas desenvolvidas em outros paises, nos quais buscou informacdes e
subsidios para formular proposta de adequacéo do paradigma ao contexto brasileiro,

quando foi convidado para o cargo de ministro.

Segundo Santos (2014) a administracdo publica gerencial se distingue da
administracdo publica burocratica por adotar os principios do gerencialismo, na

consecugao de seus objetivos, cujo paradigma de gestéo, serve de parametro para os
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trés niveis de governo: federal, estadual e municipal. Como premissa fundamental,

deve dar énfase a profissionalizagdo e a utilizagdo de praticas de gestdo do setor

privado. Esse paradigma de reestruturacédo e de gestao foi efetivado no decorrer do

governo de Fernando Henrique Cardoso.

Em relacdo ao modelo da nova administragao publica, Paes de Paula (2005, p. 41)

evidencia que:

A vertente gerencial, que esta imbricada com o projeto politico do ajuste
estrutural e do gerencialismo, baseia-se nas recomendag¢des dessas
correntes para reorganizar o aparelho do Estado e reestruturar a sua gestéo,
focalizando as questées administrativas. A vertente societal, por sua vez,
enfatiza principalmente a participagcao social e procura estruturar um projeto
politico que repense o modelo de desenvolvimento brasileiro, a estrutura do
aparelho de Estado e o paradigma de gestdo. O fato de cada uma das
vertentes ocuparem um dos extremos do debate reflete a classica dicotomia
entre a politica e a administragdo que circunda a gestao publica. Além disso,
a analise realizada revelou que a vertente societal ndo tem propostas
completamente acabadas para as dimensbes econdmico-financeira e
institucional-administrativa, e que a vertente gerencial lida com a dimenséao
sociopolitica predominantemente no ambito do discurso.

Para compreensao dos contextos, a analise comparativa dos modelos mencionados

denotam algumas variaveis essenciais quanto as atividades a serem desenvolvidas e

finalidades politicas de cada uma das vertentes. Em primeiro momento, observa-se a

questdao da origem dos paradigmas, seguidos das variaveis, projeto politico e

dimensdes estruturais com énfase na gestao publica, seguidas das demais variaveis

e 0 modelo de gestao, dispostos no Quadro 1.
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Administragao Publica Gerencial

Administrag¢ao Publica
Societal

Origem

Movimento internacional pela
reforma do Estado, que se iniciou
nos anos 1980 e se baseia
principalmente nos modelos
inglése estadunidense.

Movimentos sociais brasileiros,
que tiveram inicio nos anos
1960 e desdobramentos nas
trés décadas seguintes.

Projeto politico

Enfatiza a eficiéncia administrativa
e se baseia no ajuste estrutural,
nas recomendacodes dos
organismos multilaterais
internacionais e no movimento
gerencialista.

Enfatiza a participagéo social e
procura estruturar um projeto
politico que repense o modelo
de desenvolvimento brasileiro, a
estrutura do aparelho de Estado
e o paradigma de gestao.

Dimensdes estruturais
enfatizadas na gestao

Dimensdes econébmico-financeira e
institucional-administrativa

Dimensao sociopolitica

Organizagao
administrativa do
aparelho do Estado

Separagéao entre as atividades
exclusivas e nao-exclusivas do
Estado nos trés niveis
governamentais

Nao ha uma proposta para a
organizagéo do aparelho do
Estado e enfatiza iniciativas
locais de organizagao e gestao
publica

Abertura das
instituicoes

politicas a participagao
social

Participativo no nivel do discurso,
mas centralizador no que se refere
ao processo decisorio, a
organizagao das instituicbes
politicas e a construgao de canais
de participagao popular

Participativo no nivel das
instituicdes, enfatizando a
elaboracgao de estruturas e
canais que viabilizem a
participagao popular

Abordagem de gestéo

Gerencialismo: enfatiza a
adaptacao das recomendacgodes
gerencialistas para o setor publico

Gestéao social: enfatiza a
elaboragao de experiéncias

de gestao focalizadas nas
demandas do publico-alvo,
incluindo questdes culturais e
participativas

Fonte: Paes de Paula (2005, p. 41)

O bom emprego do gerencialismo no setor publico ocorre respaldado no argumento

da eficiéncia de suas teorias. Contudo, mesmo no ambito privado tem questionada

sua eficiéncia, conforme criticas expostas na literatura, que suscitaram no decorrer da

década de 1990 estudos organizacionais criticos, que evidenciam rupturas das

percepcoes funcionalistas e instrumentais da Administracao.

Collins (2000 apud PAES DE PAULA, 2005) apresenta uma diversidade de criticas
direcionadas a exceléncia e qualidade total a administracao, ressaltando questbes

como a reengenharia, ao downsizing, entre outros paradigmas gerenciais rotulados

de modismos.
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Ao refletir acerca de tais criticas, observa-se que a administragao publica gerencial
compartilha do projetismo gerencialista, que bloqueia o tratamento da relagdo entre

0s aspectos técnicos e politicos da gestédo. Por seu turno,

[...] a primazia das dimensbes econdmico-financeira e institucional-
administrativa da gestdo publica pée em jogo seu grau de inovagao e de
comprometimento com a participagao cidada. Por ser demasiado rigido para
capacitar o Estado na expanséo dos meios de interlocugdo com a sociedade
e por enfatizar predominantemente a eficiéncia administrativa, esse modelo
de gestdo nado vem se mostrando apto para lidar com a complexidade da vida
politica (PAES DE PAULA, 2005, p. 45).

Nota-se ainda que na tentativa de transpor a administracdo do setor privado, a
administragao publica gerencial despreza a implementagéo de ideias, paradigmas e
praxis administrativas que acolham as caracteristicas do setor publico e o processo
de participagao popular (PAES DE PAULA, 2005).

Por sua vez, o modelo societal, mesmo que teoricamente esteja cercado por
experiéncias que ultrapassam as sugestdes gerencialistas, tais como o orgamento
participativo, e diversas iniciativas de gestédo publica que arraigam aspectos culturais,
de inclusdo social, também nao consegue concretizar opgdes para a gestdo dos
sistemas para eficiente administragédo publica (PAES DE PAULA, 2005).

Mediante tais observagdes entre esses paradigmas de gestdo, oportuniza-se
comparar de modo sistematizado, alguns aspectos relevantes conforme demonstrado
no Quadro 1, anteriormente exposto, ilustrando contraposi¢ao entre os dois enforque
de gestdo, o gerencialismo e a gestdo social, que ainda carecem de estudos mais
aprofundados e abordagens mais exploradas(PAES DE PAULA, 2005).

Ainda, a reflexao propiciou sintetizar os limites e pontos positivos de cada uma das

abordagens, conforme dispde o Quadro 2, a seguir.
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Quadro 2 - Limites e pontos positivos: dois modelos da Administragao Publica

Limites

Pontos positivos

Administragao
publica gerencial

- Centraliza o processo decisoério € nao
estimula a elaboragao de instituicdes
politicas mais abertas a participagao
social.

- Enfatiza mais as dimensdes estruturais
do que as dimensdes sociais e politicas
da gestao.

- Implementou um modelo de reforma e
gestéo publica que se inspirou nas
recomendacgdes e no design sugeridos
pelo movimento internacional de reforma
de Estado.

- Nao ha uma proposta nova para a
organizagao do aparelho do Estado

- Possui clareza em relagao a
organizagao do aparelho do
Estado e métodos de gestao.

- Alguns métodos gerencialistas
vém melhorando-a eficiéncia do
setor publico, especialmente no
campo econdmico-financeiro.

Administragao
publica societal

- N&o elaborou de forma mais sistematica
alternativas de gestédo coerentes com seu
projeto politico.

- Nao conseguiu ainda desenvolver uma
estratégia que articule as dimensdes
econdmico-financeira,

institucional-administrativa e sociopolitica
da gestéo publica.

- Procura elaborar um projeto de
desenvolvimento que atenda aos
interesses nacionais.

- Esta construindo instituicoes
politicas e politicas publicas mais
abertas a participagao social e
voltadas para as necessidades
dos cidadaos.

Fonte: Paes de Paula (2005, p. 46)

A autora evidencia um embate entre centralismo e estruturalismo na administracao
publica gerencial em contrapartida a suposta abertura e dinamismo da administragao
publica societal. E passivel de se considerar que esses modelos podem se
complementar, porém somente ocorreria em uma perspectiva reducionista,
desconsiderando o significativo impacto das diferengas existentes nas origens e nos
projetos politicos que refletem no modo de como estes conduzem a organizagao
publica e a sua gestdo. Além desses e outros aspectos, € imprescindivel reconhecer
a natureza estrutural-funcionalista do paradigma gerencialista, claramente voltada
para a estrutura e a eficiéncia da gestdo em detrimento dos processos politicos (PAES

DE PAULA, 2005).

Na concepcao de Bachtold (2012), a administragdo publica gerencial percebe o
cidadao, enquanto contribuinte de impostos e taxas, portanto, cliente da prestacéo de
servigos do governo. Assim, os resultados da atividade do Estado apresentam bons
resultado, ndo exatamente em virtude dos processos administrativos serem realizados
com eficiéncia no planejamento, controle e seguranga com otimizagéo de recursos,

como quer a administracdo publica burocratica, mas sim, quando ocorrem bons
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resultados, refere-se ao atendimento das necessidades do cidad&o, enquanto cliente
do Estado.

Bachtold (2012) assevera ainda que o modelo gerencial contemporaneo, com
embasamento nos principios da confianca e da descentralizagdo na tomada de

deciséo, requer:

[...] formas flexiveis de gestdo, horizontalizacdo de estruturas,
descentralizagao de fungdes, incentivos a criatividade. Contrapde-se a

ideologia do formalismo e do rigor técnico da burocracia tradicional. A
avaliacdo sistematica, a recompensa pelo desempenho, e a capacitagao
permanente, que ja eram caracteristicas da boa administragao burocratica,
acrescentam-se os principios da orientagdo para o cidadao-cliente, do
controle por resultados, e da competi¢do administrada (BACHTOLD, 2012, p.
93).

Na atualidade, tem-se uma percepcao realista da necessidade de reestruturar o
aparelhamento estatal em alicerces gerenciais considerando a necessidade de
equacionar as assimetrias resultantes da insisténcia de caracteristicas
patrimonialistas no ambito da administragao publica contemporanea, assim como do
exacerbo de formalidades e retrocessos do paradigma burocratico ortodoxo. Desse
modo, € imprescindivel ter nitida o dinamismo da administragdo racional, legal ou
burocratica. Atenta-se ainda, que n&o se refere a mero descarte do modelo, porém,
da necessidade de levar em conta os aspectos que se configuram obsoletos e as
especificidades que ainda se constituem em praticas validas para assegurar a plena
eficacia e efetividade & administragéo publica (BACHTOLD, 2012).

Na concepgado de Bachtold (2012) o modelo gerencial cada vez mais ser torna
realidade no cenario em desenvolvimento, com a inser¢do de conceitos claros dos
objetivos para cada setor, 6rgdao e/ou departamento da administragcdo, com a
descentralizagao, alteragcado das estruturas organizacionais, adogao de valores e de
comportamentos modernos no &mbito do Estado. Por seu turno, a organizagéo publica
tem se mostrado capaz de gerar o incremento da qualidade e da eficiéncia na
prestacdo de servicos, essencialmente nas areas sociais oferecidas pelo setor
publico. Compreende que a reforma do aparelho do Estado representa,
essencialmente, no contexto da administracdo publica, a inser¢ao da cultura e das
técnicas gerenciais modernas (BACHTOLD, 2012).

Contudo, deve-se atentar para o fato de que a Administragcado Publica é considerada o
ponto de equilibrio de uma nacéo. Quando a gestao publica, através de seus politicos

e/ou agentes nao realizam suas fungdes, de serem instrumentos que fazem valer a
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vontade e o interesse coletivo, rompe-se a confiabilidade do tecido politico e social do
pais. O mesmo acontece quando as referidas classes se apoiam no poder publico
para fazer valer seus interesses privados. Desse modo, os paradigmas de gestao
devem ser consolidados de forma que torne a administracéo publica eficiente e eficaz
no cumprimento de suas fung¢des e na concretizagdo dos resultados almejados
(MARIN, 2016).

No atual contexto do Estado moderno, a realidade em varios setores e segmentos da
sociedade é alarmante em virtude da inseguranga, da crise na administragao publica,
ineficacia, corrupgao, desqualificacdo da educacgao, da faléncia dos setores principais
como saude e seguranga entre tantos outros problemas que permeiam o cenario da

gestao publica brasileira.

Nesse sentido, a busca de novos horizontes, o estabelecimento de novos paradigmas
na organizagdo administrativa das esferas publicas aponta, com clareza, a
necessidade de aumentar esfor¢cos e mobilizar recursos de forma coerente em direcéo
a objetivos bem definidos. A avaliagcdo de um dado contexto com o objetivo de se
formular politicas de gestao exige criteriosa analise dos diversos fatores intervenientes
na relacdo Estado-mercado-sociedade. Nao sdo poucos os modelos adotados para
esse tipo de analise, porém, em praticamente todos eles, € reconhecida a
necessidade de se ter um enfoque intersetorial, concorrendo para tal, via de regra,

equipe multiprofissional na sua elaboracao.

A importancia dos estudos e pesquisas de avaliacdo para o aprimoramento das
politicas publicas e seu processo decisorio, para a gestao publica mais eficiente, que
beneficie a sociedade, regule o mercado e seja gerida de forma eficaz pelo Estado,
vem sendo reconhecida pelos gestores governamentais de diferentes paises,
principalmente a partir da década de 1990, com a reforma ja mencionada nesse
capitulo. Por seu turno, as tecnologias disponiveis ofertam as condi¢gdes técnicas
necessarias a implementacgao das politicas publicas, que possibilitam a administracéo
publica prestar contas de seus atos, no exercicio imperativo de transparéncia em suas
decisdes. O passo fundamental desta transformacao esta no rompimento do foco de
atencdo do Estado em um modelo burocratico para um modelo centralizado nas
necessidades do cidadao e, consequentemente, com a énfase se deslocando da
eficiéncia para a eficacia na obtencdo dos resultados (BATISTA-DOS-SANTOS;
OLIVEIRA, 2015).
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Com o deslocamento do foco para os resultados, uma questdo que tem levantado
debates constantes é da estabilidade do servidor publico, como recentemente foram
retomadas as discussbes acerca do Projeto de Lei no Senado, PLS 116/2017,

conforme divulgou a Agéncia Senado (2017, p. s/n.):

A Comisséo de Constituicdo, Justica e Cidadania (CCJ) aprovou [...Jregras
para a demissdo de servidor publico estavel por ‘insuficiéncia de
desempenho’, aplicaveis a todos os Poderes, nos niveis federal, estadual e
municipal. A regulamentacdo tem por base o substitutivo apresentado pelo
relator, senador Lasier Martins (PSD-RS), a projeto de lei (PLS 116/2017 —
Complementar) da senadora Maria do Carmo Alves (DEM-SE). A matéria
ainda passara por trés comissdes, a comegar pela Comissdo de Assuntos
Sociais (CAS).[...] Pelo texto, o desempenho funcional dos servidores devera
ser apurado anualmente por uma comissao avaliadora e levar em conta, entre
outros fatores, a produtividade e a qualidade do servigo. Deve ser garantido
o direito ao contraditério e & ampla defesa.

O texto proposto traz como aspectos avaliativos fixos para todas as fungdes e setores
a produtividade e qualidade. Contudo, sdo complementares a esses aspectos outros
cincos demais fatores de avaliacdo considerados variaveis, em virtude das principais
funcbes executadas pelo servidor publico no periodo a que se refere a avaliagao.
Dentre os fatores variaveis se destacam: “inovagao, responsabilidade, capacidade de
iniciativa, foco no usuario/cidadao”(AGENCIA SENADO, 2017, p. s/n.). O resultado da
avaliacao sera passivel da possibilidade de demissao, segundo o texto proposto,
quando o servidor publico obtiver nas avaliagdes dois resultados consecutivos de
“conceito N”, ou seja, que ndo atende aos quesitos minimos exigidos ou ainda que
nao obtiver o conceito P que representa atendimento parcial dos quesitos, na média

das ultimas cinco avaliacbes.

Ao defender a proposta, a relatora do PLS 116/2017, Senadora Maria do Carmo Alves,
assevera que a eficiéncia da prestacao de servico do aparelho estatal é o principal
objetivo, contrariamente ao de prejudicar qualquer que seja o servidor publico.
Lembra ainda que aqueles servidores competentes, dedicados, cotidianamente cujas
atividades sao imprescindiveis para o pleno cumprimento das pertinéncias estatais,
nao serao impactados. Contudo, assevera ser imprescindivel, considerar que, quando
nao ha a perda do cargo de um agente publico que age com negligéncia, deszelo,
incompeténcia e/ou apresenta comprovada insuficiéncia de desempenho, o Estado e
a sociedade sao passiveis e afetados por sérias consequéncias que derivam de tal
omiss&do (AGENCIA SENADO, 2017, p. s/n.).
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Ainda a Senadora Maria do Carmo Alves (AGENCIA SENADO, 2017, p. s/n.),

declara que:

[...] ‘a sociedade se sente lesada, porquanto desembolsa pesados tributos
para o correto funcionamento da maquina publica que, por sua vez, nao lhe
retorna o investimento em bens e servi¢os. Além disso, a mensagem passada
aos servidores responsaveis e que prestam bem o seu papel é de que nao
vale a pena o esforgo, pois aquele funcionario que nao trabalha e
sobrecarrega os demais jamais sera punido’, argumentou.

O projeto ganha defensores no ambito politico considerado, ndo como instrumento
que pde fim a estabilidade, porém, uma ferramenta de avaliacdo de desempenho
como forma inovadora de gestdo em defesa da meritocracia. O Ministro da Economia
do atual Governo, Paulo Guedes, afirmou que nao existe a pretensao de extinguir a
estabilidade dos servidores publicos. Contudo, o governo federal, tem como pauta
discutir adequagdes no funcionalismo, considerando, por exemplo, a dificuldade em
demitir um servidor publico, motivada por incompeténcia, em detrimento da escassez

de regulamentacgéao para tal procedimento (BARSOSA, 2018).

Portanto, compreende-se que a caracteristica do servidor publico gera impasse e
impactos no processo de gestdo de recursos humanos, no ambito politico, econédmico
e social, engessando decisdes que envolvem a condigdo de concursado, plano de
carreira, salarios, regras diferenciadas, entre outros. Assim todas essas questdes néao
sdo regidas pelo mérito, consequentemente, avaliagdo de resultados e desempenhos
ainda requerem abordagens mais aprofundadas, haja vista que: “[...] mensurar
resultados significa estabelecer indicadores de desempenho, metas e sistemas de
monitoramento de forma a promover a constante melhoria dos indices de eficiéncia e

efetividade das organizagdes publicas”(MARIN, 2016, p.18).

Contudo, de modo geral, o aparelho da Administragado Publica se mostra, como uma
maquina obsoleta, antiecondmica e viciada na corrup¢do. Com naturais e raras
excecgdes, gerem a burocratica e a estagnada maquina, servidores em boa parcela
despreparados que, ou assimilam seus vicios, ou se encontram desestimulados pelas
precarias condi¢des de trabalho existentes. Infelizmente, constata-se que mesmo com
0 passar dos anos a Administracdo Publica se mantem como fértil terreno, no qual
germinam e frutificam os mais revoltosos exemplos de agressao aos principios éticos
e morais. Por sua vez, outra parcela luta pela ética, moral, competéncia e eficiéncia

serem efetivadas no Poder Publico, para minimizar os efeitos de desconfianca e
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descrédito, e fazer jus ao que o contribuinte paga, tentam reverte o quadro em que a
sociedade deixe de se sentir constantemente ludibriada (SILVA, 2014).

Nesse contexto, de acordo com Ranzini e Bryan (2017) é que a formacao,
capacitacdo e qualificacdo de servidores publicos ganha destaque expressivo no
Brasil, essencialmente ao posterior surgimento das reformas do Estado, conforme ja
mencionado. Busca-se uma nova conformagao da fungdo estatal, exigindo-se
melhorias na prestagdo de servigos, suscitando pressdo para qualificacdo de
servidores publicos, os quais se constituem em responsaveis pela efetivagdo da
gestao publica e devem possuir a capacidade de viabilizar a manutengao e ampliagéo
da plena e eficaz capacidade de governo, ou seja, reporta-se a,

[...] pericia para realizar um projeto. O dominio de teorias, métodos e técnicas
potentes de governo e planejamento sdo uma das variaveis mais importantes
na determinacdo da capacidade de uma equipe de governo(RANZINI;
BRYAN, 2017, 423).

Refletindo os pressupostos de gestdo publica, tem-se como notério que a melhoria,
qualidade e eficiéncia ndo dependem apenas da atuagédo do aparato governamental.
Entende-se que atividades de capacitacdo sao imprescindiveis de estarem inseridas
na rotina de diversos servigos publicos sejam estatais ou ndo. Considera-se que a
competéncia de um unico modelo de qualificacdo e/ou formacgao € insuficiente para
promover habilidade e eficiéncia na prestacdo de servicos de forma que se possa

atender as demandas do setor publico.

Em cada ambiente, encontram-se diferentes tipos de formagdo, os quais
devem assumir sua parcela de responsabilidade e atuar em parceria com
outros modelos, fornecendo capacitagdes que agreguem conhecimento aos
diversos atores envolvidos. A realizagdo de parcerias € o caminho a ser
trilhado para a superagcdo do isolamento institucional das instituicbes e
enfrentamento dos desafios da sociedade (RANZINI; BRYAN, 2017, 423).

O desafio é qualificar e capacitar os servidores e agentes do setor publico, que
apresentam como caracteristica marcante a heterogeneidade, considerando a
diversidade de espacos em que estes se inserem, a multiplicidade de destinatarios, a
variagédo dos objetivos almejados e a abrangéncia de modos de atuagéo. Ao analisar
e/ou diagnosticar um ambiente, ou departamento ou setor de um 6rgdo publico,
permite-se observar os diversos paradigmas que se desenvolveram de modo paralelo
no decorrer de sua historia politico-administrativa, no entanto, com escassas
intersecdes expressivas (RANZINI; BRYAN, 2017).
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O momento atual delineia um contexto que possibilita uma maior conexao entre a
oferta de formacgao disponibilizada para o setor publico, porém esse evento requer
uma coordenacdo estruturada de atividades, bem como a efetivagdo concreta de
parcerias, com a utilizagcdo ou ndo de ferramentas institucionais que agreguem as
varias propostas. Contudo, tem-se consciéncia de que mediante as inumeras

vantagens também permeiam varios desafios, ou seja,

A medida que um modelo ndo atenda a contento suas demandas, abre-se
uma lacuna para que outros modelos atuem de forma concorrente [...]. Os
cursos adquiridos nas instituicbes externas, muitas vezes, nao sao
adequados em termos de conteudos, metodologias e, principalmente,
ideologias e valores. Além disso, limitagbes relativas ao orgamento e
infraestrutura podem ser fatores impeditivos da expansao de acdes voltadas
a profissionalizagdo de agentes publicos. Ainda faz-se necessario superar a
I6gica de que as atividades educativas no setor publico sdo vistas como
gastos e ndo como investimentos. As agdes de capacitacdo e formagao
para o setor publico somente geram resultados caso estejam
efetivamente vinculadas as demandas identificadas, capazes de
diminuir as lacunas de qualificagdo e promover melhorias no
desempenho individual e organizacional (RANZINI; BRYAN, 2017, 434).
(Grifo nosso).

Portanto, pensar em metodologias de gestédo e capacitagao, ou qualquer outro modelo
de qualificacdo no ambito do setor publico, somente-tdo-somente fara sentido e se
obtera resultados e desempenhos favoraveis se estiverem vinculadas a projetos
democraticos, em agdes conjuntas, capazes de viabilizar maior capacidade dos
servidores publicos nas diversificadas areas de prestagado de servigcos (RANZINI;
BRYAN, 2017).

Santos (2014) atenta que as especificidades do poder usado pelos gestores publicos
constituem em aspectos determinantes para a realizagdo dos objetivos
organizacionais, bem como para cada situag&do, grupo ou servidor publico a este
subordinado. Nesse sentido assevera que as limitagdes impostas pelo cenario
institucional e pelo dinamismo ou falta deste nos espacos laborais podem conduzir a
uma variedade de competéncias gerenciais as quais podem servir de embasamento
para a construcdo de um modelo caracteristico para cada contexto. Trata-se da
proposta de um modelo reduzido adaptado para uma nova perspectiva de gestao
fundamentada em habilidade, conhecimentos e valores, conforme demonstra o
Quadro 3.
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Quadro 3 — Modelo de novo sistema de gestao

Habilidades Conhecimentos Atitudes

-Refletir e Analisar;
-Diferenciar-se do papel
desempenhado no momento; .

-Analise pessoal e do

-Saber ouvir; .
| imit ber lid contexto; -Aumento da capacidade de
- 'Mporiimites € saber fidar com | -Contexto para um processo | adaptacao:

eles; sistematico de trabalho de . .
. ) . - Paixao pela sabedoria;
-Autoridade; adaptacgao;
. . e . ~ . | - Exame de valores;
-Criar e aproveitar associacgdes; | -Contexto para a intervengao; i .
. . - Dilemas morais da
-Orquestrar o conflito e a - Conhecimento de temas, -
; ; ) PR gestdo/lideranca
diversidade; processos, instituicdes e
-Inspirag&o; politicas relevantes.

-Criatividade e curiosidade;
-Coragem e resisténcia.

Fonte: Adaptado de Santos (2014, p.s/n.)

As especificidades entremeadas de habilidades, dos conhecimentos e das atitudes da
pessoa, que permeiam o ambito moral, ético, profissional, requerem uma adaptacao
ao cenario organizacional e aos paradigmas da gestdo, uma vez que nada assegura
que o perfil do gestor no momento atual possa ser necessariamente 0 mesmo no
futuro. E notdrio que tudo que é inovador resulta da transformacao do velho, todo novo
emerge das indagagdes de como ocorrem as mudancgas do individuo, que impactam
de forma direta nas estruturas organizacionais publicas e privadas. Nota-se que no
decorrer da trajetéria dos anos a pertinéncia mais significativa dos lideres/gestores do
setor publico tem se configurado em resolver os problemas e enfrentamentos em um
cenario especifico (SANTOS, 2014).

Mediante os questionamentos acerca de qual é problematica cuja solugéo requer
lideres/gestores com um perfil mais qualificado, trata-se do;

[...] problema da adaptagdo e por referencia a capacidade de introduzir
adaptagdes que possam restaurar e promover os interesses e valores
fundamentais da sociedade Ou da organizagdo em questdo em
circunstancias nas quais existe uma grande divegencia entre o estado atual
e o estado desejado. Em termo de setor publico, o problema consiste em
saber como as nagdes, 0s governos e 0s orgaos publicos podem se adaptar
as circunstancias mutaveis quando as mudancgas por eles exigidas excedem
o alcance dos instrumentos de agéo vigentes (SANTOS, 2014, p. s/n.).

Desse modo, observa-se que quando ha uma brecha entre o estado real das coisas e
o estado almejado pelos individuos, eles sdo submetidos a intensa tens&o e denotam
duas percepgdes negativas: uma que se reporta na identificagdo de um sujeito ou

organizagédo a quem possam atribuir a culpabilidade pela tensao, e deste modo, gera
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um bode espiatorio; oura percepgao tem a concepcao inversa de uma pessoa como
salvadora, passa a depositar confianga cega na capacidade de um sujeito especifico
com poder de liberta-lo das dificuldades. Tal reflexdao permite compreender que
guando se manifesta a necessidade de obter melhores gestores e lideranga no setor
publico, na verdade se depara com a busca de individuos com capacidade de
oportunizar adequagdes institucionais ao interesse do publico (sociedade) (SANTOS,
2014).

Nesse contexto, a gestdo ndo se apresenta neutra no que se refere a valores, na
realidade reflete a aderéncia a obrigagéo de requerer determinados valores essenciais
que podem ser concebidos pelo civismo. E notério que a gestdo, em particular, exerce
um desempenho relevante na transformacao do setor publico, por abarcar alteragdes,
mudanga e seres humanos e surge nas relagdes entre os sujeitos, haja vista que bons
gestores/lideres motivam, incentivam e guiam os individuos. Transformar as
organizagbes abrange na verdade a mudanga de comportamento dos individuos,
portanto, organizagdes em processo de reforma sao carentes de gestores com perfil
de lideranga. Alocados no ambito da organizagao, os gestores podem contribuir para
difundir e manter novos valores fundamentais para a estruturagdo bem sucedida do
setor publico. E valido ressaltar que os gestores publicos, ao invés de se colocarem
como simbolos onipotentes da autoridade, devem se constituir capazes de motivar
pessoas para o melhor desempenho e resultados, convergindo esforgos para um
objetivo comum (SANTOS, 2014).

De acordo com Marin (2016), efetivar a gestdo por resultados refere-se a
implementagao de procedimentos para além do dimensionamento de incrementos no
desempenho. Nota-se que a abordagem do desempenho tem se configurado na maior
preocupacgao dos estudos que compdem as publicagdes acerca da gestao publica,
tanto no Brasil, quando nos demais paises. Tal relevancia encontra justificativa
legitima em virtude das crescentes pressdes direcionadas ao Estado, requerendo

maior e melhor qualidade na prestacao dos servigcos publicos.

Segundo Abreu (2017), os paradigmas de gestdo oportunizam contribuicdes de
melhorias na qualidade, eficacia e eficiéncia da prestacido de servigos acerca do
modus operandi a partir do formato de estruturacdo de tarefas, dos recursos
disponiveis, métodos, normas e regras que seguem determinado modelo de gestéo,

quer sejam tradicionais ou inovadores, definido segundo os autores. Existem modelos
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de gestdo tradicionais e existem modelos inovadores. Hoje se observa uma
perspectiva de modelos inovadores como proposta para a gestao publica. Contudo
debrucar-se sobre a implementagdo de inovacdo no admbito publico é fungdo que
requer certa cautela, haja vista a abrangéncia e diversidade de modelos no contexto

empresarial.

Ainda, no discurso de Abreu (2017, p. 6) assevera-se que néo se trata de:

[...] um tema que pode ser inadvertidamente transportado para o contexto
publico.[...] adverte que ‘falar sobre inovagdo na gestao publica brasileira
implica considerar a conexao entre uma orientagao para a eficiéncia, presente
no conceito de inovagao, e uma perspectiva democratica, focada na
ampliagao de direitos sociais’.

Aqui, portanto, se entende os termos inovagao e democracia como complementares
e nao antagonicos e, a partir dessa concepgao, muitas investigagdes sao propostas
visando promover a interagao entre o governo e a sociedade. E, mesmo com viés
notadamente gerencialista, seus embasamentos pautados na légica de participacao,
enquanto instrumento de viabilizagdo inovadora, tipificada na abertura, reporta-se a
um processo participativo com espacgo para um dinamismo em que o cidadao se
posicione ndo apenas como simples expectador, mas, sim, coprodutor do bem publico
(SALM; MENEGASSO, 2010).

7

Para Fonseca e outros (2013, p. 1.453), na atualidade o contexto & envolto de
enfrentamentos referentes as novas funcodes, restricoes e papel do Estado. Desse
modo, a Administracdo Publica, em determinadas circunstancias, tem se pautado
mais em “ideologias e modismos gerenciais do que em soélidas bases tedricas”. Nesse
sentido, uma premissa consolidada, que possibilite a avaliagcdo das estruturas
concretas de poder no ambito da Administracdo Publica e permita associar tais

processos a sua maior efetividade, ainda consiste em lacuna principal.

Muito tem sido feito na busca de se criar uma base de pressupostos com adequacéao
ao cenario nacional, visando o aprimoramento da Administragcao Publica, o que pode
se concretizar de maneira progressiva, estruturado em base de conhecimentos
cientificos, relegando a fundamentagcdo em deslumbramentos subjetivos que
apresentam variagcbes em detrimento das transformagdes de gestdo ou em

transposicdes inapropriadas de modelos externos (FONSECA et al., 2013).

Ao analisar o ambito do setor publico, especificamente, a transposicdo de praxis
estratégicas gerenciais pode apresentar maiores dificuldades, haja vista que,
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normalmente, o cenario se mostra mais restritivo do que € no ambito do setor privado.
Associado a todas as caracteristicas ja descritas nesse capitulo do setor publico,
complementa sua especificidade a necessidade de harmonizar os interesses de
diversificados atores sociais, politicos e econémicos, vislumbrando resultados que
contemplem uma multiplicidade de objetivos alinhados aos principios da
administragao publica, ao orgamento, a responsabilidade fiscal e social, entre outros
(FONSECA et al., 2013).

Nos ultimos anos com a finalidade de efetivar coeréncia das praxis gerenciais
abarcando os principios e objetivos de aparelho governamental, a Administracéo
Publica é estruturada como uma entidade integrada. De maneira geral, na perspectiva
da gestao de pessoas, tem sido adotado uma legislagao transversal direcionada para
o monitoramento fiscal e gerencial da for¢a de trabalho. Nesse sentido, uma parcela
das politicas significativas a gestdo de pessoas é elaborada e coordenada de forma
centralizada, o escopo da legislagdo e dos controles estabelecem os parédmetros
legais vigentes e a estratégia para direcionamento das organizagdes publicas na
efetivagao dos objetivos de governo (FONSECA et al., 2013).

