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RESUMO

Este trabalho tem como foco o estudo da gestdo por competéncias aplicada ao
cargo de Escrivao, com identificacdo das daquelas que merecem ser desenvolvidas
por meio de capacitacdo e outros instrumentos de melhoria, de forma a preencher a
lacuna existente entre os requisitos objetivos requeridos para a ocupacao do cargo e
0s conhecimentos, habilidades e capacidades necessarios ao cumprimento da
funcdo. Realizou-se revisdo da literatura sobre os conceitos de gestéo, evolugcao da
gestédo até a incorporacéo da gestao por competéncias, conceitos de competéncias
organizacionais e individuais e estudo de matriz de competéncias gerenciais por
papéis de lideranca. Passou-se pela pesquisa documental acerca dos requisitos
para assuncao no cargo de escrivdo, bem como acerca de suas atribuicbes, com a
subsequente aplicacdo de questionario para mapeamento das competéncias por
amostragem. Adotou-se a matriz de competéncias Quadro de Valores Competitivos
de Robert E. Quinn (2003) para formulacdo do questionario de pesquisa e
interpretacdo dos resultados. Foi possivel identificar as competéncias encontradas
com mais frequéncia e com maior grau de concordancia dentre os servidores
respondentes, assim como as mais frageis, com seus papéis de lideranca
correspondentes. A intencdo ndo foi a de destacar as competéncias mais
importantes ao exercicio do cargo de Escrivdo, mas sim apontar para aquelas que
precisam ser desenvolvidas para complementar os papéis de lideranca necessarios
ao desempenho eficaz da funcéo de gestor, ja que se adotou a teoria do autor acima
citado, acreditando-se que todas as competéncias que compdem 0s oito papéis de
lideranga sé@o necessarias e complementares.

Palavras-chave: gestdo por competéncias; mapeamento de competéncias; quadro
de valores competitivos.



RESUMEN

Este trabajo se centra en el estudio de la gestidbn por competencias aplicada al
puesto de Secretario, con la identificacion de las capacidades que deben ser
desarrolladas a través de la capacitacion y otras herramientas de mejora con el fin
de cerrar la brecha entre los requisitos objetivos necesarios para la ocupacion la
posicion y los conocimientos, destrezas y habilidades necesarias para el desempefio
de la funcion. Se realiz6 una revision de la literatura sobre los conceptos de gestion,
evolucion de la gestion hasta la incorporaciéon de las habilidades de gestion, los
conceptos de capacidad de organizacion y capacidades individuales y estudio de
gama de capacidades de gestion de roles de liderazgo. Inicialmente hubo
investigacidbn documental sobre los requisitos para tomar el cargo de secretario, asi
como de sus funciones con cuestionario de las habilidades de mapeo por muestreo.
Se utilizé la matriz de habilidades Cuadro de Valores Competitivos, de Robert E.
Quinn (2003) para el disefio de cuestionarios de investigacion e interpretacion de los
resultados. Fue posible identificar las habilidades que se encuentran con mayor
frecuencia y con mayor grado de acuerdo entre los encuestados, asi como las mas
vulnerables, con sus correspondientes roles de liderazgo. La intencién no era poner
de relieve las habilidades mas importantes para llevar a cabo el oficio de Secretario,
sino apuntar a aquellos que necesitan ser desarrollados para complementar las
funciones de liderazgo necesarias para el desempefio eficaz de la funcion de
administrador, ya que se tomo la teoria del autor antes citada, se cree que todas las
habilidades que conforman los ocho roles de liderazgo son necesarias y
complementarias.

Palabras clave: capacidades de gestion; habilidades de mapeo; cuadro de valores
competitivos.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1. Formacao de COMPELENCIAS .......cccevvuuuiiiiieeeeeeeeiiice e e e e e e e eeeerr e e e e e eenaees 19
Figura 2. Conceito de competéncia individual ..............coooovuiiiiiiiiiiiiic e, 22
Figura 3. A distribuicdo das competéncias essenciais em uma organizacao............ 27
Figura 4. Quadro de valores COMPELItIVOS .........uuuuuuruiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeieeeees 33
Figura 5. Oito orientagdes gerais no quadro de valores competitivos ....................... 34

Figura 6. As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos 36

Figura 7. Zona negativa na eficacia do lider ..o, 41



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Competéncias do ProfiSSIoNal............coceeerienieiinienieeseeseee e 20
Quadro 2 — Média dos resultados da pesquisa por COmpeténcia...........cocecevereerereennenee 52
Quadro 3 — Média das competéncias do papel de lideranca PRODUTOR.................. 55
Quadro 4 — Média das competéncias do papel de lideranca INOVADOR.................... 55
Quadro 5 - Média das competéncias do papel de lideranca FACILITADOR............... 56
Quadro 6 - Média das competéncias do papel de lideranca NEGOCIADOR............... 56
Quadro 7 - Média das competéncias do papel de lideranca MONITOR ...................... 56

Quadro 8 - Média das competéncias do papel de lideranca COORDENADOR ......... 57
Quadro 9 - Média das competéncias do papel de lideranca MENTOR......................... 57
Quadro 10 - Média das competéncias do papel de lideranca DIRETOR...................... 58

Quadro 11 - Média por papel de IderanGa...........cceevererineneineneeeseee e 58



SUMARIO

1. INTRODUGAO.......ci ettt n ettt eaennanas 13
1.1, OBJIETIVOS ..ottt ettt en ettt s et en e, 15
1.1.1. (@ oJ =LAV o o 1= = | SRS 15
1.1.2. ODbjetiVOS ESPECITICOS ....uiiiiiieieceee ettt 15
2. REFERENCIAL TEORICO  ...ocooeiieceeeeceee e 16
2.1. EVOLUCAO DA GESTAO ATE A INCORPORACAO DO CONCEITO DE

GESTAO POR COMPETENCIAS.......ooioeeeeeeieeeeeeeeeveessesseessessss s sssssss s sses s 16
2.2. CONCEITOS DE COMPETENCIA.....ooiiveeeeeereeeeeesseeeeesseesesssssses s 18
2.3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS ......oocovvreeeeeeeeeeeeeesseeseeessesseesseessensaens 21
2.4. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS .....oooieeereeeeeeeeeeeeseesseseeeseeessessssssessessssssessessans 22

2.5. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS VERSUS COMPETENCIAS

INDIVIDUALS ...ttt e st e et e e e sate e e aaeesasaeeessaeessseeeesseeeasseeensseesnnaeenns 24
2.6. MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS ..ottt eene s 25
2.7. FORMACAO DO QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS.......cccooveeuenne. 28
2.8. INTERPRETACAO DO QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS.............. 32
2.9. OS OITO PAPEIS ANTAGONICOS DESEMPENHADOS PELOS

GERENTES NA ORGANIZACAOD ... oottt s 35
2.9.1. Papel de Diretor — modelo das metas racionais .........ccccceeeeeveecveeeenreennen, 36
2.9.2. Papel de Produtor — modelo das metas racionais ......c..ccecceveveverveneeenens 37
2.9.3. Papel de Monitor — modelo dos processos iNternoS........cccocveveevereeennne 37
2.9.4. Papel de Coordenador — modelo dos processos internos ................... 38
2.9.5. Papel de Facilitador — modelo das relacdes humanas ..........ccceeneee. 38
2.9.6. Papel de Mentor — modelo das relagdes humanas ........cccccoeceevevieneennne 38
2.9.7. Papel de inovador — modelo de sistemas abertos........cccoceevvevirereenen. 39
2.9.8. Papel de negociador — modelo dos sistemas abertos........cccccoevveuneennee. 39
2.10. A ZONA NEGATIVA . .ottt st 40

3. METODOLOGIA ... e e e e e e 42



4. RESULTADOS DA PESQUISA ..ot 45

4.1. PESQUISA DOCUMENTAL ....oiieeeeeeeeteeee et 45
4.1.1. Origem do cargo de ESCIIVAOD .....ccceveeviieieeeecececeeseee e 45
4.1.2. Requisitos para provimento do cargo de ESCrivao ......ccccceevevvevenieennnn. 46
4.1.3. ALIDUICOES O ESCIIVEAO ..oueiiiiiieieiee e 46
4.1.4. O Escrivéo Judicial no contexto da Organizagao .........ccccceeevererenennens 49
4.2. RESULTADO DOS QUESTIONARIOS ........ooviieeitiiieeteeee e, 51
5. CONSIDERACGOES FINAIS ....oviiieieceeeceeee ettt 62
REFERENCIAS: ..ottt 67
ANEXOS .o e e e r e e eanans 69

APENDICES ..o e 75



13

1. INTRODUCAO

Em minha atuacdo durante os ultimos 15 (quinze) anos como servidora
concursada do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul, sendo 05 (cinco)
anos como Oficial Escrevente, e mais 10 (dez) anos no cargo de Escriva Judicial, ao
tempo em que, concomitantemente, exerci também a funcdo de Consultora nos
altimos 07 (sete) anos, me deparei com algumas situacdes que me convidaram a
reflexao.

Primeiramente, ao tomar posse como Escrivd Judicial’, no ano de 2005, se
apresentaram algumas questbes a respeito de qual seria a melhor forma de
administrar um Cartério Judicial. Pensei em como poderia desenvolver o
comprometimento da equipe e manter os colaboradores motivados, assim como qual
seria a maneira de implementar um sistema de feedbacks que fosse bem recebido
pelos servidores do cartorio. Também me perguntei como conseguiria conquistar o
respeito dos meus subordinados e assumir a postura de lider e como conciliaria 0
cumprimento de minhas tarefas nos processos com as de gerenciamento da
Unidade. Outras questbes também vieram, causando impasses, davidas e a
necessidade de desenvolver o meu proprio modo de gerenciar, de forma empirica.

No contato com outros colegas Escrivaes e também com Oficiais Ajudantes e
Oficiais Escreventes (cargos que compdem a equipe do cartério e que sao
subordinados aos Escrivaes), percebi que os gestores das Unidades Judiciarias, em
sua maioria, enfrentavam as mesmas dificuldades que eu e, por vezes, em maior
grau.

E, nas inumeras visitas que fiz a diversas Unidades Judiciarias do nosso
Estado, na qualidade de consultora em gestdo, pude, de forma mais clara, perceber
gue as maiores dificuldades e os maiores congestionamentos no trabalho eram
decorrentes de um gerenciamento inadequado, provavelmente, em razdo da
caréncia das competéncias necessarias ao desenvolvimento do papel de gestores
dessas Unidades.

Em minhas reflexdes percebi que o curso superior exigido como pré-requisito

para prestar o concurso para Escrivdo Judicial (Bacharel em Direito) néo teria nos

! Gestores concursados das Unidades Judiciarias — Cartérios ou Varas Judiciais dos féruns da Justica
Estadual do Rio Grande do Sul.
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aportado o conhecimento necessario para solucionar as questdes acima referidas e
muitas outras que se apresentariam.

As mudancas que as organizacdes vém sofrendo quanto ao seu sistema de
gestdo exigem, de forma cada vez mais urgente, o desenvolvimento de
competéncias especificas que talvez ndo fossem necessarias antes para o
cumprimento de determinadas funcgdes. Isto também ocorre no Poder Judiciario do
Rio Grande do Sul, cenario desta pesquisa.

Desta forma, formou-se uma lacuna entre o que o edital do concurso nos
exigiu e o que a vida no trabalho nos cobra. O fato de n&o haver outro requisito ao
aprovado no concurso de Escrivao Judicial a ndo ser a de possuir curso de Bacharel
em Direito concluido contribui para a problematica. Porém, unicamente alterar o
edital para os préximos concursos nao seria a solu¢do porquanto os Escrivaes, ja
aprovados, ou mesmo aquele que nao séo titulares e sim designados, ja estdo em
suas Unidades tentando desincumbir-se da complexa tarefa de ser um gestor eficaz.

As capacitacdes sdo mais voltadas para 0 ensinamento técnico em matéria
juridica e de informética, sem o foco direcionado ao Escrivdo como um administrador
gue carece de ensinamentos para adquirir experiéncia em gestao.

Assim, neste estudo o problema apresenta o seguinte questionamento: quais
sdo as competéncias relevantes ao gestor (Escrivao) para o gerenciamento eficaz
das Unidades Judiciarias do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul e qual a
situacdo atual desses gestores com relacdo a essas competéncias?

Para responder a questao acima, buscou-se no estudo autores de referéncia
no assunto gestao e, notadamente, gestdo por competéncias, realizando-se revisao
acerca dos conceitos de competéncia, evolucdo do conceito de gestdo por
competéncia e algumas classificacbes. O estudo teérico aprofundou-se nas
definicbes das competéncias gerenciais e no modelo de gestdo elaborado por
Robert E. Quinn (2003), que partindo dos quatro principais modelos de gestao
vigentes no século XX (modelo de metas racionais, modelo de processos internos,
modelo das relagdes humanas e modelo de sistemas abertos) chegou a um modelo
de gestdo que os reine em um Unico arcabouc¢o: o quadro de valores competitivos.

Foi realizada pesquisa documental acerca do cargo de Escrivao e, adotando-
se a matriz de competéncias de Quinn et al (2003), formulou-se questionario
escolhendo-se por amostragem 60 Escrivaes do Poder Judiciario do Estado do Rio
Grande do Sul.
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GERAL

Identificar quais s@o as competéncias necessarias ao gestor cartorial e qual é
a situagao dos gestores quanto a essas competéncias.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever as atribuicdbes do cargo de Escrivdo Judicial, conforme
constam na legislacdo (Consolidacdo Normativa Judicial e Cddigo de Organizacao
Judiciaria do Estado);

b) Analisar a literatura no que se refere ao conceito de competéncia e
quanto aos perfis de competéncias gerenciais e selecionar modelo de perfil de
competéncias que se ajustaria a funcao do gestor em estudo;

c) Descrever a realidade, segundo amostragem, dos atuais gestores de
cartorios judiciais quanto as competéncias selecionadas;

d) Apresentar propostas para que 0S gestores possam apropriar-se das
competéncias gerenciais necessarias, considerando a possibilidade de sua

aplicacao na organizacdo em estudo.
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3. REFERENCIAL TEORICO

A revisdo tedrica baseou-se preponderantemente nos seguintes autores:
Afonso Carlos Correa Fleury, Bruno Rocha Fernandes, Celso Huerta Gimenes,
Claudia Bitencourt, Cristiane Froehlich, Debora Azevedo, ldalberto Chiavenato,
Maria Tereza Leme Fleury, Robert E. Quinn e Rogério Leme. Serdo abordados os
temas Evolucdo da gestdo até a incorporacdo do conceito de gestdo por
competéncias, conceitos de competéncia, conceituagdo e algumas classificagdes no
tema competéncias organizacionais e competéncias individuais, mapeamento de
competéncias, formacdo e interpretacdo do quadro de valores competitivos, os 8
papéis antagbnicos desempenhados pelos gerentes nas organizacbes e a

denominada zona negativa na eficacia do lider.

3.1. EVOLUCAO DA GESTAO ATE A INCORPORACAO DO CONCEITO DE
GESTAO POR COMPETENCIAS

A estruturagcédo e formalizacdo dos sistemas de gestdo de pessoal se deram
com a introducéo do taylorismo-fordismo nas empresas. Esse modelo preconizava
a existéncia de um determinado desempenho para um conjunto de tarefas em um
posto de trabalho. A partir dai derivaram os critérios para selecdo de pessoas: “o
homem certo para o lugar certo”, com a necessidade de treinamento especifico para
cumprimento das tarefas e o sistema de recompensas. A funcdo da empresa era a
producdo e dos operarios se exigia a habilidade e algum conhecimento para
executar as tarefas. Os chefes e supervisores deveriam exercer o poder disciplinar
para conseguir dos operarios a maxima produtividade. (FLEURY & FLEURY, 2013,
p. 72)

Conforme Fleury e Fleury, na década de 30 iniciaram-se programas de
treinamento para supervisores, para que estes pudessem desempenhar seu papel
de chefia, treinando seus subordinados e motivando-os a procurar novos métodos
de trabalho. O treinamento mais famoso (Training Within Industry — TWI) continha

quatro cursos: ensino correto de um trabalho; relacdes humanas no trabalho;
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métodos de trabalho; desenvolvimento de programas de treinamento. Nessa mesma
época, passou-se a demandar das pessoas que ocupavam cargos de chefia
habilidades de relacionamento interpessoal. (FLEURY & FLEURY, 2013, p. 73)

Na década de 60 surgiu a proposta sociotécnica. Na perspectiva sociotécnica
de organizacdo da producao havia a combinagdo dos conhecimentos e habilidades
técnicas com as sociais, criando competéncias para agregar valor a organizacao.
Esta proposta foi elaborada inicialmente por psicélogos industriais, que superava as
preocupacdes exclusivamente humanistas e fazia critica a abordagem mecanicista

do trabalho, que prevalecia, conforme a seguir transcrito:

Como consequéncia da subordinagdo do sistema social as condi¢cdes do
sistema técnico e da inadequagcdo desta forma a condicdo humana, o
proprio desempenho das tarefas - e a consecugdo dos objetivos da
organizacdo - sofrem disfungdes. Estas disfungcbes em um sistema
produtivo séo traduzidas geralmente na forma de redugao de produtividade,
queda dos niveis de qualidade, surgimento de disturbios psicossomaticos,
conflitos interpessoais e intergrupais, assim como elevadas taxas de
absenteismo e rotatividade. Pode-se concluir que, se o sistema tecnoldgico
for otimizado as expensas do sistema social, o resultado serd subétimo"

(FLEURY & FLEURY, 2013, p. 74 at Biazzi, 1993:10). (sic).

