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RESUMO

O objetivo deste estudo foi identificar competéncias individuais dos chefes de gabinete do
Superior Tribunal de Justica, para o alcance dos resultados esperados pela sociedade nos
julgamentos desta Corte. Para as competéncias, subdivididas em atribuicOes e capacidades,
foram identificados o grau de importancia e de dominio. Diversos conceitos de competéncia
presentes na literatura relativos ao tema foram apresentados no referencial tedrico. Foi
elaborado questionario, aplicado junto a 132 (cento e trinta e dois) profissionais atuantes nos
33 (trinta e trés) gabinetes de Ministros do Superior Tribunal de Justica. A amostra se
restringiu a 82 (oitenta e dois) pesquisados, sendo que desses, 19 (dezenove) ocupam o cargo
de chefe de gabinete e 63 (sessenta e trés) sdo servidores da area juridica dos respectivos
gabinetes. O instrumento de coleta de dados foi preparado com 26 (vinte e seis) competéncias,
que tiveram por base pesquisa realizada no site do Ministério do Trabalho e Emprego do
Governo Federal, especificamente nas descricbes de competéncia da Classificacdo Brasileira
de Ocupacdes — CBO, bem como em documentos do Superior Tribunal de Justica, que
descreviam as atribui¢des do cargo pesquisado. A partir dos dados analisados, diagnosticou-se
as competéncias com maior grau de prioridade no que tange a a¢0es de capacitacdo: otimizar
contratacé@o de pessoas na area juridica do gabinete; administrar pessoas; reconduzir fluxos de
procedimentos no gabinete; supervisionar acfes de desenvolvimento de assessores; e divulgar

normas e procedimentos na gestdo do acervo do gabinete.
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1 - INTRODUCAO

O Superior Tribunal de Justi¢a (STJ), érgao publico objeto de estudo da
presente monografia, foi criado pela Constituicio Federal de 1988, sendo o tnico
responsavel pela uniformizacdo da interpretacdo da lei federal em todo o Brasil. Destaca-se

do portal do STJ o seguinte trecho relacionado as atribui¢des deste:

O STJ ¢ a ultima instancia da Justica brasileira para as causas infraconstitucionais,
nao relacionadas diretamente a Constituicdo. Como 6rgdo de convergéncia da
Justica comum, aprecia causas oriundas de todo o territério nacional, em todas as
vertentes jurisdicionais ndo-especializadas.

Sua competéncia esta prevista no art. 105 da Constitui¢do Federal, que estabelece
os processos que tém inicio no STJ (originarios) e os casos em que o Tribunal age
como 6rgdo de revisdo, inclusive nos julgamentos de recursos especiais.

O STIJ julga crimes comuns praticados por governadores dos estados ¢ do Distrito
Federal, crimes comuns ¢ de responsabilidade de desembargadores dos tribunais de
justica e de conselheiros dos tribunais de contas estaduais, dos membros dos
tribunais regionais federais, eleitorais e do Trabalho.

Julga também habeas corpus que envolvam essas autoridades ou ministros de
Estado, exceto em casos relativos a Justica eleitoral. Pode apreciar ainda recursos
contra habeas corpus concedidos ou negados por tribunais regionais federais ou
dos estados, bem como causas decididas nessas instincias, sempre que envolverem
lei federal.

Em 2005, como parte da reforma do Judiciario, o STJ assumiu também a
competéncia para analisar a concessdo de cartas rogatdrias ¢ processar e julgar a
homologacdo de sentengas estrangeiras. Até entdo, a apreciacdo desses pedidos era
feita no Supremo Tribunal Federal (STF).

Da criacdo do STJ como instancia especial de prestacao jurisdicional até os
dias de hoje houve um importante crescimento no niimero de processos que chegam a essa
Corte, fazendo com que se torne imperiosa a necessidade de se implementar praticas
gerenciais, sobretudo no tocante aos gabinetes de Ministros relatores. Apesar do ja
referenciado crescimento, o mesmo numero de Ministros compde o STJ, sendo 33 (trinta e
trés) ao total, ressaltando que o Presidente, o Vice-Presidente e o Coordenador da Justica
Federal ndo recebem processos da competéncia da Corte, durante os referidos mandatos.
Saliente-se que estes processos sdo os caracteristicos do Tribunal (recurso especial e agravo
de instrumento), compondo o grande peso numérico de entrada no STJ. H4, portanto, uma
urgéncia da profissionalizacdo no tocante a administragdo da quantidade de processos que
sao distribuidos a cada Ministro, para que se possa alcancar a missao precipua do STJ e da
justica em geral, qual seja, o julgamento célere dos processos enderecados a esta Corte.

Tendo cada Ministro que decidir milhares de processos ao mesmo tempo, € necessario a
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observacao de critérios justos para a escolha de qual deve ser julgado em primeiro lugar,
cabendo ao profissional que gerencia o gabinete, a verificagdo do cumprimento desses

critérios, como forma de colaborar para a prestacao jurisdicional do Ministro Relator.

Com efeito, cada Ministro relator possui, quando pouco, um acervo de
8.000 (oito mil) processos, sendo certo que, ausente uma correta geréncia do referido acervo,
nada podera ser produzido, com exceléncia, em termos de decisdo. Nesse contexto o STJ
deve facilitar, o quanto antes, as praticas das competéncias necessarias para uma gestdo com

qualidade.

E certo que, conforme Osborne e Gaebler (1992 apud CHANLAT, 2002,

p.2), o pensamento gerencial toma conta, também, do servigo publico. Escreve o autor:

Essa presenga crescente do pensamento gerencial no universo dos servigos
publicos estd também estreitamente associada a critica ferina feita ao modelo
burocratico por numerosos auditores, politicos, empresarios ou cidaddos
reclamando organiza¢des mais flexiveis, mais dindmicas e mais inovadoras
(CHANLAT, 2002, p.2).