Nesse contexto, o paradigma de gestao estratégica de pessoas no setor publico acena
para o alinhamento as tendéncias modernas, das quais algumas ja se colocam como
consolidadas na atualidade no contexto do ambito privado, embora carecam de
reflexdes aprofundadas quando ocorre a sua transposicado para o ambito publico. De
acordo com Pantoja, Camdes e Bergue (2010), o cenario de atividade promissora,
criado pela consonancia de interesses e perspectivas, tanto de atores das iniciativas
publica e privadas, quanto das comunidades académicas de varias areas e
estudiosos, sugerem certa preocupagao com a transposicdo dos pressupostos
tedricos de gestao de pessoas para o setor publico. A referida transposi¢céo abrange
um amplo esforgo de conhecimento e reflexdo com a finalidade de construir e
disseminar conhecimentos relevantes e concretos para o ambito da Administragao
Publica.

Acredita-se, portanto, que talvez nesse aspecto em particular, a maneira de se efetivar
as inovagdes, nas experiéncias pioneiras € que se evidenciam falhas, abarcando os
processos de transposigdo de conhecimento e tecnologias para a efetivagdo de
gestao do setor privado para o publico. Compreende-se que: “A reproducéao direta, ou

mesmo as adaptacdes de modelos de gestdo exdgenos ao servigo publico, gerara
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desde apropriacbes formalisticas ou de ‘faz de conta’ até verdadeiros traumas
organizacionais” (PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010, p. 35).

Contudo, a pratica da transposi¢ao de teorias do setor privado para o publico nao é
recente na area de pesquisas organizacionais, cujas investigagdes contemplam
diversificadas perspectivas e amplitude nas abordagens, com énfase em processos
que sugerem a reestruturacdo criativa e propostas inovadoras para o contexto
organizacional (PANTOJA; CAMOES; BERGUE, 2010).



56

3 TEORIA DE BASE

A edificagcdo de um método direcionado para o desenvolvimento das competéncias
requer fundamentagdo com pressupostos consistentes para garantir plena integragao
e efetividade das estratégias propostas para cada alternativa de acgédo. Essa
contextualizagdo remete aos anos de 1980, quando surge um acervo de teorias multi-
interdisciplinares advindas de varias areas de investigagdo, indicando um
redirecionamento dos paradigmas de gestdo, essencialmente em termos de

governanga do capital humano (COELHO, 2016)

O ramo da economia com base na teoria do capital humano reconhece a fungao do
conhecimento para os resultados das iniciativas dos seres humanos. Por seu turno, o
campo da psicologia ha muito tem apontado os entrelagamentos das relagdes de
trabalho, enquanto hierarquia para atingir resultados nas organizagdes. Carbone et al.
(2016) destacam que a gestao participativa se apresenta em termos econdmicos mais
eficiente do que os demais métodos de gerir pessoas, revestindo-se de

responsabilidade social e economicamente viavel e rentavel.

Compreende-se que a gestdo por competéncia dialoga com a hierarquia bem como
com a gestédo participativa. Corroborando com tal pressuposto, Santos e Pereira
(2018) ressaltam que a gestdo por competéncia apresenta ganhos através da co-
responsabilizacdo dos colaboradores e no comprometimento com a execugao de

suas atribuicdes, asseverando que:

Por meio da divisdo de tarefas e fungdes, ha um aproveitamento das
habilidades intrinsecas de cada participante. E visivel a substituicdo de uma
hierarquia de autoridade, por uma hierarquia de competéncias e de ajuda
técnica. Além disso, as pessoas se mostram animadas com a participagao
(SANTOS; PEREIRA, 2018, p. 14).

Desse modo é considerado promissor e contributivo o dialogo entre os modelos de
gestdo mencionados, haja vista que, segundo o estudo desses autores a experiéncia
demonstra que a gestéo participativa propicia o real envolvimento das pessoas dos
mais diversos niveis hierarquico, criando um contexto produtivo em que ocorre a troca
de conhecimento, técnicas, ideias e colaboragdo, mediante as praticas da gestdo por
competéncia e participativa, promovem compartilhamentos de responsabilidades
entre os colaboradores e equipes de trabalho, desenvolvem a continua produgcao de

ideias para solucionar problemas e auxiliar na tomada de decisao resultando no que
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esses autores denominaram de “circulo de qualidade” (SANTOS; PEREIRA, 2018, p.
14).

No ambito da teoria das organizagdes, essencialmente as que discorrem premissas
acerca da gestdo do conhecimento, da learning organization e da administracdo do
capital intelectual assinalam para a resolugéo de dilemas e lacunas da rotina da gestéo
empresarial e de alguma forma tais teorias compdem o tripé de contribuicdo no melhor
compreender da capacitacao, qualificacdo e do desenvolvimento de competéncias do

capital humano nas organizag¢des publicas e privadas (CARBONE et al., 2016).

A teoria da competicdo estruturada na competéncia resguarda a concepgéo de que
as competéncias essenciais sdo unicas e distintas, aferem vantagens competitivas
intrinsecas e, portanto, configuram-se em fatores-chave de distingdo mediante a
concorréncia e competitividade. O conceito de core competence institui essas
competéncias essenciais, uUnicas e distintas por meio de uma associagdo de
habilidades e tecnologias que propiciam vantagens para organizagédo enfrentar os
obstaculos, conflitos e competigcéo, pois se organizam enquanto recurso mais valioso.
Portanto, é valido contextualizar o cenario e as premissas da gestao por competéncia
e sura relevancia na avaliagdo de desempenho a partir do diagnostico e
posteriormente com o feedback (CARBONE et al., 2016).

3.1 GESTAO POR COMPETENCIA E AVALIACAO DE DESEMPENHO

A significancia da gestdo por competéncia encontra justificativa em diversificados
contextos, mediante as mudangas socioecondmicas e culturais que ocorrem na
contemporaneidade, resultantes da acirrada competitividade, inovagdes tecnoldgicas,
globalizagdo e alteragdes estruturais no cenario dos mercados. Esses fatores
desafiam as organizagbes permanentemente, impulsionam a modernizagao de seus
processos produtivos e exigem solugdes criativas, dindmicas e inovadoras em seus
paradigmas de gestdo de pessoas, com a finalidade de aprimoramento continuo e
otimizagdo do desempenho (CARBONE et al., 2016).

A realidade configura a situagdo de que sempre se criam certas expectativas e o
ambiente organizacional se defronta com mercados cada vez mais exigentes e com
novas e maiores expectativas. Nesse processo de grandes transformacgdes

socioeconbmicas, surgem teorias que tentam encontrar o modelo ideal como
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parametro para a total desburocratizacdo e, nesse processo, buscam-se
colaboradores com habilidades e competéncias que agreguem valor aos resultados.

Nesse cenario, os colaboradores e suas competéncias se tornam o foco central de
diferencial estratégico, uma vez que o alicerce tecnolégico se apresenta cada vez
menos como manancial de vantagem competitiva. Nota-se que as organizagbes
despertaram para outra modalidade de concorréncia, além da costumeira competicao
por clientes e espacos nos mercados, passaram também a ser compelidas a concorrer
por um recurso altivo, considerado ativo imprescindivel e o0 mais importante dentre os

demais, ou seja, a competéncia humana (CARBONE et al., 2016).

A concepcao de competéncia se refere aos beneficios efetivos do individuo para a
obtencao de resultados organizacionais otimizados, utilizando “[...] o conhecimento
(saberes), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer), em seu contexto de
trabalho” (GAMA, DIAS, FRANCA, 2012, p. 08). As competéncias resultam da
efetivagdo de um agrupamento de saberes, saber fazer e querer fazer, evidenciados
pelas acbes comportamentais em certo cenario de trabalho, executando e

expressando atos concretos exigidos do colaborador.

O advento da gestdo por competéncias emergiu como resposta para indagagdes
reservadas do contexto organizacional, direcionado para a necessidade de um
posicionamento mediante o cenario de negdcios globalizado, que requer maior
dinamismo, diversidade e inovagdes constantes. Alinhado a esses aspectos, surge a
exigéncia de aprendizagem e produgao de conhecimento para tratar com situagdes
incomuns, imprevistas e extraordinarias que ocorrem a cada momento no panorama
organizacional. Esse paradigma requer obteng¢ao de recursos importantes, preciosos
e que apresente exacerbada dificuldade de imitagédo, assim atribua a organizagéo o
diferencial competitivo. Esses recursos, geralmente sdo constituidos essencialmente
pelo conhecimento, habilidade e competéncia dos individuos que atuam na
organizagcdo. Mediante tais pressupostos, pode-se compreender a gestao por

competéncia como:

[...] um modelo de orientagdo empresarial para o mercado e para o cliente,
voltada para a geragao de resultados sustentaveis e para o desenvolvimento
das competéncias de pessoas, equipes de trabalho e unidades produtivas
indispensaveis ao sucesso empresarial. A gestdo por competéncias pode ser
definida também como um importante sistema de informagdes estratégicas
sobre as competéncias necessarias e as existentes na empresa, que orienta
as acoes de desenvolvimento profissional e organizacional na diregao correta
(LE BOTEREF, 2006, p. 60).
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A competéncia reveste-se de importancia a partir da crescente exigéncia de avaliagéo
e controle do desempenho e da confiabilidade que devem oferecer as organizagdes.
E imperativo que se trate da qualidade e do bom funcionamento dos processos
produtivos e de gestdo, essencialmente de forma que os individuos desenvolvam a
capacidade de reagir em condigbes inesperadas, superando expectativas no
enfrentamento dos desafios, tomar decisdes e executar agdes pertinentes, inovadoras
e confiaveis. Uma das questdes pontuadas no cenario organizacional na atualidade é
o embasamento social da ponderacdo das competéncias. O cliente, tanto de modo
individual quanto coletivo, requer competéncias que possam expressar toda a

confianga e obrigagao de transparéncia (LE BOTERF, 2006).

Reconhecer e validar as competéncias representa o empenho que os colaboradores
dispendem com a finalidade de reconhecimento de suas habilidades para obter em
contrapartida possiveis benesses laborais, tais como: “[...] classificagao,
remuneragao, construcdo de percursos profissionais, posicdo e negociagdo no
mercado de trabalho, valorizagdo social, renome [...]” (LE BOTERF, 2006, p. 60).
Contudo, atras dos multiplos beneficios sempre existe um intento presente: a

certificacao de confiabilidade que pode ser conferida a um profissional.

Atenta-se para o fato de que a énfase da avaliagdo nao consiste nas competéncias,
porém naquilo que o instrumento de avaliagdo concebe como competéncias.
Compreende-se que as competéncias, por si s6, sdo consideradas invisiveis, nao
possuem acessibilidade direta. Para formular uma avaliacdo requer a
contextualizacdo dos conceitos, do método usado, dos stakeholders pertinentes, das
perspectivas que se adaptam. Considera-se que a competéncia sempre estara
alinhada ao instrumento de mensuracido que lhe é sobreposto. Depende da
perspectiva que dela se apropria, logo, o que avalia e mensura nao se tratam das
competéncias por si, mas aquilo o que se atribui por competéncia em virtude do
instrumento de avaliagéo, ou seja, concepgodes, definigdes, mecanismos, normas e
instancias (LE BOTERF, 2006).

Os modelos que nao concebem a competéncia como um compéndio de
conhecimentos, habilidades e atitudes sao carentes e inoperantes para propiciar
resposta a uma demanda cada vez mais exigente e ndo asseguram a pertinéncia e/ou
a eficacia da agao (LE BOTERF, 2006).
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Por outro lado, levando em conta a dindmica efetivada por um colaborador que atua
com o agrupamento dos elementos basicos da competéncia, o saber, o saber fazer e
o querer fazer sdo promovedores da eficacia da acdo, uma vez que acionam as trés
dimensbes da competéncia, a saber. em primeiro momento, 0s recursos
disponibilizados constituem-se no conhecimento, saber-fazer, habilidade, capacidade
cognitiva, competéncias comportamentais entre outras que o colaborador pode
movimentar para sua agao; na sequéncia, emerge a dimensao da agao e as respostas
que produzem, ou seja, trata-se das atividades efetivadas e do desempenho do
colaborador. E por fim, a terceira dimensao que se configura na reflexividade, que se
reporta na distancia relacionada as outras duas dimensdes anteriores. A integragao

das trés dimensdes ¢ ilustrada na Figura 2.

Figura 2 - interagao entre trés dimensodes das competéncias
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Fonte: Le Boterf (2006, p. 61).

Neste contexto, “Saber agir pressupde ser capaz de combinar diferentes operagdes e

nao apenas ser capaz de as efetuar separadamente” (LE BOTERF, 2006, p. 61).

Dejours (2007) ressalta que a avaliagdo do desempenho requer um julgamento que
se conecta com a proficuidade, por seu turno, avaliagdo das acdes sobrevém a
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pertenca e a perfeicdo. Refere-se, que a percepcdo de uma agdo nao apenas €
relacionada a prescricdo, mas ainda corresponde as demandas da profissdo. Tais
critérios sao consequentes do conhecimento e sdo reconhecidos no ambito
profissional. Nota-se que é por meio da avaliagao das acgdes praticas que sera possivel
promover intervencdes na analise dos comportamentos individuais, os que devem ser
compreendidos como comportamentos em condicdo e ndo excepcionalmente como
tracos de personalidade. Entende-se que uma experiéncia profissional também se
configura em determinada maneira de produzir comportamento com maior ou menor

pertinéncia.

A severa midiatizagdo que ocorreu na ultima década sobre a gestdo das competéncias
relegou ao esquecimento a principal dimensao da competéncia: a agao. Foi verificada
énfase exacerbada nos recursos em prejuizo das agdes, em quais deveriam pautar-

se e sem as quais ndo existiriam individuos competentes (LE BOTERF, 2006).

Mediante os pressupostos das trés dimensdes da competéncia, deve-se considerar a
selecdo dos mecanismos e recursos de avaliagdo. A exigéncia de confiabilidade
concernente a competéncia dos colaboradores requer que os meios de avaliagao
sejam respaldados em um paradigma satisfatoriamente rigoroso, fundamentado
naquilo que se compreende por “agir com competéncia” (LE BOTERF 2006).

Por seu turno, as competéncias fundamentais comuns aos servidores publicos,
pautadas nas crencgas, valores e premissas de gestao, associam-se ao desempenho
gerencial envolvendo aspectos caracteristicos e, na grande parcela, abrange
conteudo técnico direcionado a saberes e habilidades especificas a processos,
unidades e carreiras, entre demais alternativas. Nesse cenario, 0 mapeamento de
competéncias contribui para definir conhecimentos, habilidades e atitudes que sao
fundamentais para cada fungao, delineando também a relevancia destes para a
organizagdo. Através da efetivacdo da gestdo por competéncias, oportunizam-se
atividades como a avaliagdo de desempenho e melhorias nos resultados. A Figura 3
mostra os principais aspectos que envolvem as competéncias dos gestores publicos
(GAMA, DIAS, FRANCA, 2012).
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Figura 3 - Perfil de competéncias dos gestores publicos
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Fonte: Gama, Dias, Franga (2012)

3.2 LE BOTERF: DESENVOLVENDO COMPETENCIAS

Os debates de ideias fundamentais sdo abordados por Le Boterf (2003) abrangendo
aspectos essenciais do contexto tedérico da competéncia profissional cujo
desenvolvimento deve prevalecer sobre os demais orientados a formagdo. “Da
competéncia profissional ao profissionalismo ha apenas um passo, que, todavia, esta
longe de ser insignificante” (LE BOTERF, 2003, p.15). As discussdes que se levantam
acerca das implicagdes socioecondmicas e essencialmente das diversas indagagdes
sobre a qualificagdo remetem a uma vasta area de concepc¢des direcionadas para a
elaboracao de identidades profissionais inovadoras.

O desenvolvimento de nova significancia alcangando os atores dos processos
produtivos evidenciam pertinéncias sobre o “desenvolvimento e o dominio das
competéncias coletivas” (LE BOTERF, 2003, p.18).

Nesse contexto criam-se estratégias de valorizagdo e de incremento do capital
humano, e ndo somente centrados nas variaveis de adequacdes, mas busca-se
reverter o relevante descaso no trato da dimensao de competéncias, uma vez que os
recursos humanos até recentemente figuravam como mero custo produtivo, somente

um ativo entre os demais, substituivel no mercado (LE BOTERF, 2003, p. 18).
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Embora muitos gestores atribuam que desenvolver competéncias se constitui em
prioridade, somente uma pequena parcela prioriza a agéo estratégica com o discurso
sobre os recursos humanos (LE BOTERF 2003, p. 18). Acredita-se que o
aprimoramento de competéncias deve ser de responsabilidade da prépria pessoa e

nao se centrar com exclusividade na gestdo de pessoas das organizagdes.

Nesse sentido, algumas organizagées no Brasil ttm acenado para conceber as
competéncias com alicerce no autodesenvolvimento, mesmo que se depare com
resisténcias em virtude dos grandes desafios em quebrar o paradigma tradicional e
paternalista que visa gerir e/ou controlar o desenvolvimento dos individuos (LE
BOTERF, 2003, p. 19).

A competéncia pressupde a inquietagdo de um continuum que propicia significado a
pratica sucessiva de acdes, as quais possibilitam observar uma parcela como um
todo, de maneira que a competéncia se propague em uma constancia de agdes (LE
BOTERF 2003 p. 46). Cabe ressaltar que a agao é distinta do comportamento, em
virtude de que ela possui um sentido para o individuo. J& o comportamento, se

restringe a uma cadeia de movimentos percebidos de a¢gdes motoras, logo,

A competéncia é uma agdo ou um conjunto de agdes finalizado sobre uma
utilidade, sobre uma finalidade que tem um sentido para o profissional. Ha
varias condutas possiveis para resolver com competéncia um problema, e
nao um unico comportamento observavel designado como objetivo univoco.
E uma totalidade dinamica (um continuum que s6 é perceptivel por um
observador externo), um ‘curso de agédo’ (LE BOTERF p. 47).

A referida acdo pode ser mensurada, avaliada e incorporada a novos aspectos que
agregam valores, denotando significancia para o individuo. Nao existe competéncia
sem acgao, a competéncia somente se constitui em competéncia em dada situagao,
ela se cumpre em uma conjuntura especifica. E ocasional, h4 competéncia de ou
para, compreendendo desse modo que toda competéncia € concluida e

contextualizada.

Reveste-se de carater de proximidade da capacidade de analisar e de solucionar
problemas em um contexto particular. Configura-se no conhecimento de atuagdo em
uma situagao de trabalho, avalia-la e adequar-se a ela, revestindo-se de plasticidade
em sua esséncia, haja vista que € mediada por uma diversidade de recursos e
variagdes em virtude da funcao evolutiva que cada situagao apresenta mediante sua
intervencao (LE BOTERF, 2003, p. 51).
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Compreende-se que a competéncia se distancia, cada vez mais, do padréao de raiz
unica, se torna multipla, agregando outras raizes a ela. Em se tratando da
competéncia profissional, tem dependéncia das redes de conhecimento a quais ela
diz respeito. A capacidade do profissional € papel de seu dominio de acessibilidade,

de sua habilidade em lidar relativamente com uma rede de saber.

A especializagdo de um colaborador constitui-se em aspecto tanto social, quanto
pessoal, haja vista que sua memodria € uma conexao de rede que representa a
capacidade deste em movimentar e produzir conhecimentos no contexto em que se
encontra. “O recurso imaterial da inteligéncia ndo depende unicamente dos neurénios
dos cérebros, mas de multiplas sinapses sociais. A ‘fuga dos cérebros’ é também uma
perda de redes” (LE BOTERF p. 53).

Verifica-se, portanto, que as competéncias sempre sao contextualizadas e nao se
trata de questdo reservada. O raciocinio e as reprodugdes, 0s principios de
classificagdo, os significados elaborados aos questionamentos levantados
apresentam dimensao sociocultural. Por sua vez, a cultura prové ao colaborador a
"caixa de ferramentas simbodlicas" que servira de mecanismo de efetivacdo dos
processos cognitivos relacionados ou amoldara seus esquemas de comportamentos
adaptativos, denominado de habitus (LE BOTERF, 2003, p. 54).

Geralmente o profissional consegue extrair beneficios dos recursos que s&o
oferecidos pela sua cultura, buscando nela as ferramentas simbdlicas por meio de
paradigmas, analogias, afinidades, representacdes, entre outros simbolismos que
permitirdo colocar em atividade os processos cognitivos relacionados. E necessario
que se faca distingdo entre a competéncia requerida e a competéncia real. Nota-se
que a competéncia requerida se constitui naquela almejada pela organizagéo e pode
ser descrita em relacdo da atividade solicitada. As capacidades operacionais
configuram-se somente em recursos para edificar a competéncia (LE BOTERF, 2003,
p. 64).

Por seu turno a competéncia real é interpretada como procedimento operacionalizado,
uma vez que, mediante a demanda de realizagao de uma atividade ou para solucionar
um problema, o profissional devera criar uma tatica de resposta. Diversos
procedimentos podem ser relacionados para confrontar a situagdo, pois uma
diversidade de jungdes de recursos pode ser executada. Assim, considera-se que ser

competente ndao constitui em abragar um comportamento unico. Nesse sentido,
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entende-se que em termos de educacdo a praxis comum nao tem a finalidade de
transformar os aprendizes em semelhantes, porém tem objetivo contrario, torna-los
cada vez mais distintos, uma vez que mediante o aprendizado desenvolvem novas
diferengas, agregando a cada aprendizado a sua propria experiéncia, cultura e
esséncia (LE BOTERF, 2003, p. 65).

Assim, a competéncia surge de uma analise combinatdria fundamentada na premissa
da fisica quantica, ou seja, nao é possivel definir com exatidao o ponto de um elétron,
porém somente se pode determinar a area da onda em que este se localiza. Assim as
competéncias que serdo construidas de maneira efetiva por um individuo ndo podem
ser determinadas de modo antecipado. Contudo, a proximidade desta sera possivel
somente a partir de determinados pontos referenciais constituidos por caracteristicas
de competéncias. Portanto, a competéncia da pessoa é avaliada a partir de
probabilidades (LE BOTERF, 2003, p. 66).

Isso significa, portanto, que a percepgao se constitui em uma "agao simulada e
projetada sobre o mundo". Nao se representa apenas um contexto para si, mas o
interpreta. Nao se trata apenas do processamento de informagdes captadas pelos
sensoriais e a corregao de sua trajetéria em virtude delas. A antecipagéo é possivel

através da simulagao interna do movimento.

Contudo, o uso da memdria de respostas pode produzir implicagdes negativas com a
reproducdo de respostas triviais que ndo s&o apropriadas aos contextos
apresentados. Desse modo, uma competéncia profissional refere-se a um plano que
orienta a agdo em um grupo de contextos e que tera adequagdes cada vez que for
requerida. Na Figura 4, demonstram-se equipamentos de recursos e as possibilidades
de adequacgdes a competéncias e desempenho (LE BOTERF, 2003, p. 66).
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Figura 4 - Duplo equipamento de recursos — Competéncias/Desempenho
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Fonte: Adaptado de LE BOTERF (2003)

As competéncias mostram-se transponiveis, ndo permanecem inertes mediante a
variagdo e diversidades dos contextos. Nessa circunstancia, € plausivel que
sobrevenha o significado de agregar relevancia nas condigdes de atividades no que
se refere a "ocupacao", em que a perspectiva da identificacdo profissional € de
reinventar-se com a proximidade de "campo de competéncias" executado por uma
equipe de trabalhadores, evidenciando que o enfoque na competéncia de maneira
progressiva ultrapassa a importancia dos postos, permitindo a distincdo da
classificagdo do emprego e a qualificagao do colaborador titular. Logo, “O carater de
transferibilidade ou de transponibilidade n&o deve ser buscado nas competéncias ou
nas capacidades, mas na competéncia do profissional” (LE BOTERF, 2003, p. 70).

A capacidade para transpor € papel da eficiéncia do mecanismo cognitivo arquitetado
como instrumentacgao. A transposigao reporta-se a um processo construtivista, sendo

a" competéncia do profissional, uma faculdade criadora de novas competéncias.
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Nesse procedimento, se aprende a reconhecer as dificuldades e a classifica-las em
analogia aos contextos que o profissional desenvolvera capacidade n&o apenas de
aprender, mas, também de aprender a aprender (LE BOTERF, 2003, p. 70).

Desta forma, sabera nao apenas suplantar dificuldades e determinados
enfrentamentos, mas estara apto a resolver desafios em diversas categorias. A
aprendizagem de reconhecimento denomina-se de "indicadores de contexto",
inseridos no acesso de transferéncias, de semelhancas possiveis através de
generalizagao ou modelizac&o. A assiduidade e o conhecimento adquirido no percurso
da propagacéo das experimentagdes permitem reconhecer que uma circunstancia é
similar a outra identificada posteriormente, isso ndo se refere a um processamento
explicito que recorre a aplicacao de critérios, mas a constancia e a experiéncia obtida
no decorrer da trajetéria. A Figura 5 mostra a possibilidade de identificar e tratar
analogias entre experiéncias vivenciadas em contextos distintos (LE BOTERF, 2003,
p. 70).

Figura 5 - Analogia entre experiéncias em ambientes distintos
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Fonte: Le Boterf (2003)

A competéncia somente existe se persistir e sua vivéncia ndo pode ser provisoria,

deve ser exercida sempre que se deparar com a mesma fungado a realizar ou que



68

surgir o mesmo problema a resolver. A constancia do esquema € uma segurancga de
competéncia. Contudo, a capacidade para transpor tem ampla dependéncia de uma
determinada capacidade cognitiva do individuo que, ao se deparar com situagdes ou
de problemas diferentes, sabera colocar em praticas taticas cognitivas adequadas. “A
abstracao reflexiva, o raciocinio por analogia e a transdugao seréo ‘ferramentas’ muito
apropriadas. A capacidade de memorizar esquemas de raciocinio e de mobiliza-los
conscientemente é essencial” (LE BOTERF, 2003, p. 75).

Saber agir em conexao é saber extrair as licdbes da atuacgdo, trata-se do "saber
acionavel" que pode ser cultivado, que € ndo apenas pratico, porém possibilita efeitos
desejados porque é embasado em uma corroboragao dos pressupostos de atuagéo
que os orientam. E necessario querer executar a acdo para poder e saber pratica-la.
Nesse contexto, ocorre abrangéncia subjetiva quanto objetiva. O colaborador "habita"
seu campo de competéncia e o incorpora. O seu envolvimento depende de sua
"implicacdo afetiva" na atividade. O colaborador avaliara de maneira distinta em
virtude da "audacia" que tera para enfrenta-la e, consequentemente, dos recursos

individuais que se dispde a investir naquela situagao (LE BOTERF, 2003, p. 77-81).

E valido ressaltar dois paradigmas da competéncia que impactam atualmente nos
meétodos de gestdo que coexistem no cotidiano das organizagdes. Existe um modelo
'‘A', heranca das premissas tayloristas e fordistas, em que o individuo € considerado
como um operador, tem sua competéncia restrita a saber realizar operacbes em
conformidade com o prescrito. Trata-se de competéncia limitada ao saber-fazer
descritivel no que se refere ao comportamento almejado e observavel, consiste, pois,

em competéncia objeto de geréncia via controle (LE BOTERF, 2003, p. 90).

Por sua vez, o modelo "B" pressupbe que o individuo é avaliado mais como um
intérprete do que um operador. O colaborador competente sabe ir além da prescricao,
sabe implementar a agao e, desse modo, tomar decisdes e ter iniciativas. Ao se
deparar com agdes solicitadas, leva em conta as diversas formas de ser competente
e que existe uma diversidade de situagcdes que podem ser relacionadas, haja vista
que o processo nao se restringe a um comportamento. A gestdo de competéncia ou
do profissionalismo é realizada pela condug&o, em que o gestor busca agir com énfase
no cenario favoravel a urgéncia da competéncia do que a proposito da sua prépria
competéncia (LE BOTERF, 2003, p. 90). Os modelos A e B mencionados encontram-

se esquematizados na Figura 6, a seguir.
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Figura 6 - Dois paradigmas da competéncia influentes na atualidade
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Fonte: LE BOTERF (2003)

No contexto das competéncias, Le Boterf (2003) descreve algumas areas dos saberes
e sua relacdo com o desenvolvimento de habilidades. Os saberes teodricos que
contribuem para o entendimento de fenbmenos, objetos, circunstédncias em uma
empresa ou em um processo. Refere-se mais ao "saber que" - knowing-that, que o
"saber como" - knowing-how; ou seja, reportam-se mais aos procedimentos que aos
processos, consistem na inteligibilidade. Requer do individuo ndo somente fazer bem,
mas ter entendimento sobre o que faz. Contribui para explicacdo de anomalias e
orientacdo nas tomadas de decisdes, nas intervencbes a serem realizadas (LE
BOTERF, 2003, p. 95).

Em se tratando dos saberes do ambiente, assinala que os saberes referentes ao
contexto em que o profissional interfere envolvem elementos diversos tais como:
maquinas e equipamentos, modelo de gestdo e gerenciamento, normatizagdes,
cultura e clima organizacional, indicadores sociais, produtos e servigos, entre outros.
Portanto, compreende os dispositivos sociotécnicos em que o profissional atua (LE
BOTERF, 2003, p. 97).

Ao se tratar dos saber-fazer formalizados, compostos por condutas, métodos ou

ferramentas aplicadas a execucao laboral dominada pelo colaborador, leitura de
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mapas, condugdo de uma negociagao, posicionamento de pecas para soldagem,
entre outras atribui¢gdes, configuram-se em habilidades, capacidades para executar
operacgdes. Nao se reporta de "saber descrever" determinado procedimento, mas de
dominar a sua execucgao (LE BOTERF, 2003, p. 97).

Observa-se no contexto dos saberes que as capacidades emocionais possibilitam
abreviar o campo das opcgdes e, portanto, fundamentar a tomada de decisbes em
tempo limitado. Nesse contexto, uma parcela de improviso e da intuicdo encontram
uma explicacdo. Ao deparar-se com uma situacdo ou um problema a solucionar, o
organismo enuncia sintomas emocionais que desempenham a fungédo de alarme ou
de encorajamento. Nao s&o substitutos dos processos logicos de raciocinio, porém
minimiza o leque de alternativas sobre as quais deverdo se sobrepor. Propiciam
orientagdes para realizagao da triagem entre a diversidade de variagdes advindas da
educacédo e da experiéncia, logo, da aprendizagem, sdo marcadores somaticos que
se configuram em reais recursos emocionais, essenciais para o bom raciocinio (LE
BOTERF, 2003, p. 126).

Mediante o que ja foi exposto, compreende-se que o acesso as contexturas de
saberes se constitui em capital imprescindivel na preparacdo das solucdes
competentes, visando assegurar sua pertinéncia e desenvolvimento. A multiplicidade
de possibilidades de aprendizagem propicia a opgdo conforme as preferéncias
pessoais e avaliacdo individual, o que direciona para caminhos multiplos e especificos
para cada individuo, uma vez que o percurso a ser transitado por um profissional
genericamente é diferente da trajetoria realizada por outro (GAMA, DIAS, FRANCA,
2012, p. 18).

3.3 TRILHAS DE APRENDIZAGEM E SUAS VANTAGENS

De acordo com os apontamentos de Freitas (2002, p. 5), a concepg¢ao de educagao
no decorrer do tempo aborda o conceito de navegagao profissional para especificar o
processamento de aquisigdo de saberes através de novas aprendizagens e
aperfeicoamento da profissionalizagédo mediante as premissas de Le Boterf e destaca
que a aprendizagem constitui-se sempre em uma agao voluntaria, o individuo tem

motivagao para participar no processo. Todo o contexto de aprendizagem tem um
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direcionamento a seguir, um ponto de chegada, onde se almeja alcangar um conjunto
de competéncias a serem adquiridas (LE BOTERF, 2003, p. 169).

Destaca-se que a trajetéria a ser navegada depende nao apenas do ponto aonde se
quer chegar, mas fundamentalmente do ponto de partida. Nos andamentos para a
profissionalizagdo, € necessario levar em conta as competéncias atuais dos
servidores e o distanciamento entre essas e onde se almeja chegar. Nesse cenario, a
cartografia é imprescindivel para planejar e criar os percursos de navegacdo. E
necessario diagramar um "mapa de oportunidades", que nao se restringira as
situagdes de aprendizagem. A grande diversidade das situagdes e das modalidades
de treinamento devem ser conhecidas e valorizadas pelos navegadores (LE BOTERF,
2003, p. 170).