Ainda segundo Fleury & Fleury, no modelo japonés (anos 80), a
responsabilidade pela realizacdo do trabalho é atribuida ao grupo e ndo ao
individuo. A organizacao do trabalho nas empresas japonesas inspira-se também no
modelo taylorista-fordista. Porém, neste modelo, diferente do soéciotécnico, a
guestdo da aprendizagem e do conhecimento justifica-se pelo potencial de
crescimento das pessoas e pela colocacédo desse potencial a servico das empresas.
E, a diferenca do modelo japonés com o modelo fordista classico é que o
trabalhador possui envolvimento no processo produtivo, participando dos processos
de inovacdo e desenvolvimento tecnolégico. HA um processo de qualificacédo
profissional realizado no interior das empresas. As habilidades e conhecimentos
transformam-se em competéncias. O sucesso das empresas japonesas levou 0s
paises ocidentais a reverem suas concepc¢des sobre a organizacdao do trabalho,
surgindo o conceito de Human Resource Management (gestdo estratégica dos
recursos humanos), preconizando que as politicas de gestdo de pessoal ndo devem
ser passivamente integradas as estratégias de negocio, mas devem ser parte
integrante dessa estratégia. (FLEURY & FLEURY, 2013, p. 76).
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Finalmente, na década de 90, houve o alinhamento definitivo das politicas de
gestdo de recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica
organizacional o conceito de competéncia como base do modelo de gerenciamento
de pessoas. Tal assim ocorreu ante o0 aumento da competitividade e da globalizacéo
das atividades. Nessa evolugcdo os processos de treinamento e desenvolvimento
assumiram novos contornos, criando-se em algumas empresas 0 conceito de
universidade corporativa, no qual todo processo de desenvolvimento das pessoas
deve estar alinhado a definicAo das estratégicas de negocio e competéncias
essenciais da organizacdo. (FLEURY & FLEURY, 2013, p. 80).

Os autores identificam algumas tendéncias gerais de mudangas na estrutura

e sistema de gestdo de empresas consideradas mais avancadas:

a) desenho organizacional: estruturas mais enxutas, que propiciem
maior integragdo e comunicagcdo, com a adogcdo de formas diversas:
matricial célula ou processo, multiplas linhas de comando, maior énfase na
comunicagao;

b) valorizacdo da fungdo comercial e de manufatura, com o
desenvolvimento de competéncias especificas para atender as novas
demandas do mercado; a fungdo P&D assume também papel estratégico
em termos da inovagao de produtos e processos;

C) a fungdo RH assume papel relevante na definicdo das estratégias do
negoécio e definem-se politicas e praticas mais modernas, adequadas ao
processo de atrair, reter e desenvolver os melhores talentos; a unidade de
gestao é o individuo e ndo o cargo;

d) elevagao do nivel educacional do corpo de empregados, preocupagao
com pessoas mais comprometidas, cujas competéncias agreguem valor ao
negocio. (FLEURY & FLEURY, 2013, p. 80).

Apbs o resumido trajeto da gestdo até a fase de incorporacdo do conceito de
gestdo por competéncias, passamos aos conceitos de competéncia, conforme

alguns autores estudados.

3.2. CONCEITOS DE COMPETENCIA

A origem do conceito de competéncia nasceu na area do direito, sendo uma
faculdade atribuida a quem fosse competente para apreciar ou julgar alguma

guestao.

Conforme Isambert-Jamati, citado por Branddo e Guimarées (...) 0s juristas
declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a
designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém



Para Scott

19

pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de
competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho. (BRANDAO e
GUIMARAES, 2001, p. 2, apud BITENCOURT, AZEVEDO, FROEHLICH,
2013, p. 43).

B. Parry, diz-se de competéncia um agrupamento de

conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta parte consideravel

da atividade de alguém, relacionando-se com seu desempenho e podendo ser

medido segundos padrdes preestabelecidos, que podem ser melhorados por meio
de treinamento e desenvolvimento. (PARRY apud LEME, 2011, p. 3).

Sob a o6tica de

Chiavenato, pode-se dizer que:

Uma competéncia constitui um repertério de comportamentos capazes de
integrar, mobilizar, transferir conhecimentos, habilidades, julgamentos e
atitudes que agregam valor econbmico a organizacdo e valor social a
pessoa. Em cada individuo, a competéncia é construida a partir de suas

caracteristicas inatas e adquiridas. (CHIAVENATO, 2010, p. 142).

O quadro abaixo complementa e melhor ilustra o conceito de Chiavenato,

mostrando que as competéncias sdo um somatorio da influéncia do ambiente, da

influéncia da organizacao, das caracteristicas e aptidoes inatas e das caracteristicas

e habilidades aprend

idas.

Figura 1 - Formacao de Competéncias
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Fonte: Chiavenato, 2010, p. 142.
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Fleury & Fleury definem competéncia como sendo “um saber agir responsavel

e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,

habilidades, que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao

individuo.” (FLEURY e FLEURY, 2013, p. 30).
Para melhor entender o conceito acima, Fleury e Fleury nos trazem os

significados dos verbos expressos no mesmo:

Quadro 1 - Competéncias do Profissional

SABER AGIR

SABER MOBILIZAR

SABER COMUNICAR

SABER APRENDER

SABER COMPROMETER-SE

SABER ASSUMIR
RESPONSABILIDADES

TER VISAO ESTRATEGICA

A

\

Saber o aue e por aue se faz
Saber julgar, escolher, decidir

recursos de pessoas,
financeiros, materiais,
criando sinergia entre eles

Compreender, processar, transmitir
informagdes e conhecimentos,
assegurando o entendimento da
mensagem pelos outros

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia
Rever modelos mentais

Saber desenvolver-se e propiciar o
desenvolvimento dos outros

Saber engajar-se e comprometer-se com 0s
objetivos da organizacéo

Ser responséavel, assumindo os riscos e as
consequéncias de suas ac¢0les, e ser, por isso,
reconhecido

Conhecer e entender 0 negocio da organizacéo,
seu ambiente, identificando oportunidades e
alternativas

Fonte: adaptado do quadro 1.2 Competéncias do profissional (Fleury e Fleury, 2013, p. 31).
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Para chegarmos as competéncias individuais que um gestor deve possuir
para bem desempenhar o seu papel, necesséario antes realizar abordagem acerca
das competéncias organizacionais e das competéncias individuais e, apés, um breve
confronto entre as duas. Iniciaremos, entdo, definindo as competéncias

organizacionais, optando partir da organizacdo para chegar-se ao individuo.

3.3. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Fernandes (2013) entende que o conceito de competéncia organizacional tem
alguma relacdo com a articulagdo de recursos que geram vantagem competitiva e
que esta um nivel acima dos recursos. Diz que a competéncia organizacional € vista
nado como um somatorio de recursos individuais, mas como recursos combinados
para gerar riqueza.

Assim, define: “conjunto de recursos articulados que geram valor para a
organizagdo sédo dificeis de imitar, podem ser transferidos a outras areas, produtos
ou servi¢os da organizagéo, e impactam o desempenho organizacional em um fator-
chave de sucesso.” (FERNANDES, 2013).

Segundo explanacao de Bitencourt, Azevedo e Froehlich, o principal conceito
relacionado as competéncias organizacionais € o de core competence (traduzido no
Brasil para competéncia essencial). Esta terminologia foi criada por Hamel e
Prahalad, em 1990. Para esses autores, a competéncia essencial € a soma de todas
as aprendizagens, no nivel pessoal e no nivel organizacional, as quais sao
percebidas como a expertise da organizacdo. (BITENCOURT, AZEVEDO,
FROEHLICH, 2013, p. 4).

As competéncias organizacionais sao desenvolvidas ao longo dos anos na
organizacao, de forma orientada, permitindo ampliar e integrar 0s recursos internos e
nao simplesmente por uma tomada de decisdo ou por um plano definido
previamente. Conforme Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 5), “Elas
dependem de um conjunto integrado de medidas, processos, atividades e pessoas,
gue se desenvolve ao longo da trajetdria de acordo com o tipo de negécio.”.

O conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da

organizacdo como um portfolio de recursos:



22

Essa abordagem considera que toda empresa tem um portfélio: fisico (infra-
estrutura), financeiro, intangivel (marca, imagem etc.), organizacional
(sistemas administrativos, cultura organizacional) e recursos humanos. Para
os defensores dessa abordagem, é esse portfélio que cria vantagens
competitivas (Krogh e Roos, 1995) e, dessa maneira, a definicdo das
estratégias competitivas deve comecar com um entendimento das
possibilidades estratégicas dadas por esses recursos. (FLEURY e FLEURY,
2013)
No dizer de Fleury & Fleury (2013), ha diversas competéncias organizacionais
dentro de uma organizacdo, sendo que apenas algumas delas sdo competéncias
essenciais, as que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem competitiva

sustentavel perante as demais organizagoes.

3.4. COMPETENCIAS INDIVIDUAIS

Conceituando competéncias individuais, Fernandes diz ser um conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores que um individuo mobiliza e aplica,
reiteradamente, dentro de um contexto profissional, agregando valor a organizagéo e
a si mesmo. Conforme figura abaixo, as capacidades (conhecimento, habilidades,
atitudes e valores) representam entradas que, processadas pelo individuo, geram

entregas (contribuicdo, agregacédo de valor) a organizacdo. (FERNANDES, 2013)

Figura 2 - Conceito de competéncia individual

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
Capacidades Entregas

Conhecimento
Habilidades INPUTS
Atitudes/Valores

Contribuigdo
OQUTPUTS Agregagdo de
Valor

Fonte: Fernandes, 2013, p. 1293.

Segundo esse conceito, ha duas dimensbées na competéncia individual: a
dimensédo das capacidades, necessarias a uma atuagao competente, e a dimensao
das entregas, que € a aplicacdo das capacidades para gerar valor a empresa e a Si

mesmo. Assim, para um individuo ser considerado competente ndo basta que tenha



23

conhecimento ou algumas habilidades, atitudes e valores. Deve saber aplicar essa
capacidade dentro da empresa.

Pela definicdo adotada por Fernandes, as capacidades ddo sustentacdo as
entregas e estas capacidades séo utilizadas muitas vezes como sinénimo de
competéncias, consistindo em conhecimentos, habilidades, atitudes e valores, mas,
na verdade, ndo sdo as proprias competéncias. Os conhecimentos “referem-se aos
dados e as informagBes que recebemos, armazenamos e resgatamos para
interpretar fatos e situagdes.” Habilidades fazem referéncia ao ser capaz de fazer
algo e € uma habilidade que pode ser adquirida pelo exercicio e pela pratica. As
atitudes consideram uma predisposicdo em relacédo a algo. E uma predisposi¢éo
anterior ao comportamento. E o0s valores sao concepgdes conscientes que
determinam as escolhas dos individuos, dando base as suas atitudes. Ou seja, 0
gue se acredita influencia a disposicdo em relacdo a algo. (FERNANDES, 2013, p.
1437)

Conforme Fernandes (2013, p. 1502), citando a classificacdo de Fleury e
Fleury (2004) as competéncias individuais classificam-se em trés tipos:

a) as competéncias de negoécio — relacionadas com a interacdo da
empresa com o ambiente, mercado, competidores, entre outros. Ex.: foco no cliente;

b) as competéncias técnicas — distinguem-se por sua énfase nos
conhecimentos técnicos. Ex.: conducéo de pesquisa de mercado;

C) as competéncias sociais — seu foco esta na interagcdo com as pessoas,
como trabalho em equipe, construcéo de relacionamentos e outros. Ex.: mobilizar as
pessoas para 0s objetivos da empresa.

Outro conceito de competéncia individual entende-a como uma questao de
“assumir responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular’ (LE BOTERF, 1997, p.
267, apud BITENCOURT, AZEVEDO, FROEHLICH, 2013, p. 45). De acordo com a
interpretacdo de Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013), ninguém é competente a
priori, sendo necessaria uma acdo para que se tenha uma ideia sobre as
competéncias de um individuo em um determinado contexto.

Para Zarifian (2001), citado pelos autores supra, competéncia individual é

uma combinac¢éo de conhecimentos, experiéncias e comportamentos:



24

A competéncia profissional € uma combinacéo de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em situacao profissional,
a partir da qual é passivel de avaliagdo. Compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir. (ZARIFIAN, 2001, p. 66,
apud BITENCOURT, AZEVEDO, FROEHLICH, 2013, p. 45).

3.5. COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS  VERSUS COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS

As competéncias fortes sdo Unicas, especificas de cada empresa e alinhadas
as suas estratégias. De outro lado, as competéncias das pessoas apresentam o
maior valor, pois elas sdo os “recursos” valiosos a disposi¢do da organizagcéo (com
sua criatividade, iniciativa, expertise) e também porque sdo elas que constituem,
desenvolvem e gerenciam 0s outros recursos. Supde o autor que, as competéncias
individuais escolhidas por uma empresa refltam a singuralidade das estratégias e
competéncias organizacionais. (FERNANDES, 2013, p. 1581).

Outrossim, no pensar de Fleury e Fleury:

Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as competéncias
essenciais do negdcio e as competéncias necessarias a cada fungdo. Por
outro lado, a existéncia dessas competéncias possibilita as escolhas
estratégicas feitas pela empresa. (FLEURY e FLEURY, 2013, p. 36).

O desenvolver das competéncias organizacionais esta vinculado as pessoas,
que sao a “alma” da competéncia da organizagdo. Por exemplo: em uma empresa
inovadora o impeto da inovacao parte das pessoas, pois sao elas que buscam novas
tecnologias, processos, recursos, e sao elas também que inspiram, recompensam e
atraem profissionais para alavancar a atividade inovadora da empresa. Assim, a
gestao de pessoas constitui acdo critica para prover a organizacao de competéncias
gue viabilizam suas estratégias. (FERNANDES, 2013, p. 389).

Na opinido de Fernandes (2013, p. 455), “(...) as competéncias assinalam
marcos para calibrar processos de gestdo de pessoas. A medida que esses
processos sao trabalhados de forma orientada as competéncias individuais, a
organizacdo gera as competéncias desejadas e compativeis com seus movimentos

estratégicos.”.
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Vemos que as competéncias individuais relacionam-se estreitamente com as
competéncias organizacionais. A empresa deve buscar que as competéncias
individuais atendam ao delimitado nas estratégias da empresa, contribuindo para a
formacdo das competéncias organizacionais. Pode ocorrer, inclusive, que dentro de
uma mesma empresa ou organizagdo devam ser desenvolvidos blocos de
competéncias individuais diferentes, de acordo com as funcdes dos diversos
setores. Porém, Fernandes (2013, p. 1580) aponta que, segundo pesquisa aplicada
a oitenta e uma empresas de grande porte que utilizam competéncias como
parametro para a gestdo, observou-se certa padronizagdo nas competéncias,
independentemente do setor, indicando que as organizagbes costumam possuir
competéncias semelhantes, com baixo nivel de customizacdo para suas
necessidades.

Mas para desenvolver as competéncias necessarias dentro da organizacao é
necessario, segundo Fleury e Fleury (2001), “(...) percorrer o caminho que vai da
aprendizagem individual, para a aprendizagem em grupo, para a aprendizagem na
organizacado.”. Este processo pode ocorrer nos trés niveis seguintes:

a) Nivel do individuo — o processo de aprendizagem ocorre primeiramente
no individuo, carregado de emocgdes positivas ou negativas, por meio de caminhos
diversos;

b) Nivel do grupo — a aprendizagem ocorre em um processo social e
coletivo. O desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento motivacional
no processo de aprendizagem;

C) Nivel da organizacdo — processo de aprendizagem é individual, mas de
compreensao e interpretacdo partilhadas pelo grupo, tornando-se institucionalizado
e expresso em diversos artefatos organizacionais, passando a fazer parte da
memoria da organizacdo. (FLEURY e FLEURY, 2001, p. 193).

3.6. MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O conceito de Pires (2005) nos lembra da importancia de identificar as
competéncias necessarias a um determinado cargo ou funcdo para preencher

a lacuna existente e, dessa forma, beneficiar a empresa e o préprio individuo.
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Nas palavras de Pires:

O desenvolvimento de competéncias profissionais ou humanas € um
processo de aprendizagem que visa suprir [a lacuna] entre os
conhecimentos, habilidades e as atitudes requeridas pelo érgéo publico e os
apresentados pelos servidores. (Pires, 2005, p. 36)

Trazendo os conceitos e teorias ao caso em concreto, temos que é vital que
se busque alinhar as competéncias as necessidades verificadas como essenciais ao
bom cumprimento da funcdo do cargo em questdo, para 0 bem da prépria
Organizagédo e, consequentemente, da sociedade, cliente externo do Poder
Judiciério. Para tanto, é preciso delimitar essas competéncias e confronta-las com as
atuais aptidées dos gestores e o conjunto de tarefas pertinentes ao seu cargo. Nao
basta ao atual gestor a qualificacdo exigida pelo edital do concurso, pois estd em
descompasso com as necessidades do contexto em que devera trabalhar. E
necessario saber se as competéncias individuais estdo contribuindo para as
competéncias organizacionais.