Com isso, o STJ deve assimilar a urgéncia da formagdo de equipes capazes
de dar prosseguimento eficaz e rapido aos processos que adentram nesta Corte Superior. Para
tanto destaca-se a presenca do chefe de gabinete, no ambito do Tribunal, como a pessoa que
deve possuir competéncias para colaborar na administragdo do j& citado acervo de cada

Ministro Relator.

E importante verificar-se a importancia da identificacdo das competéncias
relevantes para a realizagdo de atividades em uma determinada fun¢do para, a seguir,
vislumbrar-se uma escala de prioridades nos investimentos em agdes de capacitagdo

(mestrado, doutorado e p6s-graduacao).

Desta feita, chega-se ao problema que sera abordado neste trabalho

académico.

1.1 — Formulagao do problema de pesquisa

Quais sdo as competéncias individuais relevantes de um chefe de gabinete,

no Superior Tribunal de Justiga?
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1.2 — Objetivos
1.2.1 — Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo ¢ identificar as competéncias individuais
relevantes do chefe de gabinete, para o alcance de resultados relacionados aos julgamentos

dos processos enderecados ao Superior Tribunal de Justica.
1.2.2 — Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos da pesquisa: (a) revisar a literatura acerca do
tema “competéncia”; (b) descrever competéncias atribuidas aos chefes de gabinete; (c)
identificar lacunas de competéncia; (d) identificar a percepc¢do dos chefes de gabinete e dos
servidores quanto as competéncias individuais relevantes para um bom desempenho da

funcado (chefe de gabinete).
1.3 — Justificativas

Diante das exigéncias trazidas pelo flagrante crescimento do nimero de
processos que chegam as Cortes Superiores, especificamente no ambito do Superior Tribunal
de Justiga, € necessario que, por meio de profissionais competentes, seja possivel viabilizar-
se a implantacdo de cursos de aperfeigoamento desses profissionais envolvidos com o acervo
de processos. Salienta-se a enorme pressdo sofrida pelos servidores publicos em geral,
situagdo a que ndo escapa o STJ, quanto a um bom desempenho das respectivas atribuigdes.
Especificamente no chefe de gabinete recai a cobranga quando se fala em julgamento de
processo, com eficacia e rapidez, fazendo com que esse profissional deva ser bem

qualificado e preparado para o problema que discute Chanlat (2002, p.4), quando diz:

[...] Em estreita relacdo com a carga de trabalho, propria do empregado do servigo
publico, notadamente para aqueles e aquelas que estdo em contato direto com o
publico, nota-se uma pressdao maior da parte dos usuarios dos servigos oferecidos
(CHANLAT, 2002, p.4).

Com isso, conforme destaca Marcon (2007, p. 17), “os gestores precisam
apresentar iniciativa, autonomia, além de solidos conhecimentos especificos e capacidade de

assumir responsabilidade por resultados”.

Ao final, deve-se reafirmar o papel do Superior Tribunal de Justi¢ca na

pratica da uniformizag@o da jurisprudéncia infraconstitucional, no Brasil.

Verifica-se que, apesar de existirem inumeras conceituacdes do que seja

competéncia, estudos empiricos sobre o tema ainda sdo escassos, sobretudo no ambito do
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Judiciério, especificamente em Tribunais como o Superior Tribunal de Justica. Segundo
Branddao (2007, p.154), “o numero de estudos empiricos publicados no Brasil sobre
competéncias, no entanto ainda ¢ pequeno, em especial se comparado com o volume de

discussdes tedricas que tém sido feitas sobre o tema”.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo procura descrever as diversas nog¢des de competéncia
existentes na literatura, buscando um denominador comum, bem como sua relagdo com o
desempenho. Busca, ademais, destacar as vertentes relativas & competéncia individual e

organizacional.

A nocao de competéncia possui inumeras defini¢des, sendo certo que sua
origem monta o final da Idade Média, possuindo este termo uma acepgao ligada a linguagem
juridica também. Para o Direito, competéncia significa “qualidade legitima de jurisdi¢do ou
autoridade, conferidas a um juiz ou a um tribunal, para conhecer e julgar certo feito
submetido a sua deliberagao dentro de determinada circunscricdo judiciaria” (HOUAISS;

2001, 1% ed.).

Fora da linguagem juridica, constitui um “conceito em evidéncia, complexo
e multifacetado” (BRANDAO; BORGES-ANDRADE, 2007; GONCZI, 1999 apud
BRANDAO, 2007, p.149).

2.1- Defini¢des de Competéncia

No senso comum, o termo competéncia surge para conceituar o individuo
qualificado para realizar algo. Sao diversos os significados do termo no cotidiano, destacados

por Lima e Borges-Andrade (2006, p.199). Sao eles:

. Aptidao de uma autoridade publica de efetuar determinados atos.

. Poder detido por um individuo, em razao de seu cargo ou fun¢ao, de praticar atos
proprios deste ou desta.

. Capacidade que um individuo possui de expressar um juizo de valor sobre algo a
respeito do que ¢ versado, idoneidade.

. Soma de conhecimentos ou de habilidades.
. Individuo de grande autoridade num ramo do saber ou do fazer.

. O saber lingiiistico inconsciente do individuo, gracas ao qual ele € capaz de
construir, reconhecer e compreender frases gramaticais em sua lingua, mesmo as
nunca ouvidas antes.

. Capacidade objetiva de um individuo para resolver problemas, realizar atos
definidos e circunscritos. (Houaiss, 2001) (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006,
p-199).