A riqueza dos percursos de profissionalizagao tera dependéncia na qualidade de
informagbes do “mapa de oportunidades” disponibilizado aos navegadores.
Determinadas fases poderdo ser obrigatorias e algumas serdo opcionais. O
profissionalizar-se se volta para a navegagao em uma rede de plenas oportunidades
de efetiva aprendizagem e ndao meramente tecer nés de uma programagao
estabelecida ou de um curriculo predeterminado de formag&o. O aprendizado faz
emergir novas necessidades, agdes e projetos imperativos. Dessa maneira, o ponto
de chegada pode constituir-se também em ponto de partida (LE BOTERF, 2003, p.
171).

Os registros de profissionalizagdo sao valiosos para agregar valor e propiciar
enriquecimento para os mapas de oportunidades e confirmar o ponto do percurso.
Nesse processo, a realizacdo de balancos de posicionamento do percurso possibilita
ao navegador o reconhecimento e a validagao das conquistas. Deve ser realizado nao
apenas no inicio, mas no decorrer do trajeto. Por analogia, a navegagado nao é
permitida quando as condigbes meteoroldgicas ndo possibilitam e as normas de
navegacao nao séo definidas de forma clara e bem aceitas. As regras de mobilidade
pautam-se nas modalidades de avaliacdo, organizagdo do trabalho, comunicagao
interna, politica de formacdo. E necessario ordena-las de maneira coerente para
beneficiar as dindmicas de profissionalizagdo e gerar um ambiente que Ihes seja
favoravel (FREITAS, 2002, p. 5-6; LE BOTERF, 2003 p. 172).

Para concretizar a navegacao profissional, Le Boterf (2003, p. 180) supbe a criagao

do mapa de oportunidades de desenvolvimento profissional, que podem ser
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adaptadas para diversas realidades e valorizadas enquanto mecanismos promotores

de aprendizagem no contexto organizacional. Tais alternativas de aprendizagem

constituem-se em trés situagées como destacadas a seguir:

Tipo 1: situagdes cuja finalidade principal e tradicional € uma finalidade de
formacao, ou seja, treinamento:

Estagio de formagao;

viagens de estudo;

seminarios itinerantes

ensino assistido por computador;

ensino programado;

acompanhamento de um programam de formagdo em uma escola em
um centro de formag&o ou em um estabelecimento de ensino superior;
cursos por correspondéncia (LE BOTERF, 2003 p. 181).

Tipo 2: situacbes criadas para serem formadoras, mas que nao

correspondem a situagdes habituais de formacgao:

Realizacado de formagdes-acao

consultas a especialistas;

intercambio de praticas profissionais;

realizagéo de projetos de estudo com defesa dos resultados a uma
banca;

formacao por tutoria ou por acompanhamento por um sénior;
colaboragdo com consultores externos;

participagdo em coléquios ou em reunides profissionais externos;
exames de revistas profissionais

producédo de manuais pedagdgicos destinados a operadores;
jantar-debate(LE BOTERF, 2003 p. 182).

Tipo 3: situagbes de trabalho sem objetivos de formagao, mas que podem

tornar-se oportunidades de produgao ou desenvolvimento de competéncias:

Participacado na implantagao e na inicializagao de novos
equipamentos;

participagdo em projetos transversais;

redacgao de obras ou artigos profissionais;

empréstimo de ferramentas de trabalho;

acompanhamentos dos ensaios efetuados pelos construtores;
participagdo em retornos de experiéncias: analise sistematica das
panes e dos incidentes, revistas de projetos;

realizacdo de uma nova missao especifica;

condugéo de projetos;
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e participagdo em visitas ou tour de agéncias

e exercicio da fungao de tutor;

e participagado de uma missao de auditoria ou de avaliagao;

e substituicdo temporaria de um responsavel hierarquico;

e conducdo de um grupo de progresso ou de melhoria da Qualidade;

e realizagdo de um percurso profissional alternando a experiéncia de
responsabilidades operacionais e a experiéncia de responsabilidades
funcionais;

e remogao tempordaria a um outro posto de trabalho... (LE BOTERF,
2003 p. 182).

Os pressupostos abordados por Freitas (2002, p. 7); Le Boterf (2003, p. 185); Freitas
e Brand&o (2005, p.7) direcionam-se para a necessidade de aprendizado no decorrer
de toda trajetéria da vida, contextualizando a multiplicidade de meios de aprender.
Reconhecem que a aprendizagem é mais significativa que a maneira sob a qual ela
foi apropriada, na confianca de que os individuos aprendem em conformidade com as
suas necessidades de modificar o mundo, transformando o percurso que delineia o
ponto de partida e de chegada. Para tanto, sente-se a necessidade de assegurar um
mapa de oportunidades e fundamentam-se na premissa de que cada individuo possui
um acervo de percursos individuais e profissionais particulares a serem trilhados no
decorrer da vida. O desafio do sistema de trilhas operacionaliza os principais
pressupostos mencionados, de maneira que possam ser efetivados na pratica. A
questao basica que emerge, a partir das premissas, € orientar os individuos para a
elaboracdo de suas trilhas de aprendizagem e desenvolvimento individual e

profissional.

Os conceitos estruturantes para a construgcdo do modelo de desenvolvimento de
competéncias objeto do presente estudo, encontra sustentagdo essencialmente nas
teorias de pressupostos: “Desenvolvendo a competéncia dos profissionais”, de Le
Boterf (2003) e da “Elaborag&o de programas de ensino: material autoinstrutivo” de
Cortegoso e Coser (2016).

Nos apontamentos de Le Boterf (2003, p. 183), constitui o mapa de oportunidades
como mecanismo de direcionamento da trajetdria de profissionalizagao, considerando
as competéncias atuais dos colaboradores, da variacdo verificadas entre elas e o
destino a perseguir, conceitos estes utilizados na fundamentagdo do estudo de
maneira analoga para elaboragdo do modelo proposto.
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O desenvolvimento das trilhas propicia a flexibilizacdo da formagao dos profissionais,
como mecanismo de reconhecer os experimentos, as experiéncias, vivéncias, saberes
e conhecimento que cada individuo adquiriu, independente da fungao que exerce. Ao
identificar os diversos objetivos inseridos na oportunidade de aprendizagem, utilizando
de maneira analoga a cartografia como indispensavel para criar o percurso de
navegacgao, deve-se elaborar o “mapa de oportunidades” para direcionar os percursos
dos colaboradores (LE BOTERF, 2003, p.180; DIAS; GAMA; FRANCA. 2012, p. 16).

Disponibilizando de uma orientagcdo, de um mapa das oportunidades, de um balanco
de competéncias ou capacidades e de condigdes de contornos avaliadas como
favoraveis, o colaborador pode se envolver com o responsavel hierarquico e,
eventualmente, com o auxilio da funcao de recursos humanos, na elaboragcdo de um

plano de percurso de profissionalizacao.

Freitas (2002, p.102); Le Boterf (2003, p. 188) expressa a concepgao de trilhas de
aprendizagem como “[...] os caminhos alternativos para promover o desenvolvimento
pessoal e profissional’. Quando o profissional estipula um percurso de acéo para o
seu desenvolvimento profissional, esta, na praxis, elaborando a sua trilha a partir de

conveniéncias, necessidades, pontos de partida e ponto de chegada desejado.

Considerando todas as variaveis, o profissional seleciona, entre o acervo de recursos
educacionais disponibilizados, os mais apropriados as suas metas e aos estilos de
aprendizagem que prefere. Desse modo, as trilhas de aprendizagem configuram-se
em estratégia para gerar competéncias direcionadas ao aprimoramento do
desempenho atual e futuro (FREITAS, 2002).

Ao utilizar o conceito de trilhas de desenvolvimento, oportuniza-se a oferta de varias
alternativas de aprendizagem aos profissionais, possibilitando que esses efetivem as
mais apropriadas para o aprimoramento de competéncias pertinentes ao seu perfil de
aprendizagem. Na atuagdo com adultos, além dos beneficios do préprio método,
agrega-se valores ao tratar com uma diversidade de perfis de formagao, experiéncias
de aprendizagem e mesmo maturidade de aprendizagem, o que requer maior

diversidade de estratégias.
Em conformidade com os objetivos, ainda é possivel diferenciar quatro niveis:
¢ Informacgao: nivel mais elementar de conteudo;

e Dominio de uma linguagem: nivel de dominio de um instrumento;
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e Dominio de uma ferramenta: capacidade de descrever métodos e

procedimentos e dominar o uso de uma ferramenta;
e Dominio metodologico: capacidade de elaborar novos procedimentos.

Cada nivel pressupbe a superacdes dos anteriores. A utilizacdo dos niveis de
objetivos permite a definicdo de estratégias de aprendizagem particulares
vislumbrando alcangar os objetivos e metas elencados (LE BOTERF, 2003, p.187;
DIAS; GAMA; FRANCA, 2012, p. 18).

Para desenvolver as competéncias necessarias, a proposta da elaboracéo de trilhas
de aprendizagem ocorre por meio de um conjunto integrado de a¢gdes com a finalidade
da aquisicdo de conhecimentos necessarios, habilidades, capacitagcdo e atitudes
valorativas ao desempenho em diversificadas atividades e perfis dentro do mapa
(FREITAS; BRANDAO, 2005).

As trilhas de aprendizagem encontram-se inseridas na conjuntura da educacgao
corporativa, que se constitui em pratica de gestdo do conhecimento dentro das
organizagdes, visando desenvolver e agregar conhecimentos, habilidades e atitudes,
em consonancia aos interesses estratégicos da organizagao e, consequentemente,
desenvolver a capacidade de incrementar o potencial competitivo por meio do
aprendizado (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Portanto, as trilhas representam uma trajetoria a ser percorrida pelo colaborador que,
apropriando-se do conhecimento dos recursos formativos disponibilizados, almeja
melhorias no seu desempenho profissional. Difere dos treinamentos convencionais,
haja vista que as trilhas de aprendizagem possuem caracteristicas que permitem uma
aprendizagem continua, focada no participante e nas suas especificidades de
desenvolvimento, sem perder a énfase nas necessidades de desenvolvimento da
unidade em que o servidor exerce suas funcdes (FREITAS; BRANDAO, 2005, p. 9).

Conforme ja mencionada, a primeira particularidade das trilhas é a flexibilidade, que
permite trabalhar solu¢gées de aprendizagem obrigatérias e outras elegiveis pelo
servidor. Em se tratando de trilhas eletivas, o servidor é estimulado a se tornar o
protagonista de seu desenvolvimento, que se constitui em uma das competéncias
essenciais atualmente. Outra caracteristica se reporta ao conceito de experiéncia
plena de aprendizagem, ou seja, as trilhas sdo delineadas prevendo o pré e o pés

treinamento, observando a sequéncia das experiéncias que poderdo ser
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proporcionadas aos participantes, de modo que possam desenvolver de forma plena
e efetiva as competéncias requeridas (FREITAS; BRANDAO, 2005).

A terceira especificidade das trilhas de aprendizagem consiste na diversidade de
estimulos, visando que sejam alcangcados os objetivos de aprendizagem e
desempenho estipulados. Observa-se que a educagao corporativa pode langar mao
de diversificados objetos de aprendizagem e recursos educacionais, entre eles os
cursos presenciais ou a distancia; videos; foruns; conferéncias, livros e apostilas;
treinamento em servico; tutorias; participagdo em congressos e seminarios; mentorias;
coaching; participagao em projetos, entre outros que proporcionem a motivagao o
estimulo para o aprendizado (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Dentre as vantagens da trilha de aprendizagem, evidencia-se a ampliagdo do modelo
de gestdo de pessoas por competéncias, em virtude do alinhamento da gestdo do
desempenho e efetivagao dos principais objetivos que se busca alcangar, mediante o

carater de complementaridade de que se revestem ambos os mecanismos de gestéo.

A partir do momento em que os gestores realizam seguimento constante do
desempenho dos colaboradores, verificando desenvolvimento de novas competéncias
e pontos de melhorias nos antecedentes, diversos aspectos podem ser aprimorados
em virtude da participacdo em acgdes de desenvolvimento e aprendizagem (DIAS;
GAMA; FRANCA, 2012, p. 17-18).

Para garantir o alcance dos objetivos, é relevante ampliar e consolidar a cultura de
desenvolvimento com énfase nas competéncias e ndo nos cargos e atividades
desempenhadas pelos colaboradores. Ao efetivar estratégias diversificadas das
convencionais maneiras presenciais de ensino, depara-se com a vantagem de
ampliacdo da acessibilidade dos colaboradores as oportunidades de crescimento e
aprendizagem (DIAS; GAMA; FRANCA, 2012, p. 17-18).

Outros beneficios das trilhas de aprendizagem verificados sdo: permitir que o
colaborador desenvolva uma perspectiva mais clara das competéncias necessarias;
nivelamento dos saberes necessario; estimulo e motivacdo para o
autodesenvolvimento, possibilitando que os aprendizes/servidores adquiram
autonomia nas alternativas das trilhas que almeja cursar; proporciona um cenario de
aprendizagem continua; potencializa o procedimento de aprendizagem a partir de

diversificados estimulos; alinha a educagdo corporativa as estratégias de
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desenvolvimento e meritocracia, permitindo que o aprendiz/servidor defina objetivos
de aprendizagem em conformidade com seus objetivos, entre outras necessidades
(OLIVEIRA et al. 2018, p. 05).

3.4 METODOLOGIA PROPOSTA POR CORTEGOSO

A finalidade do estudo centra-se na analise experimental do comportamento, mais
especificamente no comportamento operante, considerado aquele que age sobre o
ambiente e é impactado pelas resultantes dessa agao. A principal ferramenta do
analista de comportamento € analisar a funcionalidade da interagdo organismo-
ambiente, identificando a funcéo de certo tipo de resposta, a partir de uma unidade
minima de trés termos, que envolve a resposta, os antecedentes e os consequentes
(CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 9).

As aplicagbes constantes de programas de ensino de Cortegoso e Coser (2016, p. 13)
tém como finalidade capacitar pessoas para que, mediante diferentes necessidades e
oportunidades de ensino, possam elaborar comportamentos desejaveis, como forma

de atender a necessidades e problemas identificados.

Entre as especificidades, incluem-se discorrer sobre situagcbes-problema de maneira
que possa identificar e caracterizar necessidades de ensino ou treinamento, propondo
objetivos terminais para programa de ensino-aprendizagem no que se refere a
comportamentos desejaveis para trabalhar com a situag&do-problema, analisando
objetivos terminais de planejamento de ensino-aprendizagem em objetivos
intermediarios (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 14).

Nesse contexto, propde a descricdo de objetivos de um programa de ensino em
termos de relagbes comportamentais compostas por classes de motivagao
antecedentes, classe de estimulos subsequentes e classes de resposta e, a partir
desses pressupostos, sequenciar objetivos para um programa de ensino-
aprendizagem de modo a favorecer o aprendizado e elaborar procedimentos e
mecanismos para avaliagdo no e do programa de ensino (CORTEGOSO, COSER,
2016, p. 14).

Desse modo, destaca o conceito de comportamento operante desenvolvido no campo

da analise do comportamento, que se configura no pressuposto central no processo
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de elaboragdo de programas de ensino. Nota-se que a compreensdo acerca de
comportamento operante é imprescindivel para o estabelecimento das aprendizagens
que devem ser promovidas por meio de um programa de ensino, enquanto condigao
essencial para desenvolvimento das etapas correspondentes aos diversos
comportamentos esperados (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 19).

Ao conceituar comportamento, uma das primeiras exigéncias para perceber o que € o
comportamento é distinguir entre o que um organismo faz e a situagao em que o faz
(CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 20).

As condi¢des antecedentes de um certo comportamento referem-se aos aspectos do
ambiente a que o organismo que se comporta esta atento ao agir. Reportam-se pelo
menos a dois tipos de aspectos: as situagdes que “sinalizam” que a acdo em questao
€ necessaria, desejavel, apropriada e as condigdes para que a agao, e suas
propriedades relevantes, seja “possivel” ou “viavel”. Um exame da agéo (resposta) em
diferentes cenarios ajuda a entender a nogdo de comportamento e a fungdo das
condicbes antecedentes e subsequentes na definicdio de uma classe de
comportamentos (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 22).

Nesse contexto, um questionamento prioritario geralmente emerge: quais os
comportamentos que devem ser promovidos como resultado de um programa de
ensino? Trata-se de uma das questdes que requer resposta mais satisfatoéria, com a
ajuda do conceito de comportamento compreendido como uma relagao entre aquilo
que o organismo faz e o ambiente em que o faz, em termos das situagdes mediante
as quais a agao acontece, isto €, antecedentes; e o que dela resulta, ou seja,
subsequentes (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 23).

Por sua vez, a descrigao de comportamento consiste em responder a um conjunto de
questionamentos orientadores que auxiliam na realizacido da descricdo de cada um
dos elementos de comportamentos operantes de forma consistente com essa
concepcao. Portanto entende-se que: “Comportamento € a relacdo entre o que um
organismo faz e o ambiente em que esse atua, em termos de situagdes antecedentes
e situagdes subsequentes a essa agdo.” (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 24).

O comportamento pode ser conceituado ainda como a relagdo entre uma categoria de
respostas e categorias de estimulos antecedentes e subsequentes. Na praxis,

representa a afinidade entre a agao de um organismo e ambiente, determinado em:
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e Condicbes antecedentes: sinaliza que a agao é desejavel, oportuna, necessaria
e torna a agado possivel ou ainda com que o organismo precisa entrar em

contato ou considerar para apresentar a resposta apropriada;

¢ Condicoes subsequentes: resultados, produtos ou efeitos que devem decorrer
da resposta, ou seja, reforgadores para o organismo (CORTEGOSO, COSER,
2016, p. 30).

Mediante a necessidade de se elaborar um programa de ensino, de maneira a
identificar critérios de significAncia como parte do processo de planejamento do
programa, o primeiro comportamento deve focar na descricdo do problema que,
supostamente, o programa de ensino devera contribuir para solucionar ou minimizar,
estabelecendo, assim, um ponto de partida que amplia a probabilidade de desenvolver

um programa de ensino relevante para os seus aprendizes.

“‘Descrever a situagao-problema” requer a identificacdo e caracterizacdo das
possibilidades de aprendizagem necessarias; consentindo, a decisao volta sobre “[...]Jo
gue e como ensinar sob controle do problema a ser resolvido com um programa de
ensino” (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 48). Produzir tal descrigdo como parte do
processo de um programa de ensino amplia a probabilidade de propostas de aptiddes
que os aprendizes necessitam para tratar com a situacdo-problema, como ilustra o
Quadro 4.
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Quadro 4 - Propostas de condi¢ées antecedentes e subsequentes

programa de ensino

Considerando... Com...

* Informagdes sobre aspectos
da situagao a que se refere a
solicitagdo ou necessidade

Descrever a situagao-
problema a ser enfrentada,
supostamente, por meio de
um programa de ensino.

Condicoes antecedentes Resposta Condigoes subsequentes
Diante de...
Solicitagéo de elaboracdo de um Resultados, produtos, efeitos
programa de ensino, necessidade desejaveis
identificada que supostamente deva Indicacgéo clara e mais completa
ser enfrentada por meio de um possivel de:

qual é o problema,
para quem é problema,

que comportamentos
humanos deveriam ocorrer
e nao estao ocorrendo,

quais nao deveriam ocorrer

* Fontes para obtengao de e estao,

informagdes +  por que devem ou n&o
* Procedimentos e ocorrer,
instrumentos para obtencao .

quais as consequéncias de
intervir ou ndo em relagao
ao problema.

de informagoes relevantes
para descrever uma situagao-
problema

Fonte: Cortegoso, Coser (2016, p. 48)

O impasse do primeiro momento € identificar questdes pertinentes ao “problema’, tais
como: como estabelecer um ponto de partida relevante para definicdo do que e como
ensinar? Qual a situagao a ser solucionada por meio do programa de ensino? Quais
as suas especificidades? E necessario intervencdo? Por qué? Para quem a situacao
se constitui em problema? Portanto, a descrigdo da situagdo-problema possibilita
responder a questdo sobre se € o0 programa necessario, significativo, relevante,

pertinente, entre outros fatores.

Contudo, muitas vezes solicita-se a realizagao de intervencdes mediante situacoes
que nao se configuram, de fato, em problema, ou o que é compreendido como
problema por quem solicita na verdade n&o corresponde a um problema que justifique
a mediacao do profissional. Pode também existir problema, porém n&o aquele que é
apresentado como tal. Portanto, antes de desenvolver um programa de capacitagao,
e fundamental ter alguma seguranga de que variaveis que impactam na determinagéo
do problema ou lacunas podem ser transformadas por meio dessa estratégia
(CORTEGOSO, COSER, (2016, p. 57).

Mediante a identificagdo da situagcao-problema, definem-se os objetivos terminais e
na sequéncia é feita a identificagdo dos intermediarios, em objetivos cada vez mais

especificos que indicam o “percurso” a ser percorrido para que o aprendiz consiga, ao
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final do programa, comportar-se em conformidade com o que foi predefinido como
objetivo terminal, conforme descreve Quadro 5. (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 79.

Quadro 5 - O comportamento descrito que constitui o objetivo

Condigoes antecedentes Resposta Condigdes subsequentes

Diante de...

Objetivos terminais propostos para um
programa de ensino

Considerando...

» Caracteristicas da situagao-
problema a ser resolvida

» Caracteristicas dos aprendizes

*  Conhecimento sobre o processo
de aprendizagem, niveis de
especificidade de objetivos,

Resultados, produtos,
efeitos desejaveis

Propostos comportamentos
de diferentes niveis de
especificidade a serem
ensinados para que seja

Analisar os objetivos
terminais propostos em
todas as ag¢des necessarias

- L ara alcanga-los
analise de objetivos para um P ¢ possivel que o aprendiz se
programa de ensino comporte de acordo com o0s
» Conhecimento sobre a situagao- objetivos terminais

problema e como pode ou deve
ser enfrentada

+ Contexto e condigbes em que os
aprendizes terao de apresentar o
comportamento terminal

Fonte: Cortegoso, Coser (2016, p. 79)

Na analise de objetivos terminais, a proposta de procedimento € a decomposicéo de
objetivos terminais que néo ocorre de forma simples e homogénea, elaborando uma
mera lista de comportamentos intermediarios. A partir do problema para o qual se
deseja capacitar o colaborador a solucionar, nesse contexto, um tipo ou outro de
decomposicdo é apropriado. De acordo com as especificidades do colaborador
aprendiz, a decomposicao também apresenta variagdao. As inumeras possibilidades
com a situagao que o aprendiz vai tratar também influenciam na decomposigao a ser
realizada. Também impactam a proposta e o modo como foram descritos os objetivos
terminais para que o aprendiz fosse capaz de solucionar o problema e a situagdo em
que ele acontece. Portanto, decompor um ou mais objetivo terminal consiste em
discorrer 0 que o aprendiz devera ser capaz de realizar para alcancgar tal objetivo
(CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 80).

Logo, decompor um objetivo refere-se a "descrever o caminho que deve ser
percorrido” para se chegar a ele. Compreende-se que ao descrever O percurso

inimeras alternativas sado feitas e devem ser realizadas sempre em funcdo do
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conjunto, que é composto por: problema existente, caracteristicas da populagao-alvo,
contexto na qual o problema se enquadra e a proposta de objetivos terminais pelos
quais os aprendizes devem solucionar (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 80).

Ressalta-se que quando todos os aspectos sdo considerados de forma adequada ao
decompor os objetivos terminais, entende-se que os objetivos foram analisados.
Contudo, na decomposigcao ndo é qualquer “caminho” que importa, mas aquele que é
mais apropriado e mais importante para o aprendiz desenvolver a capacidade de
alcancar os objetivos terminais com o menor custo e dificuldade possiveis. Existem
outros fatores que devem ser considerados para conceber que uma “decomposicao”
€ uma “analise”, que revela e traduz a “ideologia”, o conhecimento e a percepg¢ao dos
objetivos terminais e da situagdo do aprendiz. Um mesmo objetivo pode ser, e de
modo geral serda, analisado distintamente se o analista for uma pessoa ou outra, se o
conhecimento do assunto apresentar variagcédo, se a populagao-alvo for percebida por
divergentes pontos de vista ou se a analise for realizada em periodos diferentes. Pode
apresentar variagdes em virtude de outros fatores ignorados (CORTEGOSO, COSER,
2016, p. 81).

Existem alguns critérios para realizar uma decomposigédo dos niveis de um programa
de ensino. Os objetivos terminais podem variar desde uma simples habilidade até
habilidades complexas. Nesse contexto a indagagdo é: como saber que niveis de
decomposicdo devem ser descritos? Uma atividade, pode ser decomposta em varias
tarefas, estas, por sua vez, em diversas operacdes que podem compor cada tarefa ou
cada operagao, ainda pode requerer a aprendizagem de cada ag¢ao ou resposta que
a compde, que pode exigir habilidades técnicas imediatas ou conhecimentos técnicos
imediatos. Cada nivel retrata um grau de complexidade ou, pelo menos, de
proximidade ao objetivo terminal. Cada nivel, ou conjunto de niveis, retrata um tipo de
preocupacgao. Nos mais complexos aparecem grupos de cadeias de respostas que,
nos niveis intermediarios, podem variar em extensao e complexidade e, em niveis
mais simples, unidades de respostas (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 92).

Nota-se que as habilidades de um individuo ao tratar com algum aspecto do ambiente
geralmente refletem conhecimento. Comportar-se e obter resultados fazem com que
um organismo forme um conceito do que € melhor fazer. Se conseguir identificar quais
os conhecimentos necessarios para cada habilidade ou agdo do aprendiz, sera

possivel dizer o que ele precisa para ser capaz de adquirir habilidades e executar a
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acao que depende da aprendizagem (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 96).

E valido ressaltar que a decomposicéo légica de objetivos terminais complexos pode
conduzir a erros graves e preencher o diagrama de decomposig¢ao de inutilidades.
Também se constitui em problema n&o realizar o exame com cuidado suficiente em
cada objetivo intermediario. As vezes, se toma um Unico critério e segue-se até o final
com apenas esse critério, assim o procedimento ndao pode ser simplista, deve-se
atentar para os diversos critérios de analise em cada nivel da decomposi¢ao
(CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 100).

E aspecto relevante do modelo de Cortegoso e Coser (2016, p 125) o que se reporta
a exposicdo das partes laborais dos objetivos intermediarios de um programa de
ensino, com a finalidade de especificar os comportamentos intermediarios que devem
ser ensinados ao aprendiz para que ele possa se comportar em conformidade com os

objetivos terminais. Ou seja,

Considerando que os objetivos intermediarios sdo comportamentos, a
proxima providéncia na programacdo de ensino é a descricdo desses
comportamentos, que costuma ser denominada de descricdo das partes
funcionais (condi¢des antecedentes, resposta e condigdes subsequentes ou,
de forma tecnicamente mais correta, classes de estimulos antecedentes,
classes de respostas e classes de estimulos subsequentes) (CORTEGOSO,
COSER, 2016, p. 100).

A descricao das partes funcionais de objetivos intermediarios de um programa de
ensino a partir da analise € um comportamento e deve ser descrito como tal.
Compreende-se que a descrigdo das partes funcionais de um objetivo intermediario
quer dizer indicar as situagdes antecedentes, diante das quais a acdo devera
acontecer, incluindo condicdes que sinalizam a conveniéncia da apresentacdo da
resposta e as necessarias para que a agao possa conhecer de maneira desejavel, as
situagdes subsequentes dessa agao ou resultados, efeitos ou produtos desejaveis
dessas agoes; se necessario e possivel, também aquelas que tém potencial para
manter ou fortalecer a relagdo, ou seja, atuar sobre a probabilidade futura de
ocorréncia da relagdo comportamental e o padrdo de resposta desejavel, que séo
propriedades necessarias da acao para que os resultados especificados possam ser
efetivamente alcangados (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 126).

E necessaria a descricdo das partes funcionais de cada um dos objetivos
intermediarios com a finalidade de permitir um apropriado sequenciamento dos

objetivos no programa, desse modo possibilita observar que situagdes subsequentes
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de um comportamento sdo antecedentes de outros, bem como determinar de forma
mais adequada as condigbes para aprendizagem que devem ser elaboradas
corroborando com cada um dos objetivos de ensino (CORTEGOSO, COSER, 2016,
p. 127).

Mediante o alto custo de resposta que envolve o processo de analise dos objetivos
terminais em busca dos intermediarios que os compdem, e a descrigao dos objetivos
como comportamentos, e todo o processo relacionado a elaboracao das condi¢ces de
ensino, evidencia-se uma simplificacdo no processo para descrever as partes
funcionais de objetivos intermediarios, cuja influéncia propicia uma redugdo do
conjunto de aspectos a serem considerados para as decisdes subsequentes. Ela pode
ser preferivel em detrimento ao abandono de todo o processo em favor de estratégias
gue conduzam a proposta de programas de ensino insignificantes ou ineficazes, como
contribuicdo para as respostas das situagcdes-problema com as quais os aprendizes

deverao tratar.

Por essa razdo, sugere-se que a descrigdo das partes funcionais dos objetivos
intermediarios seja realizada de maneira a assegurar, como parte da expressao que
identifica o comportamento, elementos essenciais das condi¢gdes antecedentes, das
condicbes subsequentes e do padrdo de resposta esperado, de maneira que
evidenciem ao menos, as relagdes mais relevantes entre os componentes do objetivo
para efeito do desenvolvimento do repertério comportamental que é objeto do
programa (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 145).

Nesse sentido verifica-se que:

[...] Oprocedimento simplificado sugerido em substituicdo ao procedimento
mais adequado de descrigdo de partes funcionais de objetivos intermediarios
prevé, entdo, que cada objetivo intermediario seja designado por uma
expressao que seja, tanto quanto possivel, completa, no sentido de indicar
aspectos essenciais da relagédo, a serem garantidos no processo de
instalagdo do repertério do aprendiz (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 146).

Mediante a descricdo comportamental dos objetivos terminais e dos objetivos
intermediarios, torna-se possivel organizar os objetivos em sequéncia para o ensino.
A relevancia do sequenciamento dos objetivos intermediarios centra-se na facilitagdo
da aprendizagem, que podera ser favorecida ou n&do dependendo da sequéncia em

que sao inseridos os comportamentos antevistos no programa.

Na perspectiva da analise do comportamento, o processo de aprendizagem
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satisfatorio é aquele em que ndo acontecem erros. A tendéncia disto ocorrer é quando
0 processo de criagdo de um programa de ensino reverencia os procedimentos
sugeridos na formulagdo e descricdo dos objetivos de ensino, especificando o
repertorio de entrada dos aprendizes e, essencialmente, definindo a sequéncia do
processo do ensino-aprendizagem que permita o avango do aprendiz sem equivocos

ou erros. O Quadro 6 sintetiza as condigdes de planejar o ensino (CORTEGOSO,

COSER, 2016, p. 158).

Quadro 6 - Planejamento das condi¢cdes de ensino

Condigoes antecedentes

Resposta

Condigoes subsequentes

Diante de...

Objetivos de ensino intermediarios
identificados e descritos

Repertério indicado de entrada dos
aprendizes

Sequéncia desejavel para ensino dos
objetivos intermediarios do programa
de ensino indicada

Considerando...

Caracteristicas (relevantes) dos
aprendizes

Recursos acessiveis ou disponiveis
que podem se tornar acessiveis
(materiais, equipamentos,
reforgadores, etc.)

Condi¢bes em que o programa de
ensino deve ser implementado
(época, duragao, distribuigdo no
tempo, etc.)

Conhecimento sobre processo de
ensino-aprendizagem

Planejar condi¢des
de ensino

Resultados, produtos, efeitos
desejaveis

Condicbes de ensino (unidades
de ensino, materiais,
procedimentos, recursos, etc.)
especificadas, em consonancia
com os objetivos a serem
alcangados, caracteristicas dos
aprendizes, condi¢gdes em que o
programa deve ser
implementado, conhecimento
sobre processo de ensino-
aprendizagem e recursos
disponiveis. Probabilidade
aumentada de que as
aprendizagens pretendidas
ocorram de forma econémica,
agradavel e duradoura.

Fonte: Cortegoso, Coser (2016, p 167)

3.5 TRILHAS DE APRENDIZAGEM COM FOCO NAS COMPETENCIAS
ATRAVES DO MODELO DE ENSINO DE CORTEGOSO

Mediante os pressupostos descritos anteriormente, e a proposta de viabilizar a
consecugao dos objetivos abordados, delineia-se uma consideragao do modelo de
gestdo do desenvolvimento por competéncias, como mecanismo de estruturagdo de
acdes de aprendizagem. Sente-se a constante necessidade de estimular o interesse
e responsabilidade dos servidores publicos para o aprendizado continuado e

autodesenvolvimento. Conforme observado na literatura, o mapa de desenvolvimento
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€ composto pelo conjugado de trilhas que sdo construidas a partir de arranjos das
alternativas de aprendizagem. A fundamentagédo para a estruturagdo do mapa de
desenvolvimento tera o perfil de competéncias essenciais direcionadas a construgao
de vertentes mencionadas nas lacunas apresentadas no diagndstico previamente
realizado. A trilha de desenvolvimento sera elaborada em conformidade com os
pressupostos essenciais dos eixos tematicos das competéncias, bem como das
concepcdes similares do campo do conhecimento e para cada um sera descrita a
perspectiva da principal caracteristica que abarca o seu conceito (DIAS; GAMA;
FRANCA, 2012, p. 17).