Para alinhamento das competéncias individuais as estratégias da
organizagdo, €é fundamental identifica-las por meio de mapeamento de
competéncias. Para Gimenes (2009), o mapeamento objetiva identificar lacunas de
competéncias, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a
estratégia e as competéncias existentes em determinada organizacdo. (BRANDAO e
BABRY, 2005, apud GIMENES, 2009, p. 25).

Facilitando a identificacdo das competéncias, Chiavenato (2010) as classifica
da seguinte maneira:

a) Competéncias essenciais da organizacdo — sao as competéncias
gue toda organizacdo precisa possuir para manter-se competitiva em relacdo as
demais;

b) Competéncias funcionais — sdo as competéncias que cada unidade
organizacional deve possuir para servir de base as competéncias essenciais da
organizacao;

C) Competéncias gerenciais — competéncias que cada gerente precisa
construir e possuir para ser um gestor de pessoas;

d) Competéncias individuais — competéncias que cada pessoa deve
construir e possuir para trabalhar na organizagcao. (CHIAVENATO, 2010, p. 142,
143)
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No quadro a seguir, Chiavenato organiza essa classificagdo em colunas,
descrevendo as caracteristicas de cada um dos tipos de competéncias essenciais

em uma organizacao:

Figura 3 - A distribuicdo das competéncias essenciais em uma organizacao

Competéncias funcionais
em Tecnologia:

* Inovagao

* Imaginagao

* Novos Produtos

* Antecipagao

Competéncias funcionais
em Producéo/Operagoes:
* Qualidade

* Produtividade

* Inovagao

* Logistica

Competéncias funcionais
em Marketing:

* Atendimento ao cliente

» Oferta de valor

* Assisténcia p6s-venda

Competéncias funcionais
em Gestao de Pessoas:

« Criatividade

* Espirito empreendedor

* Proatividade

* Apoio e suporte

Fonte: Chiavenato, 2010, p. 143

Interpretando o quadro acima, percebe-se que as competéncias essenciais da
organizacdo dependem do desencadeamento das demais competéncias que se
apresentam nas colunas subsequentes. A competitividade, lideranca, oferta de valor
ao cliente, imagem e marca, dependem para sua concretizacdo das competéncias
funcionais das unidades em tecnologia, producdo/operacdes, marketing, financas e
gestdo de pessoas. Estas, por sua vez, necessitam de gerentes com competéncias
que lhes deem a capacidade de atingir os objetivos das unidades de trabalho. Essas
competéncias, segundo Chiavenato (2010) sao: liderangca, comunicacao,
relacionamento interpessoal, motivacdo, foco em resultados, trabalho em equipe,

visdo sistémica, apoio em valores. E, por fim, os gerentes também precisam
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desenvolver, além das competéncias gerenciais, as competéncias individuais,
necessérias a qualquer pessoa que atue na organizacao.

Na presente pesquisa, optou-se por mapear as competéncias de um cargo
especifico, utilizando-se o modelo de competéncias gerenciais ja& mapeadas por
Robert Quinn (2003) para, na interpretacao dos dados, identificar qual a situacéo
atual do cargo de Escrivao Judicial em relacdo as competéncias necessarias a um
gestor eficaz. Tratando-se de cargo de gestor, das competéncias citadas por
Chiavenato importara focar principalmente em competéncias gerenciais e

individuais.

3.7. FORMACAO DO QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS

No estudo de competéncias gerenciais de Robert Quinn, Michael Thompson,
Sue Faerman e Michael McGrath (2003), os autores chegaram ao construto de um
quadro de valores competitivos, que resulta em oito papéis de lideranca ou perfis
gerenciais, cada um deles composto por trés competéncias, complementares e
também, por vezes, contrastantes entre si.

O quadro de valores competitivos resultou do estudo de quatro grandes
modelos gerenciais, vigentes nos trés primeiros quartos do século XX, nos Estados
Unidos da Ameérica:

a) Modelo de metas racionais;

b) Modelo de processos internos;

C) Modelo das relagdes humanas;

d) Modelo de sistemas abertos.

1900-1925 - Modelos de metas racionais e modelo de processos

internos

Esta fase caracterizava-se pela rigueza de recursos, mao-de-obra barata e
politicas laissez-faire. Foi uma época de invencédo e inovagdo, com avangos grandes
na agricultura e na industria. A orientacdo geral do periodo era o darwinismo social,

isto €, a crenga na “sobrevivéncia do mais apto”. Nesses anos houve a ascensao
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dos grandes lideres individuais da industria, tais como Henry Ford, com a visdo de
transporte barato para todos, e Taylor, pai da administracdo cientifica. Em 1914,
Henry Ford criou a linha de montagem de automoveis, reduzindo o tempo de
montagem de 728 horas para 93 minutos. (QUINN et al, 2003, p. 3).

Nesse contexto histdrico os dois primeiros modelos de gestdo emergiram. O
modelo de metas racionais foi representado pelo simbolo do cifrdo, pois o0s
critérios ultimos de eficacia organizacional sdo a produtividade e o lucro. Ha uma
crenca de que uma direcdo clara acarreta resultados produtivos. Enfatiza-se em
processos como a elucidacdo de objetivos, analise racional e tomada de iniciativas.
Todas as decisdes sdo motivadas por consideragdes quanto ao “lucro liquido”. O
valor dltimo é a realizacdo e a maximizacdo do lucro. Neste modelo a funcédo do
gerente consiste em ser um diretor decisivo e um produtor pragmético. (QUINN et al,
2003, p. 4).

O segundo modelo, modelo dos processos internos, conhecido como
“burocracia profissional”’, € um modelo complementar ao das metas racionais. Seu
simbolo € uma piramide e os seus critérios de eficacia sdo a estabilidade e a
continuidade. H& conviccdo de que a rotinizacdo promove estabilidade. A énfase é
em processos como a definicdo de responsabilidades, mensuracéo, documentacao e
manutencdo de registros. O clima organizacional é o hierarquico, sendo todas as
decisfes norteadas pelas regras, estruturas e tradicfes existentes. Neste modelo a
funcdo do gerente consiste em ser um monitor tecnicamente competente e um
coordenador confiavel. (QUINN et al, 2003, p. 4).

1926-1950 — Modelo das relacées Humanas

Este periodo foi marcado por dois eventos: a quebra do mercado de acbes
em 1929 e a Segunda Guerra Mundial. Apesar da crise na economia, 0S avangos
tecnoldgicos prosseguiram em todas as areas, mas principalmente na agricultura,
transporte e bens de consumo. Ainda estavam vigentes os modelos de metas
racionais e dos processos internos; porém, comecou a ficar claro que estes dois
modelos ndo eram inteiramente apropriados para as demandas daquele tempo. A
industria comecou a enfatizar a producdo de bens de consumo, comecando a
despontar nas casas novos aparelhos que poupavam trabalho. Havia sensacéo de

prosperidade e os operarios ja ndo se dispunham a obedecer a autoridade sem
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guestionar, motivo pelo qual os modelos das metas racionais e dos processos
internos terem perdido parte da eficacia de outrora para os gerentes. Um conhecido
experimento, realizado por dois pesquisadores, dizia respeito aos niveis de
iluminacdo. Sempre que aumentavam a quantidade de luz, crescia a produtividade
dos funcionarios, mas ao diminuirem a luz, a produtividade também aumentava, o
que levou os pesquisadores a conclusdo de que o que realmente estimulava os
trabalhadores era a atencdo que lhes era dada. Esses resultados também foram
interpretados como uma evidéncia da necessidade de dar-se maior atencdo a
influéncia exercida pelos relacionamentos e processos informais no desempenho
dos grupos humanos. (QUINN et al, 2003, p. 5)

Assim, a orientacdo emergente era o modelo das relacdes humanas, no
qgual a énfase € no compromisso, coesao e moral. A crenca é de que o envolvimento
resulta em compromisso, e 0s valores centrais sdo participacdo, resolucdo de
conflitos e construcdo de consenso. O simbolo adotado para esse modelo foi o de
um circulo. A organizacdo adquire uma atmosfera de cla, centrada em equipes, em
que o processo decisério se caracteriza por um profundo envolvimento. Neste
modelo a funcdo do gerente é assumir o papel de mentor empatico e de facilitador
centrado em processos. (QUINN et al, 2003, p. 6).

1951-1975 — Modelo de sistemas abertos

O choque do embargo de petréleo de 1973 colocou em risco as premissas
referentes a energia barata e o alto padréo de vida. O Japdo avancava rapidamente
na economia, sobrepondo-se as tradicionais empresas americanas. Os valores
sociais também sofreram transformacfes dramaticas. Os anos 50 foram uma época
de valores convencionais, os anos 60 forma uma época de cinismo e sublevacao, e
em 70 as havia dificuldades de se promoverem mudangas sociais, comec¢ando a
arraigar-se uma orientacdo mais individualista e conservadora. Instigados pela
prosperidade, os trabalhadores preocupavam-se com o dinheiro, recreagao e
realizacdo pessoal. As mulheres comecaram a ocupar profissbes que antes lhes
eram vedadas. As organizacOes tornaram-se intensivas em conhecimento. Os dois
primeiros modelos estavam consolidados, mas o modelo de relagbes humanas ja se
tornara familiar, com diversos livros nessa area ganhando popularidade e chamando

a atencdo para os temas motivacdo e lideranca. Em 1960, diversos académicos
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comecgaram a estudar um novo modelo: modelo organizacional de sistemas
abertos. O gerente deixou de ser visto como um decisor racional, no controle de
uma organizacao similar a uma maquina. Neste modelo a organizacdo deparou-se
com a necessidade de competir em um ambiente ambiguo e competitivo. Os critérios
basicos de eficacia organizacional sdo a adaptabilidade e o apoio externo. O
simbolo escolhido foi 0 de uma ameba, organismo muito sensivel e capaz de mudar
rapidamente, agil nas respostas ao meio, tendo em vista a énfase na flexibilidade e
na capacidade de respostas organizacionais. Os processos fundamentais sdo a
adaptacao politica, a resolucao criativa de problemas, a inovacdo e o gerenciamento
da mudanca. Espera-se que 0 gerente seja um inovador criativo e um negociador
dotado de substancial astucia politica. (QUINN et al, 2003, p. 6)

1976-hoje — Emergéncia de premissas inclusivas

As empresas americanas estavam em sérias dificuldades. A inovacéao,
qualidade e produtividade estavam em colapso. O trabalho com base em
conhecimento tornou-se lugar-comum e o trabalho bracal, raro. As organizagbes
preocupavam-se em reduzir seu pessoal e incrementar a qualidade ao mesmo
tempo. Um Unico gerente de nivel intermediério passou a fazer o trabalho que antes
cabia a dois ou trés. As mudancas foram inimaginaveis. Na nova economia global
nada parecia previsivel, dado o fenbmeno da emergéncia da internet e do comércio
eletrénico. (QUINN et al, 2003, p. 9)

Em 2000, um levantamento das maiores preocupagdes dos executivos
indicou que os maiores problemas eram os seguintes:

a) Como atrair, manter e desenvolver bons funcionarios;

b) Como pensar e planejar estrategicamente;

C) Como manter uma atmosfera de alto desempenho;

d) Como aumentar a satisfacéo dos clientes;

e) Como administrar o tempo e o estresse;

f) Como permanecer a frente da concorréncia;

0) Como alinhar visdo, estratégia e comportamento;

h) Como manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal;

)] Como aprimorar 0s processos internos;

) Como estimular a inovacao. (QUINN et al, 2003, p. 10, 11)



32

Ao findar o estudo dos quatro modelos, os autores concluiram que os itens
acima nada mais eram do que sintomas de um dilema maior: a necessidade de
atingir a eficacia organizacional em um ambiente profundamente dinamico. Nenhum
dos quatro modelos oferecia uma resposta satisfatoria, pois ndo haveria um modelo
anico que fosse suficiente para orientar 0os gerentes. Seria necessario utilizar os
quatro modelos como elementos de uma matriz mais vasta. (QUINN et al, 2003, p.
12)

Assim, os autores, percebendo que os quatro modelos sdo importantes
subdominios de um construto maior — a eficacia organizacional — e que sé&o
interligados, os consideraram como parte de um arcaboug¢o maior: o quadro de

valores competitivos.

3.8. INTERPRETACAO DO QUADRO DE VALORES COMPETITIVOS

As relagbes entre os quatro modelos podem ser entendidas em termos de
dois eixos: 0 eixo vertical vai da flexibilidade (acima) ao controle (embaixo). O eixo
horizontal vai do foco organizacional interno (lado esquerdo) até o foco
organizacional externo (lado direito). Cada modelo se insere em um dos quatro
quadrantes. O quadrante superior esquerdo, correspondente ao modelo das
relacbes humanas, enfatiza os critérios de compromisso moral, participacdo e
abertura, enquanto o modelo que esta no quadrante superior direito (modelo dos
sistemas abertos) enfatiza os critérios de inovacdo, adaptacdo, crescimento e
aquisicdo de recursos. O modelo de processos internos, situado no quadrante
inferior esquerdo, da énfase a documentacdo, gerenciamento de informacdes,
estabilidade e controle. O modelo de metas racionais (no quadrante inferior direito)
tem foco nos critérios de produtividade, realizacdo, direcdo e clareza de objetivos.
(QUINN et al, 2003, p. 12).

Conforme figura abaixo, cada modelo tem um oposto percebido. O modelo
das relagbes humanas, definido pela flexibilidade e foco interno (no qual as pessoas
tém um valor inerente), contrasta com o modelo de metas racionais, definido pelo
controle e foco externo (as pessoas s6 tém valor na medida em que fazem uma

contribuicdo significativa para a consecucao das metas). O modelo dos sistemas
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abertos, definido por flexibilidade e foco externo (procura adaptar-se a transformacéo
continua do ambiente), opde-se ao modelo de processos internos, definido por
controle e foco interno (tem em vista a manutencdo da estabilidade e continuidade
no seio do sistema) (QUINN et al, 2003, p. 13).

Figura 4 - Quadro de valores competitivos

Flexibilidade
A
Modelo de Mogrode
relagbes / \ vy
humanas ¢ Gompromisso InovagZo, \ therion
/ moral adaptacdo
LN ____.--"".Cresc'mento.
Participagdo, " aquisiciode
abertura recursos
Intemo » Extemo
Docl{mentagao, Produtividade,
gestdoda SUCESSO
informacdo
Direg3o,
MOd I d Estabilidade, clarezade
elodo <{_  controle :
objetives Modelo do
; i
P 0CesSSo objetivo
intemo I
racional
v

Controle

Fonte: adaptado de QUINN et al, 2003, p. 13

Interessante observar também os paralelos entre os modelos. Os modelos
das relagbes humanas e dos sistemas abertos compartilham a preocupacédo com a
flexibilidade, enquanto os modelos de processos internos e metas racionais
salientam o controle. Os modelos das relaces humanas e de processos internos
dao relevo ao foco interno e os modelos dos sistemas abertos e das metas racionais
dao relevo ao foco externo (QUINN et al, 2003, p. 13).

A estrutura do quadro ilustrado na figura 4 — quadro de valores competitivos —
faz parecer que os modelos transmitem mensagens conflitantes; porém, os modelos
ora se opdem e ora se complementam. Na figura abaixo, vemos o0s oito valores

genéricos em acdo no quadro de valores competitivos. Cada valor ao mesmo tempo
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complementa seu vizinho e contrata com 0 que estd exatamente a sua frente.
Alguns desses valores sdo compartilhados por varios papéis que compdem 0s
modelos. Assim, por exemplo, o valor genérico rumo a manutencdo do sistema,
compartilhado pelos papéis de participacdo e abertura (do modelo das relacdes
humanas) e documentagcdo, gerenciamento de informacdes (do modelo de
processos internos), é antagbnico ao valor genérico rumo ao posicionamento
competitivo do sistema, compartilhado pelos papéis de crescimento, aquisicao de
recursos e produtividade, realizacdo, dos modelos de sistemas abertos e das metas

racionais.

Figura 5 - Oito orientagfes gerais no quadro de valores competitivos
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Fonte: QUINN et al, 2003, p. 14.



35

Conforme se pode observar no quadro acima, cada modelo do arcabouco
aponta para os beneficios de estratégias diferentes e até contrarias. A estrutura
como um todo reflete a complexidade com que as pessoas se deparam nas
organizacdes. (QUINN et al, 2003, p. 15).

Este modelo € uma ferramenta para ampliar o pensamento e incrementar as
possibilidades de escolha e eficacia. Para tanto, é necessario que sejam
solucionados trés desafios:

Desafio 1 — apreciar vantagens e desvantagens de cada um dos quatro
modelos;

Desafio 2 — adquirir e utilizar as competéncias associadas a cada modelo;

Desafio 3 — integrar de maneira dindmica as competéncias de cada um dos
modelos as situagdes gerenciais encontradas. (QUINN et al, 2003, p. 15).

Para vencer o desafio 1 € preciso que o individuo compreenda cada um dos
quatro modelos, aprofundando a complexidade cognitiva no tocante a lideranca
gerencial. As pessoas dotadas de uma complexidade cognitiva com relagéo a algum
fendbmeno sédo capazes de enxergar esse fenbmeno sob varias perspectivas. Porém,
ndo basta conhecimento para que alguém possa se tornar um lider gerencial. E
preciso, para ultrapassar os desafios 2 e 3, que o lider tenha um ganho de
complexidade comportamental, o que reflete a capacidade de explorar e utilizar
competéncias e comportamentos dos diversos modelos. (QUINN et al, 2003, p. 16).