Na atualidade, o termo passou a fazer parte dos didlogos académicos,

sobretudo na Administracdo e Psicologia. Conforme Brandao (2007, p.150), dando destaque
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a corrente norte-americana (BOYATZIS e MCCLELLAND), entende-se competéncia “como
um conjunto de qualificagdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela

realizar determinado trabalho ou lidar com uma dada situagao”.

Pelo lado francés (LE BOTERF e ZARIFIAN), competéncia estaria ligada
as realizagdes de um profissional, em um determinado contexto, ou seja, o que tal individuo
produz ou realiza no trabalho (BRANDAO, 2007). Chega-se, assim, a uma defini¢do do que
seja competéncia, como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdomico a
organizagdo e valor social ao individuo” (FLEURY E FLEURY, 2001, p.188). Com o
proposito de explicar os verbos propostos na citada defini¢ao, inspirando-se na obra de Le

Boterf, criou-se o seguinte quadro sobre as competéncias de um profissional:

Quadro 2.1: Competéncias para o Profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188)

Saber agir Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos | Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.

Saber apreender Trabalhar para o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais; saber
desenvolver-se.

Saber engajar-se e Saber empreender, assumir os riscos e conseqiiéncias de suas agoes e sendo por

comprometer-se isso reconhecido.

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiiéncias de suas ac¢des ¢ sendo

responsabilidades por isso reconhecido.

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negdcio da organizagéo, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Uma terceira corrente surge nos ultimos anos, representada por Gonezi, que

entende a competéncia na associacdo de atributos pessoais ao contexto em que sao utilizados

(BRANDAO, 2007).

Outra abordagem envolvendo o tema, que parece ter ampla aceitagdo nas
discussdes académicas, diz que “as competéncias humanas ou profissionais sao entendidas
como combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional em determinado contexto ou em determinada estratégia
organizacional” (CARBONE et al, 2005; FREITAS; BRANDAO, 2005 apud BRANDAO);
BAHRY, 2005, p.180). Trata-se de um exemplo da versdo mais moderna do que seja
competéncia, ja que apresenta um elo entre os conceitos de competéncia e desempenho

(ROPE e TANGUY, 1997; DUTRA et al, 1998; apud FREITAS; BRANDAO, 2006).

Verifica-se, ainda, aceita, a idéia de que as competéncias trazem valor

econOmico e social aos individuos e organizagdes, ja que contribuem para a realizacao de
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objetivos organizacionais e reconhecem a capacidade de determinada pessoa (BRANDAO E
GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 1999 apud FREITAS e BRANDAO, 2006). Bem

compreendida fica tal afirmativa com a Figura 2.1:

INSUMOS DESEMPENHO Valor Econémico

Habilidades - 5 Realizacoes

T Valor Social
Atitudes Resultados alor socia

Figura 2.1. — Componentes da competéncia profissional
Fonte: Brandao (2007, p. 151)

Conhecimentos Comportamentos

Por 1ultimo, ainda no campo das defini¢des e baseando-se na proposta de
Gilbert (1978 apud BRANDAO, 2007), quando destaca que a competéncia é expressa em
funcdo do desempenho ou comportamento da pessoa no trabalho. J& Durand (2000 apud
BRANDAO, 2007), “d4 énfase a elementos que constituem a competéncia, ou seja, aos
conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo” (BRANDAO, 2007, p.150). Tal
proposta pode ter sido influenciada pelo movimento S-O-R, “que parte da premissa de que
essas relagdes, para serem compreendidas, precisam considerar o que ocorre no individuo

(0), que mediaria as relagdes entre estimulos (S) e respostas (R)” (BRANDAO, 2007, 150).

Tendo como foco o comportamento ou atributo do individuo, Dias (2001
apud LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006) realizou um apanhado das defini¢des do termo

competéncia, que segue no Quadro 2.1.1:

Quadro 2.1.1 — Defini¢des de Competéncia, na revisao de Dias (2001)

Definicao Autor

Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam | Magalhédes e colaboradores (1997),

um profissional a exercer determinada fungao. apud Brandao (1999)

Conjunto de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes correlacionados que | Parry (1996), citado por Dutra e
afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o | colaboradores (2000)
desempenho, que pode ser medido por padrdes preestabelecidos e que

pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
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Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e

necessarios a consecugdo de determinado propo6sito, no trabalho.

Durand (1999), apud Brandao

(1999)

Caracteristicas individuais observaveis — conhecimentos, habilidades,
objetivos, valores — capazes de predizer/causar desempenho efetivo ou

superior no trabalho ou em outra situagdo de vida.

McClelland (1970), citado por

Resende (2000)

Atributos pessoais (motivacdes, qualidades, habilidades), evidenciados
pela maneira como a pessoa se comporta no trabalho, que predizem a

efetividade ou o alto desempenho no trabalho.

Klemp (1999), citado por Brandao
(1999)

Repertorios comportamentais identificados como relevantes para a
obtengdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de

uma carreira profissional, ou no contexto da estratégia organizacional.

Sparrow e Bognanno (1994)

Capacidade de pessoa em gerar resultados dentro dos objetivos

estratégicos e organizacionais da empresa.

Dutra ¢ colaboradores (2000)

Competéncia ndo ¢ estado ou conhecimento que se tem nem ¢ resultado
de treinamento. Competéncia é na verdade colocar em pratica o que se
sabe em um determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes
de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limita¢cdes de tempo e de

recursos, etc.

LeBortef (1995), apud Dutra e

colaboradores (2000)

Assumir responsabilidade frente a situacdes laborais complexas e
desenvolver uma atitude reflexiva sobre trabalho, que permita ao
profissional lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza

singular.