Considera-se que as lacunas formalizardo as competéncias por unidade de trabalho
e o0 mapeamento das competéncias individuais dos servidores, possibilitando avaliar
e comparar rotinas e procedimentos, com o objetivo de alocar o servidor no lugar certo.
Essas competéncias serdao constantes em cada eixo tematico como parametro para a
construgéo de cada trilha de desenvolvimento, estabelecendo um conjunto integrado
e sistematico de acgdes com diversificadas oportunidades de aprendizado e

desenvolvimento de competéncias exigidas para o desempenho profissional.

A partir da definicdo das trilhas, o servidor se reveste de autonomia para definir as
alternativas de aprendizagem mais apropriadas para aprimorar suas competéncias.
Desse modo, 0 mesmo assume O compromisso com o0 seu desenvolvimento
autogerido, pautado na referéncia das oportunidades disponibilizada pela construgéo
das trilhas enquanto instrumento motivador e impulsionador para que a educacao
corporativa se transforme em um processo continuum de aprendizagem,
representando marco de envolvimento e responsabilizacdo dos servidores com o
desenvolvimento de suas competéncias. (DIAS; GAMA; FRANCA, 2012, p. 19-20).

A pratica do sistema de trilhas configura-se em estratégia educativa para a efetivagéao
da exceléncia humana e profissional. A exceléncia profissional fundamenta-se na
busca do elevado desempenho, levando em conta as necessidades presentes e
futuras da empresa, assim como os anseios de crescimento profissional e alavancar
a carreira. No que se refere a exceléncia humana, centra-se na busca do
autodesenvolvimento como pessoa nas dimensdes individual e social (FREITAS,
2002, p. 2).

A concepcgéo do sistema de trilhas tem como objetivos principais:
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e Proporcionar aos colaboradores/servidores uma perspectiva sistémica da

formacéo profissional;

e Visibilizar as perspectivas da organizagdo relacionadas ao desempenho e,
consequentemente, em relagao a qualificagcao imprescindivel para atuag¢ao nos

diversos segmentos funcionais;

e Supor meios opcionais de aprimoramento profissional e individual,
beneficiando o desenvolvimento integral da pessoa, em conformidade com os

pressupostos da educacio corporativa;

e Estimular e motivar os colaboradores/servidores, na filosofia de autoformacgao

continua;

e Transformar o programa de formacgao profissional aberto ao contexto social, no
ambito de incorporar as alternativas de aprendizagem disponiveis (FREITAS,
2002, p. 2).

Na abordagem das trilhas de aprendizagem com énfase nas competéncias através do
modelo de ensino de Cortegoso, cabe observar que as condi¢gbes de ensino sao
entendidas como todas as maneiras que sao efetivadas e expressas como materiais,
organizacdo dos materiais, procedimentos e estratégias, que obedecem as
contingéncias que necessitam ser preparadas por quem tem a responsabilidade de
efetivar programas de ensino, para instalar e manter os comportamentos
caracterizados como objetivos do programa. Nesse contexto, inserem-se as
informacdes referentes as quais os aprendizes/servidores deverao ser expostos ou 0s
processos através dos quais esses terdo contato, bem como as condi¢des
subsequentes que deverdo ser produzidas por suas respostas e consequéncias
capazes de funcionar na situagao de ensino, vislumbrando manter o processo de
aprendizagem, capazes de sustentar os comportamentos importantes na situagao
natural, que sejam generalizadas pelo aprendiz para a situagao natural e promover o

autogoverno do aprendiz.

A construgcao das trilhas apresenta alinhamento com as premissas de programa de
ensino de Cortegoso, que assevera a importancia do aprendiz se tornar capaz de
fazer, suas decisdes sobre condi¢des de ensino que podem, e devem, ser tomadas a
partir de conhecimento sobre como os organismos aprendem e como podem fazé-lo

com maior facilidade, naturalidade e satisfagdo de tecnologia a servigo da pedagogia,
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da criatividade e da flexibilidade, buscando identificar e caracterizar propriedades de
comportamentos, com a participagdo de agente educativo, uma classe fundamental
para a flexibilidade no desenvolvimento de atividades especificas (CORTEGOSO,
COSER, 2016, p. 168-169).

A similaridade também se apresenta na definicdo do formato geral de um programa,
quando a decisdo compete ao programador. Para isto, constituem-se possiveis
critérios, tais como: recursos disponibilizados; publico-alvo do plano de ensino;
acessibilidade facilitada para os aprendizes; especificidades das competéncias e
habilidades que necessitam ser desenvolvidas; disponibilidade de tempo para a
efetivagdo do programa de ensino (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 170).

Nota-se que a estruturagdo dos conteudos alinhados aos objetivos de ensino-
aprendizagem em unidades, agrupamentos de objetivos, configura-se na primeira fase
da determinacao das condi¢cdes de ensino propriamente articuladas em um plano ou
programa de aprendizagem, assim como é etapa imprescindivel na edificagédo da trilha
de aprendizagem. Refere-se a uma condi¢céo importante para o programador, ja que
da a ele referenciais para alicercar as metas de ensino de maneira que possa facilitar
a determinagé&o de como, especificamente, promovera a aprendizagem, bem como é
relevante para o aprendiz/servidor poder entender e acompanhar seu progresso na
trajetéria de capacitacdo, no conjunto e em cada etapa deste (CORTEGOSO,
COSER, 2016, p. 170).

Observa-se que os programas com menor extensdo podem ter menos subdivisdes,
com passos referentes aos que em outros programas é chamado de unidades.
Contudo, o importante consiste em realizar uma analise do conjunto dos objetivos e
das condigdes concretas em que o ensino vai ser realizado e proporcionar ao conjunto
uma estrutura alicergada que possibilite contemplar o “programa” a ser desenvolvido,
para quem implementa o programa e para os aprendizes, e que desenvolva a
capacidade de atender as demandas institucionais. Compreende-se que a definicao
de unidades de ensino de maneira mais apropriada esta relacionada a existéncia de
exposi¢coes completas dos comportamentos que se configuram nos objetivos do
programa, em relagdo as condi¢des antecedentes, padrées de desempenho e
condi¢cdes subsequentes, uma vez que as condi¢cdes de ensino devem apresentar, o
maximo possivel, similaridade com esses elementos que definem, e provavelmente

mantenham, os comportamentos nas situagdes naturais. Sendo realizada a descricao
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das partes funcionais de cada comportamento proposto como objetivo, se permite
caracterizar, para cada um desses objetivos, condi¢gbes de ensino capazes de instalar
esses comportamentos (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 171).

Ainda, entende-se que os recursos a serem utilizados ajudam ou facilitam o aprendiz
a alcangar o comportamento exposto no objetivo em que seréo descritas as condi¢des
facilitadoras da aprendizagem. Essas condicbes aparecem, normalmente, em
diversas atividades de ensino como condi¢des de ajuda ou facilitadoras. Ressalta-se
que ha um procedimento recomendado para especificar as condicdes de ensino,
partindo de cada um dos objetivos intermediarios descritos para o programa e da
descrigcdo desses objetivos em termos de condigdes antecedentes e subsequentes.
Conforme mencionado, o elevado 6nus da definicdo de condi¢cdes de ensino para
cada um dos objetivos intermediarios justifica a opgdo por um procedimento
simplificado de indicag&o de condigdes de ensino (CORTEGOSO, COSER, 2016).

Contudo, atenta-se que a simplificagdo do procedimento corresponde alguma perda,
em termos de visibilidade sobre o processo de ensino-aprendizagem, se comparado
com o procedimento recomendado e derivado de saberes acerca do comportamento
humano. Ainda pode ser preferivel utilizar o procedimento simplificado do que
simplesmente desistir de definir condigdes de ensino sob controle daquilo que tem que
ser aprendido pelo aprendiz, em funcédo de sua complexidade e volume de trabalho.
O procedimento simplificado prevé a definicdo de condi¢gdes de ensino em relagcéo ao
conjunto de objetivos interligados, em torno de passos ou unidades. Nao se
recomenda a realizagdo desta atividade para grupos muito grandes de objetivos, sob
risco de se passar a um nivel de generalidade excessivo, perdendo de vista as
relagbes comportamentais que necessitam ser constituidas para que o conjunto
comportamental dos aprendizes se altere na trajetéria almejada (CORTEGOSO,
COSER, 2016, p. 175).

Assevera-se que a especificacdo das condi¢des de ensino ndo pode ser efetivada de
maneira automatica, meramente relacionando tudo o que é possivel indicar ou repetir
as mesmas indicagdes para todos os objetivos. E imprescindivel examinar condi¢des
de ensino que possam efetivamente ampliar a probabilidade de aprendizagem dos
objetivos previstos pelos aprendizes e, mais importante ainda, ampliar a probabilidade
de que essas aprendizagens se mantenham, posteriormente, nas situagdes naturais.

Atenta-se que o tipo de indicagao cabivel apresenta variagcdo em funcéo de diversos
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aspectos: formato geral do programa, caracteristicas dos aprendizes, recursos
disponiveis, aptidées a desenvolver, interesses e expectativas dos aprendizes, etc.
(CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 177).

Deve-se dispensar total atengdo aos principios fundamentais do ensino programado
individualizado, tendo como ponto inicial planejar a atividade de ensino focando no
problema que se quer resolver. O objetivo expressa o que se quer ensinar ao aprendiz,
trata-se de uma espécie de proposta que se formula e que devera resolver ou
minimizar o problema que se tem (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 194).

E importante e extremamente necessario aprender a descrever objetivos que
explicitem o que o aluno devera ser capaz de fazer e ndo o que o professor pretende,
oferece ou da ao aluno (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 199).

A analise efetiva e eficaz deve ser realizada a partir da compreensdo do que é
avaliagao dentro dos critérios comportamentais. A avaliagdo tanto do desempenho do
aprendiz quanto do programa de ensino devem levar em consideragao mais do que
respostas do aprendiz. O que define a aprendizagem e a fungdo do ensino é
exatamente a relagédo entre transformacéo de comportamento e a programacao de
ambiente que asseguram tais mudangas (CORTEGOSO, COSER, 2016, p. 204).

Assim, pode-se considerar que as trilhas de aprendizagem com foco nas
competéncias, através do modelo de ensino de Cortegoso, descrevem alguns critérios
que um comportamentalista leva em conta para planejar ou escolher objetivos e
atividades de ensino. A funcao desses critérios e descricoes € a de auxiliar a explicitar
0 que controla os comportamentos ao planejar o ensino e executar esse planejamento.
As técnicas de ensino fundamentadas nas contribui¢des dos laboratérios que estudam
o comportamento operante e transformam os conceitos tradicionais de ensino, e de
ensino programado, conduzem avangos na analise e pesquisa das variaveis basicas

que envolvem varias contribui¢des.
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4 METODOS E PROCEDIMENTOS

A partir do questionamento desta pesquisa elaborou-se o objetivo geral de ‘Avaliar a
pertinéncia do modelo de objetivos finalisticos de ensino de Cortegoso para a
construgdo de trilhas de aprendizagem no contexto do Poder Judiciario’.

4.1 ABORDAGEM E TIPOLOGIA DA PESQUISA

4.1.1 Abordagem da pesquisa

A abordagem que se mostrou mais adequada para os propositos inicialmente
elaborados foi a qualitativa. Esta escolha se justifica pelo fato de se tratar da analise
da possibilidade de se juntar duas propostas teéricas em uma s6 metodologia, ou seja:
a adogao do conceito de trilhas de aprendizagem com procedimentos de ensino da

area comportamental.

4.1.2 Tipos de pesquisa utilizados

Para o desenvolvimento desta pesquisa foram utilizados: a pesquisa-acdo e a

pesquisa bibliografica.

A opcéo pela pesquisa-acao se deu pelo tipo de questionamento e problema
encontrados, cujas respostas ou produtos, ndo poderiam ser alcangados em voo solo,
exigindo, portanto, uma equipe de trabalho. Portanto, apresentou elementos de
melhor adequacgao no que tange a aplicagdo da metodologia combinada no caso dos
procedimentos necessarios ao processo de aprendizagem de construgao de trilhas,

no cotidiano dos Cartérios de Tribunal do Poder Judiciario.

Melo, Maia Filho e Chaves (2016, p. 159) estudaram as origens da pesquisa-agao,
partindo do trabalho de Kurt Lewin, psicologo judeu, nascido na antiga Prussia, em
1890, no qual buscou responder a seguinte indagacgéo: “Como os judeus aceitaram
passivamente a opressao nazista?” Ele considerou que as metodologias até entao

existentes ndo conseguiriam obter uma resposta consistente para seu
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guestionamento. Desenvolveu assim, uma metodologia, que mais tarde foi aprimorada

€ que passou a ser utilizada no campo social.

De forma resumida, conforme Tanajura e Bezerra (2015, p. 12)

O uso da pesquisa-agao surgiu da lacuna existente entre teoria e pratica, com
a caracteristica de poder intervir no decorrer do processo de forma inovadora
€ ndo apenas como mais uma metodologia, cuja recomendacéo se da ao final
de uma pesquisa.

Dessa forma, considera-se que

A pesquisa-acao é, na verdade, uma intervengao social que nao se limita
apenas em descrever e teorizar sobre um problema social do cotidiano real
das pessoas, mas em resolvé-lo, efetivamente, enquanto uma pratica-teoria
que transforma a realidade e contribui para a superagdo de uma situagao-
problema que gera sofrimento nas pessoas e suas implicagées. (MELO; MAIA
FILHO; CHAVES, 2016, p. 159).

Pode-se dizer entdo, que a pesquisa-acao produz conhecimento fundamentado em
averiguacbes dirigidas dentro de cenarios especificos, valendo-se da ampla
participacado dos envolvidos, evidenciando uma mistura de conhecimentos e saberes

mesclados com o contexto geral e com campos especificos de alta especializagao.

Consiste, pois, em um método pedagogico de aprendizado, por intermédio da agéo
que propicia o desenvolvimento e aprimoramento tanto pessoal, quanto profissional,
obtendo-se ao final, respostas aos questionamentos iniciais, a partir da colaboragao
de todos os envolvidos, em sucessivas etapas de discussdo. Seu objetivo pode ser
descrito como a busca do conhecimento para desenvolver e transformar aspectos

essenciais de um determinado contexto, ou realidade social.

Dessa forma, alguns autores como Thiollent (2011) e Barbier (2007) a conceituam

dentro do contexto social,

[...] com fungdo politica, associada a uma acdo ou a resolugdo de um
problema coletivo no qual os pesquisadores e participantes representativos
da situagao estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo, em que
as pessoas implicadas possuem algo a ’dizer ou ‘fazer, além da
preocupagao de que o conhecimento gerado nao seja de uso exclusivo do
grupo investigado (TANAJURA; BEZERRA, 2015, p. 13).

Assim, na opiniao de Tripp (2005) mesmo revestida de carater pragmatico, a
pesquisa-agao difere significativamente da pesquisa cientifica tradicional, haja vista,
que ela modifica a situagdo inicial, ou seja, o problema e seu contexto, em face aos

limites impostos pelo cenario e pela ética da praxis.

Uma comparacio entre a pratica rotineira, a pesquisa-acao comparativamente e a

pesquisa cientifica mostra que existem muitas coisas rotineiras na pesquisa cientifica,
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cuja particularidade em dado periodo se reveste como ciéncia tradicional, conforme
registrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Algumas especificidades da pesquisa-agao

Linha Pratica rotineira Pesquisa-acao Pesquisa cientifica
1 Habitual Inovadora Original / financiada
2 Repetida Continua Ocasional
3 Reativa contingéncia Proativa estrategicamente Metodologicamente conduzida
4 Individual Participativa Colaborativa colegiada
5 Naturalista Intervencionista experimental
6 Nao questionada Problematizada Contratual negociada
7 Com base na experiéncia Deliberada Discutida
8 Nao articulada Documentada Revisada pelos pares
9 Pragmatica Compreendida Explicada/Teorizada
10 Especifica do contexto Generalizada
11 Privada Disseminada Publicada

Fonte: Tripp (2005, p. 447)

Em outra dimenséao esta pesquisa se configura também como um unico caso, uma
vez que os dados coletados em etapas anteriores, bem como o ambiente no qual foi
desenvolvida, nao servem a outros /locus. No entanto, algumas de suas dimensoes,
conforme Yin (2010), o caso unico pode representar uma contribuicdo significativa
para a formagao do conhecimento e da teoria. “Esse estudo pode até mesmo ajudar

a reenfocar as futuras investigagdes em todo o campo.” (YIN, 2010, p. 71).

Considerando os diversos tipos de pesquisa, pode-se dizer que foram utilizados
também a pesquisa bibliografica, que serviu para elaborar o aporte tedrico e parte dos
procedimentos de campo, ao fazer a comparacao entre as propostas de Le Boterf e

Cortegoso.

4.2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

A pesquisa-acao consistiu no ponto central dos procedimentos de campo para a
consecucao dos objetivos desta dissertagao.

Em termos operacionais, conforme Thiollent (2011, p. 22-23) os principais fatores que

direcionam a pesquisa-agdo como métodos estratégicos sao:
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ampla e explicita interagao entre pesquisadores e pessoas implicadas na
situacao investigada;

desta interagao resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugdes a serem encaminhadas sob forma de agéo
concreta;

0 objeto de investigagdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela
situagao social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados
nesta situagao;

0 objetivo da pesquisa-agdo consiste em resolver ou, pelo menos,
esclarecer os problemas da situagao observada;

durante o processo ha um acompanhamento das decisdes, das acdes e
de toda a atividade intencional dos atores da situacgao;

a pesquisa ndo se limita a uma forma de acdo (risco de ativismo):
pretende-se aumentar o conhecimento dos pesquisadores e o
conhecimento ou o nivel de consciéncia das pessoas e grupos
considerados.

O fluxo desse processo, tanto abrangendo a pratica, como a investigagdo em si,

conforme demonstra a Figura 7.

ACAO

Figura 7 - Fases do ciclo basico da pesquisa-acao

AGIR para implantar a melhora
planejada

PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agdo

AVALIAR os resultados da agao

INVESTIGAGAO

Fonte: Tripp (2005, p.446)

De forma mais detalhada, Picheth; Cassandre, Thiollent (2016) elaboraram um

esquema de tematicas, estruturado em uma ordem parcial, somente relacionada ao

tempo, uma vez que sdo impactadas por continuas alternancias em conformidade com

a dindmica e interagao interna da investigacao, conforme ilustra a Figura 8.
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Figura 8 - Etapas do procedimento da pesquisa-agao

Fonte: Adaptado de Picheth; Cassandre, Thiollent (2016, p. 56)

A pesquisa-agdo abarca participantes, direcionando indagag¢des sistematicas com o
objetivo de auxiliar na melhoria das suas proprias praticas, que consequentemente
podera propiciar melhorias no ambiente laboral e interpessoal integrados aos
contextos de trabalho. Dessa maneira a finalidade de utilizar o método de pesquisa-
acao consiste em propiciar transformagdes em cenarios especificos, por meio da
investigacao-acdo estabelecendo técnicas de pesquisa para obter dados e
informagdes consolidadas para sustentar a agao que se propde a executar visando a
melhoria da pratica (TRIPP, 2005).

Nesse sentido reflete-se que embora a pratica rotineira seja caracterizada como
habitual, € entendido que esse habito, anteriormente revestia-se de inovagao, tanto

quanto original em determinados aspectos. Relacionalmente existem muitas coisas
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rotineiras na pesquisa cientifica, cuja particularidade em dado periodo se reveste
como ciéncia tradicional (TRIPP, 2005).

Conforme descrito no Quadro 7, as especificidades da pesquisa-agdo se encaixam
perfeitamente no enquadramento do estudo proposto e desenvolvido, contudo envolve
ainda alguns aspectos da pratica rotineira, bem como se reveste de teor cientifico,
uma vez que a pesquisa realizada neste estudo tem o poder de se reproduzir, embora

com algumas restri¢gdes, haja vista que é qualitativa.

Ainda vale refletir que a pesquisa agao requer atividades envolvendo o ambito da
pratica, assim como, em maior ou menor grau, se revestira de especificidades da
pratica rotineira, tanto quanto do rigor da investigacao cientifica. Conforme demonstra

no Quadro 7, a relagado da pesquisa-agao em analogia as duas areas de pesquisa.

Contudo, os procedimentos desenvolvidos nesse estudo tém como fundamental a
pesquisa-agdo, enquanto um processo no qual a pesquisa pratica rotineira abrange a
coleta de evidéncias acerca das praticas e pressuposi¢oes teoricas, criticas, valores
pertinentes ao estudo, haja vista que, a pesquisa-agao sugere tomar consciéncia dos

principios que o conduzem.

E necessario ter nitidez acerca tanto do que se esta produzindo, quanto do por que o
esta realizando, essencialmente quando envolve a pratica reflexiva, quanto ao que se
espera alcangar com a pesquisa-agao, ou seja, nao apenas fundamentar a abordagem
das contribuigdes das trilhas de aprendizagem, mas também propor compreensdes e
praxis que envolvem modelos que dialogam e se complementam de uma maneira
metodologicamente concreta e viavel. Nesse sentido se embasa nos critérios
primordiais da pesquisa-acdo os quais contribuem para melhora da compreensao

conforme ressalta Tripp (2005)

Contexto: como a pesquisa-agdo é um processo de aprimoramento, nao se
pode fazer uma sobre a pratica rotineira: a pesquisa-agao cria um alvo de
pesquisa mével ao romper com a pratica rotineira e deixa muitas pontas
soltas em sua esteira. [...] Meios: como as mudancas sao reativas, monitorar
0 que muda e como leva ndo s6 a compreensao da prépria pratica, mas
também a compreensao mais profunda de aspectos da situagao, das pessoas
e das préprias praticas que néo se havia pensado em mudar.[...] Finalidade:
a disseminagao e publicacdo da compreensao da pratica obtida com sua
melhora pode tornar-se também importante desencadeador da pesquisa-
acao.[...](TRIPP, 2005, p. 450).[Grifo do autor].

Além dos aspectos operacionais do campo da pesquisa, pode-se, também relaciona-
la com os paradigmas de Burrel e Morgan.
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4.3 PARADIGMAS DE BURREL E MORGAN

A pesquisa cientifica, a partir do iluminismo, foi orientada pelo empirismo/ positivismo,
onde os fatos concretos assumem papel central. Posteriormente, com o crescimento
do numero de cursos nas ciéncias humanas e sociais, passou-se a questionar seu
uso, argumentando que, muitas vezes, os conteudos mais importantes ficavam de

fora.

A partir dai soci6logos, psicologos, cientistas politicos, entre outros, passaram a
desenvolver novas formas de fazer pesquisa, baseadas em outros tipos de estrutura.
Aliado a isso, tem-se ainda que considerar o crescimento da oferta de cursos de pos-
graduacao, stricto sensu, em todo o Brasil, aumentando, consecutivamente, o nimero

de dissertacdes e teses defendidas.

Nesse contexto, conforme argumenta Caldas (2005, p. 153), naquela época, o acesso
a bases de dados e textos em lingua estrangeira, era praticamente impossivel, criando
assim, situagdes constrangedoras aos alunos, por nao terem lido referéncias

consideradas basicas na pesquisa.

Muitos desses alunos estudavam temas fundamentados em teorias das quais
nunca haviam lido os principais expoentes, a ndo ser por meio de apuds;
muitas vezes, porque tais classicos nunca haviam sido publicados em
portugués. Outros alunos, diante de seus problemas de pesquisa, propunham
metodologias quantitativas e hipotético-dedutivas, embora sua base tedrica
indicasse uma orientacdo indutiva e de carater subjetivo. Outros ainda
manifestavam “gostar de etnografia”’, e queriam usa-la para testar hipdteses
de base objetivista e funcional!

Em resumo, havia um descompasso entre o paradigma de pesquisa vigente, em
relacdo a area social. Nesse contexto, Burrel e Morgan (1979) trouxeram uma grande
contribuicdo com o que denominaram paradigmas sociologicos, estruturados a partir
dos seguintes elementos: ontologia, epistemologia, natureza humana e metodologia;
sociologia da mudancga radical, sociologia da regulagao e as dimensdes subjetiva e
objetiva. O Quadro 8 apresenta um resumo conceitual dos primeiros quatro conjuntos

de suposigoes.
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Conjuntos de

Caracteristicas

Epistemologia

dimensoes: do que pode ser adquirido e se isso &
falso ou verdadeiro.

. . Resumo
suposicoes
Refere-se a esséncia do que esta sendo Realista
Ontologia pesquisado, ou seja, se a realidade ¢ objetiva ou -
subjetiva. Nominalista
Leva em consideragéo o conhecimento, em duas Positivismo

Anti-positivismo

Natureza humana

Trata das relagdes entre as pessoas e o ambiente,
dais quais surge a seguinte questao: afinal o
homem é produto do meio ou nao?

Determinista

Voluntarista

Intermediaria

Metodologia

A metodologia pode seguir dois caminhos:

a) analisar um objeto de pesquisa, a partir da
regularidade de sua ocorréncia, buscando uma lei
para as relagdes existentes, e,

b) analisar um objeto de pesquisa, a partir da
experiéncia, da subjetividade das pessoas, bem
como a forma que criam, alteram e interpretam o
mundo.

Nomotética

Ideografica

Fonte: Elaborado a partir de Carrieri e Luz (1998).

A combinagdo desses elementos e suas subdivisbes deu origem aos quatro

paradigmas socioldgicos (Figura 9), que séo:

e Funcionalismo;

e Interpretativismo;

e Humanista radi

cal; e

e Estruturalista radical.

Segundo Santos (2017) “[...] nos quais deveriam enquadrar todos os conhecimentos

produzidos, das ciéncias sociais em geral e da ciéncia organizacional em particular’

(SANTOS, 2017, p. 217).

Esta pesquisa também encontra fundamentagdo no modelo de quadrantes proposto

por Burrel e Morgan (1979 ), com a finalidade de identificar modelos na teoria das

organizagdes, que compreendam que a sistematizagdo para qualquer pressuposto

tedrico usado para explicar fenbmenos organizacionais.

Paes de Paula (2016) ressalta que Burrell e Morgan (1979) s&o alvos de diversas
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discussdes, polémicas e controvérsias no que envolvem estudos organizacionais.
Comumente, se deparam com criticas a suposi¢ao dos pesquisadores sdo comuns,
embora a maior parte dos estudiosos ainda recorra com referidos autores em virtude
das argumentacgdes epistemoldgicas e indutivas, bem como, em relagao a inclusdo do
diagrama em contexto de supremacia funcionalista ao propiciar modelos alternativos,
por outro lado, instigou a competitividade no ambito académico acerca da tese da

incomensurabilidade dos modelos.

A Figura 9 apresenta os quatro modelos propostos por Burrel e Morgan (1979):
“Funcionalismo, Interpretativo, Humanismo Radical e Estruturalismo Radical”.
Contudo, tanto Munck e Souza (2010), quanto Paes de Paula (2016), atentam para o
fato de que, mesmo que os modelos revistam-se do principio da incomensurabilidade,
pois sao excludentes entre si, identificam a existéncia de uma vasta diversidade de

abordagens inseridas em cada um deles.

Figura 9 — Quadrante dos quatro paradigmas Gibson Burrell e Gareth Morgan

Sociologia da Mudanga Radical

Humanismo Radical | Estruturalismo Radical

Subjetivo Objetivo

Interpretativismo Funcionalismo

Sociologia da Regulagao

Fonte: Paes de Paula (2016, p. 28)

De forma mais completa, tem-se na Figura 10, uma visdo geral da proposta de
Burrel e Morgan (1979), a seguir:
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Figura 10 — Modelos de Burrel e Morgan

Sociologia da Mudancga Radical

/ HUMANISTA RADICAL \ /ESTRUTURALISTARADICAL\

POSITIVISTA
Nominalista — Anti-positivista —
Voluntarista — Ideografico

Realista — Positivista —
Determinista — Nomotético

Sartre, Max Stirner, Murray, Lucaks,

Gramsci, Horkheimer, Adorno, Marx, Engels, Plekhanov, Lénin,

S Benjamin, Fromm, Lowenthal, Bukharin, Althusser, Poulantzas,
U Marcuse e Habermas. Rex, Dahrendorf e outros (0]
B B
JE J
T \ / \ / E
| T
Vv |
o) ﬂ?ARADIGMA INTERPRETATIVO\ \ v
FUNCIONALISTA POSITIVISTA o

Nominalista — anti-positivista —

voluntarista — Ideografico Realista — Positivista —

Determinista — Nomotético

Husserl, Weber, Gadamer, Schutz,

Scheller, Heidegger, Sartre, Merleau
-Ponty, Sacks, Denzin, Zimmerman
e outros.

Comte, Spencer, Durkheim, Pareto,

Malinowski , Parsons, Simmel, G. H.

Mead, Herbert Blumer, Weber, Blau,
Merton, Skinner., dentre outros

DN )

Sociologia da Regulaciao

"

Fonte: Elaborado a partir de Burrel e Morgan (1979)

Em resumo, no Quadro 9 tem-se uma sintese de cada um dos paradigmas, elaborado
por Andion (2012, p. 4) tendo como fonte de referéncia Morgan (2007) e Burrell e
Morgan (2008).



Quadro 9 — Paradigmas, metaforas e correntes no campo dos estudos

organizacionais

SOCIOLOGIA DA MUDANCA RADICAL

PARADIGMA DO HUMANISMO RADICAL

Caracteristicas: busca desenvolver uma
sociologia da mudanga radical. Enfatiza os

fenémenos da alienacdo e da falsa consciéncia,

PARADIGMA DO ESTRUTURALISMO RADICAL

Caracteristicas: enfatiza a mudanga estrutural da
sociedade. Defende o fato de que a mudanga

radical deve ocorrer na natureza e na estrutura da

esséncia da subjetividade do mundo.

Correntes nas ciéncias saciais e nos estudos
organizacionais: fenomenologia, hermenéutica,

etnometodologia e interacionismo simbaolico

Metaforas: Texto, jogos de linguagem

Predomina neste paradigma uma concepgdo
sistémica e sincrénica do mundo social orientada

para consecucdo de objetivos.

Correntes nas ciéncias sociais e nos estudos
organizacionais: administragdo cléssica,

burocracia e teoria de sistemas.

Metaforas: Magquina, organismo, cultura

SOCIOLOGIA DA REGULAGAO
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buscando a emancipag@o humana. V& a criacdo | sociedade contemporanea. Focaliza a analise das (0]
da realidade influenciada por processos estruturas de poder e de classe.
psiquicos e sociais. Da grande importancia a B
consciéncia humana, vendo o individuo como j
sujeito da histdria.
Correntes nas ciéncias sociais e nos estudos Correntes nas ciéncias sociais e nos estudos .
organizacionais: teorias criticas inspiradas no organizacionais: teorias criticas inspiradas no T
anarquismo, no acionalismo, na dialética e na marxismeo e no estruturalisma.
psicossociologia. 1
Metafora: Pris8o psiquica Metafora: Arena politica v
1
PARADIGMA INTERPRETATIVO PARADIGMA FUNCIONALISTA
D
Caracteristicas: busca compreender o mundo Caracteristicas: explica o mundo social da mesma
como ele é. Coloca énfase na compreens3o da forma que o natural, buscando produzir A
realidade social, de forma a entender a sua conhecimento cientifico util. Enfatiza a
natureza, considerando a subjetividade. Para manutencio do status quo: equilibrio, integracéo D
este paradigma, o mundo social & criado pelos social, ordem, estabilidade. Para o paradigma
individuos e por isso & importante entender a funcionalista a sociedade tem existéncia concreta. E

Fonte: Andion (2012, p. 4)

Considerando os aspectos tedricos apresentados, pode-se dizer que a presente

pesquisa apresenta aspectos dos paradigmas interpretativista e funcionalista.

A partir da reflexdo dos quadrantes de Burrel e Morgan, Paes de Paula (2016)

argumenta que na dimensao interpretativista, pesquisa em sub-regulamentagao,
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conforme preconiza a singularidade da proposta que n&o impde limites quanto a
producdo de novas abordagens, novas combinagdes podem aparecer e devem ser
instigadas, pois agregam interesses de ‘aprendizagem, conhecimento,
desenvolvimento de habilidades e competéncias’ (ACDHC), bem como, aspectos
cognitivos. Por seu turno, ao propiciar e estimular o dialogo entre modelos
epistemologicos busca minimizar conflitos de paradigmas, contribuindo para o
surgimento de novos modelos e/ou estratégias que proporcionam a superagao de
impossibilidades e incompatibilidades, de forma que objetivamente possa considerar
a viabilidade e aplicabilidade de trilhas de aprendizagem, que resultam em melhoria
no desempenho.

A proposta de elaboragdo de trilhas de aprendizagem aqui apresentada, visa a
producédo do conhecimento ndo em virtude da incompatibilidade dos modelos atuais,
que possam gerar conflitos ou incomensurabilidades, que resultam nas lacunas
identificadas no mapeamento, mas porque o0 pesquisador participante da pesquisa-
agao considerou a presencga de incompletudes cognitivas que ocasionam falhas ou
prejuizos no desempenho das competéncias. Isso revela uma caréncia de
reconstrugdes epistémicas, que produzam novos modelos e métodos capazes de

abarcar outras metodologias ou matrizes.