A seguir, serdo abordados os oito papéis antagbnicos desempenhados pelos
gerentes nas organizacdes, bem como as competéncias especificas intrinsecas a

cada papel.

3.9. 0S OITO PAPEIS ANTAGONICOS DESEMPENHADOS PELOS GERENTES
NA ORGANIZACAO

Cada um dos oito papéis de lideranca do quadro de valores competitivos
compreende trés competéncias, as quais complementam aquelas que com elas

fazem fronteira e contrastam com aquelas que se opbem. A seguir, ilustra-se o
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anteriormente dito com uma versao do quadro de valores competitivos. (QUINN et al,

2003, p. 17).

Figura 6 - As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores competitivos
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Fonte: QUINN et al, 2003, p. 17.

3.9.1. Papel de Diretor — modelo das metas racionais

O papel de diretor estd contido no modelo das metas racionais, situado no

guadrante inferior direito do quadro de valores competitivos. Possui énfase no

controle e no foco externo.

Segundo Quinn (2003, p.

17),

do gerente

desempenhando o papel de diretor se espera que realize planejamento e

delimitacdo de metas e que seja um deflagrador decisivo, definindo problemas,

selecionando alternativas, estabelecendo obijetivos, definindo papéis e tarefas,

gerando regras e politicas e fornecendo instru¢cdes. O gerente no papel de diretor

nao deixa duavidas quanto a quem & que manda. Aqueles que se sobressaem no
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papel de diretores sao geralmente competitivos, capazes de tomar decisbes com
grande rapidez e de expor suas expectativas de forma clara. (QUINN et al, 2003, p.
18).

Competéncias essenciais:

o Desenvolvimento e comunicacédo de uma visédo
o Estabelecimento de metas e objetivos
o Planejamento e organizacao

3.9.2. Papel de Produtor — modelo das metas racionais

Assim como o papel de diretor, o de produtor faz parte do modelo de metas
racionais. Espera-se que o produtor tenha foco em tarefas no trabalho, e tenham um
alto grau de interesse, motivacao, energia e impeto pessoal. Normalmente aceitam
responsabilidades, realizam tarefas e desenvolvem alta produtividade pessoal, o que
envolve a motivacdo dos membros da equipe, facilitando o alcance das metas
fixadas. Pode, por vezes, manifestar-se com um desejo obsessivo por atingir um
objetivo especifico, impelindo também nessa direcédo os seus subordinados. (QUINN
et al, 2003, p. 18).

Competéncias essenciais:

o Trabalho produtivo
. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
o Gerenciamento do tempo e do estresse

3.9.3. Papel de Monitor — modelo dos processos internos

Esse gerente deve saber 0 que se passa em sua unidade, verificando se as
regras estdo sendo cumpridas e se o setor esta fazendo a sua parte. O monitor é
detalhista e analista. Gosta de dados e formularios, da analise e de dar respostas a
informacgdes de rotina. Aprecia realizar inspecdes e vistorias, bem como revisar
relatorios e outros documentos. (QUINN et al, 2003, p. 18).

Competéncias essenciais:

o Monitoramento do desempenho individual

o Gerenciamento do desempenho e processos coletivos
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o Andlise de informacdes com pensamento critico

3.9.4. Papel de Coordenador — modelo dos processos internos

O gerente coordenador, incluido no modelo dos processos internos, da
sustentacao a estrutura e ao fluxo do sistema. Esse papel possui recursos diversos
que facilitam o trabalho, tais como agendamento, organizacdo e coordenagédo de
esforcos da equipe, enfrentamento de crise e resolugao de dificuldades de ordem
tecnologica, logistica e domeéstica, motivo pelo qual deve ser digno de confianca e
crédito. (QUINN et al, 2003, p. 19).

Competéncias essenciais:

. Gerenciamento de projetos
o Planejamento do trabalho
. Gerenciamento multidisciplinar

3.9.5. Papel de Facilitador — modelo das relagbes humanas

E esperado do facilitador que fomente os esforcos coletivos, promova a
coesdo e o trabalho em equipe e administre os conflitos interpessoais. Devera
intervir em disputas interpessoais, usar técnicas de resolucéo de conflitos, reforcar a
unido do grupo, obter colaboracdo e participacdo, assim como devera ajudar na
solucdo dos problemas da equipe. O facilitador ndo permite que os conflitos
permanecam latentes, mas traz a tona todas as questbes para que sejam
trabalhadas até que haja uma solucédo e consenso. (QUINN et al, 2003, p. 19).

Competéncias essenciais:

o Construcao de equipes

. Uso do processo decisorio participativo

o Administracéo de conflitos

3.9.6. Papel de Mentor — modelo das relagdes humanas

O mentor tem o perfil de dedicar-se ao desenvolvimento das pessoas
mediante uma orientacdo cuidadosa e de empatia. E o papel que demonstra

interesse humano. Ele é solicito, atencioso, sensivel, afavel, aberto e justo. Apoia e
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escuta reivindicacdes legitimas, transmite apreciacdo e distribui elogios e
reconhecimentos. V& as pessoas como recursos a serem desenvolvidos e contribui
para o0 aprimoramento de competéncias, proporcionando oportunidade de
treinamento e planejando o desenvolvimento individual dos colaboradores. (QUINN
et al, 2003, p. 20).

Competéncias essenciais:

o Compreenséao de sim mesmo e dos outros
o Comunicacéo eficaz
o Desenvolvimento dos colaboradores

3.9.7. Papel de inovador — modelo de sistemas abertos

Assim como o negociador, o papel de inovador reflete os valores do modelo
dos sistemas abertos. O gerente inovador é encarregado de facilitar a adaptacéo e a
mudancga. Deve ficar atento ao ambiente em transformagéo, identificar tendéncias
significativas, conceitualizar e projetar mudancas e tolerar as incertezas e riscos.
Esses gerentes baseiam-se na indugédo em ideias e insights intuitivos. Costumam ser
sonhadores inteligentes e criativos, visionarios, com capacidade de vislumbrar
inovagOes, apresenta-las de forma convidativas e convencer os demais de que s&o
necessarias e desejaveis. Possui habilidade de antever tendéncias futuras e
preparar sua organiza¢ao para caminhar na direcdo apropriada. O inovador € criativo
e muito capaz na comunicacédo de sua visdo. (QUINN et al, 2003, p. 20).

Competéncias essenciais:

. Convivio com a mudanca
o Pensamento criativo
o Gerenciamento da mudanca

3.9.8. Papel de negociador — modelo dos sistemas abertos

O negociador preocupa-se particularmente com a sustentacdo da legitimidade
exterior e com a obtengéo de recursos externos. Conseguem negociar novas ideias
e o fechamento de acordos que agreguem valor. S&o importantes a imagem, a

aparéncia e a reputacdo. Nesse papel os gerentes devem ter astucia politica,
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capacidade de persuasao, influéncia e poder. Encontram-se com pessoas de fora de
sua prépria unidade para representar, negociar e adquirir recursos. Vendem e

servem de intermediarios e porta-vozes. (QUINN et al, 2003, p. 20, 21).

Competéncias essenciais:

o Construgao e manutencao de uma base de poder
o Negociacao de acordos e compromissos
o Apresentacao de ideias

Apés a exposicdo dos papéis de lideranca, cada qual com suas
competéncias essenciais, importante referir que, assim como nenhum dos quatro
modelos deveria ser adotado isoladamente, nenhum papel de lideranga por si s
constitui a solugcéo para o bom gerenciamento. Conforme dito por Quinn (2003, p.
22): “(...) os melhores lideres apresentam um comportamento complexo e sao
capazes de integrar papéis contraditérios.”.

Quando um lider compromete-se demasiadamente com um dado papel,
perdendo o contato com o seu oposto, ha resultados indesejados. Esse aspecto do

comportamento do lider sera tratado a seguir.

3.10. A ZONA NEGATIVA

Na figura 7, representando a zona negativa da eficacia do lider, ha trés
circulos, divididos em quatro quadrantes. O circulo interno e o externo sao
considerados zonas negativas. O primeiro representa a falta de capacidade de
desempenhar certo papel e no circulo externo cada série de valores positivos é
exacerbada até tornar-se negativa.

No quadrante superior esquerdo, por exemplo, podemos ver que o papel de
mentor, cujas competéncias essenciais estdo ali representadas pelas qualidades
solicito e simpatico, quando exacerbado torna-se coragcdo mole, permissivo,

abdicando da autoridade, o que € um resultado indesejado para a organizacgéao.
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Figura 7 - Zona negativa na eficacia do lider
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Fonte: Quinn at al, 2003, p. 24.

Ao final desta revisdo tedrica, passando-se pela evolugdo e conceitos de
gestdo por competéncia, chegando-se ao estudo das competéncias gerenciais
segundo quadro de valores competitivos, identificacdo de perfis gerenciais e suas
competéncias essenciais, verifica-se que, apdés estudo minucioso dos quatro
principais modelos de gestdo do século XX, os autores (QUINN, et al, 2003),
concluiram que para uma eficaz gestado na organizacdo e um eficaz desempenho do
individuo como gestor de uma organizacao é necessaria a ado¢cdo de um modelo
gue reuna os modelos estudados, seus papéis de lideranca e competéncias, sendo
adaptado a um determinado fendbmeno ou contexto. Este modelo é o quadro de
valores competitivos, que reane os modelos das relacbes humanas, dos sistemas
abertos, de processos internos e das metas racionais. Deste modelo partiu a
pesquisa, que buscou identificar as 24 competéncias integrantes dos 8 papéis de
lideranca na atuacdo dos Escrivies como gestores no Poder Judiciario do Rio
Grande do Sul.
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4. METODOLOGIA

O presente trabalho optou por mapear as competéncias gerenciais do cargo
de Escrivdes das Unidades Judiciarias de primeiro grau (Cartérios), da Justica
Estadual do Rio Grande do Sul, com a utilizagdo de pesquisa descritiva, sob a
abordagem quantitativa.

O Poder Judiciario Estadual do Rio Grande do Sul possui jurisdicdo em todo o
territério do Estado. Este estd subdividido em comarcas, sendo que cada uma
possui, em sua maioria, um foérum. Nestes féoruns h4 uma ou mais unidades
judiciarias (Varas Judiciais, Civeis, Criminais e outras). Cada uma dessas unidades
judiciarias possui um Juiz de Direito, que presta a jurisdicdo, auxiliado por
serventuarios e servidores da Justica. Uma Unidade Judiciaria € composta por um
gabinete com equipe de apoio e por um cartorio, onde tramitam 0S processos
judiciais. Cada cartério é chefiado por um Escrivao, titular ou designado (caso nao
esteja provida a vaga de Escrivdo), responsavel por uma equipe de servidores
composta por Oficial Ajudante, Oficiais Escreventes, Auxiliares de Servigos Gerais e
estagiarios.

A pesquisa destinou-se a mapear as competéncias necessarias para que um
Escrivdo possa desempenhar eficazmente o papel de gestor de uma unidade
judiciaria. Porém, para viabilizar o estudo, se fez necessario selecionar parte dessa
populacdo (60 Escrivdes), por meio de amostragem, jA que h& no Estado
aproximadamente 700 unidades judiciarias, todas elas lideradas por um Escrivao,
titular ou designado.

A amostragem foi escolhida por conveniéncia, ja que os respondentes eram
pessoas com relacdo as quais a autora tinha mais acesso. Os questionarios foram
enviados por e-mail no dia 16.04.15, solicitando o envio das respostas até o dia
19.04.15. Foram devolvidos dentro do referido prazo 30 questionarios; porém,
desses 30 questionarios, 05 foram recebidos sem preenchimento.

Entende-se que houve representatividade na amostragem, pois, além de

estender-se por comarcas de entrancia inicial, intermediaria e final®> e em Unidades

> As comarcas sdo classificadas em entrancias (inicial, intermediaria ou final) de acordo ao seu
tamanho ou importancia, considerando-se o nimero de habitantes, o nimero de eleitores, a receita
tributaria, o movimento forense, assim como a extenséo do municipio em territorio.
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nas quais tramitam diversas matérias (crime, civel, infancia e juventude, fazenda
publica...), a pesquisa abrangeu diversas comarcas® nas regies do Estado:
Alvorada, Bagé, Barra do Ribeiro, Bento Goncalves, Cachoeirinha, Cangucu,
Canoas, Carazinho, Caxias do Sul, Eldorado do Sul, Esteio, ljui, Jaguari, Lajeado,
Marau, Montenegro, Mostardas, Palmeira das Missbes, Passo Fundo, Pelotas, Porto
Alegre, Porto Xavier, Rio Grande, Sant'/Ana do Livramento, Santa Rosa, Santiago,
Santo Angelo, Sdo Jerdnimo, S&o Lourenco do Sul, Sdo Luiz Gonzaga, S40 Marcos,
Séo Sebastido do Cai, Sobradinho, Taquara, Trés Passos, Uruguaiana, Venancio
Aires e Vera Cruz.

O recurso utilizado foi 0 método de questionario contendo 24 competéncias,
sendo formulada uma questdo para cada competéncia essencial, conforme modelo
de Robert Quinn (2003), que propdés uma matriz de competéncias gerenciais
baseadas no quadro de valores competitivos, representado por oito papéis de
lideranga, sendo que cada um deles compreende trés competéncias essenciais. No
qguestionario cada questdo continha graduacdo numa escala Likert de 1 a 5,
representando o grau de concordancia do respondente com a frase (competéncia).
Cabe esclarecer que nos e-mails enviados foi explicitado o método e o motivo da
pesquisa, solicitando que os respondentes optassem pelo grau em cada questdo de
acordo com a sua identificagdo com a competéncia essencial correspondente,
considerando sua atuacao na organizacdo. A forma de construcdo do questionario,
assim como o instrumento de pesquisa em si estdo ilustrados no Apéndice B e no
Apéndice C, respectivamente.

Ilgualmente, é importante fazer referéncia a matriz de competéncia escolhida
guanto a sua credibilidade. As competéncias definidas como essenciais para cada
um dos oito papéis gerenciais foram obtidas apds estudo de um grupo de
especialistas composto por onze académicos de reconhecimento nacional e onze
proeminentes administradores e representantes sindicais, selecionados com base
em sua experiéncia no campo da gestdo. As 24 competéncias foram selecionadas
dentre as 250 competéncias que foram inicialmente identificadas. (QUINN et al,
2003, p. 23).

* Termo juridico que designa os limites territoriais de competéncia de um Juizo de Primeira Instancia.
Uma comarca pode abranger mais de uma cidade. Ex.: a comarca de Santa Vitria do Palmar é a
comarca sede que abrange o municipio do Chui.
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A intencdo da pesquisa foi de identificar quais competéncias gerenciais
carecem de desenvolvimento no cargo em questado para que estejam alinhadas aos
objetivos estratégicos da organizacao, utilizando-se para essa interpretacdo a teoria
existente, por meio de analise indutiva.

Para tratamento dos dados foi realizado calculo da média aritmética dos graus
atribuidos pelos participantes (1 a 5) de acordo com sua identificagcdo (concordancia)
com as competéncias. A seguir, a tabulacdo disp6s os resultados gerais por
qguestao, lista com as competéncias em ordem decrescente de avaliacdo, lista das
competéncias por cada papel dos oito perfis de lideranca. Os resultados foram
totalizados em um grafico representando a quantidade de escolhas em cada nivel
para todos os 8 papéis de lideranca.

Os resultados dos questionarios, analisados por competéncias e por papéis
de gestor mostraram a extensao e a natureza da lacuna que devera ser preenchida
com acbes que visem o desenvolvimento das competéncias necessarias, mas
faltantes.

Além do questionério, realizou-se pesquisa documental, com a utilizacdo de
fontes da propria Organizacdo: edital para abertura do concurso de Escrivao
Judicial, Consolidacdo Normativa Judicial, Codigo de Organizacdo Judiciaria do
Estado e Mapa Estratégico.

Os resultados obtidos com a pesquisa documental permitiram delimitar quais
sdo as funcdes atribuidas ao cargo em estudo e quais séo as tarefas que por ele
deverdo ser desempenhadas. Permitiram o conhecimento dos requisitos necessarios
para aprovacdo e assung¢ao no cargo, assim como a importancia e o papel do

Escrivao dentro da Organizacao e do planejamento estratégico.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA

5.1. PESQUISA DOCUMENTAL

Na pesquisa documental buscaram-se informacfes acerca da origem do
cargo de Escrivao. Apds, utilizou-se o ultimo edital de abertura de concurso para
provimento do cargo de Escrivéo, pertencente ao Quadro de Pessoal dos Servigos
Auxiliares do 1° grau da Justica Comum Estadual do Rio Grande do Sul, a
Consolidacao Normativa Judicial e o Cédigo de Organizacédo Judiciaria do Estado
(Lei 7.356/80), para verificar quais sao os critérios objetivos exigidos para aprovacao
e provimento de vaga do cargo, bem como quais sdo as atribuicbes deste. Como
forma de situar o gestor cartorario no contexto da organizacao, relacionando a sua
atuacao com o planejamento estratégico, estudou-se o Mapa Estratégico do Tribunal
de Justica do Rio Grande do Sul. Neste também se pode constatar o alinhamento
das competéncias gerenciais que fazem parte do modelo do mapa de competéncias
escolhido para a pesquisa com 0s objetivos estratégicos da Organizacdo, como sera
demonstrado no decorrer dos resultados.