Zarifian (1996)

2.2 — Competéncia e Desempenho

Interligado aos diversos conceitos de

competéncia estd o termo

desempenho, que surgird nas defini¢des a seguir. Segundo Hoffman (1999 apud LIMA;

BORGES ANDRADE, 2006), ndo existe uma unica defini¢do do que seja competéncia,

considerando trés significados para o termo. Pode ser descrito como o desempenho

observavel, partindo, dai, de uma perspectiva behaviorista. Neste ponto, o foco ¢ a tarefa a

ser completada. Diz ainda o referido tedrico que “o resultado pretendido € o treinamento de

pessoas nos aspectos relevantes de um cargo” (LIMA; BORGES-ANDRADE, 2006, p.201).
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O segundo significado para Hoffman refere-se ao padrdao de qualidade do
desempenho de pessoas, isto €, a exceléncia no desempenho. Neste contexto, o desempenho

individual esta ligado a objetivos e estratégias da organizagao.

O terceiro uso do termo competéncia, relacionado ao desempenho, trata dos
atributos subjacentes de um individuo, ou seja, o conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes de uma pessoa (CHAs), permitindo a produ¢do de um desempenho competente.

Entende-se, portanto, o termo desempenho competente como aquele “que
se aproxima de padrdes ou atende certos critérios de exceléncia com muita freqiiéncia e por
um periodo longo de tempo” (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006, p.238). Ainda segundo os
autores, para um desempenho ser considerado eficaz, os individuos precisam saber fazer e
querer fazer a tarefa em conformidade com um certo padrdo. Soma-se a isso a necessidade de
um suporte organizacional para a eficaz execugdo do trabalho. Bem resumida tal afirmativa

pela Figura 2.2:

Condi¢des Ambientais

\ 4

Poder Fazer

Conhecimentos, Habilidades, Desempenho
Atitudes Competente

A\ 4
A 4

Saber Fazer/ser

Motivacdes, Metas, Aspiragoes

\ 4

Querer Fazer

Figura 2.2 — Condigdes necessarias ao desempenho competente
Fonte: Abbad e Borges-Andrade (2004 apud ABBAD;FREITAS;PILATI, 2005, p. 15)

A partir dai ¢ possivel diagnosticar as necessidades de TD&E, seja para o
1) desenvolvimento de uma nova competéncia; ou 2) novas maneiras de realizar um trabalho,
devido as mudangas havidas nos referidos processos. De fato, acertado afirmar que “o
diagnodstico de competéncias ¢ um primeiro passo para subsidiar o processo decisorio de
organizagdes a respeito de estratégias, politicas de gestdo em geral e de gestdo de pessoas em

particular” (GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2006, p. 228).
2.3 — Competéncia Individual e Organizacional

Grande parte dos estudos divide competéncia em duas formas basicas:

individual (no nivel da pessoa) e organizacional (as core competences) (FLEURY; FLEURY
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et al., 2001). Tais dimensdes se traduziriam como do macronivel (organizacional) e do

micronivel (individual).

2.3.1 — Competéncia Individual

Verifica-se tal dimensdo da competéncia individual, como um atributo
relacionado a uma pessoa. No contexto, destaca-se a defini¢do de competéncia que envolve
seus aspectos basicos como conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs), necessarios para
que o individuo apresente o desempenho desejado (DURAND, 1998 apud FREITAS;
BRANDAO, 2006). Vale lembrar que conhecimento, segundo o mesmo autor se traduz em
“um conjunto de informagdes reconhecidas e integradas pelo individuo dentro de um
esquema preexistente” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DURAND, 2000 apud FREITAS;
BRANDAO, 2006, p.99). Habilidade relaciona-se a capacidade de produzir algo com o
conhecimento (DURAND, 2000 apud FREITAS; BRANDAO, 2006). E, por ultimo, atitude,
referindo-se aos aspectos sociais e afetivos presentes no trabalho (DURAND, 2000 apud

FREITAS; BRANDAO, 2006).
2.3.2 — Competéncia Organizacional

Nesta dimensdo, segundo Prahalad e Hamel (1990 apud FREITAS;
BRANDAO, 2006), trata-se a competéncia como atributo da organiza¢do, sem a qual ndo é
possivel atingir os objetivos estratégicos dessa. Estdo presentes nesta dimensdo a
competitividade e os conseqiientes beneficios percebidos pelos clientes (BRUNO-FARIA;
BRANDAO, 2003). Adequando o conceito a realidade do servigo publico, onde nio ha
competi¢do entre as instituicdes, como no STJ, a teoria se aplica na medida em que as
competéncias essenciais a organizacdo devem se adequar as competéncias dos profissionais
desse mesmo oOrgdo. Saliente-se que, conforme destaca Guimardes, Bruno-Faria e Brandao
(2006), para ser considerada essencial, uma competéncia deve ser responsavel pela producao
de bens ou servicos. Diante disso, no entender dos autores, “as organizagdes podem ter uma
variedade de capacidades e competéncias, mas nem todas as competéncias podem ser

consideradas essenciais” (GUIMARAES; BRUNO-FARIA; BRANDAO, 2006, p. 218).
2.3.3 — Lacunas de Competéncia

O termo refere-se a comparagao entre as competéncias existentes em uma

determinada profissdo com as requeridas por esta. Diante da verificacdo das lacunas de
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competéncia, portanto, podem ser propostas solugdes como os treinamentos e outras agdes de
capacitacdo na organiza¢do. Um bom recurso para se definir o gap, isto ¢, as lacunas de
competéncia, ¢ a graduacdo entre elas, descobrindo-se o grau encontrado para a importancia
dada a uma determinada competéncia e o dominio sobre ela. Conforme Bruno-Faria e
Branddo (2003), “quanto maior a importancia € menor o dominio sobre o item, maior a
lacuna (gap) de competéncias e, por conseguinte, a necessidade de o respondente capacitar-

29

S€ .