Pode-se dizer, entdo, a partir da reflexdo e analise de Burrel e Morgan, em relagéo a
presente pesquisa, com as Trilhas de Aprendizagem buscam-se reconstrugdes
epistémicas, dentro de um novo olhar, que resultem na aquisicdo do ACDHC, visando
a otimizagdo do desempenho. Para tanto, langou-se méao do mapeamento de lacunas
e enfrentamentos no contexto organizacional publico, transpondo um paradigma que
transforma o modo de planejar e de executar a prépria metodologia de aprender a

aprender.

Como procedimento, levantou-se diagnostico, a partir da elaboracdo de um
mapeamento o qual evidenciou diversas competéncias dentre as quais se elegeu
aquela que se constituiu em objeto de investigacdo, acerca da qual se direcionou a
coleta de dados em campo, por meio de questionario junto a um grupo de servidores

dos cartorios do tribunal objeto da pesquisa.

No entanto, ndo se pode negar que o problema que foi objeto de estudo constitui-se
em algo concreto, dentro da realidade do Poder Judiciario, o que exigiu buscar um

conhecimento especifico, que pudesse contribuir para maior efetividade do programa
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de treinamento.

O ‘aprender a aprender’ e o ‘aprender fazendo’ dentro da pesquisa-acao permitiu a
integracdo das pessoas envolvidas, gerando equilibrio entre os participantes e a
instituicdo, de forma integrada e em harmonia, de modo a ter uma ferramenta que

possa levar a consecugao de objetivos maiores.

A experiéncia realizada para os Cartérios de Tribunal do Poder Judiciario considerou
também os sujeitos e suas subjetividades, pois sabe-se que as instituicoes,
organizagdes e empresas sao formadas por pessoas que tém diferentes experiéncias
e visdes de mundo. Assim, ao fazerem parte do processo, puderam expressar o
quanto cada uma das fases para a construgdo das trilhas afetava, negativa ou

positivamente, a execugao de tarefas especificas.

Além disso, o modelo de elaboragao de programa de ensino e constru¢ao de trilhas
de aprendizagem deste estudo destina-se para a competéncia mapeada, que
apresentou o mais alto grau de lacuna na avaliagdo de desempenho por competéncias
e, na sequéncia, busca-se analisar os resultados e verificar a possiblidade de
replicacdo e ampliacdo do trabalho para as demais competéncias mapeadas no

tribunal pesquisado, e mesmo no dmbito dos demais tribunais do pais.



5 APRESENTAGCAO E TRATAMENTOS DOS DADOS
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Os dados apresentados e tratados nesse capitulo seguem a sequéncia disposta na

Figura 11 a segquir:

Figura 11 - Sequéncia metodoldgica

MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS

A

DEFINICAO DE
LACUNAS

v

C

DEFINICAO DE METODO

ORTEGOSO-LE BOTERF

v

FONTES DE PESQUISAS

DEFINIGAO DAS

DEFINIGAO DOS

UTILIZADOS

COMPOSICAO DA

DOCUMENTOS A SEREM AMOSTRA

v v

ESTABELECIMENTO DE
CATEGORIAS

|

ANALISE DE DADOS
CRIACAO DE FILTROS

!

ELABORAGAO DE TRILHAS
DE APRENDIZAGEM

\ 4
FINALIZACAO

Fonte: O Autor (2019)

O presente estudo para a elaboragdo de trilhas de aprendizagem teve como

centralidade exclusiva lacunas de maior incidéncia apresentada em mapeamento de
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diagnostico realizado anteriormente, com a finalidade de avaliar por competéncia, a

necessidade de capacitagao de servidores do Poder Judiciario (ANEXO A).

Fundamentado nas premissas de novos paradigmas de gestdo, inclusive com a
transposicao de metodologias do setor privado para o setor publico, o intuito é transpor
o modelo de Cortegoso, associado aos pressupostos de Le Boterf, como sustentagéo
para conduzir o processo de criagdo de Trilhas de Aprendizagem, tendo como

universo de pesquisa servidores publicos de um érgéo do Poder Judiciario.

Com a elaboragéao das trilhas de aprendizagem espera-se que os servidores possam
agregar habilidades e competéncias ao seu desempenho oportunizando melhorias no
processo produtivo, desenvolvimento pessoal e profissional. Para tanto € fundamental
ampliar programas de formacgao, treinamento e capacitacdo, com investimentos

destinados a capacitacao especifica dos servidores publicos.

A priori, o levantamento efetivado foi através da avaliagdo documental das lacunas
identificadas no mapeamento e a partir do método de Cortegoso (ANEXO B) foi
elaborado um questionario semiestruturado, utilizado como instrumentos de coleta de
dados disposto no (APENDICE A).

A aplicagao do questionario ocorreu através de algumas etapas fundamentais desde
a sua elaboragéao a aplicacédo do questionario e compilagcao dos resultados.

Em 14 de fevereiro de 2019 houve o envio por e-mail, para teste, da versao inicial do
questionario, elaborado no Google Formularios, a nove chefes de cartorios, sendo trés
de pequeno porte, trés de médio porte e trés de grande porte. Esta primeira versao do
questionario apresentou trinta e cinco questdes, dividido em trés partes: a primeira
parte contendo oito questdes sociodemograficas; a segunda parte contendo vinte e
trés questdes objetivas, de multipla escolha, sobre a competéncia "Analise de
documentos" e a ultima parte continha quatro questdes subjetivas sobre a mesma
competéncia. Houve cinco respostas ao questionario (trés de cartorios de pequeno
porte, uma de cartério de médio porte e uma de cartério de grande porte), sendo que

dois colegas também enviaram e-mail com sugestdes de melhorias.

No dia 19 de fevereiro de 2019 foi enviada nova versao do questionario, com
mudancgas feitas apds discussdo com o Professor coorientador da dissertacdo, ao
mesmo grupo de nove chefes de cartorios, para teste. Esta segunda versdo do

questionario continha onze questbes e se dividia em duas partes: a primeira parte
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continha seis questdes sociodemograficas e a segunda parte continha cinco questdes
subjetivas sobre a competéncia "Analise de documentos". Do grupo de teste

respondente, um colega enviou e-mail com sugestdes de melhorias redacionais.

Em 20 de fevereiro de 2019 houve pequenos ajustes de redagdo em algumas
questdes da segunda versdo do questionario, mas que n&o comprometeram a
integridade do mesmo, permitindo o aproveitamento das repostas dadas pelo grupo
de teste. Esta versao ajustada, entéo, tornou-se a versao definitiva e foi submetida a
todos os servidores lotados em cartérios, com prazo de reposta até o dia 1° de marco
de 2019, ou seja, por um periodo de 10 dias, obtendo 27 respondentes. Por sua vez,
mediante a reabertura de novo prazo em 12 de marg¢o de 2019, por um periodo de 4
(quatro) dias — até a data de 15 do mesmo més, para resposta ao questionario,

alcancou-se o total final de 35 respondentes compondo a amostra.

Mediante a compilacdo das informacdes a partir da comparacao e analise das
informagdes obtidas com o referencial tedrico, pressupostos de Le Boterf e Cortegoso,
mapeamento de diagndstico de lacunas e complementado com as respostas obtidas
com aplicagado do questionario semiestruturado delimitaram-se trés categorias para

decomposigéao.

Mediante a distingdo das trés categorias, A, B e C, foram excluidas as respostas
evasivas sem pertinéncias ao estudo, apurados os pontos positivos e negativos
construindo filtros de analise para delimitar as especificidades das principais

competéncias para elaboracéo das trilhas de aprendizagem.

A concepcédo e estruturagdo desta metodologia por meio da identificacdo das
necessidades dos servidores publicos enfocam a qualificagdo, habilidade e
competéncia dos mesmos em conteudos especificos relacionados as atividades
executadas nas suas fungdes oportunizando acessibilidade aos conhecimentos

técnicos, agregando valores e melhoria no desempenho funcional.

O modelo adotado assegura autonomia para que oOrgdos e entidades elaborem
diagndsticos de suas demandas e necessidades de promover competéncias e
capacitacoes especificas, dai a sua dimenséao interpretativista, oportunizando deste
modo desenvolvimento dos servidores publicos nos diversos niveis e 6rgdos. As
principais informagdes norteadoras do processo de identificagdo das demandas

resultaram da analise das informacdes sobre as avaliacbes de desempenho externada
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pelos servidores na resposta do questionario e das observagdes e dialogos informais
do autor com demais profissionais, configurando-se em parte da pesquisa-agao.
Assim a composi¢cdo da amostra que gerou informagdes para elaboragao das trés
categorias e seus respectivos filtros corresponde a trinta e cinco respondentes
efetivos, pertencentes a 6rgao do Poder Judiciario, cujo perfil sera delimitado no item

a seguir.

5.1 DADOS GERAIS — PERFIL DA AMOSTRA

Os dados referentes ao perfil dos respondentes foram compilados e apresentados
graficamente. Cabe ressaltar que dos estudos visitados na literatura nenhum trouxe
comparagao ou destaque para avaliagdo dos dados gerais /ou perfil da amostra,
portanto ndo existem parametros de analise nesse campo. Contudo, acredita-se que
o perfil do servidor possa ter alguma relevancia na disponibilidade, facilidade e/ou
dificuldades, em optar quanto aos métodos, meios e acessibilidade para o
aprendizado. No que se refere ao género, a grande maioria da amostra constitui-se

do género masculino, com 62,9% dos respondentes, conforme ilustra Grafico 01.

Grafico 01 - Género

@ Feminino
@ Masculino
& Qutro

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

Os servidores respondentes em maior contingente séo na faixa etaria de 36 a 45 anos,
com 51,4% da amostra. Em contrapartida, o de menor representatividade nas
respostas configura-se na faixa etaria de 56 a 65 anos, com 5,8% dos respondentes,
conforme ilustra Grafico 02.
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Grafico 02 — Faixa Etaria

® 18a25anos
@ 26 a 35 anos
@ 36a 45 anos

@ 46 a 55 anos
@ 55 a65anos

@ 66 a 75 anos

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

Em se tratando do nivel de escolaridade, a grande maioria, 71,4%, possui pos-
graduagao completa, sendo que os menores percentuais ficam nas extremidades, no
ensino médio completo (menor nivel de escolaridade) e no mestrado/doutorado

completo (mais elevado nivel de escolaridade), demonstrados no Grafico 03.

Grafico 03 — Nivel de Escolaridade

@ Médio completo

@ Superior completo

@ Pos-graduado completo
(especializagdo)

@ Pos-graduado completo
(mestrado/doutorado)

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

No que se reporta ao cargo efetivo ocupado pelo servidor respondente, a amostra
demonstra certa paridade entre os cargos de Analista Judiciario — de nivel superior, e

de Técnico Judiciario — de nivel médio, conforme ilustra o Grafico 04.

Grafico 04 — Cargo que ocupa
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@ Analista Judiciario
@ Técnico Judiciario

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

Ao buscar identificar o perfil da lotagao atual, é possivel observar no Grafico 05 que a
maioria dos servidores, 45,7%, sao lotados em cartérios de médio porte, conforme

ilustra o Grafico 05, a seguir:

Grafico 05 - Lotacao atual

@ ZE (Zona Eleitoral) de
pequeno porte (até 30 mil
eleitores)

@ ZE de médio porte (de
30.001 a 90.000 eleitores)

@ ZE de grande porte (acima
de 90.000 eleitores)

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

Nota-se que uma parcela consideravel dos respondentes, 45,7%, se mantem na faixa

de 11 a 15 anos de tempo de servico no Poder Judiciario, sendo a menor faixa de
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respondentes, 2,9%, com 16 a 20 anos e tempo de servico no Poder Judiciario,

conforme demonstra Grafico 06.

Grafico 06 — Tempo de servigo

@ Até 5 anos

@ De6a 10 anos
De 11 a 15 anos

® De 16220 anos

® De21a25anos

@ Mais de 25 anos

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

5.2 DESCRITIVO DA COMPETENCIA E DECOMPOSICAO DOS
OBJETIVOS

No que se reporta aos dados qualitativos direcionados a obtencdo de informagdes
acerca do descritivo da competéncia e decomposigao dos objetivos, sdo apresentados
de forma mista, com ilustragdo grafica e descricdo qualitativa, conforme dispostos

neste subitem.

A estruturacdo de categorias em grades de atividades/tarefas vinculadas ao
desempenho de competéncias especificas podem beneficiar os servidores que
desempenham determinadas fungdes e que sejam submetidos, aos treinamentos
propostos nas trilhas de aprendizagem, haja vista, que os modelos tradicionais
parecem ineficientes, n&o raro por ndo considerar as possibilidades diversificadas de
aprendizagem e fundamentando-se em premissas pouco eficazes, em virtude dos
parametros ortodoxos de que a motivagdo, aspiragbes, objetivos, competéncia
profissionais se desenvolvem de maneira igual para todos, conforme ressalta Freitas
e Brandao (2005).
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Ao constatar que o desenvolvimento de competéncias e habilidades acontece a partir
de instrumentos de aprendizagem, parece ser imprescindivel que os 6rgaos publicos
também desenvolvam mecanismos para expandir, concomitantemente, a capacidade
e o dinamismo de seus servidores. Nesse sentido, através das atividades/tarefas
decompostas entende-se a necessidade de ndao apenas prover os servidores de
metodologias de ensino que Ihes possibilitem desenvolver as competéncias basicas
da fungao, mas também oportunize a criacdo de um ambiente de trabalho motivador
e facilitador da aprendizagem. O desafio de decompor as atividades/tarefas e construir
objetivos prioritarios a ser implementados na trilha de aprendizagem é um desafio de
se constituir em qualificante no que se refere a propiciar oportunidades diversificadas

de aprendizagem e de crescimento aos servidores, nas demandas mais necessarias.

Nesse contexto, ao buscar identificar o tipo de processo ou documento avaliado como
de maior necessidade de capacitacdo para o desempenho da competéncia "Analise
de Documentos", tem seu resultado evidenciado, com maior percentual, 54,3%, nos
Processos de prestagao de contas, sendo o de menor percentual, com 5,7%, os

Inquéritos policiais e processos criminais, conforme demonstra no Grafico 07:

Grafico 07 — Processo ou Documento com necessidade de capacitagao

@ Processos de registro de
candidaturas

@ Processos de prestagéo de
contas (anual de partidos e..

) A Acoes eleitorais

: (Representacdes, ALIE, Al .

@ Inquéritos policiais e
processos criminais

@ Processos e documentos ...

@ Outro

Fonte: Elaborado a partir dos dados desta pesquisa (2019)

Dentre as principais competéncias que foram elencadas como as que mais
demandam melhorias na execug¢ao para o adequado cumprimento e desempenho no

ambito da "Analise de Documentos" foram decompostas em Atividade/tarefa,
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Conhecimentos Técnicos e Habilidades Técnicas, cujas informagdes e compilamentos
sao demonstradas no proximo capitulo — Resultados e Discussao.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

A metodologia de Cortegoso usada para a identificacdo e analise dos objetivos
terminais e intermediarios, na decomposi¢cao de competéncia com a finalidade de
discutir propostas para instrumentos e conteudos, a serem estabelecidos em trilhas
de aprendizagem, com foco na capacitagdo continua, requer o estabelecimento de
mecanismos de ensino que ampliem as praticas qualificantes, caracterizadas pelas
diversificadas propriedades de aprendizagem e recursos educacionais capacitados
para estimular, motivar e conquistar o interesse dos servidores publicos para o

autodesenvolvimento.

Em conformidade com a proposta de representagdo esquematica de niveis e objetivos
(Quadro Cortegoso, p.91) (ANEXO B), delimita-se a elaboragéo da primeira planilha
denominada CATEGORIAS, em que foram compiladas as informacbes obtidas
através da aplicagdo do questionario junto aos servidores dos cartorios do tribunal
objeto da pesquisa, sobre a competéncia 'Analise de documentos"”, no universo de 35
respondentes, 19 deles apontaram o processo de 'prestacdo de contas de candidatos

e partidos politicos' como o de maior necessidade de capacitagao.

Destaca que nos Quadros 8, 9 e 10 estdo dispostas as Categorias (A), (B) e (C)
referentes a 4 niveis de aprendizagem (Atividades/Tarefas/Conhecimentos técnicos
imediatos/habilidades técnicas imediatas) dos 10 elencados na proposta de
Cortegoso ja mencionada anteriormente. Cabe ressaltar que ndo foram incluidos
todos os niveis no questionario, em virtude de se tornar muito exaustivo para os
respondentes, comprometendo a qualidade das respostas e o alcance do objetivo.
Contudo, considera-se ter obtido a captacdo dos niveis mais relevantes para
elaboragao do programa de aprendizagem que, nesse caso, ocorrera por meio das

trilhas de aprendizagem.

Em se tratando dos Quadros 8, 9 e 10 que expdem dados referentes as CATEGORIAS
elencadas, foi delimitado uma coluna com a denominagéo de FILTRO, em que foram
transpostos cada informacgao da coluna anterior. Cabe parénteses salientando que as
respostas marcadas com fonte em vermelho, foram descartadas tendo como critério
de exclusdo n&o atenderem ao quesito/tematica solicitado na pergunta. A partir desta
analise e selecao de informagdes, foram criadas dentro das categorias, por critério de
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similaridade de assunto, um total de 7 (sete) decomposigbes, a saber: Sistemas,
Organizagdo Processual, Relatorio, Legislacdo, Analise Contabil/Bancaria,

Atendimento e Diligéncias Externas E Habilidades Pessoais.

A partir dos resultados dos 3 Quadros de Categoria decomposto em FILTRO que
fundamentaram a elaboragao da planilha TRILHAS, cujo preenchimento contou com
a consultoria de uma servidora expert no processo de prestacdo de contas,
proporcionando sua contribuicido com a delimitacdo de mecanismos e conteudos
destacados nas linhas em amarelo, apontando a¢des de aprendizagem que vislumbra
para as trés categorias: atividades/tarefas, conhecimentos e habilidades técnicas e
para cada uma das 7 decomposigdes catalogadas, que resultam no modelo das trilhas

de aprendizagem.

Ao delimitar as categorias e reestruturacdo dos filtros e os novos 7 grupos de
decomposicido resultantes com a finalidade de desenvolver as tematicas para as
trilhas de aprendizagem, visando qualificar as competéncias dos servidores,
considera-se possivel alcangar o principal objetivo de promover melhorias no
desempenho por meio da capacitacdo e qualificagcao dos servidores evidenciando a

viabilidade de sua aplicagao.

Contudo, para se tornar viavel o alcance dos objetivos propostos nesse estudo &
imprescindivel refletir sobre as principais premissas que deverao ser levadas em conta
para a elaboracdo do modelo de trilha de aprendizagem, desde a organizagao do perfil
de competéncias, assim como os mecanismos atribuidos exclusivos para subsidiar a

aprendizagem com énfase na melhoria do desempenho qualificado.

Salienta-se também a importancia de eleger instrumentos e delimitar conteudos que
despertem o interesse e a responsabilidade dos servidores publicos para o

aprendizado.

Os proximos subtitulos apresentam a composicdo das categorias A, B e C a
delimitac&o dos filtros e o desenvolvimento dos novos grupos de sete decomposigdes,
cuja analise dos filtros de objetivos imediatos e intermediarios relacionados com as
competéncias essenciais, resultantes do processo de mapeamento de lacunas de
desempenho, chegando a um conjunto de eixos tematicos de competéncias que se
constituiram na base para organizagédo das trilhas de aprendizagem dos servidores

publicos do Poder Judiciario.
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Quadro 10 — Categoria A: Atividades/Tarefas

Continua...

ATIVIDADES/TAREFAS (A)

FILTRO (A)

Utilizar as resolugcbes e os sistemas
eletrénicos disponiveis (SPEWEB e SCPA);
Dar o devido encaminhamento processual
(atos processuais adequados e seguir o rito
correto); Analise documental contabil e
bancaria; Utilizar os sistemas eletrénicos e
compreender seus relatorios; Opinar sobre a
forma e o mérito das contas

CATEGORIA "SISTEMAS": Utilizar as resolugdes e os
sistemas eletrénicos disponiveis (SPEWEB e SCPA)
Utilizar os sistemas eletrénicos e compreender seus
relatérios; Conhecer os sistemas eletrénicos aplicaveis;

Organizacgao (concatenamento) dos
documentos a serem analisados; Leitura
atenta de cada peca processual apresentada;
Cotejo entre o material do caso concreto e as
prescricdes legais em tese elencadas, no
mais da vez, em Leis Federais e Resolucdes
do TSE; Apontamentos a respeito do
atendimento ou ndo atendimento as
prescricdbes do ordenamento juridico
aplicaveis ao que se analisa; Sintese/relato
do que foi submetido a analise.

Verificagcdo de aspectos contabeis e que,
portanto, n&o fazem parte das atribuicSes do
cargo de Analista Judiciario - Area Judiciaria.

CATEGORIA "ORGANIZACAO PROCESSUAL" Dar o
devido encaminhamento processual (atos processuais
adequados e seguir o rito correto); Organizagao
(concatenamento) dos documentos a serem analisados;
recebimento das contas, preparacdo da documentagao,
atuacdo do processo, verificagdo da documentagéo
apresentada; Observar o documento como um todo -
observar a existéncia de rasuras - verificar
emissor/destinatario do documento - verificar se estar
assinado; protocolar, autuar, catalogar documentos;
verificar quem prestou contas, verificar quem nao prestou
contas; protocolar e autuar; autuacido; Buscar modelos
utiizados em anos anteriores para adaptacgao;
integralidade das pecgas, conformidade com o conteudo
declarado na prestagcdo de contas; Movimentacao
Processual; Publicagao de
Despachos/Decisées/Sentengas; Verificagdo se todos os
documentos foram apresentados pelo partido politico.

Conhecimento de contabilidade,
conhecimento de leis de contabilidade,
analise de livros contabeis, analise de
imposto e diversos itens que devem conter
nas notas, conhecimento de leis eleitorais
sobre a matéria

CATEGORIA "RELATORIO": Opinar sobre a forma e o
mérito das contas; Sintese/relato do que foi submetido a
andlise; analise; roteiro de conclusdo; Analise dos
aspectos do mérito Analise dos aspectos processuais;
Procedimento técnico de exame; Conferéncia dos Recibos
de Doagoes; elaboracdo de relatérios; Analise da
prestacdo de contas; Leitura atenta de cada pega
processual apresentada; analise das contas; analisar
documentos; analisar se os documentos apresentados
estdo de acordo com as exigéncias legais; conferir os
dados do documento com os existentes nos Sistemas de
Informatica (exemplo: nota fiscal pode ser consultada na
Receita Federal, Estadual ou Municipal)
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Quadro 10 — Categoria A: Atividades/Tarefas

Continuacgao...

Utilizar as resolugcbes e os sistemas
eletrénicos disponiveis (SPCEWEB e SPCA);
Dar o devido encaminhamento processual
(atos processuais adequados e seguir o rito
correto); Analise documental contabil e
bancaria; Utilizar os sistemas eletrénicos e
compreender seus relatérios; 5. Opinar sobre
a forma e o mérito das contas [OBS: ATE
AQUI, E COPIA DA 12 RESPOSTA QUE
APONTOU O PROCESSO DE PRESTACAO
DE CONTAS COMO DE MAIOR
NECESSIDADE DE CAPACITACAOQ]
Conhecer o coédigo de processo civil e
institutos  processuais;  Conhecer as
resolugdes do TSE aplicaveis; Conhecer as
diretrizes temporais para aplicagdo das
normas; Conhecer os sistemas eletronicos
aplicaveis; Conhecer a jurisprudéncias do
TSE e do TRE-ES a respeito da tematica.

CATEGORIA "LEGISLACAQ": Cotejo entre o material do
caso concreto e as prescri¢cdes legais em tese elencadas,
no mais da vez, em Leis Federais e Resolugdes do TSE;
Apontamentos a respeito do atendimento ou nédo
atendimento as prescricdes do ordenamento juridico
aplicaveis ao que se analisa; conhecimento de leis
eleitorais sobre a matéria; Conhecer o cédigo de processo
civil e institutos processuais; Conhecer as resolugdes do
TSE aplicaveis; Conhecer a jurisprudéncias do TSE e do
TRE-ES a respeito da tematica; Conhecer as diretrizes
temporais para aplicacdo das normas; Leitura e andlise
das resolugdes; Pesquisa de jurisprudéncia e demais
publicagdes no DJe; adequagdo com a legislacéo;
Conhecimento da legislagédo

recebimento das contas, preparagdo da
documentacdo, atuagdo do processo,
verificagdo da documentagdo apresentada,
analise das contas

CATEGORIA  "ANALISE ~ CONTABIL/BANCARIA":
conhecimento de contabilidade, conhecimento de leis de
contabilidade, analise de livros contabeis, analise de
imposto e diversos itens que devem conter nas notas;
Andlise documental contabil e bancaria; analise de
extratos bancarios; analise de demonstrativos financeiros;
analise de fluxos de caixa; identificar origem de recursos e
demais questdes contabeis referentes ao processo;
Analise contabil; Analise Contabil; Pesquisa de extratos
bancarios no sistema SPWEB; Conferéncia se as
informagdes constantes nos documentos apresentados
correspondem as informagdes disponibilizadas pelas
redes bancarias.

Observar o documento como um todo -
observar a existéncia de rasuras - verificar
emissor/destinatario do documento - verificar
se estar assinado - conferir os dados do
documento com os existentes nos Sistemas
de Informatica (exemplo: nota fiscal pode ser
consultada na Receita Federal, Estadual ou
Municipal).

CATEGORIA  "ATENDIMENTO E  DILIGENCIAS
EXTERNAS": Recebimento de Partidos Politicos em
balcdo com duvidas acerca do Sistema Anual de Prestagao
de Contas (SPCA); Intimacdo; diligéncias; Autuacéo e
diligéncias imediatas; Tirar duvidas com os colegas,
inclusive de outros cartérios; Entrar na pagina da COCIN
na Intranet, ou do setor pertinente; intimagao, notificagcéo e
orientagcdo aos envolvidos; Intimacédo do partido para se
manifestar sobre as informagdes e documentos presentes
nos autos; Abertura de vista para o Ministério Publico se
manifestar e tomar ciéncia sobre os atos do processo.

Diversos

Protocolar, autuar, catalogar documentos,
analisar documentos, emitir parecer técnico
fora da minha area de competéncia

Intimacao, autuacgéo, analise, diligéncias,
roteiro de conclusao

Analise de extratos bancarios; Analise de
demonstrativos financeiros; Analise de fluxos
de caixa; identificar origem de recursos e
demais questdes contabeis referentes ao
processo.




Quadro 10 — Categoria A: Atividades/Tarefas

117

Conclusao.

Recebimento de Partidos Politicos em
balcdo com duvidas acerca do Sistema
Anual de Prestagéo de Contas (SPCA)
Analise dos aspectos do mérito Analise dos
aspectos processuais Autuagao e diligéncias
imediatas Procedimento técnico de exame

Nao cuidamos desse tipo de processo no
cartorio em que trabalho, mas considero que
seja 0 que mais requer capacitagéo no
ambito da Justica Eleitoral, por envolver
conhecimentos da area contabil

Leitura e analise das resolucdes; Buscar
modelos utilizados em anos anteriores para
adaptacao; Tirar duvidas com os colegas,
inclusive de outros cartorios; Entrar na
pagina da COCIN na Intranet, ou do setor
pertinente; Pesquisa de jurisprudéncia e
demais publicagées no DJe

Verificar quem prestou contas, verificar
guem néo prestou contas, analisar se 0s
documentos apresentados estao de acordo
com as exigéncias legais, protocolar e
autuar.

Analise contabil, adequacédo com a
legislacao, integralidade das pecas,
conformidade com o conteudo declarado na
prestacdo de contas.

Analise Contabil; Movimentagao Processual;
Publicagao de Despachos/ Decisdes/
Sentencgas; Conferéncia dos Recibos de
Doacgbes; Pesquisa de extratos bancarios no
sistema SPWEB;

Verificagao se todos os documentos foram
apresentados pelo partido politico.
Conferéncia se as informagdes constantes
nos documentos apresentados
correspondem as informacgdes
disponibilizadas pelas redes bancarias.
Analise da prestagao de contas. Intimacgao
do partido para se manifestar sobre as
informagdes e documentos presentes nos
autos. Abertura de vista para o Ministério
Publico se manifestar e tomar ciéncia sobre
0s atos do processo.

Conhecimento da legislagado, elaboragdo de
relatérios, intimagao, notificagéo e orientagao
aos envolvidos.
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Quadro 11 — Categoria B: Conhecimentos Técnicos Imediatos

Continua...

CONHECIMENTOS TECNICOS (B)

FILTRO (B)

Conhecer o codigo de processo civil e
institutos  processuais;  Conhecer as
resolugdes do TSE aplicaveis; Conhecer as
diretrizes temporais para aplicagdo das
normas; Conhecer os sistemas eletronicos
aplicaveis; Conhecer a jurisprudéncias do
TSE e do TRE-ES a respeito da tematica.

CATEGORIA "SISTEMAS": Conhecer os sistemas
eletrbnicos aplicaveis; conhecer as ferramentas de
informatica que serdo utilizadas; dominio de sistemas de
prestagdes de contas recentes e antigas; Conhecimento
do Sistema Anual de Prestacdo de Contas (SPCA);
Conhecimento dos sistemas eleitorais utilizados no
processo de prestacdo de contas; conhecimento juridico

Conhecimento das normas processuais civis
lato sensu; Conhecimento da legislagdo
especifica pertinente aos processos de
prestacdo de contas; Conhecimento das
normas que tratam da formatagéo das pecgas
(documentos em geral) elaboradas pela
unidade cartoraria. Exemplo: Ordem de
Servico DG/TRE-ES n° 02/2013 (DJE/ES de
28/05/2013); Conhecimento das normas
ortograficas e gramaticais; Conhecimento de
técnicas de redagao para expor a analise
realizada.

Apenas os aspectos contabeis que nos
trazem problemas, vez que, nas demais
areas, sobretudo a processual, néao
encontramos dificuldades

CATEGORIA "ORGANIZACAO PROCESSUAL"™:
conhecer os modelos dos documentos que poderdo ser
apresentados; protocolo e autuagdo conhecimento técnico
comum ao servidor cartorario, catalogagdo de
documentos;Conhecimento em: Gestdo de processos,
andamento processual;

E necessario um contador que conhece todos
os procedimentos contabeis e detalhes a ser
analisado numa nota fiscal, num livro
contabil, dentre outros

CATEGORIA "RELATORIO": Conhecimento das normas
ortograficas e gramaticais; Conhecimento de técnicas de
redacao para expor a analise realizada; portugués; analise
e emissdao de parecer técnico; Conhecimento em:
elaboragao de pecgas; Conhecimento acerca de redacgao
oficial; analise de relatérios.

Conhecer o coédigo de processo civil e
institutos  processuais;  Conhecer as
resolugdes do TSE aplicaveis; Conhecer as
diretrizes temporais para aplicagdo das
normas; Conhecer os sistemas eletronicos
aplicaveis; Conhecer a jurisprudéncias do
TSE e do TRE-ES a respeito da tematica.
[OBS: COPIA DA 12 RESPOSTA QUE
APONTOU O PROCESSO DE PRESTACAO
DE CONTAS COMO DE MAIOR
NECESSIDADE DE CAPACITACAQ]

CATEGORIA "LEGISLAGAQ": Conhecer o codigo de
processo civil e institutos processuais; Conhecer as
resolugdes do TSE aplicaveis; Conhecer as diretrizes
temporais para aplicagdo das normas; Conhecer a
jurisprudéncias do TSE e do TRE-ES a respeito da
tematica; Conhecimento das normas processuais civis lato
sensu; Conhecimento da legislagao especifica pertinente
aos processos de prestagido de contas; Conhecimento das
normas que tratam da formatagéo das pecas (documentos
em geral) elaboradas pela unidade cartoraria. Exemplo:
Ordem de Servigo DG/TRE-ES n° 02/2013 (DJE/ES de
28/05/2013); normas legais aplicaveis ao assunto,
jurisprudéncias; Conhecer legislagéo, conhecer
jurisprudéncia, conhecer as orientagdes dos 6rgaos
superiores (exemplo: prestacao de contas - orientagdes da
COCIN); Conhecimento em: Direito; conhecimento da
legislacdo; Conhecimento da legislagdo no tocante ao
mérito (Res TSE n. 23.464/15)
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Conhecimentos Técnicos Imediatos
Continuacgao...