5.1.1. Origem do cargo de Escrivao

O Cddigo do Processo Criminal foi proposto em 20 de maio de 1829, mas
convertido em lei apenas em 29 de novembro de 1832. Esse cddigo foi elaborado
para ordenar o procedimento de organizacdo da justica criminal, porém tornou-se
mais abrangente. Ele continha duas partes. Na primeira havia um capitulo sobre
disposicdes preliminares referentes a organizacdo judiciaria, na qual constavam
disposicBes sobre juizes, jurados, promotores e demais auxiliares. Na outra parte
tratava de disposi¢cOes gerais. Houve promulgagcdo de uma lei complementar ao
Caodigo do Processo Criminal, consistente em uma Disposi¢cdo Provisoria que nada
mais era do que uma edi¢cdo de norma com o objetivo de disciplinar a administracao
da justica civil. Essa Disposicao Provisoria, com apenas um titulo e 27 artigos,
continha disposi¢cdes sobre a organizagdo judiciaria e o processo civil. (MATHIAS,
2009, p. 94-96).



46

Quanto a organizacdo judiciaria, havia questdes que diziam respeito aos
juizes municipais (artigos 8 a 13); aos juizes de direito (artigos 9, 13 e 31); aos
juizes de orfaos (artigo 20); aos desembargadores das Relacfes (artigos 21 e 22);
aos chanceleres de Relacdo (artigo 23); aos ouvidores das Relacdes e aos
corregedores (artigo 18), aos inquiridores (artigo 25) e, por fim, o artigo 12 tratava
dos escrivaes. (MATHIAS, 2009, p. 94-96).

Com a promulgacao do Codigo de Processo Criminal pelo Decreto de 13 de
dezembro foram dadas as instrucfes para a sua execucao. O primeiro exemplar do
Cdédigo aportou na provincia de Sdo Pedro do Rio Grande do Sul no més de
fevereiro do ano de 1833. E em 11 de margo foi proposta pelo presidente da
provincia a 5 Sessdo Ordinaria do Conselho Geral, no intuito de dar execucéo ao
Caodigo de Processo. Como primeira e mais importante tarefa estava o cumprimento
do artigo 3° do Cddigo, que fazia referéncia a forma de divisdo de termos e
comarcas. Foi determinado que cinco comarcas seriam criadas: Missdes, Piratini,
Porto Alegre, Rio Grande e Rio Pardo. (SODRE, 2007, p. 3 e 4).

Assim, conforme o disposto acima, no que se refere ao artigo 12 do Cédigo
do Processo Criminal, o cargo de escrivao teria sido criado juntamente com as cinco

primeiras comarcas do Estado, no ano de 1833.

5.1.2. Requisitos para provimento do cargo de Escrivao

O edital n° 02/2003 (Anexo A), referente ao Ultimo concurso realizado para
provimento de vagas do cargo de Escrivao Judicial dispunha no item 2.2 as
condicbes de inscricdo, constatando-se ser requerida a conclusdo do curso de
bacharel em Direito até a data de encerramento das inscricdes, com excecado do
candidato com ensino médio completo que a época da promulgacédo contasse com

dois anos de ininterrupto exercicio no cargo ou na funcao de Oficial Ajudante.
5.1.3. Atribuicbes do Escrivao
O edital do ultimo concurso de Escrivdo também dispunha em seu texto as

caracteristicas do cargo e sintese dos deveres, conforme se pode verificar no Anexo
B.
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A relacdo de atribuicbes citadas na legislacdo ndo € taxativa, o que se
percebe em algumas frases tais como “demais atribuigdes previstas em lei”. Porém,
observando exemplificativamente alguns trechos presume-se haver a necessidade
de conhecimentos em gestao para bem desempenhar o encargo, considerando para
o inventario de atitudes no trabalho ndo apenas os fatores administrativos, mas
também os fatores interpessoais.

O Cadigo de Organizacao Judiciaria do Estado, em seu artigo 276 (Anexo C),
nos incisos Il, Ill, XVI e XIX, enumera algumas das atribuicbes do Escrivdo que
merecem destague neste momento:

o Inciso Il: “ter em boa guarda os autos e papéis a seu cargo e 0s que,
por forca do oficio, receber das partes;”

o Inciso lll: “conservar o cartério em boa ordem e classificar por espécie,
namero e ordem cronoldgica, 0s autos e papéis a seu cargo, quer em andamento,
quer arquivados;”

o Inciso XVI. “distribuir o servico do cartério entre os Escreventes
juramentados e demais auxiliares, fiscalizando-o e representando ao Juiz Auditor
sobre irregularidades que ocorrerem, em prejuizo do andamento do processo ou da
boa ordem do servigo, desde que as suas determinagcdes nao sejam obedecidas;”

o Inciso XIX: “remeter anualmente ao Juiz Auditor, até o dia cinco de
janeiro, relatério das atividades do cartorio.”

Por sua vez, a Consolidagdo Normativa Judicial, no artigo 229 (Anexo D),
também dispde sobre as atribuicbes do Escrivdo, destacando-se aqui apenas 0S

“I!l

incisos e “XIX”, por considera-los atividades que requerem também as
competéncias citadas no presente trabalho:

. Inciso |: “chefiar, sob a supervisao e dire¢do do Juiz, o Cartério em que
estiver lotado;”

. Inciso XIX: “fiscalizar e zelar pela freqiéncia e observancia dos
horarios com relagéo aos demais servidores.” (sic).

Todos o0s incisos enumerados exemplificativamente requerem, para a
consecucao das atividades envolvidas, conhecimento ou, ao menos, habilidades em
gestao gerencial.

A atribuicdo que consta no inciso “I” do artigo 229 da CNJ (Consolidagao

Normativa Judicial) — “chefiar, sob a supervisédo e direcdo do Juiz, o cartério em que
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estiver lotado” — é atividade ampla e complexa, que requer, em maior ou menor
grau, em alguns momentos sim/mais e em outros nao/menos, todas as 24
competéncias mapeadas por QUINN et al (2003).

Utilizando-se a matriz de competéncias do quadro de valores competitivos
(QUINN et al, 2003, p. 17) Para bem desempenhar a funcdo de chefiar o cartério em
gue estiver lotado o Escrivao deve ser:

o MENTOR, tendo compreensdo de si proprio e dos outros,
comunicando-se eficazmente e desenvolvendo os seus colaboradores;

o FACILITADOR, sabendo constituir equipes de trabalho, usando
processos decisoérios participativos e tendo condi¢cdes de gerenciar conflitos;

. MONITOR, administrando as informacdes por meio de pensamento
critico, administrando a sobrecarga de informacbes e sabendo administrar o0s
processos essenciais;

. COORDENADOR, com habilidade para gerenciar projetos, planejar o
trabalho e gerenciar as atividades multidisciplinares;

. DIRETOR, sabendo comunicar a visdo da organizacdo e do setor de
trabalho, estabelecendo metas e objetivos e exercendo a capacidade de
planejamento e organizagéo;

. PRODUTOR, para desenvolver e fomentar um ambiente de trabalho
produtivo e saber gerenciar o tempo e o estresse;

. NEGOCIADOR, construindo e mantendo uma base de poder na sua
equipe, sabendo negociar acordos e compromissos e apresentando ideias no
desenvolvimento de sua atividade;

. INOVADOR, pois necessita saber conviver com a mudanca, ter
pensamento criativo e gerenciar a mudan¢a em sua unidade de trabalho.

Realizando essa contraposicdo entre algumas atividades necesséarias ao
desempenho do cargo de Escrivdo e as competéncias gerenciais mapeadas por
Robert Quinn (2003), constata-se que este conjunto de competéncias essenciais ja
mapeadas pelo referido autor ajusta-se perfeitamente ao perfil do cargo em estudo.

Aléem das atribuicbes do cargo € também importante situar o papel do
Escrivao Judicial no contexto da Organizacao.
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5.1.4. O Escrivao Judicial no contexto da Organizacao

Para estudo do o papel do Escrivdo dentro do contexto do Poder Judiciario do
Estado do Rio Grande do sul, a pesquisa buscou trazer a Missdo e a Visdo da

Organizagao:
Misséo:

O Poder Judiciario tem a Misséo de, perante a sociedade, prestar a tutela
jurisdicional, a todos e a cada um, indistintamente, conforme garantida na
Constituicdo e nas leis, distribuindo justica de modo util e a tempo. (RIO
GRANDE DO SUL, s.d., on line)

Viséo:

A Viséo do Poder Judiciario do Estado do Rio Grande do Sul é tornar-se um
Poder cuja grandeza seja representada por altos indices de satisfacdo da
sociedade; cuja forca seja legitimada pela competéncia e celeridade com
qgue distribui justica; cuja riqueza seja expressa pela simplicidade dos
processos produtivos, pelo desapego a burocracias e por desperdicios
nulos. Ou seja, uma Instituicdo moderna e eficiente no cumprimento do seu
dever. (RIO GRANDE DO SUL, s.d., on line)

Para aperfeicoamento do cumprimento da Missao da Instituicdo e realizacéo
de sua Visdo, baseadas nos atributos de valor para a sociedade, o Poder Judiciario
elaborou o Mapa Estratégico, constante no Anexo E, como instrumento de
planejamento e comunicacdo, que estabelece os objetivos estratégicos do Tribunal
de Justica do Rio Grande do Sul e suas linhas de atuacdo para o periodo de cinco
anos.

O Mapa Estratégico foi construido em quatro perspectivas encadeadas: a do
Suporte e Recursos necessarios, a do Aprendizado e Crescimento das Pessoas na
Instituicdo, a dos Processos Internos de trabalho e a perspectiva da sociedade, que
€ a destinataria da tutela jurisdicional. Possui 13 (treze) objetivos estratégicos e 51
(cinquenta e uma) linhas de atuacao, que sao projetos estratégicos delineados para
0 cumprimento das metas propostas para cada objetivo estratégico.

Forma de entender as perspectivas estratégicas do mapa:

- A partir da base dos “Suportes e Recursos” necessarios;

- promovendo o “Aprendizado e Conhecimento das Pessoas” da

organizacao;

- as quais aperfeicoam os “Processos Internos” de trabalho;

- que produzem 0s servigos entregues a “Sociedade”.
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Para cada uma dessas perspectivas foram definidos os seus objetivos
estratégicos, que foram desdobrados em linhas de atuacao, a serem desenvolvidas
pelo Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul.

Mencionam-se a seguir, dos objetivos que fazem parte do Mapa Estratégico,

aqueles que possuem relacdo mais direta com o trabalho dos Gestores de Cartério:

o Aumentar a celeridade processual,

o Incrementar a resolucdo da demanda;

o Modernizar a gestéo estratégica

. Elevar a capacidade de realizacdo das pessoas

. Aprimorar continuamente a qualidade jurisdicional
o Promover o conhecimento institucional.

Nesta analise da figura do Escrivdo na estrutura organizacional, importante
entender a organizacao judiciaria onde esté inserido o seu local de trabalho.

A jurisdicdo é prestada, na primeira instancia, pelos Juizes de Direito, em
Unidades Judicidrias das quais sao titulares. O Judiciario gaucho conta com
aproximadamente 700 Varas Judiciais (Unidades Judiciarias), sendo que em cada
uma dessas Unidades ha um chefe de Cartério, geralmente o Escrivdo Judicial
(cargo criado para esse fim). Em fase de primeiro grau, 0s processos devem,
necessariamente, tramitar em uma dessas Varas. Ao Escrivao (chefe do Cartério
Judicial) cabe, em sintese, administrar a Unidade Judiciaria, sob a supervisdo do
Juiz de Direito Titular da respectiva Unidade.

Sendo o Escrivdo o administrador do cartério de uma Unidade Judiciaria,
desempenha papel relevante, esperando-se deste que esteja alinhado com os
objetivos estratégicos da Organizacao, contribuindo para a concretizacdo da Missédo
do Poder Judiciério.

Pretendeu-se neste estudo identificar se esse alinhamento existe, mediante o
mapeamento das competéncias mais frequentemente encontradas no cargo em
questdao com a utilizacdo de pesquisa embasada na matriz de competéncias de

papeéis de lideranca, a qual foi abordada no referencial tedrico (QUINN et al, 2003).
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5.2. RESULTADO DOS QUESTIONARIOS

Esta sessdo objetiva apresentar os resultados obtidos por meio dos
questionarios aplicados, cujas informacdes foram organizadas durante a etapa de
coleta e analise dos dados.

Serdo apresentados os resultados gerais do grupo pesquisado, com quadro
dos graus de concordancia nas 24 questdes apresentadas.

Apéds, serdo expostos os resultados nos 8 papéis de lideranca do quadro
competitivo de valores, com identificacdo das suas respectivas competéncias
essenciais.

Finalmente, serdo analisadas as competéncias, a partir dos insumos
coletados, a luz da matriz de competéncias utilizada.

Previamente a apresentacdo dos resultados, necesséario que se fornecam
algumas informacdes acerca do grupo pesquisado.

Em algumas Unidades Judiciarias o gestor do Cartério ndo € um Escrivao
Judicial, mas sim um Oficial Ajudante ou um Oficial Escrevente designado Escrivao.
Com o retorno dos questionarios foi verificado que estes foram distribuidos entre
Escrivdes titulares (em sua maioria), e entre Oficiais Ajudantes e Oficiais

Escreventes designados Escrivaes:

o 50 Escrivaes Judiciais;
o 07 Oficiais Ajudantes designados Escrivaes;
. 03 Oficiais Escreventes designados Escrivaes.

Quanto ao perfil pessoal dos entrevistados, resultou das 22 respostas dentre

as 30 enviadas, o0 que segue:

. Média de tempo de servico no Judiciario: 20,90 anos;

o Formagédo: 18 formados em Direito, 01 formado em Direito e
Veterinaria, 01 com ensino médio concluido, 01 formado em Direito e Administracao,
e 01 formado em Direito e Jornalismo;

o 12 pessoas do sexo feminino e 10 pessoas do sexo masculino.
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Quadro geral de resultados

Consta no quadro do Apéndice D o resultado geral do questionario de
pesquisa, com as 24 questbes e o somatdrio de respostas para cada grau de
concordancia por questdo. Cabe reiterar que foi solicitado que o respondente, de
acordo com a identificagdo da frase com a sua atuagdo, escolhesse o grau de
concordancia, sendo o grau 1 o que menos se aproxima da sua conduta e o grau 5 o
gue mais se aproxima de sua conduta na atuacao profissional.

A seguir analisaremos o Quadro 2, que relaciona as questdes com as
competéncias e o papel de lideranca ao qual pertencem. O quadro apresenta a
média aritmética dos resultados, de forma decrescente, razéo pela qual, observe-se,

a numeracao das questdes apresenta-se desordenada.

As 8 competéncias melhores avaliadas

Podemos identificar as 8 competéncias melhores avaliadas na pesquisa. As

competéncias ndo foram agrupadas aqui por papel de lideranca.

Quadro 2 — Média dos resultados da pesquisa por competéncia

PAPEL DE QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
LIDERANCA
FACILITADOR 5 Uso de um processo decisério participativo 4,92
DIRETOR 13 Desenvolvimento e comunicagdo de uma visdo 4,8
PRODUTOR 17 Fomento de um ambiente de trabalho produtivo 4,68
COORDENADOR 11 Planejamento do trabalho 4,56
MONITOR 8 Administracdo da sobrecarga de informagdes 4,48
DIRETOR 14 Estabelecimento de metas e objetivos 4,44
DIRETOR 15 Planejamento e organizagdo 4,4
FACILITADOR 4 Constituigdo de equipes 4,36
INOVADOR 24 Gerenciamento da mudanga 4,32
COORDENADOR 12 Gerenciamento multidisciplinar 4,29
MENTOR 1 Compreensdo de si préprio e dos outros 4,2
MENTOR 2 Comunicagdo eficaz 4,2
INOVADOR 22 Convivio com a mudanga 4,2
MONITOR 7 Administracdo de informagGes por meio do 4,16
pensamento critico
MONITOR 9 Administracdo dos processos essenciais 4
COORDENADOR 10 Gerenciamento de projetos 4
NEGOCIADOR 21 Apresentagdo de ideias 3,83
NEGOCIADOR 20 Negociagdo de acordos e compromissos 3,8
MENTOR 3 Desenvolvimento dos empregados 3,76
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NEGOCIADOR 19 Construgdo e manutengdo de uma base de poder 3,75
PRODUTOR 16 Trabalho produtivo 3,72
FACILITADOR 6 Gerenciamento de Conflitos 3,64
INOVADOR 23 Pensamento criativo 3,16
PRODUTOR 18 Gerenciamento do tempo e do estresse 1,48

Fonte: elaborado pela autora

As 8 primeiras competéncias melhor avaliadas sao:

1 - uso de um processo decisorio participativo;

2 - desenvolvimento e comunica¢édo de uma Vviséao;
3 - fomento de um ambiente de trabalho produtivo;
4 - planejamento do trabalho;

5 - administracdo da sobrecarga de informacdes;
6 - estabelecimento de metas e objetivos;

7 - planejamento e organizagao;

8 - constituicdo de equipes.