Segundo Branddo e Guimardes “para identificar as lacunas de
competéncias, alguns autores propdem a utilizacdo de sistemas de gestdo do desempenho”
(BRANDAO E GUIMARAES, 2001; apud BRUNO-FARIA ¢ BRANDAO, 2003).
Conforme Bruno-Faria e Brandao, “se o desempenho no trabalho expressa competéncias de
pessoas, grupos e organizacdes, eventual deficiéncia no desempenho ¢ indicativa de

existéncia de uma lacuna de competéncia”.
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3-METODOLOGIA

Nesta parte ¢ necessario descrever a metodologia e técnicas de pesquisa
escolhidas para identificacdo das competéncias relevantes do chefe de gabinete no dmbito
dos gabinetes de Ministros Relatores, bem como o dominio que se tem sobre as
competéncias descritas, com o objetivo de diagnosticar lacunas de competéncia dos

profissionais pesquisados.
3.1 — Tipo de Pesquisa

Conforme Gil (1994) define-se pesquisa como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, com o objetivo central de descobrir

respostas para problemas, empregando, para tanto, procedimentos cientificos.

O referido estudo, portanto, utilizou-se de critérios propostos por Vergara
(2000), que classifica os tipos de pesquisa quanto aos fins a que se destina e quanto aos

meios de investigacao.

Dessa forma, defini-se o tipo da pesquisa, quanto aos fins: (a) descritiva,
visando identificar as caracteristicas dos pesquisados quanto a competéncias individuais; (b)
exploratoria, j& que ndo se verificou a existéncia de estudos acerca das competéncias
individuais necessarias a chefes de gabinetes para o desempenho de suas atividades, no
ambito do STJ. Vale ressaltar que para Gil (1999), as pesquisas exploratorias tém como
objetivo uma visdo geral do tema, sobretudo quando este ¢ pouco explorado, impedindo que

se formule hipoteses precisas.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ bibliografica, ja que fundamentada em
revisao bibliografica especializada no assunto, como livros e artigos cientificos. A
investigagdo também ¢ documental, porquanto se valeu de documentos do STJ que tenham
relagdo com o objeto de estudo (regimento interno, resolugdes e site do STJ), bem como as
informagdes pesquisadas na base de dados do Ministério do Trabalho e Emprego do Governo

Federal, especificamente no que tange a CBO — Classificagdo Brasileira de Ocupacdes.

Ainda quanto aos meios, a pesquisa ¢ de campo, ja que foram aplicados

questionarios aos servidores envolvidos no tema em estudo.



22

3.2 — Populacao e amostra

De acordo com os objetivos gerais e especificos do estudo, a populacao foi
definida como os chefes dos 33 (trinta e trés) gabinetes do STJ, bem como 3 (trés) servidores
de cada gabinete, que trabalhem com processos judiciais, que foram escolhidos por seus

respectivos chefes.

Os sujeitos da pesquisa, isto €, as pessoas que forneceram os dados para o
estudo (VERGARA, 1998) foram os chefes de gabinetes (um de cada) e os servidores destes

(trés de cada), analisando o cargo de chefe de gabinete.

Por intermédio de enderego eletronico, foi remetido o instrumento de coleta
de dados aos sujeitos da pesquisa, num total de 132 sujeitos, sendo que 82 responderam ao
questionario. A taxa de retorno, portanto, foi de 62,12% do universo de sujeitos que

receberam o instrumento de coleta de dados.
3.3 — Instrumento e coleta de dados

A técnica usada para levantamento de dados foi do tipo Survey (defini¢ao
de FINK E KOSECOFF, 1985 apud GUNTHER, 1996, p. 387). Trata-se do “método para
coletar informagdo de pessoas acerca das suas idé€ias, sentimentos, planos, crencas, bem
como origem social, educacional e financeira”. O instrumento eleito € o questionario. A base
de dados da CBO foi o principal instrumento para se definir competéncias necessarias para o
exercicio do cargo de chefe de gabinete no STJ, bem como documentos do Tribunal relativos
as descricdes de cargos existentes, servindo para a confec¢do do questiondrio utilizado.
Foram elencados 26 (vinte e seis) itens de competéncias ao total, divididas em 10 (dez) na

categoria de atribuigdes e 16 (dezesseis) na categoria de capacidades, conforme Quadro 3.3:

Quadro 3.3 — Competéncias individuais relevantes do chefe de gabinete do STJ
Fonte: Dados da pesquisa

Atribuicbes Importancia | Dominio

Divulgar normas e procedimentos na gestéo do acervo do gabinete

Divulgar resultados

Avaliar qualidade dos servicos prestados

Avaliar desempenho individual

Avaliar desempenho de equipe

Avaliar processos de trabalho

Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos assessores
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Otimizar contratacéo e distribuicdo de pessoas na area juridica do

gabinete

Dirigir equipes

Reconduzir fluxos de procedimentos no gabinete

Capacidades Importancia | Dominio

Demonstrar lideranca

Demonstrar capacidade de tomar decisbes

Demonstrar atitude ética

Demonstrar polidez

Demonstrar flexibilidade

Demonstrar pré-atividade

Identificar melhores préticas de trabalho

Identificar pontos criticos da area

Identificar prioridades

Estabelecer metas

Administrar pessoas

Demonstrar capacidade de administrar conflitos

Demonstrar capacidade de trabalho sob presséo

Demonstrar capacidade de trabalho em equipe

Demonstrar visao sistémica

Demonstrar capacidade de comunicacédo oral e escrita

A estrutura de tal instrumento deve possibilitar que o respondente apresente
interesse no questionario, fazendo com que se mantenha a vontade de ir ao final. E composto
por questdes fechadas, de acordo com o objetivo da pesquisa e da coleta de dados

(FREITAS, 2000).