Conhecimento da legislagdo no tocante ao procedimento
(Res TSE 23.456/17); Principios hermenéuticos;
Resolugdes do TSE; Instrugcdes da Intranet; Conhecimento
da legislagdo que trata da prestacdo de contas,
conhecimentos juridicos materiais e processuais;
legislacao periddica (resolugdes normativas TSE e TRE),
jurisprudéncia local; orientagbes da Cocin (6rgéo técnico
central); Normas Processuais Civeis; Normas Processuais
Eleitorais; Resolugdes TSE sobre Prestagdo de Contas;
Resolugdes do TRE-ES sobre processamento de contas
partidarias; Normas Eleitorais (Cddigo Eleitoral);
Conhecimento da legislagdo que trata sobre prestacao de
contas; Conhecimento sobre Direito Processual;
Conhecimento dos sistemas eleitorais referentes a analise
de prestacdo de contas; Conhecimento do Manual de
Praticas Cartorarias; Conhecimento da legislagdo, dos
termos processuais;

CATEGORIA "ANALISE CONTABIL/BANCARIA™:
contabilidade, matematica financeira; conhecimento
técnico contabil/financeiro; Conhecimento em:

Contabilidade; Interpretar planilhas; Nogbes basicas de
contabilidade; conhecimento de conceitos de contas

Normas legais aplicaveis ao assunto, | eleitorais, breves nogbes de contabilidade; Contabilidade
jurisprudéncias, contabilidade, portugués, | basica; Conhecimento sobre Contabilidade; conhecimento
matematica financeira da &rea contabil.

Conhecer legislagcéao - conhecer

jurisprudéncia - conhecer as orientagbes dos
orgaos superiores (exemplo: prestacado de
contas - orientagbes da COCIN) - conhecer
0s modelos dos documentos que poderao ser
apresentados - conhecer as ferramentas de
informatica que seréo utilizadas.

Diversos

protocolo e autuagdo conhecimento técnico
comum ao servidor cartorario, catalogacao de
documentos, andlise e emissdo de parecer
técnico, conhecimento técnico
contabil/financeiro.

Conhecimento em: Direito, Contabilidade,
Gestao de processos, andamento
processual, elaboragao de pegas.

Conhecimento da legislagdo; Dominio de
sistemas de prestacdes de contas recentes e
antigas;

Conhecimento do Sistema Anual de
Prestacdo de Contas (SPCA) Conhecimento
da legislagéo no tocante ao mérito (Res TSE
n. 23.464/15) Conhecimento da legislagéo no
tocante ao procedimento (Res TSE
23.456/17) Conhecimento acerca de redagao
oficial Conhecimento dos sistemas eleitorais
utilizados no processo de prestacdo de
contas

nao se aplica

Principios hermenéuticos; Resolugdes do
TSE; Instrucbes da Intranet; Interpretar

planilhas; Nog¢bes basicas de contabilidade
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Quadro 11 — Categoria B: Conhecimentos Técnicos Imediatos

Conclusao.

Conhecimento da legislagdo que trata da
prestagao de contas, conhecimentos juridicos
materiais e processuais, conhecimento de
conceitos de contas eleitorais, breves nogoes
de contabilidade

Contabilidade basica, legislagao periddica
(resolugbes normativas TSE e TRE),
jurisprudéncia local, orientagdes da Cocin
(6rgao técnico central).

Normas Processuais Civeis; Normas
Processuais Eleitorais; Resolugdes TSE
sobre Prestagdo de Contas; Resolugbes do
TRE-ES sobre processamento de contas
partidarias; Normas Eleitorais (Codigo
Eleitoral);

Conhecimento da legislagdo que trata sobre
prestagdo de contas; Conhecimento sobre
Direito Processual; Conhecimento sobre
Contabilidade; Conhecimento do Manual de
Praticas Cartorarias; Conhecimento dos
sistemas eleitorais referentes a analise de
prestacdo de contas

Conhecimento da legislacdo, dos termos
processuais, conhecimento da area contabil,
conhecimento juridico e analise de relatdrios.

6.3 CATEGORIAC

Quadro 12 — Categoria C: Habilidades Técnicas Imediatas

Continua...

HABILIDADES TECNICAS (C)

FILTRO (C)

Utilizar as resolugdes e os sistemas eletrénicos
disponiveis (SPCEWEB e SCPA); Lavrar
certiddes e demais atos de pratica processual;
Analise especifica dos documentos contabeis e
extratos bancarios (analise de documentos
apresentados); Anadlise pormenorizada dos
relatérios extraidos dos sistemas eletrénicos
(inclusive refutando inconsisténcias meramente
aparentes); e Confeccionar pareceres com o fito
de apresentar propostas, sugestbes de
notificagdo e opinar sobre o julgamento das
contas, se for o caso. Além disso, ha ainda o papel
de orientacdo: desde o Ministério Publico,
Advogados, Dirigentes Partidarios e até o
Magistrado, inclusive, neste caso, trabalho de
assessoria/confecgdo de minutas, quando, e se,
necessario.

CATEGORIA"SISTEMAS": Utilizar as resolugdes e os
sistemas eletrénicos disponiveis (SPCEWEB e
SCPA); Manusear adequadamente o Sistema PJe
(supondo a utilizagdo de Processo Eletrénico/sem
autos fisicos); Manusear sistemas eleitorais;
langamento de informagdes nos sistemas SADP,
SPCE, SPCA, SICO e ELO; Movimentar a Prestagao
de Contas no SADP; Langar no sistema SICO as
prestacdes de contas e a sentenga proferida; Utilizar
adequadamente os sistemas SICO, SADP, SPCE
entre outros
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Quadro 12 — Categoria C: Habilidades Técnicas Imediatas

Continuagao...

Autuar o feito ordenando corretamente as pegas
processuais; Manusear adequadamente o
Sistema PJe (supondo a utilizagdo de Processo
Eletronico/sem autos fisicos); Preparar check list
para conferéncias; Cotejar os documentos
apresentados com o que se espera, em tese, que
a parte interessada apresente; Avaliar o conteudo
(parte substancial) dos documentos apresentados
e produzir texto analitico descritivo.

Verificagao do correto direcionamento da peti¢ao;
Verificagao da capacidade postulatodria;
Verificagdo do certificado de registro do
contabilista; Analise dos documentos obrigatérios
que devem instruir o processo de Prestacao de
Contas; Verificagcao da regularidade do respectivo
diretorio partidario

ATEGORIA "ORGANIZACAO PROCESSUAL": Lavrar
certiddes e demais atos de pratica processual; Autuar
o feito ordenando corretamente as pegas processuais;
Preparar check list para conferéncias; Cotejar os
documentos apresentados com o que se espera, em
tese, que a parte interessada apresente; Verificagao
do correto direcionamento da petigdo; Verificagdo da
capacidade postulatéria; Verificagdo do certificado de
registro do contabilista; Analise dos documentos
obrigatérios que devem instruir o processo de
Prestagdo de Contas; Verificagdo da regularidade do
respectivo diretério partidario; Protocolar - registrar -
autuar/juntar; verificar o ordenamento das pecas da
prestacao de contas, ordem cronolégica das despesas
e receitas, correta sequéncia dos andamentos
processuais; Autuar, impulsionar processos; Exame e
aplicagcédo  do passo-a-passo  de natureza
exclusivamente processual; andamento processual;
Autuacéo, verificagdo dos documentos apresentados;
Divisdo por municipio e grupo politico, verificacdo
preliminar de documentagao (instrugdo preparatéria);
Autuar processo de prestagéo de contas; 1- Registrar
e autuar os documentos apresentados pelo partido. 2-
Dar o adequado andamento ao processo; Autuagao de
processo, instrugdo de processos, regular andamento
do feito; adogao dos procedimentos determinados no
processo.

Repito a resposta de cima, pois as habilidades
necessarias também sao de um contador

CATEGORIA "RELATORIO": Analise pormenorizada
dos relatorios extraidos dos sistemas eletrdnicos
(inclusive refutando inconsisténcias meramente
aparentes); Confeccionar pareceres com o fito de
apresentar propostas, sugestdes de notificagdo e
opinar sobre o julgamento das contas, se for o caso;
Avaliar o conteudo (parte substancial) dos
documentos apresentados e produzir texto analitico
descritivo; analisar - relatar/concluir; elaboragao de
pecas; Exame propriamente dito das impropriedades
e irregularidades; Redigir parecer técnico conclusivo;
minutar sentencas, elaborar informacgdes, certiddes e
parecer técnico; analise técnica das contas e
sentenca; Elaborar de minutas de despachos,
decisbes e sentencgas para o juizo eleitoral; Analisar
as contas do partido , receitas e despesas entre outros

Utilizar as resolugdes e os sistemas eletronicos
disponiveis (SPCEWEB e SPCA); Lavrar
certiddes e demais atos de pratica processual,;
Analise especifica dos documentos contabeis e
extratos bancéarios (analise de documentos
apresentados); Anadlise pormenorizada dos
relatérios extraidos dos sistemas eletrénicos
(inclusive refutando inconsisténcias meramente

CATEGORIA "LEGISLACAQ": Utilizar as resolugdes;
pesquisar sobre as jurisprudéncias; acessar as
decisbes que ocorrem nas cortes superiores sobre o
assunto; analise juridica; observancia fiel das leis.
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Quadro 12 — Categoria C: Habilidades Técnicas Imediatas

Continuacgao...

aparentes); e Confeccionar pareceres com o
fitode apresentar propostas, sugestbes de
notificagdo e opinar sobre o julgamento das
contas, se for o caso. Além disso, ha ainda o papel
de orientacdo: desde o Ministério Publico,
Advogados, Dirigentes Partidarios e até o
Magistrado, inclusive, neste caso, trabalho de
assessoria/confecgdo de minutas, quando, e se,
necessario.[OBS: COPIA DA 12 RESPOSTA QUE
APONTOU O PROCESSO DE PRESTACAO DE
CONTAS COMO DE MAIOR NECESSIDADE DE
CAPACITACAO

Verificar o ordenamento das pecgas da prestagao
de contas, ordem cronolégica das despesas e
receitas, correta sequéncia dos andamentos
processuais, pesquisar sobre as jurisprudéncias,
acessar as decisdes que ocorrem nas cortes
superiores sobre o assunto.

CATEGORIA "ANALISE CONTABIL/BANCARIA™:
Andlise especifica dos documentos contabeis e
extratos bancarios (analise de documentos
apresentados); compreensao dos termos contabeis,
conhecimento técnico contabil, habilidade em matéria
contabil, experiéncia em documentos financeiros,
pratica contabil;, analise contabil

Protocolar - registrar - autuar/juntar - analisar -
relatar/concluir.

CATEGORIA "ATENDIMENTO E DILIGENCIAS
EXTERNAS": Além disso, ha ainda o papel de
orientacdo: desde o Ministério Publico, Advogados,
Dirigentes Partidarios e até o Magistrado, inclusive,
neste caso, trabalho de assessoria/confecgao de
minutas, quando, e se, necessario; Formas de
comunicagao judicial (notificagdo, publicacdo de
editais, mandados); intimagao; palestras dirigidas aos
prestadores, reunides de preparacao e confecgao de

material de orientagdo (cartlha com base nas
resolucées recentes); Intimar os Dirigentes do
Diretério Partidario; Dar publicidade aos atos

necessarios por meio do DJE, intimar o partido, abrir
vista ao MPE; correta intimagao das partes

Diversos

CATEGORIA "HABILIDADES PESSOAIS": Habilidade
de concentracao e atencao

Compreenséo dos termos contabeis,
conhecimento técnico contabil, habilidade em
matéria contabil, experiéncia em documentos
financeiros, pratica contabil

Compreenséao dos termos contabeis,
conhecimento técnico contabil, habilidade em
matéria contabil, experiéncia em documentos
financeiros, pratica contabil

Autuar, impulsionar processos, analise contabil,
analise juridica, elaboragéo de pecas
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Conclusao

Habilidade de concentracdo e atencdo Exame
propriamente dito das impropriedades e
irregularidades Exame e aplicacédo do passo-a-
passo de natureza exclusivamente processual
Manusear sistemas eleitorais Redigir parecer
técnico conclusivo

Nao se aplica

Formas de comunicagdo judicial (notificagéo,
publicagdo de editais, mandados); Andamento
processual; Minutar  sentencas; elaborar
informagdes, certiddes e parecer técnico;
langamento de informagdes nos sistemas SADP,
SPCE, SPCA, SICO e ELO

Autuacao, verificagao dos documentos
apresentados, intimagdo, analise técnica das
contas e sentenca.

Divisdo por municipio e grupo politico, verificagdo
preliminar de documentagéao (instrugéo
preparatéria), palestras dirigidas aos prestadores,
reunides de preparagao e confeccdo de material
de orientagéo (cartiiha com base nas resolugdes
recentes).

Autuar processo de prestagao de contas; Intimar
os Dirigentes do Diretério Partidario; Movimentar
a Prestacdo de Contas no SADP; Elaborar de
minutas de despachos, decisbes e sentencgas
para o juizo eleitoral; Lancar no sistema SICO as
prestagdes de contas e a sentenga proferida.

Registrar e autuar os documentos apresentados
pelo partido; Dar o adequado andamento ao
processo; Analisar as contas do partido, receitas
e despesas entre outros; Utilizar adequadamente
os sistemas SICO, SADP, SPCE entre outros; Dar
publicidade aos atos necessarios por meio do
DJE, intimar o partido, abrir vista ao MPE

Autuacao de processo, instrugdo de processos,
regular andamento do feito, correta intimagao das
partes, observancia fiel das leis e adogdo dos
procedimentos determinados no processo.
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6.4 DELINEAMENTO DE POSSIVEIS TRILHAS

A partir das referéncias e conceitos de aprendizagem, competéncias e capacitagao, o
modelo de trilha de aprendizagem remete a articulagdo de um conjunto de saberes,
habilidades e agbes necessarias ao desenvolvimento dos servidores publicos do

Poder Judiciario, oportunizando avangos no processo produtivo.

A trilha de aprendizagem proposta resulta da decomposicdo em grupos afins
construidos a partir de premissas elencadas por profissional expertise direcionadas

as acgodes de aprendizagem otimizadas, conforme descrito a seguir:

6.4.1 Decomposicao A = "Sistemas"

6.4.1.1 Atividades e tarefas

Descrigao: Utilizar as resolugdes e os sistemas eletronicos disponiveis (SPEWEB e
SCPA); Utilizar os sistemas eletrénicos e compreender seus relatérios; Conhecer os

sistemas eletrdnicos aplicaveis;

Acoes de aprendizagem 1: prestagdo de contas anual: Leitura da norma: a lei dos
partidos politicos, n. 9096/05 e a Resolugao do TSE editada especificamente para a
prestacdo de contas (atualmente, a resolucédo TSE n. 23.546/2017. Prestagao de
contas eleitoral: Leitura da norma: lei 9.0504/97 e as resolugdes editadas pelo TSE
especificamente para as eleigbes. O acesso a legislagado pertinente a cada assunto
pode ser acessado pelo analista na pagina da COCIN-TRE/ES na intranet.

Acoes de aprendizagem 2: Acessar os videos elaborados pela COCIN-TRE/ES com
orientagdes sobre as normas eleitorais e o sistema SPCE cadastro, bem como o EAD
sobre analise de prestacdo de contas eleitoral elaborado pela COCIN-TRE/ES.
Acessar o material de apoio elaborado pela COCIN-TRE/ES, disponivel na pagina de
intranet da COCIN-TRE/ES: FAQ contendo as respostas as duvidas sobre as normas
(FAQ), passo a passo elaborado para orientagdo quanto aos procedimentos

relacionados as prestagdes de contas, noticias que sédo divulgadas sobre a matéria.
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Acoes de aprendizagem 3: prestacdo de contas anual e eleitoral: integragdo das
areas de prestacao de contas, capacitacéo e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacido de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.

6.4.1.2 Conhecimentos técnicos imediatos

Descrigao: Conhecer os sistemas eletronicos aplicaveis; conhecer as ferramentas de
informatica que serdo utilizadas; dominio de sistemas de prestacbes de contas
recentes e antigas; Conhecimento do Sistema Anual de Prestagdo de Contas (SPCA);
Conhecimento dos sistemas eleitorais utilizados no processo de prestacido de contas;

conhecimento juridico.

Acoes de aprendizagem: prestacédo de contas anual: Leitura da norma: a lei dos
partidos politicos, n. 9096/05 e a Resolugao do TSE editada especificamente para a
prestacdo de contas (atualmente, a resolucédo TSE n. 23.546/2017. Prestagao de
contas eleitoral: Leitura da norma: lei 9.0504/97 e as resolugdes editadas pelo TSE
especificamente para as eleigbes. O acesso a legislagado pertinente a cada assunto
pode ser acessado pelo analista na pagina da COCIN-TRE/ES na intranet.

Acoes de aprendizagem 2: prestacdo de contas eleitoral: acessar os videos
elaborados pela COCIN-TRE/ES com orientacbes sobre as normas eleitorais e o
sistema SPCE cadastro, bem como o EAD sobre analise de prestacao de contas
eleitoral elaborado pela COCIN-TRE/ES. Todo o material esta disponivel na pagina
de intranet da COCIN-TRE/ES.

Acoes de aprendizagem 3: prestacao de contas anual e eleitoral: integragao das
areas de prestacao de contas, capacitacéo e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacédo de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.

6.4.1.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Utilizar as resolugdes e os sistemas eletrénicos disponiveis (SPCEWEB
e SCPA); Manusear adequadamente o Sistema PJe (supondo a utilizacdo de

Processo Eletrénico/sem autos fisicos); Manusear sistemas eleitorais; langamento de
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informagdes nos sistemas SADP, SPCE, SPCA, SICO e ELO; Movimentar a
Prestacdo de Contas no SADP; Lancar no sistema SICO as prestacbes de contas e a
sentenca proferida; Utilizar adequadamente os sistemas SICO, SADP, SPCE entre

outros

Acoes de aprendizagem 1: prestagdo de contas anual: Leitura da norma: a lei dos
partidos politicos, n. 9096/05 e a Resolugao do TSE editada especificamente para a
prestacdo de contas (atualmente, a resolucédo TSE n. 23.546/2017. Prestagao de
contas eleitoral: Leitura da norma: lei 9.0504/97 e as resolugdes editadas pelo TSE
especificamente para as eleigbes. O acesso a legislagado pertinente a cada assunto
pode ser acessado pelo analista na pagina da COCIN-TRE/ES na intranet.

Acgodes de aprendizagem 2: prestagao de contas anual e eleitoral: acessar o passo-
a-passo elaborado pela COCIN-TRE/ES com orientagbes sobre o registro no SICO

das decisoes proferidas nos processos de prestacédo de contas.

Acoes de aprendizagem 3: prestacdo de contas anual e eleitoral: integragdo das
areas de prestacio de contas, capacitacao e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacido de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.

6.4.2 Decomposic¢ao B = "Organizagcao Processual”

6.4.2.1 Atividades e tarefas

Descrigao: Dar o devido encaminhamento processual (atos processuais adequados
e seguir o rito correto); Organizagdo (concatenamento) dos documentos a serem
analisados; recebimento das contas, preparacdo da documentacdo, atuacdo do
processo, verificagdo da documentagao apresentada; Observar o documento como
um todo - observar a existéncia de rasuras - verificar emissor/destinatario do
documento - verificar se estar assinado; protocolar, autuar, catalogar documentos;
verificar quem prestou contas, verificar quem n&o prestou contas; protocolar e autuar;
autuacdo; Buscar modelos utilizados em anos anteriores para adaptacéao;

integralidade das pecas, conformidade com o conteudo declarado na prestagédo de
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contas; Movimentagao Processual; Publicagdo de Despachos/Decisbes/Sentencgas;
Verificagdo se todos os documentos foram apresentados pelo partido politico.

Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.2.2 Conhecimentos técnicos imediatos

Descrigao: conhecer os modelos dos documentos que poderdo ser apresentados;
protocolo e autuagdo conhecimento técnico comum ao servidor cartorario,
catalogacao de documentos; Conhecimento em: Gestdo de processos, andamento

processual;

Acoes de aprendizagem 1: prestagdo de contas anual: seguir as orientagdes de
analise que estdo nos procedimentos Técnicos de Exame (PTE) elaborados pela
COCIN-TRE/ES, disponiveis na pagina de intranet da COCIN-TRE/ES.

Acoes de aprendizagem 2: prestacdo de contas eleitoral: acessar os videos
elaborados pela COCIN-TRE/ES com orientagdes sobre as normas eleitorais e o
sistema SPCE cadastro, bem como o EAD sobre analise de prestagcao de contas
eleitoral elaborado pela COCIN-TRE/ES. Todo o material

Acoes de aprendizagem 3: prestagdo de contas anual e eleitoral: integragdo das
areas de prestacao de contas, capacitacéo e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacédo de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.

6.4.2.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Lavrar certiddbes e demais atos de pratica processual; Autuar o feito
ordenando corretamente as pecas processuais; Preparar check list para conferéncias;
Cotejar os documentos apresentados com o0 que se espera, em tese, que a parte
interessada apresente; Verificagcado do correto direcionamento da peticao; Verificagao
da capacidade postulatéria; Verificagcdo do certificado de registro do contabilista;

Analise dos documentos obrigatorios que devem instruir o processo de Prestacéo de
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Contas; Verificagcdo da regularidade do respectivo diretorio partidario; Protocolar -
registrar - autuar/juntar; verificar o ordenamento das pecgas da prestacdo de contas,
ordem cronoldgica das despesas e receitas, correta sequéncia dos andamentos
processuais; Autuar, impulsionar processos; Exame e aplicagao do passo-a-passo de
natureza exclusivamente processual; andamento processual; Autuacao, verificagdo
dos documentos apresentados; Divisdo por municipio e grupo politico, verificagdo
preliminar de documentacgao (instrugdo preparatoéria); Autuar processo de prestagao
de contas; 1- Registrar e autuar os documentos apresentados pelo partido. 2- Dar o
adequado andamento ao processo; Autuacado de processo, instrugdo de processos,
regular andamento do feito; adogao dos procedimentos determinados no processo.

Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.3 Decomposicao C = "Relatério"

6.4.3.1 Atividades e tarefas

Descrigao: Opinar sobre a forma e o mérito das contas; Sintese/relato do que foi
submetido a analise; analise; roteiro de conclusao; Analise dos aspectos do mérito
Analise dos aspectos processuais; Procedimento técnico de exame; Conferéncia dos
Recibos de Doacgdes; elaboracdo de relatérios; Analise da prestacdo de contas;
Leitura atenta de cada peca processual apresentada; analise das contas; analisar
documentos; analisar se os documentos apresentados estdo de acordo com as
exigéncias legais; conferir os dados do documento com os existentes nos Sistemas
de Informatica (exemplo: nota fiscal pode ser consultada na Receita Federal, Estadual

ou Municipal)
Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.3.2 Conhecimentos técnicos imediatos
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Descrigao: Conhecimento das normas ortograficas e gramaticais; Conhecimento de
técnicas de redacéo para expor a analise realizada; portugués; analise e emisséo de
parecer técnico; Conhecimento em: elaboragao de pecas; Conhecimento acerca de

redacao oficial; analise de relatorios.

Acoes de aprendizagem 1: Deixo de apresentar propostas para agdes de aprendizagem para
este quesito porque entendo que nao envolve habilidades e/ou conhecimentos especificos da

area de contas.
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.3.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Analise pormenorizada dos relatérios extraidos dos sistemas eletrénicos
(inclusive refutando inconsisténcias meramente aparentes); Confeccionar pareceres
com o fito de apresentar propostas, sugestdes de notificagdo e opinar sobre o
julgamento das contas, se for o caso; Avaliar o conteudo (parte substancial) dos
documentos apresentados e produzir texto analitico descritivo; analisar -
relatar/concluir; elaboracao de pecas; Exame propriamente dito das impropriedades e
irregularidades; Redigir parecer técnico conclusivo; minutar sentencas, elaborar
informacdes, certiddes e parecer técnico; analise técnica das contas e sentenca;
Elaborar de minutas de despachos, decisbes e sentengas para o juizo eleitoral;

Analisar as contas do partido, receitas e despesas entre outros

Acoes de aprendizagem 1: Leitura dos normativos que regem a matéria (lei,
resolugdes). O acesso a legislacao pertinente a cada assunto pode ser acessado pelo
analista na pagina da COCIN-TRE/ES na intranet. Acompanhamento e leitura do
material complementar ao exame das contas publicado pela COCIN-TRE/ES na
pagina de intranet da COCIN-TRE/ES, composto por: EAD, videos, noticias,
orientagdes técnicas, ementario com decisbes do TRE/ES, modelo de relatorios,
analise de criticas, respostas as duvidas (FAQ), dentre outros materiais desenvolvidos

pela COCIN-TRE/ES com vistas a orientar o exame das contas.

Acgoes de aprendizagem 2: prestacao de contas anual: seguir as orientagdes de

analise que estdo nos Procedimentos Técnicos de Exame (PTE) elaborados pela
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COCIN-TRE/ES, disponiveis na pagina de intranet da COCIN-TRE/ES. Prestacdo de
contas eleitoral: seguir as orienta¢cdes de analise dos Procedimentos Técnicos de

Exame (PTE) elaborados eletronicamente pelo sistema informatizado de analise.

Acoes de aprendizagem 3: prestacao de contas anual e eleitoral: integragao das
areas de prestacao de contas, capacitacéo e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacédo de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.

6.4.4 Decomposicao D = "Legislagao"

6.4.4.1 Atividades e tarefas

Descrigao: Cotejo entre o material do caso concreto e as prescrigdes legais em tese
elencadas, no mais da vez, em Leis Federais e Resolucbdes do TSE; Apontamentos a
respeito do atendimento ou ndo atendimento as prescrigcbes do ordenamento juridico
aplicaveis ao que se analisa; conhecimento de leis eleitorais sobre a matéria;
Conhecer o codigo de processo civil e institutos processuais; Conhecer as resolugdes
do TSE aplicaveis; Conhecer a jurisprudéncias do TSE e do TRE-ES a respeito da
tematica; Conhecer as diretrizes temporais para aplicacdo das normas; Leitura e
analise das resolugdes; Pesquisa de jurisprudéncia e demais publica¢gdes no DJe;
adequacao com a legislagdo; Conhecimento da legisla

Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.4.2 Conhecimentos técnicos imediatos

Descrigao: Conhecer o cédigo de processo civil e institutos processuais; Conhecer
as resolucdes do TSE aplicaveis; Conhecer as diretrizes temporais para aplicacdo das
normas; Conhecer a jurisprudéncias do TSE e do TRE-ES a respeito da tematica;
Conhecimento das normas processuais civis lato sensu; Conhecimento da legislagéo
especifica pertinente aos processos de prestacdo de contas; Conhecimento das
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normas que tratam da formatagao das pecas (documentos em geral) elaboradas pela
unidade cartoraria. Exemplo: Ordem de Servigo DG/TRE-ES n° 02/2013 (DJE/ES de
28/05/2013); normas legais aplicaveis ao assunto, jurisprudéncias; Conhecer
legislagao, conhecer jurisprudéncia, conhecer as orientagbes dos 6rgaos superiores
(exemplo: prestacdo de contas - orientagdes da COCIN); Conhecimento em: Direito;
conhecimento da legislagado; Conhecimento da legislagdo no tocante ao mérito (Res
TSE n. 23.464/15) Conhecimento da legislagédo no tocante ao procedimento (Res TSE
23.456/17); Principios hermenéuticos; Resolugdes do TSE; Instru¢cdes da Intranet;
Conhecimento da legislacdo que trata da prestagcdo de contas, conhecimentos
juridicos materiais e processuais; legislagao periodica (resolu¢ées normativas TSE e
TRE), jurisprudéncia local; orientagdes da Cocin (érgéo técnico central); Normas
Processuais Civeis; Normas Processuais Eleitorais; Resolu¢cdes TSE sobre Prestacao
de Contas; Resolugbes do TRE-ES sobre processamento de contas partidarias;
Normas Eleitorais (Codigo Eleitoral); Conhecimento da legislacédo que trata sobre
prestacdo de contas; Conhecimento sobre Direito Processual; Conhecimento dos
sistemas eleitorais referentes a analise de prestagdo de contas; Conhecimento do

Manual de Praticas Cartorarias; Conhecimento da legislagédo, dos termos processuais;

Acoes de aprendizagem 1: Leitura dos normativos que regem a matéria (lei,
resolugdes). O acesso a legislagédo pertinente a cada assunto pode ser obtido pelo
analista na pagina da COCIN-TRE/ES na intranet.

Acodes de aprendizagem 2: Acompanhamento e leitura do material complementar ao
exame das contas publicado pela COCIN-TRE/ES na pagina de intranet da COCIN-
TRE/ES, composto por: EAD, videos, noticias, orientagdes técnicas, ementario com
decisbes do TRE/ES, modelo de relatdrios, analise de criticas, respostas as duvidas
(FAQ), dentre outros materiais desenvolvidos pela COCIN-TRE/ES com vistas a

orientar o exame das contas.

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.
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6.4.4.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Utilizar as resolugdes; pesquisar sobre as jurisprudéncias; acessar as
decisdes que ocorrem nas cortes superiores sobre o assunto; analise juridica;

observancia fiel das leis.
Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.5 Decomposicao E = "Analise Contabil/Bancaria"

6.4.5.1 Atividades e tarefas

Descrigao: conhecimento de contabilidade, conhecimento de leis de contabilidade,
analise de livros contabeis, analise de imposto e diversos itens que devem conter nas
notas; Analise documental contabil e bancaria; analise de extratos bancarios; analise
de demonstrativos financeiros; analise de fluxos de caixa; identificar origem de
recursos e demais questdes contabeis referentes ao processo; Analise contabil;
Analise Contabil; Pesquisa de extratos bancarios no sistema SPWEB; Conferéncia se
as informagdes constantes nos documentos apresentados correspondem as

informacdes disponibilizadas pelas redes bancarias.
Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.5.2 Conhecimentos técnicos imediatos

Descricdo:  contabilidade, matematica financeira; conhecimento  técnico
contabil/financeiro; Conhecimento em: Contabilidade; Interpretar planilhas; Nocbes
basicas de contabilidade; conhecimento de conceitos de contas eleitorais, breves
nogdes de contabilidade; Contabilidade basica; Conhecimento sobre Contabilidade;

conhecimento da area contabil.
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Acoes de aprendizagem 1: Deixo de apresentar propostas para este quesito porque
o0 exame das prestagcdes de contas anual e eleitoral ndo envolve conhecimento
contabil, ressaltando que nao é da competéncia da Justica Eleitoral realizar analise

contabil das prestacdes de contas.
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.5.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Analise especifica dos documentos contabeis e extratos bancarios
(andlise de documentos apresentados); compreensdo dos termos contabeis,
conhecimento técnico contabil, habilidade em matéria contabil, experiéncia em

documentos financeiros, pratica contabil; analise contabil.

Acoes de aprendizagem 1: Relativamente ao exame de movimentagao financeira
dos extratos X documentacgao fiscal: o examinador devera seguir as instrugbes de
exame contidas nos Procedimentos Técnicos de Exame elaborados pela COCIN-
TRE/ES(nas hipoteses de exame das contas anuais) e nos Procedimentos Técnicos
de Exame eletronicamente fornecidos pelo sistema de exame(nas hipoteses de

exame das contas eleitorais)

Acoes de aprendizagem 2: Acompanhamento e leitura do material complementar ao
exame das contas publicado pela COCIN-TRE/ES na pagina de intranet da COCIN-
TRE/ES,composto por: EAD, videos, noticias, orientagdes técnicas, ementario com
decisbes do TRE/ES, modelo de relatdrios, analise de criticas, respostas as duvidas
(FAQ), dentre outros materiais desenvolvidos pela COCIN-TRE/ES com vistas a

orientar o exame das contas.

Acoes de aprendizagem 3: prestacdo de contas anual e eleitoral: integragdo das
areas de prestacao de contas, capacitacao e informatica do TRE/ES a fim de elaborar
EAD, sendo que o setor de prestacido de contas ficaria responsavel pelo conteudo do

curso a distancia.
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6.4.6 Decomposicao F = "Atendimento e Diligéncias Externas™

6.4.6.1 Atividades e tarefas

Descrigao: Recebimento de Partidos Politicos em balcdo com duvidas acerca do
Sistema Anual de Prestagdo de Contas (SPCA); Intimacgao; diligéncias; Autuacao e
diligéncias imediatas; Tirar duvidas com os colegas, inclusive de outros cartorios;
Entrar na pagina da COCIN na Intranet, ou do setor pertinente; intimagao, notificagao
e orientagdo aos envolvidos; Intimacdo do partido para se manifestar sobre as
informacdes e documentos presentes nos autos; Abertura de vista para o Ministério

Publico se manifestar e tomar ciéncia sobre os atos do processo.
Acoes de aprendizagem 1: ndo informado;
Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.4.6.2 Conhecimentos técnicos imediatos

- NAO INFORMADO

6.4.6.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Além disso, ha ainda o papel de orientagao: desde o Ministério Publico,
Advogados, Dirigentes Partidarios e até o Magistrado, inclusive, neste caso, trabalho
de assessoria/confeccdo de minutas, quando, e se, necessario; Formas de
comunicagao judicial (notificagdo, publicagdo de editais, mandados); intimagao;
palestras dirigidas aos prestadores, reunides de preparagao e confec¢do de material
de orientagao (cartilha com base nas resolugdes recentes); Intimar os Dirigentes do
Diretorio Partidario; Dar publicidade aos atos necessarios por meio do DJE, intimar o

partido, abrir vista ao MPE; correta intimagao das partes.