Dentre essas 8 competéncias melhores avaliadas, 3 pertencem ao perfil de
lideranca diretor, 2 pertencem ao perfil de lideranca facilitador, 1 pertence ao perfil
de produtor, 1 ao perfil de coordenador e outra pertence ao perfil de lideranca de
monitor. Os perfis citados estdo inseridos nos modelos de metas racionais, de
relacbes humanas e de processos internos. Nenhuma das 8 competéncias
melhores avaliadas pertence ao modelo de sistemas abertos (perfil inovador e perfil
negociador).

Também, quanto a dispersao nas respostas, conforme Apéndice D, percebe-
se que, no geral, espalharam-se entre os 5 graus de concordancia, sendo minoria as
guestdes nas quais as respostas predominantes concentraram-se nos niveis 4 e 5. E
em nenhuma questdo as respostas concentraram-se apenas no grau 5. As questdes
nas quais as respostas escolhidas foram os graus 4 e 5 sdo as de numero 5, 11, 13
e 17, as quais apresentam o seguinte conteudo:

Questdo 5 — “Acredito que quanto mais informagoes sao compartilhadas
com a equipe, maior sera a capacidade de seus membros tomarem decisdes

que atendam aos interesses da organizagcao como um todo.”.
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A competéncia representada por esta questdo é o uso de processo
decisério participativo e seu papel de lideranca é o de facilitador. Pertence ao
modelo das relagdes humanas. 92% dos respondentes assinalaram o nivel 5
(maxima identificacdo) nesta questao. (QUINN et al, 2003, p.17)

Questdo 11 — “Ao planejar uma atividade, reino a equipe para comunicar
o objetivo, delimitar o trabalho e distribuir as tarefas.”.

A competéncia representada por esta questao € o planejamento do trabalho
e seu papel de lideranca € o do coordenador. Pertence ao modelo dos processos
internos. 56% dos respondentes assinalaram o nivel 5 (maxima identificacdo) nesta
questado. (QUINN et al, 2003, p.17)

Questao 13 — “Procuro conscientizar a equipe de que todos trabalham
em prol de um objetivo comum, impelindo-os a concentrar seus esforcos em
direcao a esse objetivo.”.

A competéncia representada por esta questdo € o desenvolvimento e
comunicacao de uma visado e seu papel de lideranca é o do diretor. Pertence ao
modelo das metas racionais. 80% dos respondentes assinalaram o nivel 5 (maxima
identificacdo) nesta questédo. (QUINN et al, 2003, p.17)

Questdo 17 — “Manifesto verbalmente meu contentamento quando os
membros da equipe atingem as metas propostas.”.

A competéncia representada por esta questdo é o fomento de um ambiente
de trabalho produtivo e seu papel de lideranca € o do produtor. Também pertence
ao modelo das metas racionais. 68% dos respondentes assinalaram o nivel 5
(méxima identificacdo) nesta questdo. (QUINN et al, 2003, p.17)

Assim, analisando os resultados apontados nessas questées (5, 11, 13 e 17),
verificou-se que predominam os modelos de metas racionais (2 questfes), de
processos internos e de relacdes humanas. Estas respostas sdo as de mais alta
credibilidade devido a baixa dispersdo nos resultados, tendo em vista que ndo houve
nenhuma resposta nos graus 1, 2 e 3. Porém, fala-se aqui em questdes e ndo em

papéis de lideranca.

Avaliacdo da média das competéncias por papel de lideranca
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Quadro 3 - Média das competéncias do papel de lideranga PRODUTOR

PAPEL DE LIDERANCA QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
PRODUTOR 18 Gerenciamento do tempo e do estresse 1,48
PRODUTOR Trabalho produtivo 3,72
PRODUTOR 17 Fomento de um ambiente 4,68

de trabalho produtivo
Fonte: elaborador pela autora

O produtor complementa o papel do diretor. Este gerente € pessoalmente
produtivo — motivado, autbnomo e comprometido — mas também promove esse
ambiente entre os seus subordinados, deixando-os motivados, autdbnomos e
comprometidos. Estabelece-se um ambiente em que todos podem trabalhar de
forma produtiva. Também se requer desse papel que mantenha um equilibrio entre o
impulso para o esforco e a produtividade de um lado e de outro a manutencdo da
salude e eficacia gerais, tanto para si quanto para sua equipe. (QUINN et al, 2003,
p.239).

Embora o papel de lideranca produtor tenha sido um dos destacados nas
respostas, cabe fazer referéncia ao resultado da questdo 18 que, conforme consta
no quadro acima, apresentou meédia muito baixa. Na questdo constava “Sinto
excesso de trabalho para fazer no tempo de que disponho?”, buscando avaliar a
capacidade de gerenciamento do tempo e do estresse por parte do respondente.
Ocorre que, no nosso cenario de pesquisa, Poder Judiciario do Rio Grande do Sul, a
crescente demanda provoca acumulo de servico e estresse nos servidores da
Organizacdo, o que se refletiu nas respostas a questdo 18, em que pese dentre
esses servidores haja pessoas com capacidade de gerenciar o tempo. A questao
provavelmente foi interpretada como se a pergunta fosse “Consigo vencer minha
demanda diaria no tempo de que disponho?”. Se assim ocorreu, justificado o

resultado negativo generalizado.

Quadro 4 - Média das competéncias do papel de lideranca INOVADOR

QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
INOVADOR 23 Pensamento criativo 3,16
INOVADOR 22 Convivio com a mudanga 4,2
INOVADOR 24 Gerenciamento da mudanga 4,32

Fonte: elaborado pela autora
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7

O foco do papel de lideranca inovador € na capacidade de adaptacéo e
resposta ao ambiente externo. O papel do inovador envolve o uso da criatividade e 0
gerenciamento das transformacfes e transicfes organizacionais. Possui papel
fundamental tanto na deflagracdo quanto na implementacdo da mudanca
organizacional. Este perfil de lideranca n&o figurou entre as oito competéncias
melhores avaliadas, ja citadas. (QUINN et al, 2003, p.331).

Quadro 5 - Média das competéncias do papel de lideranca FACILITADOR

PAPEL DE LIDERANCA  QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
FACILITADOR 6 Gerenciamento de Conflitos 3,64
FACILITADOR 4 Constituigdo de equipes 4,36
FACILITADOR 5 Uso de um processo decisério participativo 4,92

Fonte: elaborado pela autora

O papel do facilitador se concentra no relacionamento entre o lider gerencial
e seu grupo de trabalho. Ele fomenta o esforco coletivo, cria coesdo e moral e
administra os atritos interpessoais. O facilitador usa algumas competéncias do
mentor, tais como a escuta e a empatia e sensibilidade as necessidades alheias.
(QUINN et al, 2003, p.64).

Quadro 6 - Média das competéncias do papel de lideranca NEGOCIADOR

PAPEL DE LIDERANCA  QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
NEGOCIADOR 19 Construgdo e manutengdo de uma base de 3,75
poder
NEGOCIADOR 20 Negocia¢do de acordos e compromissos 3,8
NEGOCIADOR 21 Apresentacdo de ideias 3,83

Fonte: elaborado pela autora

Quanto ao negociador, este apresenta ideias com eficacia, pois possibilita
gue as pessoas enxerguem os beneficios em aplica-las. O lider negociador forma
uma base de poder, exercendo influéncia sobre as pessoas. (QUINN et al, 2003,
p.285).

Quadro 7 - Média das competéncias do papel de lideranga MONITOR

PAPEL DE LIDERANGA  QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
MONITOR 9 Administracdo dos processos essenciais 4
MONITOR 7 Administracdo de informagdes por meio 4,16

do pensamento critico
MONITOR 8 Administracdo da sobrecarga de 4,48
informagdes

Fonte: elaborado pela autora
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A palavra monitoramento remete ao olhar atento e intrusivo do burocrata ou
do supervisor bisbilhoteiro, mas apesar de parecer apenas uma atividade de controle
e intromissdo, 0 monitoramento é indispensavel no desempenho individual e da
equipe. O monitor da atencdo a questdes de controle interno e diz respeito a
consolidacéo e criacdo de continuidade. (QUINN et al, 2003, p.113).

Quadro 8 - Média das competéncias do papel de lideranca COORDENADOR

PAPEL DE LIDERANCA  QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
COORDENADOR 10 Gerenciamento de projetos 4
COORDENADOR 12 Gerenciamento multidisciplinar 4,29
COORDENADOR 11 Planejamento do trabalho 4,56

Fonte: elaborado pela autora

O coordenador é o principal responsavel pelo fluxo de trabalho e tem a
atribuicdo de cuidar para que o trabalho transcorra com tranquilidade e as atividades
sejam realizadas conforme a sua importancia relativa, com minimo atrito entre os
membros da equipe. (QUINN et al, 2003, p.148).

Quadro 9 - Média das competéncias do papel de lideranca MENTOR

PAPEL DE LIDERANCA QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
MENTOR 3 Desenvolvimento dos empregados 3,76
MENTOR 1 Compreensdo de si proprio e dos 4,2

outros
MENTOR 2 Comunicagéo eficaz 4,2

Fonte: elaborado pela autora

O gerente deste papel gerencial — mentor — possui as caracteristicas de um
gerente prestativo, atencioso, sensivel, acessivel, receptivo e justo. Este lider
costuma escutar, apoiar as solicitacbes legitimas e expressar apreciacdo e
reconhecimento. Os colaboradores sdo considerados como recursos importantes a
serem compreendidos, valorizados e desenvolvidos. Neste papel, o administrador
demonstra um alto grau de autoconsciéncia e leva em consideracdo a influéncia
exercida por seus atos, como gerente, sobre os seus subordinados. (QUINN et al,
2003, p.31).
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Quadro 10 - Média das competéncias do papel de lideranca DIRETOR

PAPEL DE LIDERANCA QUESTAO COMPETENCIAS MEDIA
DIRETOR 15 Planejamento e organizacdo 4,4
DIRETOR 14 Estabelecimento de metas e objetivos 4,44
DIRETOR 13 Desenvolvimento e comunicagdo de 4,8

uma visao

Fonte: elaborado pela autora

O papel do diretor identifica-se com a definicdo que muitos dao para “lider”.
Ele possui a habilidade para desenvolver e comunicar a visdo da organizacao,
estabelecer metas e objetivos, realizar planejamento e promover a organizacao.
(QUINN et al, 2003, p.199).

Da analise aos quadros acima vemos que, no geral, ha equilibrio entre as trés
competéncias em cada papel de lideranca, com excecdo do papel de produtor,
disposto no Quadro 3, cuja competéncia com menor avaliagdo € a do gerenciamento
do tempo e do estresse.

No quadro abaixo constam os 8 papéis de lideranca com sua avaliagdo em

média aritmética, contendo o desvio padrao.

Quadro 11 - Média por papel de lideranca

PAPEL DE LIDERANCA | Média de Grau médio | Desvio Padrao
DIRETOR 4,55 0,22
FACILITADOR 4,31 0,64
COORDENADOR 4,28 0,28
MONITOR 4,21 0,24
MENTOR 4,05 0,25
INOVADOR 3,89 0,64
NEGOCIADOR 3,79 0,04
PRODUTOR 3,29 1,64
Média geral 4,05 0,49

Fonte: elaborado pela autora

Note-se que embora os papéis de lideranca diretor, facilitador e coordenador
apresentem as maiores medias, o facilitador apresenta um alto desvio padrédo em
relacdo aos demais papeéis, o que outorga menor credibilidade ao resultado. Ja o
papel de monitor, em quarto lugar na relagcéo, apresenta desvio padrao, assim como
o diretor e o coordenador, relativamente baixos.

Observando o gréfico abaixo, verificamos que no resultado geral atingiram
maior destaque entre os respondentes, considerando tanto a média quanto o desvio

padréo, os papéis de lideranca diretor, coordenador e monitor.
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Os papéis de lideranca com menor avaliagdo foram os de facilitador,

inovador e produtor.

Figura 8 - grafico geral dos resultados por papel de Iideranga4
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DIRETOR COORDENADOR MENTOR NEGOCIADOR

Fonte: elaborado pela autora.

O papel de lideranca diretor, com maior média alcancada (4,55) e com desvio

padrao de 0,22, tem como competéncias essenciais (QUINN et al, 2003):

. Desenvolvimento e comunicacdo de uma Visao;
o Estabelecimento de metas e objetivos;
. Planejamento e organizacao.

Esse papel de lideranca pertence ao modelo de metas racionais, que tem por
crenca a direcdo clara e por critério de eficacia a produtividade.

O papel de lideranca coordenador, destague em segundo lugar, com média
de 4,28 e desvio padrédo de 0,28, tem como competéncias essenciais (QUINN et al,
2003):

. Gerenciamento de projetos;
o Planejamento do trabalho;
o Gerenciamento multidisciplinar.

4 . JORT] . . ~
As colunas na cor amarela representam a diferenca entre a média do papel de lideranca e seu desvio padréo.
Quanto maior essa diferenca, menor a dispersdo e, consequentemente, maior a credibilidade do indicador.
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Esse papel de lideranca também pertence ao modelo de processos internos e
tem por critério de eficacia a estabilidade e o controle..
O papel de lideranca monitor, em terceiro lugar, com média 4,21 e desvio

padrao 0,24, tem como competéncias essenciais (QUINN et al, 2003):

o Administracéo de informacdes por meio do pensamento critico;
o Administracédo da sobrecarga de informacoes;
o Administracdo dos processos essenciais.

Esse papel de liderangca também pertence ao modelo de processos internos e
tem por critério de eficacia a documentacédo e o gerenciamento de informacdes.

Como referido na andlise dos resultados, de modo geral, as respostas tiveram
dispersdo entre os 5 graus de concordancia do questionario, sendo apenas 4 as
guestdes nas quais toda a amostra optou pelos graus 4 e 5 (graus de maior
identificacdo com a competéncia correspondente), depreendendo-se que essas 4
competéncias seriam as mais desenvolvidas no grupo pesquisado. Estas
competéncias espalharam-se entre o0s papéis de lideranca do facilitador,
coordenador, diretor e produtor.

No que se refere as 8 competéncias com melhor avaliagdo, € preciso
esclarecer, primeiramente, que cada papel de lideranca é composto por 3
competéncias, sendo que algumas delas, no quadro geral de avaliagdo, perderam
sua credibilidade no resultado pois faziam parte de papéis de lideranca cuja média
ndo era tao alta e cuja média de desvio padrao sim o era. Exemplo disso é a
competéncia melhor avaliada, que pertence ao papel de lideranca facilitador, que
nao figura entre os mais frequentes no grupo pesquisado. A segunda competéncia
melhor avaliada sim pode ser considerada como resultado real, pois a média do seu
papel de lideranca (diretor) é alta e a média do desvio padréo é baixa em relacdo as
demais.

A terceira competéncia melhor avaliada (papel de lideranca produtor),
também ndo se destaca, pois o0 desvio padrdo do seu papel de lideranca é alto e a
meédia, por outro lado, ndo é tao alta (3,29).

A quarta e a quinta competéncias melhores avaliadas, pertencentes aos
papéis de lideranca do coordenador e monitor, que estdo dentre os trés primeiros
papéis de lideranca, conforme supra referido, cujas médias sdo altas e desvios

padrdo sao baixos.
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A sétima e a oitava competéncias na escala de avaliacdo das melhores
repetiram-se nos papeéis de lideranca de diretor e facilitador, ja referidos.

Desta forma, com a leitura do resultado da pesquisa, foi possivel identificar os
perfis gerenciais predominantes nos gestores de cartérios e 0s que com menor
frequéncia apareceram.

Porém, adotando-se o conceito de Robert E. Quinn, ndo se buscou selecionar
as competéncias mais importantes para o exercicio do cargo, mas sim considera-las
todas essenciais na busca de obter-se um resultado positivo na administracdo das

Unidades Judiciarias.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente estudo consistia em identificar as competéncias
necessérias ao desempenho do cargo de Escrivdo e a situacdo atual desses
gestores quanto a essas competéncias, podendo de alguma forma contribuir com a
Organizacéao, por meio dos resultados obtidos.

Para a consecucdo deste objetivo, apdés estudo de alguns autores de
referéncia na matéria gestdo por competéncias, elegeu-se uma matriz de
competéncias ja validada, de alta credibilidade: o quadro de valores competitivos,
gue reuniu em um unico arcabouco quatro grandes modelos de gestdo gerencial
vigentes nos Estados Unidos da América durante o século XX (QUINN et al, p. 3-
13).

Utilizando-se essa matriz para elaboracdo do questionério e interpretacéo dos
resultados, foi possivel atingir o objetivo, identificando-se, por meio de amostragem,
guais as competéncias e perfis gerenciais predominantes e quais necessitam maior
desenvolvimento.

No processo de construcdo do trabalho, além da adocdo de mapa de
competéncias gerencias que se ajustasse ao perfil do gestor em estudo e aplicacao
de questionario, foram descritas as atribuicdes do cargo para analisa-las juntamente
com o conjunto das competéncias essenciais de um gestor eficaz.

Concluiu-se na interpretacdo dos resultados da pesquisa que as
competéncias encontradas com mais frequéncia e com maior grau dentre 0s
servidores que responderam aos questionarios foram as representadas pelos papéis
de diretor, coordenador e monitor, 0s quais predominam nos modelos de gestdo de
processos internos e das metas racionais, com foco maior no interno (monitor e
coordenador) e com énfase no controle. Estes papéis possuem como critérios de
efichcia direcdo, clareza de objetivos, estabilidade, controle, documentacdo e
gerenciamento da informacéao.