O questionario foi enviado por correio eletronico e iniciado relatando-se a
importancia da pesquisa e motivacdao, garantindo aos respondentes que o uso das
informacdes seria para fins exclusivos da pesquisa, sem divulga¢do dos nomes dos

pesquisados. Consta no apéndice da pesquisa o instrumento utilizado.

Passou-se as instrugdes para o preenchimento do questionario, com a

eleicdo de perguntas fechadas, estruturadas em uma escala tipo Likert, apresentando-se as



24

alternativas para julgamento do enunciado, com variacdo de 0 a 3 pontos. Solicitou-se aos
sujeitos da pesquisa que informassem o grau de importincia e de dominio de cada
competéncia, conforme descrito nos Quadros 3.3.1 e 3.3.2. Quanto maior for a pontuacio
dada, maior a importancia € o dominio da competéncia. Quanto menor a pontua¢ao, menor a

importancia e o dominio da competéncia.

Importéancia

Quadro 3.3.1 — Grau de importancia
Fonte: dados da pesquisa

0 1 2 3
Sem importancia para o | Pouco importante para o | Importante para 0 | Muito importante para o
desempenho desempenho desempenho desempenho

Dominio

Quadro 3.3.2 — Grau de dominio
Fonte: dados da pesquisa

0 1 2 3
Sem dominio Pouco dominio Dominio quase completo Dominio completo

Ao final do questiondrio destinou-se espaco para identificagdo do género,
faixa etaria e grau de escolaridade, além de um espago para manifestagdo de criticas e

sugestoes a respeito do tema.
3.4 — Anaélise e interpretacdo dos dados

Segundo Gil (1994) a analise tem como finalidade “organizar e sumariar os
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de resposta ao problema proposto para
investigacao”. Ja a interpretacao busca “a procura do sentido mais amplo das respostas, o que

¢ feito mediante sua liga¢do a outros conhecimentos anteriormente obtidos”.

Dados coletados, realizou-se a tabulacdo ¢ os calculos estatisticos e de
medidas de dispersao destes, por meio do programa SPSS. Buscou-se, ademais, a
comparacao entre as respostas dos dois grupos analisados, quais sejam, os chefes de gabinete
e os demais servidores pesquisados. Tal comparacdo foi amparada por autores que
escreveram sobre o tema pesquisado, sugerindo “a utilizagdo de instrumentos de auto e
hetero-avaliagdo, por meio dos quais empregados e seus superiores hierdrquicos manifestam
sua percepg¢ao sobre o grau de dominio que os primeiros possuem em relagdo a determinadas
competéncias, indicando, assim, suas prioridades de desenvolvimento profissional”

(BRUNO-FARIA E BRANDAO, 2003). Tal afirmacio teve que ser adequada ao presente
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estudo, porquanto o que se buscou nesta pesquisa foi a percepcao dos chefes de gabinete
sobre competéncias proprias, bem como a percep¢do dos demais servidores da area juridica

dos gabinetes sobre competéncias atribuidas aos referidos chefes.

Os dados foram analisados de acordo com as médias e desvios-padrao de

importancia ¢ dominio de cada competéncia apresentada.
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4 - RESULTADOS E ANALISE

Cuida este capitulo da apresentacdo dos dados demograficos relativos ao
grupo pesquisado, assim como o resultado da pesquisa obtidos por meio do questiondrio

apresentado.
4.1 — Sujeitos da pesquisa

Com base nos dados demograficos dos 82 (oitenta e dois) respondentes, foi
possivel constatar a caracterizagdo destes. Da amostra pesquisada, 43 (quarenta e trés)
respondentes sdo do sexo feminino; 37 (trinta e sete) sdo do sexo masculino; e 2 (dois) ndo
preencheram os dados. Dos que responderam a pesquisa, 19 (dezenove) t€m a fungdo de
chefe de gabinete e 63 (sessenta e trés) sao servidores que trabalham com processos judiciais
nos respectivos gabinetes. Os servidores respondentes, que ndo sao chefes de gabinete, foram
escolhidos aleatoriamente, com a observac¢ao de que deveriam pertencer ao quadro juridico

do gabinete.

Género
Em branco
] J
Total m Série6
g J W Sérieb
‘E . 0O Séried
Feminino : 0 Série3
: ‘ 7 m Série2
Masculino @ Sériel
)
20 40 60 80 100
Qte de Servidores

Grafico 1 - Género
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Grafico 2 - Cargo

Quanto a idade os pesquisados tem entre 20 (vinte) e 55 (cinquenta e cinco)
anos, sendo que o maior numero dos respondentes, 20 (vinte) deles, se encontra na faixa
etaria entre os 38 (trinta e oito) e 43 (quarenta e trés) anos. Na categoria dos chefes de
gabinete que responderam aos dados demograficos, 5 (cinco) t€ém entre 26 (vinte e seis) € 31
(trinta e um) anos; 4 (quatro) tém entre 38 (trinta e oito) e 43 (quarenta e trés) anos; 3 (trés)
tém entre 44 (quarenta e quatro) e 49 (quarenta e nove) anos; 2 (dois) tém entre 50
(cinquenta) e 55 (cinqlienta e cinco) anos; a mesma quantidade na faixa entre 32 (trinta e
dois) e 37 (trinta e sete) anos; e nenhum chefe de gabinete na faixa entre 20 (vinte) e 25

(vinte e cinco) anos.
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Gréfico 3 — Faixa etaria da amostra
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Quanto a escolaridade, verificou-se que todos os respondentes tém, no

minimo, a graduagdo completa, sendo que 40 (quarenta) deles, configurando-se a maior parte

dos pesquisados, t€m uma especializagdo. Dos que responderam os dados demograficos,

apenas 01 (um) declarou ter mestrado em sua formagao.
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Grafico 5 — Grau de Escolaridade

Quanto ao tempo de trabalho no STJ, verificou-se que a maior parte se

encontra na faixa entre 01 (um) e 5 (cinco) anos de Tribunal (34 deles).
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4.2 — Analise dos dados e discussdo

Quanto aos dados demograficos, especificamente no tocante a variavel grau
de escolaridade, observa-se que a constatagdo de que todos os respondentes tém graduagao
completa pode dever-se ao fato de estarem estes trabalhando com processos, que exige a

formagdo em Direito.