Acoes de aprendizagem 1: Reunides com partidos, candidatos e demais
interessados: O TRE/ES promove reunides a cada nova elei¢ao com vistas a orientar

sobre arrecadacgao, gastos e prestacéo de contas.
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Acoes de aprendizagem 2: Elaboracgao e divulgagdo de material de apoio: a COCIN-
TRE/ES disponibiliza na pagina de internet do TRE-ES todo o material relacionado a
eleicao: normas, sistemas, cartilhas/passo-a-passo/manual elaborado pela COCIN-
TRE/ES.

Acoes de aprendizagem 3: Reunido nos municipios: nas hipoteses de eleigao
municipal, a COCIN-TRE/ES elabora material para reunido com os interessados na

matéria, no Ambito das zonas eleitorais.

6.4.7 Decomposicao G = "Habilidades Pessoais"

6.4.7.1 Atividades e tarefas

NAO INFORMADO

6.4.7.2 Conhecimentos técnicos imediatos

NAO INFORMADO

6.4.7.3 Habilidades técnicas imediatas

Descrigao: Habilidade de concentragao e atencao

Acoes de aprendizagem 1: Deixo de apresentar propostas para agdes de
aprendizagem para este quesito porque entendo que nao envolve habilidades e/ou
conhecimentos especificos da area de contas.

Acoes de aprendizagem 2: ndo informado;

Acoes de aprendizagem 3: ndo informado.

6.5 DEBATES E VIABILIDADE

Mediante o que foi exposto a respeito da categorizagcdo e decomposicdo de
competéncias para delinear a possibilidade de trilhas de aprendizagem, algumas
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observacbes sdo necessarias para a compreensao da extensao das acdes de
aprendizagem propostas:

1°) E importante lembrar que analise de prestagdo de contas envolve duas

frentes de atuacao:

a) prestacao de contas anual dos partidos politicos: Enviada anualmente
pelos partidos politicos ao tribunal objeto da pesquisa.

b) prestagcao de contas eleitoral: enviada pelos partidos e pelos candidatos

30 dias apos as eleigdes.

Em razdo dessa divisdo, atendendo a especificidade de cada exame, em algumas
situagdes fez-se separadamente propostas de agdes de aprendizagem para cada uma

area (atual e eleitoral).

2°) Embora o cartério desenvolva outras atividades afetas as contas partidarias
e eleitorais que ndo envolvem a analise em si, porém com ela guardam pertinéncia
(como por exemplo: autuagéo, registro, emissao de certidao, expedigdo de intimagao,
publicagao de edital, publicagdo de decisdo, demais atos procedimentais), a atuagao
da servidora consultada, que possui a expertise na area, esta limitada a orientagao
para o exame das contas. E, portanto, dentro desse limite que a mesma preencheu o
formulario com as propostas de aprendizagem relativamente as contas anuais e

eleitorais.
3°) Os sistemas que envolvem a prestagado de contas séo:

a)SPCA: de utilizagao exclusiva dos partidos para elaborar sua prestagao de
contas anual. O examinador de contas nao utiliza esse sistema nas suas atividades
de exame. Portanto, ndo é necessario treinamento ou qualquer conhecimento

aprofundado sobre o SPCA .

b)SICO: utilizado pelo tribunal objeto da pesquisa para registrar as decisdes

proferidas nos processos de prestacao de contas anual e eleitoral .

c) SPCE cadastro: utilizado exclusivamente pelos candidatos e partidos para

elaboracao de sua prestacao de contas de campanha.

d) SPCE analista: utilizado pelo tribunal objeto da pesquisa para emissao dos
relatorios informatizados de analise das contas de campanha (eleitorais). O SPCE
analista € um moédulo do SPCEWEB.
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OBS: No ODIN (https://odin.tse.jus.br) o examinador de contas tem acesso

ao “SPCEWEB?”, ao “Portal SPCA” e ao “consulta RFB” que sao, resumidamente,

ferramentas eletrénicas que auxiliam o exame das contas.

4°) O exame das prestagdes de contas anual e eleitoral ndo envolve
conhecimento contabil, ressaltando que ndo € da competéncia do tribunal objeto da
pesquisa realizar analise contabil das prestagdes de contas.

Em conformidade com os pressupostos avaliados e descritos para a composicao das
trilhas de aprendizagem, a decomposi¢cao das competéncias se mostra compativel
com as categorizagdes descritas na metodologia de Cortegoso, possibilitando a
avaliacdo dessas categorias em sete decomposig¢des, também propostas na mesma

metodologia, em consonancia com a necessidade de aprendizagem e qualificagao.

Ressalta-se ainda que o método usado permite identificar trilhas de aprendizagens
direcionadas para as mais diversas as acgbes inseridas nas dez categorias

identificadas por Cortegoso.

Nesse estudo, limitou-se a abordagem de quatro categorias, sendo a de atividades e
tarefas agrupadas em uma unica estruturacdo de contetdos. E possivel perceber a
diversidade de oportunidades de aprendizagem, bem como, a ampliagdo das
alternativas de acbes, no contexto de aprendizagem para o servidor publico,
permitindo o incentivo e estimulo para desenvolver maior interesse, exercer o
comprometimento, a entrega e envolvimento dos servidores publico com a melhoria
no incremento de competéncias, no processo produtivo, e essencialmente no seu

préprio desenvolvimento.

A partir da analise das trés categorias que abarcam representagcdes de competéncias
fundamentais, elaboradas a partir do processo de identificacdo de lacunas por meio
do mapeamento de competéncias, chegou-se a conjunto de eixos tematicos das
competéncias que necessitam de maior atencdo que serviram de base para a
estruturagdo das trilhas de aprendizagem descritas, bem como, deixa aberto
possibilidades de novas categorizagdao e decomposi¢cbes, para diversas outras

competéncias serem oportunizadas.

Considera-se que a delimitagao das trilhas de aprendizagem proposta com base nas
decomposicdes apresentadas propicia o alcance dos objetivos elencados inicialmente

neste estudo, observando que é de extrema relevancia ampliar, executar e consolidar
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a praxis de desenvolvimento qualificantes nos o6rgdos publicos com énfase no
aprimoramento de competéncias e eficiéncia no desempenho das atividades
executadas pelos servidores publicos. O método demonstra a significativa importancia
de desenvolver estratégias diversificadas, ndo apenas se ater aos métodos ortodoxos
e didaticas tradicionais de formagéo, que limita e engessa o desenvolvimento do
servidor publico, é necessario desenvolver métodos que possam contribuir para a
ampliacdo e garantias de acessibilidade as oportunidades de aprendizagem e

qualificacao.

Tais pressupostos encontram fundamentacédo no discurso de Gama, Dias e Franca
(2012) que argumentam que a metodologia tradicional de treinamento limita-se a
melhoria da realizagdo de fungbes de determinados cargos demonstrando infima
articulagado com o paradigma de gestao por competéncias. Em virtude desse e outros
fatores, busca-se a transposicdo e a evolucdo de modelos de treinamento que
ocorrem no contexto corporativo a partir da praxis que considera e fundamenta-se na
gestado por competéncias, desenvolvendo nos profissionais competéncias imperativas
para viabilizar as estratégias, que promova um método de aprendizagem ativo e

constante articulados aos propdsitos, valores, habilidades, competéncias e objetivos.

6.6 LIMITACOES DO METODO/ESTUDO

E valido ressaltar, no que se reporta as limitacdes do estudo voltado para proposta do
desenvolvimento de modelo de trilhas de aprendizagem para o servidor publico, a
partir de lacunas diagnosticadas através de mapeamento de competéncias no tribunal
pesquisado, verificou-se limitacbes no que se refere a necessidade de reduzir a
abrangéncia da pesquisa. Desse modo, a proposta restringiu-se a competéncia de
Analise de Documentos, a qual apresentou maior incidéncia de lacunas no
diagndstico, e, portanto ndo deve ser estendido para outras competéncias sem as
devidas analises e adequacdes. A reducao da amplitude da pesquisa refletiu ainda,
na limitacdo da analise, ndo permitindo que fossem executadas em todas as
categorias propostas por na metodologia de Cortegoso, devido essa limitagdo foram
trabalhados somente quatro das dez categorizagdes, sendo que duas categorias —
atividades e tarefas — foram compiladas em apenas uma. Ressalta, ainda, que as

demais categorias que foram excluidas da analise e decomposi¢do, caso tivessem
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sido trabalhadas teriam ampliado os resultados, requerendo de maneira
imprescindivel a participacdo de um quantitativo maior de profissionais com atuagao
multidisciplinar, como por exemplo: especialistas em capacitacdo e treinamento,
gestao de pessoas, psicologia, entre outros. Portanto, tanto para este estudo, quanto
para investigagdes futuras com ampliagdo das categorias e decomposi¢céo para a
execugao de preenchimento das agdes de aprendizagem para elaboragéo das trilhas

€ imperativo que haja participagcéo e envolvimento multidisciplinar.

Atenta-se ainda que, mesmo reduzindo a abrangéncia da pesquisa, foram verificadas
limitagdes quanto a participagdo do profissional com expertise, cujas respostas se
mostraram insuficientes. A prépria analista asseverou que varias decomposicoes e
competéncias ndo sao atribuicbes de sua area e necessitam de profissional
especifico, ressaltando que a metodologia de Cortegoso € ampla e de dominio restrito

da expertise.

Em virtude da amplitude da metodologia de Cortegoso, cabe ressaltar que foi
necessaria a adaptacédo do Quadro (ANEXO B) com énfase nas linhas I, IV e V,
respectivamente. A linha | denominada de categorias, a linha IV chamada de
decomposicdes e a linha V se refere as agdes de aprendizagem. Atenta-se que que
embora a linha Il ndo tenha sido destacada formalmente, a mesma se encontra
intrinsecamente inserida nas categorias delimitadas. Outro ponto relevante que
justifica as limitagdes vivenciadas no estudo, remetem-se ao fato de que se buscou
uma adaptacéo do modelo Cortegoso do cenario privado para o contexto publico. E,
ainda, ultrapassa outras barreiras, ou seja, de um modelo de aprendizagem curricular,
com método de didatica para procedimentos de ensino-aprendizagem institucional
escolar, transposto para o cenario de capacitagao profissional qualificante para
servidores publicos, fundamentado em um dialogo complementar da metodologia de
Cortegoso e os pressupostos de Le Boterf. Pode-se considerar que mais que uma
limitacdo, consiste em superacao, em que ao adotar premissas do método de ensino
corporativo extrapola a énfase das necessidades individuais dos servidores
direcionada para as estratégias de competéncia, promovendo a ruptura de
aprendizagem tradicional para a aprendizagem organizacional com énfase nas

habilidades e desempenho.

Com pertinéncia a limitacdo temporal, o levantamento de dados, analises e

elaboragao da proposta e delineamento das trilhas foram realizadas a partir do inicio
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do primeiro semestre de 2019, de certa maneira impactado por questdes burocraticas
e acordo de privacidade dos dados referentes ao 6rgao do setor publico envolvido na
pesquisa. Além do recorte temporal limitado, também o contexto da pesquisa tedrica
sofreu restricdes, haja vista que o escopo bibliografico se mostrou com grande

amplitude.

A limitagdo temporal afetou, ainda, a elaboragao de grupo focal para dirimir duvidas e
esclarecer respostas obtidas. A escassez de tempo inviabilizou a referida praxis, a

qual poderia conferir maior cientificidade ao estudo.



141

7 CONSIDERAGOES FINAIS

A cada dia verifica-se que também no setor publico, assim como ha tempos ja se
observa no ambito privado, é imperativo programas de treinamento que considerem
aspectos relevantes, além da motivacdo, dos planos de carreira, aspiracbes e
especificidades de fungdes, mas que sejam direcionados com a énfase na gestao de
competéncia e desempenho. Nesse sentido, novos paradigmas e estratégias s&o

testados, investigados e praticados nas empresas, tanto privada quanto publica.

Desse modo, mediante a busca da eficiéncia, eficacia e qualidade na producao de
bens e prestacéo servigos, voltados para suprir necessidades e lacunas surgem as
trilhas de aprendizagem como estratégia que leva em consideragéo o individuo como
participe de uma conjuntura mais ampla na instituigdo/6rgao, ultrapassando os limites
do cargo/fungdo. A premissa de aprendizagem através de trilhas permite que o
servidor publico e o seu o6rgéo/setor construam o conteudo programatico de
treinamento e desenvolvimento de habilidades e competéncias de modo diretivo,
alternativo, flexivel e conjunto, se aproximando o maximo possivel do método que
facilite a aprendizagem, harmonizada com as necessidades, lacunas e conformidades

do individuo, assim como com as estratégias e objetivos do érgao/setor publico.

Esse cenario conduziu ao estudo proposto, cujo desenvolvimento buscou-se alcangar
0 objetivo geral definido como avaliar a pertinéncia do modelo de objetivos finalisticos
de ensino de Cortegoso para a construgao de trilhas de aprendizagem no contexto do
poder judiciario. O objetivo geral foi atingido mediante a consecugédo dos objetivos

especificos delimitados e desenvolvidos no decorrer do escopo dissertativo.

Inicialmente, buscou-se apresentar a base tedrica sobre administracdo publica e
modelos de gestao direcionados para capacitagao e desenvolvimento, considerando-
se ter alcangado de modo integral tal objetivo, mediante a discussao apresentada no
referencial tedrico fundamentado em autores renomados no ambito da Administragcao

Publica e seus paradigmas.

No que se refere ao objetivo especifico, propondo dissertar acerca de trilhas de
aprendizagem descritas por Le Boterf, ressaltando a pertinéncia e os desafios na
associagdo ao modelo de objetivos finalisticos da metodologia de ensino de
Cortegoso, se considera atendido ao que foi proposto, através do dialogo promovido



142

entre os dois autores no decorrer de todo o escopo apresentado, evidenciando a
complementariedade que ocorre com as argumentagdes propostas por ambos.

E finalmente, em se tratando do ultimo objetivo especifico, cuja proposta consiste na
realizagdo da pesquisa de campo para desenvolver trilhas de aprendizagem para
competéncias com alto grau de lacuna, de acordo com a metodologia proposta por
Cortegoso, com base em questionario aplicado aos servidores de cartérios de tribunal
de Poder Judiciario, disponibilizando o modelo de elaboracéo de trilhas para aplicagao
junto aos seus servidores, considera-se ter alcangado objetivo elencado por meio da
delimitacdo da proposta de agbes de aprendizagem a partir da decomposi¢céo das
categorias do método de Cortegoso, visando o desenvolvimento de competéncias
para servidores publicos do Poder judiciario, levando em conta a praxis das trilhas de
aprendizagem, considerou-se viavel e positiva a sua elaboragdo, com intuito de
corrigir as competéncias com alto grau de lacunas e promover autodesenvolvimento

qualificante.

Portanto, o cumprimento e alcance dos objetivos evidenciaram oportunidades e
limitagdes para elaboragao de trilhas de aprendizagem com base no método de
Cortegoso e pressupostos teoricos de Le Boterf, porém evidenciou possibilidades de
grandes ganhos em melhorias para a gestdo de competéncias, habilidades e

desempenho, mostrando-se viavel para sua praxis no cenario do setor publico.

Assim como no setor privado, o cenario do setor publico vivencia desafios, incluindo
a dificuldade para mapeamento de todas as competéncias pertinentes aos processos
executados. E notério que mapear os processos e identificar lacunas é pratica
facilitadora para o desenvolvimento da metodologia que delimita a trilha de
aprendizagem e para o seu resultado positivo. Ampliar as categorias e decomposi¢ao
para o modelo de aprendizagem alinhado ao autodesenvolvimento e gestdo de
desempenho é a finalidade da metodologia de trilha de aprendizagem, embora
nenhum estudo visitado tenha asseverado com praticas empiricas que atestem a
superioridade do modelo de trilhas de aprendizagem em relacdo aos modelos
tradicionais, mediante os dados obtidos nesse estudo as trilhas de aprendizagem
parecem adequar-se da melhor forma possivel a coeréncia das competéncias, por
contemplar certa independéncia aos individuos, em contrapartida a imposicao de
conteudos engessados nas grades programaticas de treinamentos tradicionais.

Sugere-se que o comando de uma competéncia concebe, concomitantemente,
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valorizagdo econbmica, valorizagao social e valorizagdo pessoal para o servidor e
para seus lideres imediatos, bem como valorizagdo para o 6rgao/setor publico em
varias dimensdes. Cada dia mais, se torna imprescindivel a gestdo do setor publico
voltar-se para as competéncias, mesmo mediante a seguranga que pressupde a
estabilidade, parece que se faz imperativo assumir um papel qualificante, haja vista
que a administragdo publica acena para novos tempos e novas formas de conceber a
eficiéncia e desempenho do setor publico. Nesse sentido, ressalta-se nao se tratar de
modismo ou de concepgdes atribuidas as trilhas de aprendizagem enquanto rétulo
moderno as praxis de gestdo, porém, na realidade representa uma necessidade
urgente de inovagao gerencial, tematica emergente no ambito organizacional publico

e que se mostra em estagio embrionario de desenvolvimento.

Contudo, embora revestido de limitagbes e pioneirismo, o problema de investigagao
eleito para direcionar a pesquisa abarcou o questionamento: “O modelo de trilhas de
aprendizagem descrito por Le Boterf pode ser desenvolvido pela metodologia de
decomposicdo comportamental de Cortegoso?” A resposta evidente € afirmativa, que
as trilhas de aprendizagem descritas por Le Boterf podem sim serem desenvolvidas
pelo método de decomposigado de Cortegoso, apresentando evidéncias de viabilidade
para o desenvolvimento de competéncia e minimizagdo de lacunas de desempenho,
através de agdes de aprendizagem propostas por expertise, direcionadas a praxis de

servidores publicos do Poder Judiciario.

Portanto, conclui-se que é oportuno e viavel o desenvolvimento de trilhas de
aprendizagem fundamentada no modelo proposto, partindo de um diagndstico de
lacunas/necessidades verificadas em etapas do processo produtivo como fator para
sanar as dificuldades de aprendizagem permitindo solu¢des e capacitagbes para o
desenvolvimento de competéncias dos servidores publicos, proporcionando uma
visdo mais aproximada das necessidades e pretensdes do individuo. Considera-se a
insercao das trilhas de aprendizagem no processo de treinamento como um
agrupamento de resolugbes estruturadas de modo mais coerente, diversificado e
articulado com o alinhamento de cada etapa de desenvolvimento e/ou processo,

possibilitando resultados mais eficazes e duradouros.

E finalmente, como consideragdo final, espera-se que o presente estudo possa
contribuir com as informacdes disponibilizadas, tanto na perspectiva académica,

quanto para a discussao tedrica, contribuicbes de resolugdo pratica, assim como
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incentivo para execucado de aprofundamentos sobre o tema. Novas pesquisas se
justificam por se tratar de tematica emergente no ambito da gestéo publica e que ainda
se apresenta em estagio principiante de desenvolvimento, portanto carente de novas
investigacoes. Neste sentido, sugere-se para estudos futuros a ampliagado do escopo,
com analises e numero maior de categorias e novas decomposi¢des. Ainda, em uma
proposta mais arrojada e com tempo habil, oportunizar a continuidade dessa
investigacdo com o desenvolvimento total do modelo de Cortergoso, analisando e
decompondo as dez categorias das competéncias de maiores lacunas e
desenvolvendo trilhas de aprendizagens a partir dos eixos de competéncias
identificados a partir destas decomposicdes, possibilitando solu¢cdes dinamicas e

inovadoras.



145

REFERENCIAS

ABREU, Julio Cesar Andrade de. Gestao de politicas publicas, participagao
democratica e internet: inovagao nos modelos de gestdo no setor publico. Linha de
Pesquisa: Inovagao nos modelos de gestdo no setor publico. Fundagao Escola
Nacional de Administragao Publica (Enap). Cadernos 48. Brasilia: Enap, 2017.

AGENCIA SENADO. CCJ aprova demissao de servidor por 'insuficiéncia de
desempenho’, Agéncia Senado. Senado Noticias. Da redagdo. Atualizado em 20 de
out. 2017. Disponivel em: <https://www12.senado.leg.br/noticias/materias /2017/
10/04/ccj-aprova-demissao-de-servidor-por-insuficiencia-de-desempenho> Acesso
em: 05 fev. 2019.

ANDION, Carolina. Por uma nova interpretacdo das mudancgas de paradigma na
administracao publica. Cad. EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v.10,n. 1, p. 01-
19, Mar. 2012.

BACHTOLD, Ciro. Nogées de administragio publica. Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, Parana. Curitiba: E-tec Brasil, 2012.

BARBIER, R. A pesquisa-acao. Brasilia: Liber Livro Editora, 2007.

BARBOSA, Juliana. Flexibilizagdo da estabilidade gera polémica. Folha dirigida. 30
de nov. 2018. Disponivel em: <https://folhadirigida.com.br/servidor/flexibilizacao-da-
estabilidade-gera-polemica> Acesso em: 05 fev. 2019.

BATISTA-DOS-SANTOS, Ana Cristina; OLIVEIRA, José Arimatés de. Concepcdes
de administragdo e administrador em tempos de capitalismo flexivel: uma
abordagem critica. Cad.EBAPE.BR, v. 13, n° 1, artigo 4, Rio de Janeiro, Jan./Mar.
2015.

BRASIL. Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. Dispde sobre a organizagao
da Administracao Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia,
27 fev. 1967. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-
lei/del0200.htm> Acesso em: 20 set. 2018.

. Lein® 8.429, de 02 de junho de 1992. Dispde sobre as san¢des aplicaveis
aos agentes publicos nos casos de enriquecimento ilicito no exercicio de mandato,
cargo, emprego ou fungdo na administragédo publica direta, indireta ou fundacional e



146

da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil,
Brasilia, 03 jun. 1992. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil
_03/leis/I8429.ntm> Acesso em: 20 set. 2018.

. Constituicdo (1988). Constituicao [da] Republica Federativa do Brasil.
Brasilia: Senado Federal, 1988.

. Decreto n°® 5.378 de 23 de fevereiro de 2005. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Brasilia, 24 fev. 2005. Se¢ao 1, p. 2.

. Decreto n°® 5.707 de 23 de fevereiro 2006. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Brasilia, 24 fev. 2006. Se¢ao 1, p. 2.

. Decreto n°® 9.203 de 22 de novembro de 2017. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Brasilia, 23 nov. 2017. Secéao 1, p. 3.

. Tribunal de Contas da Uniao. Acordao 3023/2013. Processo n. TC
022.577/2012-2. Plenario. Relator: Ministro-Substituto Marcos Bemquerer Costa.
Brasilia, Sessao de 13 nov. 2013. Pesquisa de Jurisprudéncia do TCU. Disponivel
em: <https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/pesquisa/acordao-completo> Acesso em: 20
set. 2018.

. Acordao 358/2017. Processo n. TC- 014.5662016-8. Plenario.
Relator Ministro Augusto Nardes. Brasilia, Sessdo de 08 mar. 2017. Pesquisa de
Jurisprudéncia do TCU. Disponivel em: <https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/
pesquisa/acordao-completo> Acesso em: 20 set. 2018.

. Acordao 2779/2017. Processo n. TC 014.133/2017-2. Plenario.
Relator Ministro Vital do Régo. Brasilia, Sessao de 06 dez. 2017. Pesquisa de
Jurisprudéncia do TCU. Disponivel em: <https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#
/pesquisa/acordao-completo> Acesso em: 20 set. 2018.

. Acordao 588/2018. Processo n. TC 017.245/2017-6. Plenario.
Relator Ministro Bruno Dantas. Brasilia, Sessao de 21 mar. 2018. Pesquisa de
Jurisprudéncia do TCU. Disponivel em: <https://pesquisa.apps.tcu.gov.
br/#/pesquisa/acordao-completo> Acesso em: 20 set. 2018.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Reforma do Estado para a cidadania: a reforma
gerencial brasileira na perspectiva internacional. Sao Paulo: Ed. 34; Brasilia: ENAP,
1998. Disponivel em: <https://books.google.com.br/books?hl=pt-BR&Ir=&id=BG-
QehP4dxMC&oi=fnd&pg=PA7&dq=Bresser-Pereira+1996+analisar+o+conte%C



147

3%BAdo+da+reforma&ots=atRhrmjxPg&sig=D4d6BKg56kYFegEqghlMueyFa0Y#v=
onepage&qg=BresserPereira%201996%20analisar% 200%20conte%C3%BAdo
%20da%20reforma&f=false> Acesso em: 05 fev. 2019.

BURRELL, Gibson; MORGAN, Gareth. Sociological paradigms and organizational
analysis. London: Heinemann Educational Books, 1979.

. Sociological Paradigms and Organisational Analysis. Hants: Ashgate, 2008.

CALDAS, M. Paradigmas em estudos organizacionais: uma introdugdo a série. In
CALDAS, M; BERTERO, C. O. Teoria das Organizac¢des. Série RAE Classicos. Séao
Paulo: FGV/RAE/Atlas, 2005.

CARBONE, Pedro Paulo et al. Gestao por competéncias. Rio de Janeiro: Editora
FGV Management, 2016.

CARRIERI, Alexandre de P.; LUZ, Talita R. da. Paradigmas e metodologias: ndo
existe pecado do lado de baixo do Equador. In: Encontro Anual da Associagao
Nacional dos Programas de Pés-Graduagdao em Administragao, 22, 1998, Foz do
Iguacu. Anais... Foz do Iguagu: An-pad, 1998. 1 CD-ROM.

COELHO, Jullyane. Desenvolvimento de competéncias por meio de trilhas de
aprendizagem: criacdo de plano para entidade de previdéncia complementar de
Floriandpolis. 2016. 116p. Trabalho de concluséo de curso (graduagao) — Graduagao
em Administragédo, Centro Sécio Econémico, Universidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2016.

CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA (Brasil). Resolugéao n°® 70, de 18 de margo de
2009. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Brasilia, 24 mar. 2009.
Secao 1, p. 89-91.

. Resolugao n°® 192, de 08 de maio de 2014. Diario de Justica Eletronica
do CNJ, Brasilia, 09 maio. 2014. p. 6.

. Guia de gestao por competéncias no Poder Judiciario. Brasilia: CNJ,
2016. Disponivel em: <http://www.cnj.jus.br/files/conteudo/arquivo/2016/07/c9ec8914
8e4d75a841a660d37303ddae.pdf> Acesso em 15 out.2018.

CORTEGOSO, Ana Lucia; COSER, Danila Secolim. Elaboragao de programas de
ensino: material autoinstrutivo. Sdo Carlos: EAUFSCar, 2016.



148

COSTA, Thiago Dias et al. Mapeamento de competéncias em 6rgaos do Poder
Judiciario: o caso do Tribunal Regional Eleitoral do Espirito Santo. In: Gestao por
competéncias no Judiciario: compartilhando experiéncias. Conselho Nacional de
Justica. Competéncia em foco. Vol. 1, n. 1 (jan./ jun. 2017). Brasilia: CNJ, 2017, p.
42-71. Disponivel em: <http://www.cnj.jus.br/files/conteudo/arquivo/2017/08/ecd9b02
d1d1a0447cc88cad7cda247d0.pdf> Acesso em 15 out.2018.

DA SILVA, Josélia Rita; BALASSIANO, Moisés; SILVA, Alfredo Rodrigues Leite da.
Burocrata Proteano: Articulagdes de Carreira em torno e além do Setor Publico.
RAC, Rio de Janeiro, v. 18, n. 1, art. 1, pp. 1-19, Jan./Fev. 2014. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/rac/> Acesso em 12 fev. 2019.

DEJOURS, C. Resenha: o fator humano. Traducédo Maria Irene Stocco Betiol e Maria
José Tonelli. 5.ed. Rio de Janeiro: Fundacao Getulio Vargas, 2007, 104. In:
Comunidade Adm. 16 de novembro de 2007. Disponivel

em: <https://administradores.com.br/artigos/resenha-o-fator-humano> Acesso em: 15
out. 2018.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. 26. ed. Sao Paulo: Atlas,
2013.

DRUCKER, Peter Ferdinand. Sociedade pdés-capitalista. Portugal: Actual, 2018.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias: conceitos, instrumentos e experiéncias. 2.ed.
Sé&o Paulo: 2017.

ESCOLA NACIONAL DE FORMACAO E APERFEICOAMENTO DE MAGISTRADOS
(Brasil). Resolug&o n° 11, de 07 de abril de 2015. Boletim de Servigo do STJ.
Brasilia, 9 abr. 2015.

FONSECA, Diogo Ribeiro da; MENESES, Pedro Paulo Murce; SILVA FILHO,
Antbnio Isidro da; CAMPOS, Natalia Gomes. Autonomia para gestao estratégica de
pessoas no setor publico federal: perspectivas de analise e agenda de pesquisa.
Rev. Adm. Publica. Rio de Janeiro, nov./dez. 2013.

FREITAS, Isa Aparecida de. Trilhas de desenvolvimento profissional: da teoria a
pratica. Anpad. 2002. Disponivel em: <http://www.anpad.org.br/admin/pdf/
enanpad2002-cor-1336.pdf> Acesso em: 16 out. 2018.



149

FREITAS, Isa Aparecida de; BRANDAO, Hugo Pena. Trilhas de aprendizagem como
estratégia para desenvolvimento de competéncias. Anpad. 2005. Disponivel em:
<http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2005-gpra-0316.pdf> Acesso em: 16
out. 2018.

GAMA, Maria Angélica Azevedo; DIAS, Maria Aparecida Muniz Jorge; FRANCA,
Maria Isabel Rolla. Trilhas de desenvolvimento de competéncias: uma proposta de
alinhamento entre a gestdo do desempenho e a gestdo do desenvolvimento dos
servidores do Governo De Minas. V Congresso de Gestao Publica. Centro de
Convencgdes Ulysses Guimaraes Brasilia/DF — 4, 5 e 6 de junho de 2012.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2009.

GOMES, Rebeca Lira Cavalcanti. Gestao por processos no setor publico: estudo
de caso na pré-reitoria de gestao de pessoas da Universidade Federal da Paraiba.
2017. 64p. Trabalho de conclusédo de curso (graduagdo) — Graduagao em
Administracdo, Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal da
Paraiba, Jodo Pessoa, 2017.

LE BOTERF, Guy. Avaliar a competéncia de um profissional. Trés dimensodes a
explorar. CRH Grupo. Especialista em recursos Humanos. Tradugdo: Sandra
Saude; Carlos Castro Almeida. Reflexdo RH, Portugal, jun., 2006. Disponivel em:
<http://www.guyleboterf-onseil.com/Article%20evaluation%20version%20directe%20
Pessoal.pdf> Acesso em: 30 out. 2018.

. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. Porto Alegre: Artmed,
2003.

MACKE, J. A pesquisa-agcdo como estratégia de pesquisa participativa. In: SILVA, A.
B. da; GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R. Pesquisa Qualitativa em estudos
organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos. Sao Paulo: Saraiva, 2010.

MARIN, Pedro de Lima. Sistemas de gestao para resultados no setor publico:
intersecgdes entre politica, governanca e desempenho nas prefeituras de Rio de
Janeiro e Sdo Paulo. Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo. Séo
Paulo: CDAPG, 2016.

MAZZA, Alexandre. Manual de Direito Administrativo. 2. ed. S3o Paulo: Saraiva,
2012.



150

MEIRELLES, Hely Lopes; BURLE FILHO, José Emmanuel. Direito administrativo
brasileiro. 42. ed. atual. até a Emenda Constitucional 90, de 15.9.2015. S&do Paulo:
Malheiros, 2016.

MELO, Armando Sérgio Emerenciano de; MAIA FILHO, Osterne Nonato; CHAVES,
Hamilton Viana. Lewin and action research: genesis, application and purpose. Fractal,
Rev. Psicol. vol.28 no.1 Rio de Janeiro Jan./Apr. 2016

MORGAN, G. Paradigmas, metaforas e resolugdo de quebra-cabegas na teoria das
organizagdes. In: CALDAS, M; BERTERO, C. O. Teoria das Organizagdes. Série RAE
Classicos. Sao Paulo: FGV/RAE/Atlas, 2007.

MUNCK, L.; SOUZA, R. B. de. Estudos organizacionais: uma relagdo entre
paradigmas, metanarrativas, pontos de intersecdo e segmentagbes tedricas.
PRETEXTO, Belo Horizonte, v. 11, n. 2, p. 95-112, abr./jun. 2010.

OLIVEIRA, Evania da Silva et al. Projeto: Trilhas de aprendizagem para lideres e
gestores do mapa aplicadas aos superintendentes federais de agricultura,
pecuaria e abastecimento. Programa Continuo de Desenvolvimento de Gestores e
Potenciais Lideres do Mapa. Disponivel em: <http://enagro.agricultura.gov.br/cursos-
ecapacitacao/arquivos/copy_of TrilhasparalLdereseGestoresaplicadasaosSuperinten
dentes.pdf> Acesso em: 30 out. 2018. Brasilia: ENAGRO, 2018.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Administragao estratégica na pratica:
a competéncia para administrar o futuro das empresas. Sao Paulo: Atlas, 2007.