No papel de diretor, a funcdo do gerente é ser um diretor decisivo e um
produtor pragmatico (QUINN et al, 2003, p. 4). Porém, se exacerbadas as
competéncias pertencentes a este modelo (das metas racionais), podem invadir a

zona negativa gerando desempenho exacerbado e individualista, destruindo a
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coesdo, bem como tornando o perfil pouco receptivo e insensivel (QUINN et al,
2003, p. 24).

Quanto aos papéis de coordenador e monitor, pertencem ao modelo de
processos internos, o qual ficou conhecido como “burocracia profissional”’. Os
critérios de eficicia sédo estabilidade e continuidade. Possui a premissa de que a
rotinizagdo promove estabilidade. Todas as decisbes s&o coloridas pelas regras,
estruturas e tradicOes existentes. A funcdo do gerente consiste em ser um monitor
tecnicamente competente e um coordenador confiavel. (QUINN et al, 2003, p. 04).

Se as competéncias pertencentes a estes papéis ultrapassam a linha limite,
podem resultar em um gestor cético e cinico, que sufoca o0 progresso, sem
imaginacéo, tedioso, que negligencia possibilidades. (QUINN et al, 2003, p. 24).

Os papéis menos encontrados (facilitador, inovador e produtor) possuem mais
foco externo e maior énfase na flexibilidade, pertencendo aos modelos das relacdes
humanas (facilitador), dos sistemas abertos (inovador) e das metas racionais
(produtor).

As competéncias mais frageis no grupo pesquisado, entédo, séo:
Construgéo de equipes;

Uso do processo decisorio participativo; FACILITADOR
Administragéo de conflitos;

Convivio com a mudanca,

Pensamento criativo; INOVADOR

Gerenciamento da mudanca;

Trabalho produtivo;

Fomento de um ambiente de trabalho produtivo; PRODUTOR

© 00 N o 0 bk 0w DR

Gerenciamento do tempo e do estresse.

Cabe reiterar que se entende que todas as competéncias pertencentes aos
oito papéis de liderancas do Quadro de Valores Competitivos de Robert E. Quinn
sejam essenciais e importantes para a eficacia do gestor, motivo pelo qual ndo se
direcionou a pesquisa para a busca das competéncias mais importantes no
desempenho da fungéo.

Diz Quinn:
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Desejamos que nossas organizacbes sejam adaptaveis e flexiveis, mas
também queremos que sejam estaveis e controladas. Almejamos ao
crescimento, a aquisicdo de recursos e ao apoio externo, mas também
aspiramos a um gerenciamento estrito de informacdes e a comunicacao
formal. Pretendemos enfatizar o valor dos recursos humanos, mas também
enfocar o planejamento e o estabelecimento de metas. Em qualquer
organizacdo concreta, todos esses fatores, em alguma medida, fazem-se
necessarios. (QUINN et al, 2003, p. 14).

Todos o0s gestores necessitam no desempenho de sua funcdo ter
desenvolvidas algumas habilidades e capacidades, tais como habilidades
interpessoais, adaptacdo dos planos de acordo com as mudancas na realidade e
uma elevada capacidade de compreender-se. Porém, de acordo com as
circunstancias, € necessario o uso de umas ou de outras competéncias ou de varias
reunidas, independentemente de pertencerem ao modelo de relacées humanas, de
metas racionais, de sistemas abertos ou de processos internos. Foi com esse
pensamento que Quinn decidiu criar um modelo que reunisse todos os demais, com
valores que ao mesmo tempo em que se complementam, contrastam e se opéem.

Na jornada da autora como Consultora nos ultimos 07 anos, tendo contato
com inimeros gestores em suas unidades judiciarias, pode perceber que, de modo
geral, os resultados negativos nas unidades decorrem de deficiéncia no sistema de
gestdo. E, ndo raras vezes, esses resultados negativos provém da caréncia de
certas competéncias gerenciais no chefe do cartério.

Como ja referido, a predominancia e intensidade de determinadas
competéncias sem observar-se e procurar-se desenvolver suas competéncias
antagbnicas, pode causar desequilibrio e levar o lider a uma zona negativa de
eficacia. Entdo, o que é o ideal? De acordo com o estudo realizado, o ideal é
promover o desenvolvimento de todas as competéncias que compdem o0s 8 papéis
de lideranca e usa-las conforme a necessidade e em equilibrio.

Por exemplo, na atualidade, época de grandes transformacdes no Poder
Judiciario, quando héa varios projetos piloto em tramitacdo e quando se tenta migrar
para um sistema virtualizado, seria de suma importancia que os gestores de cartdrio
tivessem bem desenvolvidas em si as competéncias do papel de lideranca inovador
(convivio com a mudanca, pensamento criativo e gerenciamento da mudanca), mas
esse € um dos perfis, segundo resultados da pesquisa, menos desenvolvidos.

Conforme entendimento de Quinn, para aumentar sua eficacia o gestor
precisa de um ganho na complexidade comportamental, sendo esta a capacidade de

utilizar competéncias e comportamentos dos diversos modelos de gestdo gerencial.
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A complexidade comportamental € baseada na nocdo de complexidade cognitiva e é
definida como “a possibilidade de executar uma estratégia razoavelmente complexa
em termos cognitivos, desempenhando papéis variados — e até antagonicos — de
maneira altamente integrada e complementar.” (QUINN et al, 2003, p. 16).

Considerando as 24 competéncias que fazem parte dos 8 perfis gerenciais
(papéis de lideran¢a) do quadro de valores competitivos, foi possivel identificar quais
estdo presentes e mais desenvolvidas e quais precisam ser trabalhadas para que os
Escrivdes das unidades de 1° grau de jurisdicdo possam tornar-se gestores cada
vez mais eficazes.

No ambito individual, importante referir que a elaboracdo deste estudo
contribuiu para o amadurecimento profissional da autora como agente da area de
gestdo, tanto no ambito do conhecimento tedrico como pelas percepcdes trazidas
pelos resultados da pesquisa aplicada.

Por 6bvio, este estudo ndo esgota o tema, mas acredita-se que a pesquisa
pode evoluir em trabalhos futuros, com aperfeicoamento do que aqui foi elaborado e
também contribuir, desde ja, com o estudo em andamento na Administracdo, acerca
do construto de uma matriz de capacitacdo para os cargos da Organizacdo, de
acordo com as competéncias que se entenderem necessarias para cada funcao.

E indispensavel preencher a lacuna existente entre o que se exigiu na
admissao do Escrivao por concurso e o que a vida funcional lhe exige. E isto s6 sera
possivel mediante mapeamento das competéncias e implementacdo de
instrumentos de melhoria, tais como treinamentos e capacitacbes especificos e,
quica, melhor estruturacao do processo de selecdo para nhomeacdo ou designacao
para o cargo.

Se assim ocorrer, a capacitacdo dos Escrivdes resultara no melhor
funcionamento de suas unidades judiciarias, trazendo resultados positivos para a
Organizagdo como um todo e culminando por colaborar para o cumprimento da

missao e concretizacdo da visdo do Poder Judiciario do Rio Grande do Sul.
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Futuras pesquisas

Como sugestdo para futuras pesquisas, pode-se aplicar a mesma
metodologia, mas dirigida aos servidores que se encontram em situacdo de
subordinagéo aos Escrivaes (Oficiais Ajudantes, Oficiais Escreventes e Auxiliares de
Servigcos Gerais) para que estes também possam avaliar quais sdo as competéncias
gue entendem estarem mais presentes e quais as ausentes em suas chefias. E
também pesquisa aplicada aos Magistrados para que, da mesma forma,
manifestem-se sobre as competéncias que entendem estarem presentes e de quais
carecem 0s gestores dos cartérios das Unidades Judiciarias.

Outra pesquisa util e interessante seria a de avaliar o grau de complexidade
comportamental nos gestores, medindo o0 seu impacto na organizacao.

Sugere-se também, atentando para o resultado negativo da exacerbacéo de
determinadas competéncias, realizar o mapeamento da zona negativa (p. 40) na

eficacia do lider.
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ANEXOS

Anexo A — Edital n° 02, publicado em 28/04/2003 - Escrivao Judicial
Requisitos para provimento do cargo

Sao condicbes exigidas para a inscri¢ao:

a) ser brasileiro nato ou naturalizado;

b) ter, no minimo, 18 (dezoito) anos de idade completos na data de encerramento das inscri¢cées;

cl) ter concluido o curso de bacharel em Direito até a data de encerramento das inscricdes; OU

c2) ter concluido o ensino médio (antigo 2° grau), para o atual detentor de cargo ou funcdo de Oficial
Ajudante, nos termos da Lei n° 7.896/84, que, a época de sua promulgacéo, contava mais de dois
anos de ininterrupto exercicio no cargo ou na funcdo. Para se inscrever nas condigfes previstas na
referida Lei, o candidato devera estar, desde a data nela prevista até a data da inscrigédo, no exercicio
ininterrupto do cargo;

d) atender, se portador de deficiéncia, as exigéncias da Lei Estadual n°® 10.228, de 06/07/1994, e ao
estabelecido no Ato Regimental n® 01/02, publicado no Diario da Justica de 21/01/2002, e ao disposto
neste Edital.

(TRIBUNAL DE JUSTICA - RS, 2003)
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Anexo B - Edital n° 02, publicado em 28/04/2003 - Escrivdo Judicial
Atribuicdes do cargo

1.2 - Caracteristicas do Cargo

1.2.1 - Sintese dos Deveres

Dirigir os trabalhos do oficio, praticar atos e executar tarefas inerentes ao oficio do foro judicial
previstas em leis e regulamentos.

1.2.2 - Exemplos de Atribui¢des

Chefiar, sob a supervisédo e direcdo do Juiz, o cartério em que estiver lotado; escrever, observada a
forma prescrita, todos os termos dos processos e demais atos praticados no juizo em que servir;
atender as audiéncias marcadas pelo Juiz e acompanha-lo nas diligéncias; elaborar diariamente, na
Comarca da Capital e naquelas em que houver érgéo de publicacédo dos atos oficiais (CPC, arts. 236
e 237), a nota de expediente, que deve ser publicada, afixando também uma copia em local publico;
preparar diariamente o expediente do Juiz; ter em boa guarda os autos, livros e papéis de seu
cartorio; entregar, mediante carga, a Juiz, Promotor ou Advogado, autos conclusos ou com vista;
remeter a Corregedoria-Geral da Justica, ao fim de cada bimestre, demonstrativo do movimento
forense do seu cartério; fornecer certiddo, independentemente de despacho, do que constar nos
autos, livros e papéis no seu cartorio, salvo quando a certidao se referir a processo: a) de interdi¢éo,
antes de publicada a sentenca; b) de arresto ou sequestro, antes de realizado; c) formado em
segredo de justica (CPC, art. 155); d) penal, antes da pronancia ou sentenca definitiva; e) especial,
contra menor; f) administrativo, de carater reservado; extrair, autenticar, conferir e consertar traslados;
demais atribuicdes previstas em lei. (TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO
SUL, 2003)
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Anexo C - Cédigo de Organizacdo Judiciaria - atribuicbes do Escrivéao:

Art. 276 - Sédo atribuic6es do Escrivao:

| - estar presente no cartério durante o expediente;

Il - ter em boa guarda os autos e papéis a seu cargo e o0s que, por forca do oficio, receber das partes;
Il - conservar o cartério em boa ordem e classificar por espécie, nUmero e ordem cronoldgica, 0s
autos e papéis a seu cargo, quer em andamento, quer arquivados;

IV - redigir, em forma legal e de modo legivel, manuscrita ou datilograficamente, os termos do
processo, mandados, precatdrias, depoimentos, atas das sessdes dos Conselhos e demais atos
proprios de seu oficio;

V - diligenciar no cumprimento de decis6es ou despachos de Conselho de Justi¢a ou de Juiz Auditor,
para notificacdo ou intimacg&o das partes ou interessados, testemunhas, Advogados e ofendido, a fim
de comparecerem em dia, lugar e hora determinados, no curso do processo, bem como cumprir
guaisquer outros atos que lhe incumbam, por dever de oficio;

VI - lavrar procuracéo apud acta;

VII - prestar as partes interessadas informacdes verbais, que lhe forem pedidas, sobre processos em
andamento, salvo no caso de se proceder em segredo de justica;

VIII - fornecer, independentemente de despacho, certiddes, verbo ad verbum, ou narratérias, quando
requeridas por Advogado ou 6rgdo do Ministério Publico, e ndo versarem sobre assunto sigiloso;

IX - acompanhar o Juiz Auditor nas diligéncias de oficio;

X - numerar e rubricar as folhas dos autos e quaisquer pecas extraidas;

XI - manter atualizada e langar em livro préprio a relacdo de todos os méveis e utensilios do cartério;
XII - providenciar no registro das sentencas e decisdes dos Conselhos de Justica e do Juiz Auditor;
XIlI - anotar, por ordem alfabética, os nomes dos réus condenados e a data da condenacgéo, bem
como a pena aplicada e a sua terminacao;

XIV - anotar, em ordem cronolégica, a entrada dos processos e a sua remessa a instancia superior ou
a outro juizo, bem como as devolugdes que tiverem ocorrido;

XV - providenciar para que o cartério seja provido dos livros classificadores, fichas e demais materiais
necessarios a boa guarda e a ordem dos processos;

XVI - distribuir o servigo do cartério entre os Escreventes juramentados e demais auxiliares,
fiscalizando-o e representando ao Juiz Auditor sobre irregularidades que ocorrerem, em prejuizo do
andamento do processo ou da boa ordem do servi¢o, desde que as suas determinacdes nao sejam
obedecidas;

XVII - fornecer ao Juiz Auditor, de seis em seis meses, a relacdo dos processos parados na cartorio;
XVIII - providenciar na correspondéncia administrativa do cartorio;

XIX - remeter anualmente ao Juiz Auditor, até o dia cinco de janeiro, relatério das atividades do
cartorio.

Paragrafo Unico - O Escrivdo, assim como os Oficiais Escreventes juramentados, sdo diretamente
subordinados ao Juiz Auditor perante o qual servirem.

(TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, s.d. on line)
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Anexo D - Consolidacdo Normativa Judicial - Atribuicdo dos Escrivées

DOS ESCRIVAES

Art. 229 — Aos Escrivaes, privativos ou nao, incumbe:

- COJE, arts. 106 a 108; anexo a Lei Estadual n® 7.305/79.

| — chefiar, sob a superviséo e direcdo do Juiz, o Cartério em que estiver lotado;

Il — escrever, observada a forma prescrita, todos os termos dos processos e demais atos praticados
no juizo em que servirem;

IIl — atender as audiéncias marcadas pelo Juiz e acompanha-lo nas diligéncias;

IV — Elaborar e encerrar diariamente a nota de expediente no sistema informatizado themislg, bem
como inserir no sistema a data da disponibilizacdo no diario da justica eletronico, certificando nos
autos do processo;

- Provimento n° 09/07-CGJ; Provimento n° 33/07-CGJ.

IV — Elaborar e encerrar diariamente a nota de expediente no sistema informatizado Themis1G, bem
como confirmar no sistema a data da disponibilizacdo no Diario da Justica Eletrénico;

- Provimento n°® 13/2011-CGJ.

V — zelar pela arrecadacéo da taxa judiciaria, custas e demais exigéncias fiscais e outros quaisquer
valores devidos pelas partes, expedindo as guias para o respectivo depdsito, diretamente pela parte
ou seu procurador, em estabelecimento autorizado;

VI — preparar, diariamente, o expediente do Juiz;

VIl — ter em boa guarda os autos, livros e papéis de seu Cartorio;

VIII — recolher ao Arquivo Publico, depois de vistos em correi¢cdo, os autos, livros e papéis findos;

IX — manter classificados e em ordem cronolégica todos os autos, livros e papéis a seu cargo,
organizando e conservando atualizados indices e ficharios;

X — entregar, mediante carga, a Juiz, Promotor ou advogado autos conclusos ou com vista;

Xl — remeter a Corregedoria-Geral da Justi¢a, ao fim de cada més, demonstrativo do movimento
forense do seu Cartorio;

XIl — devolver & distribuicdo ou dep6sito os objetos encaminhados em razéo de audiéncia, salvo se
ordenada pelo Juiz sua entrega ao interessado, caso em que esta devera ser comunicada ao
depositario ou distribuidor;

XIIl — fornecer certidao, independentemente de despacho, do que constar nos autos, livros e papéis
de seu Cartorio, bem como no banco de dados do sistema informatizado oficial, salvo quando a
certidd@o se referir a processo:

- Provimento n°® 07/08-CGJ.

a) de interdi¢do, antes de publicada a sentenga;

b) de arresto ou seqlestro, antes de realizado;

c¢) formado em segredo de justica (CPC, art. 155);

d) penal, antes da pronincia ou sentenca definitiva;

e) especial, regulado pelo Estatuto da Crianca e do Adolescente;

f) administrativo, de carater reservado;

XIV — extrair, autenticar, conferir e consertar traslados;

XV — autenticar reproducfes de quaisquer pec¢as ou documentos de processos;

XVI — manter e escriturar o livro protocolo-geral e os demais livros de uso obrigatério;

XVII — certificar, nas peticdes, o dia e a hora de sua apresentacdo em Cartério;

XVIII — realizar todos os atos que |lhes forem atribuidos pelas leis processuais, por este Cédigo e em
resolucdes do Conselho da Magistratura e da Corregedoria-Geral da Justica;

XIX —fiscalizar e zelar pela frequéncia e observancia dos horarios com relacido aos demais servidores
do Cart6rio;

XX — promover e fiscalizar a alimentacéo de dados ao sistema, assim como remeter 0s autos ao
Distribuidor, independentemente de despacho, para inclusdo dos dados qualificativos das partes que
ndo possam ser lancados pelo cartorio;

- Provimento n° 05/04-CGJ.