Baseando-se na escala tipo Likert de 04 (quatro) pontos usado para resposta
no questionario apresentado, as competéncias com médias iguais ou maiores do que 2 (dois)
indicam que estas tém importancia para o bom desempenho do cargo de chefe de gabinete e
que os respondentes acreditam estar presente o dominio sobre tais competéncias. Ao
contrario, em caso de competéncias com médias inferiores a 2 (dois) demonstram a pouca

importancia ou pouco dominio por parte dos pesquisados.

Pode-se concluir que competéncias com maiores médias de importincia e
menores médias de dominio sugerem a necessidade de agdes de capacitacdo aos cargos de
chefe de gabinete, para o alcance de bons resultados na area. Como se trata de um cargo
sensivel para o STJ, no sentido de que ¢ muito importante que o acervo dos gabinetes tenha
uma boa geréncia, a fim de que a propria justica seja prestada com qualidade aos que a
buscam, nesse sentido, a constatacdo da existéncia de competéncias a serem desenvolvidas

torna-se uma grande contribuicdo para a missao constitucional reservada ao Tribunal.

As escalas apresentadas para mensurar o grau de importancia e de dominio
das competéncias, no tocante as atribuicdes e capacidades apresentadas no questionario

proposto aos pesquisados, estdo presentes no Quadro 3.3.1 e 3.3.2 do estudo.
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Nesse contexto, o0 Quadro 4.2 mostra, em relagdo a freqiiéncia, a tabulacao
de dados referentes aos graus de importancia e de dominio julgados pelos pesquisados,
necessarios ao bom desempenho dos chefes de gabinete. As médias e desvios-padrao de

importancia e dominio estdo presentes no Quadro 4.2.1.

Quadro 4.2 — Distribuigdo do grau de importancia ¢ de dominio de cada competéncia

ATRIBUICOES IMPORTANCIA DOMINIO
0] 1| 2| 3] 0] 1] 2| 3
Divulgar normas e procedimentos na gestdo do acervo do
gabinete 3 31 21| 55 41 14| 39| 23
Divulgar resultados 3 5| 17] 57 2 9| 36| 34
Avaliar qualidade dos servicos prestados 4 4| 23] 51 5| 12| 38| 27
Avaliar desempenho individual 5| 4] 23] 50| 3| 14| 38| 27
Avaliar desempenho de equipe 3 1] 16] 62| 2| 12| 37| 31
Avaliar processos de trabalho 2 6| 30| 44 41 14| 38| 25
Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos assessores 12| 17| 26| 27| 14| 19| 33| 15
Otimizar contratagdo e distribui¢do de pessoas na area juridica
do gabinete 51 22| 47| 10| 21| 30| 20
Dirigir equipes 5 41 25| 48 8| 10| 39| 25
Reconduzir fluxos de procedimentos no gabinete 2 501 26| 48 5] 16| 36| 23
CAPACIDADES
Demonstrar lideranga 2 50 12| 63 41 13] 36| 29
Demonstrar capacidade de tomar decisdes 2 1] 10] 69| 2 9] 31| 40
Demonstrar atitude ética 1 1 2] 78 1 2 51 74
Demonstrar polidez 0 1 9] 72 0 3] 16| 63
Demonstrar flexibilidade 1 1] 20] 60 1 41 29| 48
Demonstrar pro-atividade 2 1] 12] 66 1 3] 34| 43
Identificar melhores praticas de trabalho 3 1] 18] 60| 2 7] 44| 29
Identificar pontos criticos da area 1 3] 12| 66 2 8| 44| 28
Identificar prioridades 0 2| 16| 64 2 7| 36| 37
Estabelecer metas 1 41 13| 64 3 8| 35| 36
Administrar pessoas 2] 3] 14] 63 5] 12] 40| 25
Demonstrar capacidade de administrar conflitos 1 3] 16| 62 1] 13] 38| 30
Demonstrar capacidade de trabalho sob pressdo 2 6| 13] 61 5 6| 33| 38
Demonstrar capacidade de trabalho em equipe 0] 2] 11] 69] 3 27| 48
Demonstrar viséo sistémica 1 3] 19] 58 2| 10| 39| 30
Demonstrar capacidade de comunicagdo oral e escrita 1 2] 23] 56 1 41 31| 46
Fonte: dados da pesquisa
Quadro 4.2.1 — Médias e desvios-padrio da importancia e do dominio de cada competéncia
COMPETENCIAS IMPORTANCIA DOMINIO
veda | 2o | weda | Do
aDCi;/rL‘l/lga:irOngo;rarilEth procedimentos na gestdo do 2.56 739 2.01 819
Divulgar resultados 2,56 771 2,26 755
Avaliar qualidade dos servigos prestados 2,48 ,805 2,06 ,851
Avaliar desempenho individual 2,44 ,848 2,09 ,804
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Avaliar desempenho de equipe 2,67 ,686 2,18 772
Avaliar processos de trabalho 2,41 ,736 2,04 ,828
Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos 1.83 1,052 1,60 983
assessores

(r)t1m.1za'r §ontrataga9 e distribuigdo de pessoas na 2.32 967 174 972
area juridica do gabinete