ORLICKAS, Elizenda. Modelos de gestao: das teorias da administragao a
administracao estratégica. Curitiba: Ibpex, 2010

PAES DE PAULA; Ana Paula, Administragédo publica brasileira entre o gerencialismo
e a gestdo social. RAE DEBATE, vol. 45, n° 1, jan./mar. 2005.

PANTOJA, Maria Julia; CAMOES, Marizaura R. de Souza; BERGUE, Sandro
Trescastro. Gestao de Pessoas: bases teoricas e experiéncias no setor publico.
Brasilia: ENAP, 2010.

PICHETH, Sara Fernandes; CASSANDRE, Marcio Pascoal, THIOLLENT, Michel Jean
Marie. Analisando a pesquisa-ag¢ao a luz dos principios intervencionistas: um olhar
comparativo. Educagao. Porto Alegre, v. 39, n. esp. (supl.), s3-s13, dez. 2016.



151

RANZINI, Milena de Senne; BRYAN, Newton Antonio Paciulli. Capacitacao e
formacgao para o setor publico e os modelos de escola de governo no Brasil. Rev.
Serv. Publico Brasilia. 68 (2) 417-438 abr/jun 2017.

RIBEIRO, Elizabeth Matos; RANGEL, Marcia. Guia do Aluno. Universidade Federal
da Bahia, 2015.

RUAS, Maria das Gragas, PETRUCCI, Vera Lucia. Experiéncias inovadoras de
gestdao na administragao publica federal. Brasilia: ENAP, 1998

SALM, José Francisco; MENEGASSO, Maria Ester. Proposta de modelos para a
coprodugao do bem publico a partir das tipologias de participagao. Anais do
ENANPAD, 2010.

SANTOS, Kleber Bispo dos. Improbidade administrativa e atentado aos
principios da Administragcao Publica. Belo Horizonte: Forum, 2011.

SANTOS, Clezio Saldanha dos. Introdugao a gestao publica. 2. Ed. Sdo Paulo;
Saraiva, 2014.

SANTOS, Elinaldo L. O campo cientifico da administracdo: uma analise a partir do
circulo das matrizes tedricas. Cad. EBAPE.BR, v. 15, n° 2, Artigo 2, Rio de Janeiro,
Abr./Jun. 2017 2017.

SARAI, Leandro. Repensando o conceito de administracao publica na busca da
maxima efetividade de seus principios constitucionais. Jus.com.br. Sdo Paulo,
jan.2011. Disponivel em: <https://jus.com.br/artigos/18370/repensando-o-conceito-
de-administracao-publica-na-busca-da-maxima-efetividade-de-seus-principios-
constitucionais> Acesso em: 05 fev. 2019.

SECCHI, Leonardo. Modelos organizacionais e reformas da administragdo publica.
Revista de Administragao Publica, 43(2), p. 347-369, 2009.

SILVA, Gilmar Nascimento. Etica na Administragdo Publica. Contetido Juridico,
Brasilia-DF: 03 jun. 2014. Disponivel em:
<http://www.conteudojuridico.com.br/?artigos&ver=2.48386>. Acesso em: 12 fev.
2019.

TANAJURA, Laudelino Luiz Castro; BEZERRA, Ada Augusta Celestino. Pesquisa-
acao sob a dética de René Barbier e Michel Thiollent: aproximacdes e especificidades



152

metodoldgicas. Rev.Eletrénica Pesquiseduca, Santos, v. 07, n. 13, p.10-23, jan.-
jun.. 2015.

THIOLLENT, Michel. Pesquisa-agao nas organizag¢des. Sao Paulo: Atlas, 1998.

THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-agao. Sio Paulo: Cortez, 2011.

TRIPP, David. Pesquisa-agao: uma introdugdo metodolégica. Educ.Pesq. 2005, vol.
31, n. 3, pp. 443-466.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em administragao.
9 ed. Séo Paulo: Atlas, 2010.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 4 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2010.



153

APENDICES / ANEXOS



154

APENDICE A - Questionario coleta de dados junto aos servidores publicos

QUES'I"IONARIO ESTRUTURADO PROSPECTIVO:
CARTORIOS ELEITORAIS

Trata o presente questionario de parte da pesquisa de dissertagcdo do mestrado profissional em
gestado publica, na UFES, do aluno Adriano Moreira de Souza, cujo titulo € "Trilhas de aprendizagem
com foco em competéncias: uma abordagem metodoldgica para aplicagdo no poder judiciario”.

O questionario possui 11 questdes e se divide em 2 partes: a primeira parte contém 6 questdes
sociodemograficas e a segunda parte contém 5 questdes sobre a competéncia "Analise de
documentos".

O descritivo da competéncia "Analise de documentos” é: "Analisar diferentes processos e
documentos, identificando falhas e subsidiando decisdes, conforme a legislagdo especifica.”

O estudo tem natureza impessoal, com a garantia de todo o respeito a sua privacidade, ou seja, o
nome ou qualquer outro dado ou elemento que possa, de qualquer forma, identificar os servidores
publicos participantes, sera mantido em sigilo. Os dados sao confidenciais e os resultados serao
tratados de forma agrupada, de modo que os servidores participantes nao serao identificados.

Fica autorizado o uso das informagdes concedidas neste questionario para fins da pesquisa, sendo
seu uso restrito para fins de analise e compilacdo de dados para o estudo proposto, ndo sendo
permitida a veiculagcao destas para outros fins.

Duvidas sobre o teor deste questionario devem ser enviadas para o e-mail adriano.souza@tre-
es.jus.br.
Obrigado por sua participacio!

* Required

TRE — ESPIRITO SANTO



1. Género *

Mark only one oval.

() Feminino
() Masculino
() Outro

2. Faixa Etaria *

Mark only one oval.

() 18a25anos
() 26a35anos
() 36a45anos
() 46ab55anos
() 56 a65anos

) 66 a 75 anos

3. Nivel de Escolaridade *

Mark only one oval.

) Médio completo
) Superior completo

P
(\
(
¢ ) Poés-graduado completo (especializagdo)
(

- ) Pos-graduado completo (mestrado/doutorado)

. Cargo efetivo que ocupa *
Mark only one oval.

(‘7\\ Analista Judiciario

/

() Técnico Judiciario

/J

. Lotacao atual *
Mark only one oval.
(j\/ ZE (Zona Eleitoral) de pequeno porte (ateé 30 mil eleitores)

) ZE de médio porte (de 30.001 a 90.000 eleitores)

e

M\

7? ZE de grande porte (acima de 90.000 eleitores)

. Tempo de servigo na justica eleitoral *
Mark only one oval.

() Até5anos

( ) De 6 a 10 anos
( ) De 11 a 15 anos
() De 16 a 20 anos
( ) De 21 a 25 anos

() Mais de 25 anos
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156

7. Assinale, dentre as opg¢des abaixo, o tipo de processo ou documento que vocé avalia
como tendo maior necessidade de capacitacdo para desempenho da competéncia
"analise de documentos™: *

Mark only one oval.

Processos de registro de candidaturas

) Processos de prestagéo de contas (anual de partidos e de campanha de partidos e
candidatos)

Acodes eleitorais (Representacdes, AIJE, AIME, etc)
Inquéritos policiais e processos criminais

Processos e documentos de atendimento (RAE, editais, filiagdes partidarias, etc)

Qutro

8. Caso tenha assinalado o opg¢ao "Outro"” na questao anterior, descreva abaixo o tipo de
processo ou documento que vocé avalia como tendo maior necessidade de capacitagao

para desempenho da competéncia "analise de documentos"”. Caso contrario, responda
apenas "nao se aplica". *

9. Do processo ou documento informado anteriormente (na primeira ou segunda pergunta),
enumere as 5 (cinco) principais atividades/tarefas que vocé precisa executar para o
adequado cumprimento da competéncia "analise de documentos”. *

10. Considerando que conhecimento é o dominio de regras e conceitos para uso em
determinadas atividades/tarefas (Exemplo: conhecimento da legislagao que trata do
processo de registro de candidatura), enumere 5 (cinco) conhecimentos técnicos
necessarios para o adequado cumprimento da competéncia "analise de documentos” em
relagao ao processo ou documento por vocé indicado na primeira ou segunda pergunta.
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11. Considerando que habilidade é a aplicagao pratica do conhecimento em determinadas
atividades/tarefas (Exemplo: autuar e instruir corretamente o processo de registro de
candidatura), enumere 5 (cinco) habilidades técnicas necessarias para o adequado
cumprimento da competéncia "analise de documentos” em relagao ao processo ou
documento por vocé indicado na primeira ou segunda pergunta.

Powered by
E Google Forms
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1. Situagao encontrada que se configurou como o problema estudado

O TRE/ES iniciou em 2015 a implantagao do programa de gestdo por competéncias,
por meio do mapeamento de competéncias de todas as suas unidades, da sede e dos

cartorios eleitorais.

Apos o referido mapeamento, o 6rgao vem aplicando anualmente questionarios de
avaliagao das competéncias mapeadas junto ao seu corpo de servidores, ja tendo

realizado trés ciclos de avaliacdo, em 2016, 2017 e 2018.

Importante destacar que no primeiro ciclo, em 2015/16, foram mapeadas 851
competéncias, numero excessivo e que dificultava muito a elaboragcédo de programas
de capacitagdo com vistas a suprir as lacunas de competéncias detectadas. Em 2017,
houve uma ampla revisdo do mapeamento, reduzindo-se o total de competéncias

mapeadas para 120.

Esta significativa redu¢cao do numero de competéncias facilitou a abordagem dos gaps
de competéncia. Porém, para obtencdo deste resultado foi necessario redigir
competéncias com descritores mais amplos, muitas vezes contendo subcompetencias

com diversos conhecimentos, habilidades e atitudes distintos.

Exemplo disto € a competéncia escolhida para a pesquisa em campo: “Analise de
documentos”, cujo descritor é: “analisar diferentes tipos de processos e documentos,
identificando falhas e subsidiando decisées, conforme legislacdo especifica”. O
questionario aplicado aos servidores de cartérios eleitorais identificou a necessidade
de dominio desta competéncia para pelo menos cinco diferentes tipos de
processos/documentos: 1) registros de candidaturas; 2) prestagbes de contas; 3)
acdes eleitorais; 4) inquéritos policiais e processos criminais; 5) processos e

documentos de atendimento.

O objetivo do trabalho, entéo, foi identificar uma metodologia que permitisse reduzir
as lacunas de competéncias, por meio da elaboragao trilhas de aprendizagem, que
pudesse identificar as reais necessidades apontadas pelos servidores nas avaliagdes

anuais de competéncia.
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2. Metodologia utilizada

Abordagem qualitativa, com pesquisa-acdo, da qual participaram trinta e cinco
servidores do TRE/ES. A aplicagdo do questionario ocorreu através de algumas
etapas fundamentais desde a sua elaboracdo a aplicacdo do questionario e
compilagao dos resultados.

Em 14 de fevereiro de 2019 houve o envio por e-mail, para teste, da versao inicial do
questionario, elaborado no Google Formularios, a nove chefes de cartdrios, sendo trés
de pequeno porte, trés de médio porte e trés de grande porte. Esta primeira versédo do
questionario apresentou trinta e cinco questdes, dividido em trés partes: a primeira
parte contendo oito questdes sociodemograficas; a segunda parte contendo vinte e
trés questdes objetivas, de multipla escolha, sobre a competéncia "Analise de
documentos" e a ultima parte continha quatro questdes subjetivas sobre a mesma
competéncia. No dia 19 de fevereiro de 2019 foi enviada nova vers&o do questionario,
com mudancas feitas apos discussdao com o Professor coorientador da dissertacao,
ao mesmo grupo de nove chefes de cartérios, para teste. Esta segunda versao do
questionario continha onze questdes e se dividia em duas partes: a primeira parte
continha seis questdes sociodemograficas e a segunda parte continha cinco questdes
subjetivas sobre a competéncia "Analise de documentos”. Em 20 de fevereiro de 2019
houve pequenos ajustes de redagdo em algumas questdes da segunda versdo do
questionario, mas que nao comprometeram a integridade do mesmo, permitindo o
aproveitamento das repostas dadas pelo grupo de teste. Esta versao ajustada, entéo,
tornou-se a versédo definitiva e foi submetida a todos os servidores lotados em
cartérios, com prazo de reposta até o dia 1° de margo de 2019, ou seja, por um periodo
de 10 dias, obtendo 27 respondentes. Por sua vez, mediante a reabertura de novo
prazo em 12 de margo de 2019, por um periodo de 4 dias — até a data de 15 do mesmo
més, para resposta ao questionario, alcangou-se o total final de 35 respondentes

compondo a amostra.

Mediante a compilacdo das informacdes a partir da comparacao e analise das
informagdes obtidas com o referencial tedrico, pressupostos de Le Boterf e Cortegoso,
mapeamento de diagnostico de lacunas e complementado com as respostas obtidas
com aplicagado do questionario semiestruturado delimitaram-se trés categorias para

decomposicido da competéncia pesquisada.
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3. Consideracoes obtidas ao final da pesquisa (equivale as conclusoes)

A premissa de aprendizagem através de trilhas permite que o servidor publico e o seu
orgao/setor construam o conteudo programatico de treinamento e desenvolvimento
de habilidades e competéncias de modo diretivo, alternativo, flexivel e conjunto, se
aproximando o maximo possivel do método que facilite a aprendizagem, harmonizada
com as necessidades, lacunas e conformidades do individuo, assim como com as

estratégias e objetivos do 6rgao/setor publico.

Esse cenario conduziu ao estudo proposto, cujo desenvolvimento buscou-se alcangar
0 objetivo geral definido como avaliar a pertinéncia do modelo de objetivos finalisticos
de ensino de Cortegoso para a construgao de trilhas de aprendizagem no contexto do
Poder Judiciario. O objetivo geral foi atingido mediante a consecug¢ao dos objetivos

especificos delimitados e desenvolvidos no decorrer do escopo dissertativo.

Em se tratando do objetivo especifico, cuja proposta consiste na realizagdo da
pesquisa de campo para desenvolver trilhas de aprendizagem para competéncias com
alto grau de lacuna, de acordo com a metodologia proposta por Cortegoso, com base
em questionario aplicado aos servidores de cartérios de tribunal de Poder Judiciario,
disponibilizando o modelo de elaboragao de trilhas para aplicagdo junto aos seus
servidores, considera-se ter alcangado objetivo elencado por meio da delimitacdo da
proposta de agdes de aprendizagem a partir da decomposi¢cdo das categorias do
método de Cortegoso, visando o desenvolvimento de competéncias para servidores
publicos do Poder judiciario, levando em conta a praxis das trilhas de aprendizagem,
considerou-se viavel e positiva a sua elaboragdo, com intuito de corrigir as
competéncias com alto grau de lacunas e promover autodesenvolvimento qualificante.
Portanto, o cumprimento e alcance dos objetivos evidenciaram oportunidades e
limitagdes para elaboragao de trilhas de aprendizagem com base no método de
Cortegoso e pressupostos teoricos de Le Boterf, porém evidenciou possibilidades de
grandes ganhos em melhorias para a gestdo de competéncias, habilidades e

desempenho, mostrando-se viavel para sua praxis no cenario do setor publico.

Assim como no setor privado, o cenario do setor publico vivencia desafios, incluindo
a dificuldade para mapeamento de todas as competéncias pertinentes aos processos
executados. Ampliar as categorias e decomposigao para o modelo de aprendizagem
alinhado ao autodesenvolvimento e gestdo de desempenho é a finalidade da

metodologia de trilha de aprendizagem, embora nenhum estudo visitado tenha
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asseverado com praticas empiricas que atestem a superioridade do modelo de trilhas
de aprendizagem em relagdo aos modelos tradicionais, mediante os dados obtidos
nesse estudo as trilhas de aprendizagem parecem adequar-se da melhor forma
possivel a coeréncia das competéncias, por contemplar certa independéncia aos
individuos, em contrapartida a imposi¢gdo de conteudos engessados nas grades
programaticas de treinamentos tradicionais. Sugere-se que o comando de uma
competéncia concebe, concomitantemente, valorizagao econdmica, valorizagao social
e valorizacdo pessoal para o servidor e para seus lideres imediatos, bem como
valorizag&o para o érgao/setor publico em varias dimensdes. Cada dia mais, se torna
imprescindivel a gestdo do setor publico voltar-se para as competéncias, mesmo
mediante a seguranca que pressupde a estabilidade, parece que se faz imperativo
assumir um papel qualificante, haja vista que a administragcdo publica acena para
novos tempos e novas formas de conceber a eficiéncia e desempenho do setor
publico. Nesse sentido, ressalta-se ndo se tratar de modismo ou de concepg¢des
atribuidas as trilhas de aprendizagem enquanto rétulo moderno as praxis de gestéao,
porém, na realidade representa uma necessidade urgente de inovacédo gerencial,
tematica emergente no ambito organizacional publico e que se mostra em estagio

embrionario de desenvolvimento.

Contudo, embora revestido de limitagbes e pioneirismo, o problema de investigagao
eleito para direcionar a pesquisa abarcou o questionamento: “O modelo de trilhas de
aprendizagem descrito por Le Boterf pode ser desenvolvido pela metodologia de
decomposicdo comportamental de Cortegoso?” A resposta evidente € afirmativa, que
as trilhas de aprendizagem descritas por Le Boterf podem sim serem desenvolvidas
pelo método de decomposigao de Cortegoso, apresentando evidéncias de viabilidade
para o desenvolvimento de competéncia e minimizacao de lacunas de desempenho,
através de agdes de aprendizagem propostas por expertise, direcionadas a praxis de
servidores publicos do Poder Judiciario.

4. Como, onde e por quem os resultados poderdao ser utilizados na

instituicao pesquisada.

Os resultados da pesquisa poderao ser utilizados inicialmente pela SGP do TRE/ES,
unidade de lotagdo do pesquisador, para que a mesma seja aperfeicoada, tendo em
vista as limitacbes da pesquisa, decorrentes principalmente da limitacdo temporal para

sua conclusao.
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Neste sentido, faz-se necessario aplicagdo do meétodo proposto na pesquisa,

ampliando sua abrangéncia e incluindo novos instrumentos, da seguinte forma:

1-

2-

Ampliacdo da metodologia, para inclusao das 10 categorias de Cortegoso — na
pesquisa, foram utilizadas 4 categorias;

Aplicagdo da metodologia de composigdo a todas as subcompeténcias que
vierem a ser identificadas. Exemplo: a pesquisa identificou, para a competéncia
“‘Analise de documentos”, 5 subcompeténcias: processos de registro de
candidaturas, processos de prestacdo de contas, acdes eleitorais, inquéritos
policiais e processos criminais e processos e documentos de atendimento;
Participacdo de equipe multidisciplinar para responder ao questionario,
envolvendo, além de servidores com a expertise do tema, também outros das
areas de capacitagao e treinamento, gestdo e desempenho, psicologia, etc;
Uso de outros instrumentos de pesquisa, tais como grupo focal e entrevista,
sempre que se perceber necessaria uma investigagdo mais qualitativa das
respostas apresentadas no questionario, com vistas a obtencao de acdes de
aprendizagem mais proximas das necessidades dos servidores, o0 que
propiciara criacao de trilhas mais eficazes;

Elaboragcdo de eixos tematicos de competéncia, a partir das decomposicdes
obtidas por meio das respostas as (10) categorias de Cortegoso para grupos
de competéncias afins;

Construgao de trilhas de aprendizagem, por meio do arranjo das agdes de

aprendizagem identificadas para cada eixo tematico de competéncia.

Apresenta-se, a seguir, figura com a sequéncia metodoldgica, simplificada, proposta

a partir dos resultados da pesquisa.
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Deste modo, espera-se que o presente produto técnico possa ser aperfeicoado e
servir como instrumento para constru¢ao de trilhas de aprendizagem com foco em
competéncias no ambito do Poder Judiciario e até mesmo da Administragao Publica
em geral, tendo em vista que a metodologia proposta é passivel de aplicagdo em todo
o ambito publico, desde que consideradas as peculiaridades e adaptacdes

necessarias a cada area especifica.
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ANEXO - A: Relatoério de lacunas médias 2018 — cartorios

TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO ESPIRITO SANTO - TRE-ES
Projeto de

_~ Mapeamento de
éncias

Comy

TRi

Relatério de Lacuna Média por Unidade

Interpretagdo Lacuna

Alta Lacuna: Maior ou igual a 40

Média Lacuna: Maior ou igual a 17 e menor que 40
Baixa Lacuna: Maior ou igual a 5 e menor que 17

Relatério impresso por: CARINA CHARPINEL VENTORINI

Unidade: CARTORIOS (CARTORIO)

Avaliagdes realizadas no periodo de 19-06-2018 a 20-07-2018.

Competéncia Numero de Servidores com Necessidade de Capacitagédo Lacuna
Nenhuma Baixa Média Alta Média
Analise de documentos: Analisar diferentes 63 27 12 20 17,12

tipos de processos e documentos,
identificando falhas e subsidiando decisées,
conforme legislagdo especifica.

Tramitar documentos e processos: Receber, 83 14 10 14 11,73
encaminhar, acompanhar e publicar diferentes

modalidades de documentos e processos, de

acordo com a legislagéo, os procedimentos e

a natureza dos mesmos.

Atualizagdo de informagdes e dados: Inserir, 84 15 7 12 11,67
extrair, excluir e atualizar dados e informagdes

de servidores ou institucionais nos sistemas e

bancos de dados pertinentes.

Redacéo oficial: Redigir documento oficial de 73 31 74 11 9,94
acordo com o Manual de Redagéo da
Presidéncia da Republica e com os

Atendimento ao publico: Atender as demandas104 6 2 12 9,92
do publico interno e externo com cordialidade

e eficiéncia.

Gestédo do tempo: Organizar suas atividades 88 19 9 7 8,38

de forma a otimizar o tempo de trabalho e
executar as tarefas prioritarias para o alcance
das metas da unidade.

Disciplina: Agir em suas atividades, 102 12 4 6 7,50
respeitando a legalidade, atendendo as
determinagdes superiores e observando as

Comunicagédo escrita: Identificar a solicitagdo 98 12 6 8 6,94
e respondé-la, dentro do prazo previsto, de

maneira clara e objetiva, utilizando

ferramentas de edi¢édo de texto.



Unidade: CARTORIOS (CARTORIO)

Avaliagdes realizadas no periodo de 19-06-2018 a 20-07-2018.
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Competéncia Numero de Servidores com Necessidade de Capacitagdo

Lacuna

Nenhuma

Baixa

Média

Alta

Média

Compromisso: Assumir e cumprir atividades 103
que lhe sdo propostas e de suas atribui¢des
com engajamento e foco em resultados.

Arquivar documentos: Arquivar documentos, 87
possibilitando sua facil localizagéo e
conservagao, de acordo com a legislagdo

Gestéo e fiscalizagdo contratual: Monitorar 45
todas as fases da execugéo do objeto do
contrato e determinar a corregdo de eventuais
desconformidades.

Acompanhamento com foco em resultados: 32
Monitorar o andamento das agées e solugdes
planejadas, para atingir as metas e os

resultados esperados.

Etica: Agir em suas atividades com 109
honestidade e impessoalidade, observando o
conceito de cidadania e do bem publico.

Autogerenciamento: Buscar feedback sobre 91
seu proprio desempenho, identificando
possibilidades de melhoria continua de seu
papel enquanto servidor.

Iniciativa: Antecipar riscos e propor solugdes e 101
inovagdes tedricas, procedimentais e
tecnoloégicas para melhorar a qualidade do
servigo e a produtividade no trabalho.

Relacionamento interpessoal: Relacionar-se 102
de forma respeitosa com as pessoas dos

diversos niveis hierarquicos e culturais,
expressando-se com clareza e empatia.

Planejamento com foco em resultados: 35
Planejar agdes e solugdes com base na
realidade da unidade, definindo metas e
resultados alinhados ao Planejamento

Trabalho em equipe: Cooperar com os 103
colegas, demonstrando interesse em somar
esforgos junto aos demais, tendo em vista os

Delegar tarefas: Delegar tarefas de acordo 32
com as competéncias e atribuicdes dos
integrantes da equipe, distribuindo o volume

de trabalho de forma equilibrada.

22

18

18

13

10

6,80

6,61

6,59

5,79

5,79

5,56

5,32

5,05

5,02

4,13

3,90
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Avaliagdes realizadas no periodo de 19-06-2018 a 20-07-2018.
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Competéncia Numero de Servidores com Necessidade de Capacitagédo

Lacuna

Nenhuma

Baixa

Média Alta

Média

Assertividade: Expressar suas proprias 37
opinides de forma direta, sincera, respeitosa e

Gestéo de desempenho: Identificar problemas 33
de desempenho dos servidores, orientando-os

e estimulando a educagéo continuada de sua
equipe a fim de reduzir as lacunas de
competéncias e atingir os resultados

Decisbes estratégicas: Tomar decisées com 35
base em uma viséo estratégica e sistémica,
assumindo as responsabilidades decorrentes
das mesmas, visando atender as prioridades e
as necessidades do trabalho.

Gestéo de desempenho de estagiario: 57
Acompanhar o desenvolvimento das

atividades de estagiario, identificando

problemas de desempenho, orientando-o de
forma respeitosa e estimulando seu

Flexibilidade: Rever posi¢cdes de forma a 113
compreender e aceitar opiniées de outras
pessoas diante de argumentagdes ou fatos

Gestao de equipes: Incentivar a cooperagéo e 34
a integragdo entre os servidores de sua
equipe, focando nos objetivos propostos.

Gestéo de conflitos: Estabelecer acordos e 39
consensos com pessoas e grupos, gerindo os
diversos interesses com imparcialidade.

Oferecer feedback: Oferecer ao servidor 40
informagdes a respeito de seu desempenho,
de forma tempestiva, respeitosa, impessoal e

Sigilo das informagdes: Guardar sigilo sobre 116
informagdes referentes a documentos,
processos e ambiente profissional.

Fluxos de processos: Identificar necessidades 37
de modificagdo nos fluxos internos, buscando
dar celeridade aos processos.

Reconhecimento: Direcionar as oportunidades 38
de reconhecimento aos integrantes de sua
equipe que apresentam o desempenho

esperado e que contribuem mais ativamente
para o alcance das metas acordadas.

10

4 0

3,57

3,46

3,45

3,14

2,80

2,77

2,73

2,69

2,57

2,45

2,38
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Unidade: CARTORIOS (CARTORIO)

Avaliagdes realizadas no periodo de 19-06-2018 a 20-07-2018.

Competéncia Numero de Servidores com Necessidade de Capacitagdo Lacuna
Nenhuma Baixa Média Alta Média
Gestao do conhecimento: Estimular o 41 2 1 0 2,30

compartilhamento de conhecimentos e zelar
pela sua manutengdo dentro do TRE-ES.

Sustentabilidade: Executar suas atividades, 112 5 6 0 2,30
respeitando os principios de sustentabilidade,

que contemplem os aspectos ambientais,

econdémicos e sociais.

Gestéo participativa: Envolver os integrantes 37 7 0 0 1,99
de sua equipe nas decisdes e definigdes dos

trabalhos, ouvindo-os, considerando suas

sugestdes e compartilhando as decisdes

Resiliéncia: Empenhar-se continuamente na 41 2 1 0 1,86
obtencéo de resultados diante de situagdes

adversas.

Identificagé@o de infraestruturas: Identificar 0 0 0 0 0,00

infraestruturas necessarias e pertinentes ao
evento a ser realizado.

Patriménio: Conservar e zelar o patriménioe 0 0 0 0 0,00
materiais disponibilizados para os trabalhos

da Justica.

Orientagdo de procedimentos e demandas: 0 0 0 0 0,00

Orientar o publico externo e/ou colaboradores
e/ou demais funcionarios sobre os
procedimentos e demandas de acordo com a

Informagéo: Informar o a pessoa competente 0 0 0 0 0,00
sobre fatos relevantes ocorridos no Cartério

Assessoramento de Reunibes: Preparar e 0 0 0 0 0,00
acompanhar as reunides, elaborando as
pautas e redigindo as atas com as decisées.

Recursos Materiais e Patrimoniais: Identificar 0 0 0 0 0,00
necessidades e solicitar recursos materiais

permanentes e de consumo para a unidade, a

fim de garantir o funcionamento da mesma.

Planejamento e Condug&o de Reunides: 0 0 0 0 0,00
Preparar e acompanhar as reunides,
elaborando as pautas e redigindo as atas com

Operar sistemas: Operar sistemas 0 0 0 0 0,00
informatizados utilizados pela Justi¢a Eleitoral.

Oferecer Feedback: Oferecer ao servidor 0 0 0 0 0,00
informagdes a respeito de seu desempenho,
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AvaliagGes realizadas no periodo de 19-06-2018 a 20-07-2018.
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Competéncia

Numero de Servidores com Necessidade de Capacitagéo

Lacuna

Média

forma diretiva, impessoal e objetiva.

Negociagdo: Estabelecer acordos e
consensos com pessoas e grupos, gerindo
adequadamente os interesses.

Atendimento ao Publico Interno e Externo:
Atender as demandas do publico com
qualidade, agilidade e eficiéncia.

Analise e Sintese: Analisar os componentes
de um processo de trabalho, fornecendo as

informagdes validas e precisas para a tomada

Capacidade de Iniciativa: Tomar iniciativano 0
ambiente profissional, em acordo com normas

e legislagéo pertinentes, assumindo

responsabilidades na resolugéo de problemas,

proposi¢do de melhorias e concretizagédo de

Ministrar treinamentos de colaboradores:
Ministrar treinamentos a colaboradores da

Comunicagéo Interna: Compartilhar
informagdes pertinentes as suas atividades,
de forma clara, fidedigna e apropriada
favorecendo os objetivos institucionais.

Supervisdo de procedimentos e demandas:
Supervisionar colaboradores e/ou demais
funcionarios sobre os procedimentos e
demandas de acordo com a legislagdo

Instrugdo de processos: Instruir processos
e/ou expedientes de acordo com os

Legislagdo: Identificar inconsisténcias entre os 0

trabalhos executados e as exigéncias legais.

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00



ANEXO B

— Representaciao esauematica de niveis e obietivos (Quadro Corteaoso. n.91)

I Niveis de objetivos terminais ou aprendizagens intermediarias em que se pode decompor um objetivo terminal.
IT Aspectos enfatizados nos diferentes niveis.
I Questdes ou aspectos que ajudam na localizacdo de cada nivel.

IV Exemplo de decomposi¢ao (amostra).
V Relagdo das respostas com atividades ou objetivos
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1
Ocupacdo Ocupacdo Atividades Tarefas Operagoes Agoes Habilidades Conhecimentos Habilidades Conhecimentos
Geral Especializada técnicas técnicos Mediatas Mediatos
Imediatas Imediatos
11.
.................................................... O que se faz ...
........................................ Como se faz..
....Com que se faz....
....... Por que e quando se faz.......
1.
Quando as classes de Em que locais ou Ha subdivisdes Que coisas a Com o que Como a O que deve ser capaz | Que conhecimentos Por que fazer...? Por que fazer...?
respostas ocorrem em situagdes o aprendiz nitidas no local ou pessoa faz ou a pessoa pessoa usa de fazer para 530 necessarios para
muitos locais ou deve exercer a situagdo de deve fazer em toma cada coisa ao conseguir realizar a que possam Ocorrer as Quando fazer...? Quando fazer...?
situagdes ocupagao geral? O trabalho? cada uma dessas contato ao fazer a agdo? habilidades imediatas
que devera fazer em Quais sdo elas? O atividades? O que | realizar a operagdo? necessarias?
cada um desses que o aprendiz deve | a pessoa usa ou tarefa? O Quanto usa?
locais? Quais as fazer em cada uma? | precisa usar para | que ela faz
diferengas do que ele realizar a com que
deve fazer de um atividade? Que entra em
local para outro? equipamentos contato? O
utiliza? Que que a
material pessoa faz
emprega? Que ao realizar
objetos utiliza? esta tarefa?
V.
Lavar roupas em uma Lavar roupas em Lavar roupas na Preparar a Encher a Ligara Identificar a torneira | “Descrever” torneiras Identificar Enumerar critérios para
lavanderia. lavanderia simples maquina de lavar; maquina para maquina de | torneira de de acesso da agua; de acesso de 4gua a consequéncias de definir quantidade
(sofisticada, para secar roupas. lavar a roupa; agua, acesso da identificar a maquinas de lavar; colocar quantidades de | adequada de sabdo em po
peles e couros, bem preparar a roupa misturar o agua a quantidade de aguaa | indicar quantidades sabdo em pod acima ou ao lavar roupas em
equipada, para para lavar. sabdo em maquina; ser colocada. apropriadas de sabao abaixo das adequadas maquinas.
cortinas e tapetes) ou po a agua medir o sabdo em po em fungdo de na maquina de lavar
as roupas de uma da maquina. | em po a ser diferentes quantidades roupas.
residéncia. colocado na de 4gua e de roupas a
agua. serem lavadas.
\
................................................................................................. ODBJELIVOS. ...ttt st st