- Provimento n° 18/06-CGJ.

XXI — prestar informacdes verbais, inclusive por telefone, sobre o estado e andamento dos feitos,
salvo quanto aos referidos no inciso Xlll, cujas informacfes apenas serdo dadas as partes e aos seus
procuradores;

XXII — REVOGADO - encaminhar ao Servico de Registro Civil da sede da Comarca, para inscricao
no Livro “E”, os mandados de inscri¢cdo de divorcio ou separagao judicial;

- Provimento n°® 16/08-CGJ.

XXl — prestar as informagdes sobre o estagio probatério dos servidores do seu Cartério, na forma da
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Resolucédo n°® 51/92-CM;

XXIV — receber a peticdo de recurso, protocolando-a no ato, acompanhada de preparo, ou entregar a
22 via da peticdo recursal ao recorrente, nela consignando o valor nominal da causa e a data da
distribuicdo da demanda, objetivando instrumentalizar o Contador para a feitura do célculo, evitando a
saida dos autos do Cartorio.

XXV — fiscalizar a utilizacdo dos crachas e elaborar e afixar quadro contendo os nomes, as funcdes e
os horarios de trabalho dos servidores e estagiarios lotados no Cartério.

- Provimento n° 08/05-CGJ.

XXVI — Acessar diariamente a caixa de correio setorial, através da senha obtida junto ao
Departamento de Informatica que devera ser compartilhada por mais de um servidor a seu critério.

- Provimento n° 27/06-CGJ.

XXVII - Por solicitacdo do exequiente, fornecer certiddo comprobatoria da tramitacéo de execucgédo de
titulo extrajudicial ou de fase de cumprimento de sentenca, com descricdo das partes e valor da
causa, para fins de averbacao no registro de iméveis, registro de veiculos ou registro de outros bens
sujeitos a penhora ou arresto. a certiddo referente a fase de cumprimento de sentenca somente sera
fornecida mediante peticdo deferida pelo juiz competente.

- Provimento n° 18/09-CGJ (cria o inciso XXVII). (TRIBUNAL DE JUSTICA DO ESTADO DO RIO

GRANDE DO SUL, s.d., on line)
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Anexo E - Mapa Estratégico do Tribunal de Justi¢ca do Rio Grande do Sul

e
PACER TR
TR 1 S ETI

Mapa Estratégico do Tribunal de Justiga do Rio Grande do Sul
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Fonte: Rio Grande do Sul, s.d., on line
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Apéndice A — Tabela de competéncias esséncias para cada papel de lideranca

PAPEL DE LIDERANCA COMPETENCIAS

1. Compreensao de si préprio e dos outros

MENTOR 2. Comunicacao eficaz
3. Desenvolvimento dos empregados
4, Constituicao de equipes

FACILITADOR B Uso de um processo decisério participativo

6. Gerenciamento de Conflitos
7. Administracé@o de informag8es por meio do pensamento critico

MONITOR 8. Administracdo da sobrecarga de informacfes
9. Administracdo dos processos essenciais
10. Gerenciamento de projetos

COORDENADOR 11. Planejamento do trabalho

12. Gerenciamento multidisciplinar
13. Desenvolvimento e comunica¢do de uma viséo

DIRETOR 14. Estabelecimento de metas e objetivos
15. Planejamento e organizacao
16. Trabalho produtivo

PRODUTOR 17. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
18. Gerenciamento do tempo e do estresse
19. Construgdo e manutencdo de uma base de poder
NEGOCIADOR 20. Negociacdo de acordos e compromissos
21. Apresentacao de ideias
22. Convivio com a mudanca
INOVADOR 23. Pensamento criativo

24. Gerenciamento da mudanca

Fonte: elaborado pela autora
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Apéndice B - Elaboracédo do questionario aplicado

1. MODELO DAS RELACOES HUMANAS

PAPEL DE LIDERANCA

COMPETENCIAS

MENTOR

1. Compreensao de si proprio e

dos outros

2. Comunicacéo eficaz

3. Desenvolvimento dos

empregados

FACILITADOR

1. Constituicdo de equipes

2. Uso de um processo decisorio

participativo

3. Gerenciamento de Conflitos

QUESTOES - Mentor

76

1- Tem facilidade para identificar as habilidades de cada servidor e avaliar qual a

contribuicdo de cada um para o trabalho. (compreensao de si proprio e dos

outros)

2- E capaz de escutar de fato 0os pensamentos e ideias expressos por seus

interlocutores. (comunicacao eficaz)

3- Ao delegar uma tarefa a um subordinado corre para socorré-lo ao primeiro

sinal de fracasso. (Desenvolvimento dos empregados)

QUESTOES - Facilitador

1- Faz com que cada membro da equipe saiba qual é o seu papel e como essa

atribuicdo se enquadra nas atividades do grupo como um todo. (Constituicdo

de equipes)

2- Acredita que quanto mais informaces sdo compartilhadas com a equipe,

maior sera a capacidade de seus membros tomarem decisdes que atendam

0s interesses da organizacdo. (Uso de um processo decisorio participativo)

3- Quando h& um conflito entre os membros da equipe de trabalho prefere néo

se manifestar, para evitar desentendimentos. (Gerenciamento de conflitos)



2. MODELO DE PROCESSOS INTERNOS

PAPEL DE LIDERANCA

COMPETENCIAS

MONITOR

1. Administracdo de informacdes

por meio do pensamento critico

2. Administracdo da sobrecarga

de informacdes

3. Administracao dos processos

essenciais

COORDENADOR

1. Gerenciamento de projetos

2. Planejamento do trabalho

3. Gerenciamento multidisciplinar

QUESTOES - Monitor

77

1- Quando apresenta uma proposicdo a outras pessoas tem dificuldade de

explicitar suas justificativas a respeito da mesma.

2- Permite que os e-mails se acumulem sem sequer os abrir.

3- Quando precisa realizar uma atividade importante procura definir ou anotar

quais sao as providéncias necessarias para tanto.

QUESTOES - Coordenador

1- No decorrer de um trabalho com prazo de entrega monitora os resultados a

fim de verificar se o projeto esta transcorrendo conforme o planejado.

2- Ao planejar uma atividade, reline a equipe para comunicar o objetivo,

delimitar o trabalho e distribuir as tarefas.

3- Nao acredita que o trabalho por meio de equipes multifuncionais possa ser

produtivo. Cada um deve ater-se a executar a funcéo do seu departamento.



3. MODELO DAS METAS RACIONAIS

PAPEL DE LIDERANCA

COMPETENCIAS

DIRETOR

1. Desenvolvimento e

comunicacéo de uma visao

2. Estabelecimento de metas e

objetivos

3. Planejamento e organizacao

PRODUTOR

1. Trabalho produtivo

2. Fomento de um ambiente de

trabalho produtivo

3. Gerenciamento do tempo e do

estresse

QUESTOES - Diretor

78

1- Procura conscientizar a equipe de que todos trabalham em prol de um

objetivo comum, impelindo-os a concentrar seus esforcos em direcdo a esse

objetivo.

2- Propde a equipe a definicdo de metas especificas durante a execucao de um

trabalho.

3- Na organizacao do trabalho esclarece quem se espera que realize cada tarefa

e como tais atribuicdes devem ser divididas entre os membros da equipe.

QUESTOES - Produtor

1- D& mais valor as metas internas e ao sentimento de realizacdo, dando grande

importancia as tarefas que executa.

2- Manifesta verbalmente seu contentamento quando os membros da equipe

atingem as metas propostas.

3- Sente excesso de trabalho para fazer no tempo de que dispde.
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4. MODELO DOS SISTEMAS ABERTOS

PAPEL DE LIDERANCA COMPETENCIAS

NEGOCIADOR 1. Construcdo e manutencéo de

uma base de poder

2. Negociacao de acordos e

Compromissos

Apresentacgéao de ideias

INOVADOR Convivio com a mudanca

Pensamento criativo

W NP W

Gerenciamento da mudanca

QUESTOES - Negociador

1- Sente que ndo consegue representar as necessidades de seus subordinados,
promover suas ideias nem adquirir 0s recursos de que necessitam para
desincumbir-se de suas atribuicoes.

2- Quando assiste a uma apresentacdo de vendas, palestra ou explicacdo de
outra pessoa, hesita em fazer perguntas por medo de parecer desinformado.

3- E capaz de destrinchar um dialogo digressivo e nebuloso, identificando o
ponto central e expressando-o em outras palavras, de modo que todos o

compreendam.
QUESTOES - Inovador

1. Quando se depara com uma mudanca, consegue adaptar-se, assim como
apresenta-la a seus colegas de uma maneira tal que os ajude a se adaptarem
também.

2. Em grupo, expressa opinides pouco convencionais, mas instigantes.

3. Teme que as mudancas representem ameaca ao poder, perdas econémicas

ou de status.
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Apéndice C - Questionario aplicado

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - UFRGS e UAB

SETOR:

CARGO OCUPADO
TEMPO DE EMPRESA:
FORMACAO:
GENERO:

DATA:

Por favor, assinale um nimero de 1 a 5, na escala a direita de cada item, de acordo com o grau de identificagcdo com
a situagcdo exposta. Lembre-se: quanto mais proximo do nimero 1 vocé se posicionar, menor o grau de identificacao,
e quanto mais préoximo do namero 5 vocé se posicionar, maior o grau de identificagao.

COMPETENCIAS ESCALAS — GRAU

DE IDENTIFICAGAO

1. Tem facilidade para identificar as habilidades de cada servidor e
avaliar qual a contribuicdo de cada um para o trabalho. c1 32 3 4 5

2. E capaz de escutar de fato os pensamentos e ideias expressos

X 1 Cz2 C3 Ca (5
por seus interlocutores

3. Ao delegar uma tarefa a um subordinado, permite que solucione
o problema por conta propria, sem correr para socorré-lo ao €1 €32 €3 €4 €5
primeiro sinal de fracasso.

4. Faz com que cada membro da equipe saiba qual é o seu papel e
como essa atribuigéo se enquadra nas atividades do grupo como 1 602 3 C4 5
um todo.

5. Acredita que quanto mais informag6es sdo compartilhadas com a
equipe, maior sera a capacidade de seus membros tomarem ©1 2 &3 4 O5
decisbes que atendam os interesses da organiza¢cdo como um todo.

6. Quando ha um conflito entre os membros da equipe de trabalho
prefere ndo se manifestar, para evitar desentendimentos. 1 02 3 4 5

7. Quando apresenta uma proposicao a outras pessoas tem
dificuldade de explicitar suas justificativas a respeito do mesmo.

8. Permite que os e-mails se acumulem sem sequer os abrir. 1 C2 C3 C4 C5

9. Quando precisa realizar uma atividade importante procura definir
ou anotar quais sdo as providéncias necessarias para tanto. ©1 ©2 ©3 ©4 O5

10. No decorrer de um trabalho com prazo de entrega monitora 0s
resultados a fim de verificar se o projeto esté transcorrendo £J1 (0 €03 i (15
conforme o planejado.

Continua



Conclusao

11. Ao planejar uma atividade, retine a equipe para comunicar o
objetivo, delimitar o trabalho e distribuir as tarefas.
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econdmicas ou de status.

c1 2 3z 4 g
12. Néo acredita que o trabalho por meio de equipes multifuncionais

possa ser produtivo. Cada um deve ater-se a executarafungdodo |1 2 3 4 53
seu departamento.

13. Procura conscientizar a equipe de que todos trabalham em prol

de um objetivo comum, impelindo-os a concentrar seus esforcosem |1 2 ¢3 4 5
direcdo a esse objetivo.

14. Propde a equipe a definicdo de metas especificas durante a ~1 62 03 C4 5
execucdo de um trabalho.

15. Na organizacéo do trabalho esclarece quem se espera que

realize cada tarefa e como tais atribuicbes devem ser divididas 1 ©2 €3 ©4 5
entre 0s membros da equipe.

16. Da mais valor as metas internas e ao sentimento de realizagdo, |~, ~, 3 ¢, s
dando grande importancia as tarefas que executa.

17. Manifesta verbalmente seu contentamento quando os membros | _ L s s s s
da equipe atingem as metas propostas.

18. Sente excesso de trabalho para fazer no tempo de que dispde. |1 2 3 4 5
19. Sente que ndo consegue representar as necessidades de seus

subordinados, promover suas ideias nem adquirir 0os recursos de 1 ©1 03 T4 O3
gue necessitam para desincumbir-se de suas atribuicoes.

20. Quando assiste a uma apresentacao de vendas, palestra ou e e e -
explicacdo de outra pessoa, hesita em fazer perguntas por medode |* * “ 2 2 © 4 © 5
parecer desinformado.

21. E capaz de destrinchar um diélogo digressivo e nebuloso,

identificando o ponto central e expressando-o em outras palavras, |1 ©2 ©3 ©4 3
de modo que todos o compreendam.

22. Quando se depara com uma mudanca, consegue adaptar-se,

assim como apresenta-la a seus colegas de uma maneiratalqueos 1 2 3 (4 5
ajude a se adaptarem também.

23. Em grupo, expressa opinides pouco convencionais, mas cL 63 63 64 €
instigantes.

24. Teme que as mudancas representem ameaca ao poder, perdas | - L2 3 ca s
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Apéndice D — Quadro de resultados gerais

COMPETENCIAS

1. Tenho facilidade de identificar as
habilidades de cada servidor e avaliar qual
a contribuicdo de cada um para o trabalho.

2. Sou capaz de escutar de fato os
pensamentos e ideias expressos por meus
interlocutores

3. Ao delegar uma tarefa a um
colaborador, permito que solucione o
problema por conta propria, sem correr
para socorré-lo ao primeiro sinal de
fracasso.

4. Faco com que cada membro da equipe
saiba qual é o seu papel e como essa
atribuicdo se enquadra nas atividades do
grupo como um todo.

5. Acredito que quanto mais informacfes
sdo compartilhadas com a equipe, maior
sera a capacidade de seus membros
tomarem decisdbes que atendam os
interesses da organizagcdo como um todo.

6. Quando ha& um conflto entre os
membros da equipe de trabalho prefiro ndo
me manifestar, para evitar
desentendimentos.

7. Quando apresento uma proposicdo a
outras pessoas tenho dificuldade de
explicitar minhas justificativas a respeito da
mesma.

8. Permito que os e-mails se acumulem
sem sequer os abrir.

Grau

1

10

16

20

Grau de Concordancia

Grau Grau Grau Grau

2 3 4 5
0 4 12 9
0 3 14 8
5 1 14 5
1 0 13 11
0 0 2 23
4 5 4 2
3 1 4 1
1 1 2 1
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9. Quando preciso realizar uma atividade
importante procuro definir ou anotar quais
sdo as providéncias necessarias para
tanto.

10. No decorrer de um trabalho com prazo
de entrega monitoro os resultados a fim de
verificar se o0 projeto esta transcorrendo
conforme o planejado.

11. Ao planejar uma atividade, reuno a
equipe para comunicar o objetivo, delimitar
o trabalho e distribuir as tarefas.

12. Penso que o trabalho por meio de
equipes multifuncionais ndo é produtivo.
Cada um deve ater-se a executar a funcao
do seu departamento.

COMPETENCIAS

13. Procuro conscientizar a equipe de que
todos trabalham em prol de um objetivo
comum, impelindo-os a concentrar seus
esforcos em direcao a esse objetivo.

14. Proponho a equipe a definicdo de
metas especificas durante a execucao de
um trabalho.

15. Na organizacdo do trabalho esclareco
guem espero que realize cada tarefa e
como tais atribuicbes devem ser divididas
entre os membros da equipe.

16. Dou mais valor as metas internas e ao
sentimento de realizacdo, atribuindo
grande importancia as tarefas que executo.

17. Manifesto verbalmente meu
contentamento quando os membros da
equipe atingem as metas propostas.

15

Grau

1

Grau de Concordancia

Grau
2

Grau
3

10

12

11

Grau
4

10

13

11

14

Grau

5

20

13

11

17
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18. Sinto que tenho excesso de trabalho
para fazer no tempo de que disponho.

19. Sinto que nado consigo representar as
necessidades de meus colaboradores,
promover suas ideias nem adquirir 0s
recursos de que necessitam para
desincumbir-se de suas atribuicoes.

20. Quando assisto a uma apresentacao
de vendas, palestra ou explicacdo de outra
pessoa, hesito em fazer perguntas por
medo de parecer desinformado.

21. Sou capaz de destrinchar um dialogo
digressivo e nebuloso, identificando o
ponto central e expressando-o em outras
palavras, de modo que todos o
compreendam.

22. Quando me deparo com uma
mudancga, consigo adaptar-me, assim
como apresenta-la a meus colegas de uma
maneira tal que os ajude a se adaptarem
também.

23. Em grupo, expresso opinides pouco
convencionais, mas instigantes.

10

10

15

12

16
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24. Temo que as mudangas representem
ameaca ao poder, perdas econdmicas ou
de status.

17