Dirigir equipes 2,41 ,845 1,99 ,909
Reconduzir fluxos de procedimentos no gabinete 2,48 , 726 1,96 ,863
Demonstrar lideranga 2,66 , 707 2,10 ,840
Demonstrar capacidade de tomar decisdes 2,78 ,588 2,33 771
Demonstrar atitude ética 2,91 422 2,85 ,500
Demonstrar polidez 2,87 377 2,73 ,522
Demonstrar flexibilidade 2,70 ,560 2,51 ,653
Demonstrar pré-atividade 2,75 ,603 2,47 ,634
Identificar melhores praticas de trabalho 2,65 ,692 2,22 ,703
Identificar pontos criticos da area 2,74 ,584 2,20 ,710
Identificar prioridades 2,76 ,486 2,32 ,735
Estabelecer metas 2,71 ,618 2,27 ,786
Administrar pessoas 2,68 ,664 2,04 ,838
Demonstrar capacidade de administrar conflitos 2,70 ,602 2,18 ,739
Demonstrar capacidade de trabalho sob pressio 2,62 ,731 2,27 ,847
Demonstrar capacidade de trabalho em equipe 2,82 ,448 2,46 7157
Demonstrar visdo sist€émica 2,65 ,616 2,20 ,749
Demonstrar capacidade de comunicagdo oral e 2,63 599 2,49 653
escrita

Fonte: dados da pesquisa

Constata-se com a andlise do Quadro 4.2 a competéncia mais importante na
visdo dos respondentes do questionario apresentado: “Demonstrar atitude ética”, com uma
freqiiéncia de 78 (setenta e oito) respondendo que ¢ muito importante para o desempenho da
atividade em questdo. Em seguida, como a segunda mais importante, vem a de “demonstrar
polidez”, com uma freqiiéncia de 72 (setenta e dois) respondendo que ¢ muito importante
para o desempenho. Ambas as competéncias destacadas acima em grau de importancia foram
descritas no rol das capacidades de um chefe de gabinete. Além das ja descritas (demonstrar
atitude ética e demonstrar polidez), com exce¢do das competéncias em demonstrar visao
sistémica e demonstrar capacidade de comunicagdo oral e escrita, com niimeros inscritos no

ponto 3 (trés), respectivamente, de 58 (cinqilienta e oito) e 56 (cinqiienta e seis), todas as
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outras se encontram na casa dos 60 (sessenta) ou mais em grau de importancia para o

desempenho.

Dentre as atribui¢des descritas no questiondrio, a de maior freqiiéncia, com
62 (sessenta e dois) foi a competéncia em avaliar desempenho de equipe, superando a

freqiiéncia da competéncia em avaliar desempenho individual, que obteve 50 (cinqiienta).

Obtendo a menor freqiiéncia em grau de importancia para o desempenho,
denotando que foi eleita a menos importante das competéncias elencadas, ¢ a atribui¢do de
supervisionar agdes de desenvolvimento dos assessores. Esta obteve, inclusive, o maior
niamero de respostas classificadas como ponto 0 (zero), ou seja, sem importancia para o

desempenho do chefe de gabinete, com 12 (doze) de freqiiéncia.

Vale observar quanto ao desvio-padrdo da competéncia considerada mais
importante, qual seja, a de demonstrar atitude ética, apresentou-se com o valor de 0,422,
demonstrando homogeneidade nas respostas dos pesquisados. A competéncia em demonstrar
polidez, como a segunda mais importante, encontrou-se um desvio-padrao de 0,377, também
demonstrando homogeneidade nas respostas. Saliente-se que foi o menor indice encontrado

na categoria importancia, referente ao desvio-padrao.

Quanto aos graus de dominio, a maior freqiiéncia no ponto 3 (trés), ou seja,
dominio completo da competéncia, encontrada no rol das atribuigdes, foi a de divulgar
resultados, com 34 (trinta e quatro). Em segundo lugar de freqiiéncia de dominio completo
da competéncia estd a atribuicdo de avaliar o desempenho de equipe, com 31 (trinta e um).
No rol das capacidades, o maior dominio ficou por conta da competéncia em demonstrar
atitude ética, com 74 (setenta e quatro). Logo abaixo vem a capacidade em demonstrar

polidez, com a frequéncia de maior dominio (63).

Na tabulacdo de dados referentes aos graus de importincia e de dominio
julgados pelos pesquisados, nota-se que a competéncia eleita como principal, ou seja,
considerada muito importante para o desempenho da funcdo de chefe de gabinete
(demonstrar atitude ética), obteve também o maior grau de dominio. Nela, 74 (setenta e
quatro) responderam que se trata de uma competéncia completamente dominada, inferindo-

se que se trata de uma capacidade ja desenvolvida, na percep¢ao dos respondentes.

O grau de dominio completo que se apresentou em menor nimero foi o

referente a atribuicdo de supervisionar agcdes de desenvolvimento dos assessores, também
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considerada de pouca importancia como competéncia, como ja observado anteriormente. Tal
conclusdo se confirma na anélise do Quadro 4.2.1, quando se verifica que a menor média
relativa a importancia da competéncia descrita foi encontrada, exatamente, na atribuicao de
supervisionar agdes de desenvolvimento dos assessores (média de 1,83). Assim como a

menor média relativa ao dominio foi encontrada na citada competéncia (média de 1,60).

De outra parte, conforme explicitado por Borges-Andrade e Lima (1983)
quando se verifica que o dominio de uma competéncia estd diretamente relacionado a sua
importancia, necessario se faz a utilizacdo de um unico indice que envolva tais mensuragdes
(importancia e dominio). Dai, estara indicada a necessidade de treinamento focada em uma

determinada competéncia.

A equacdo Pg=) [ I (3 — D) ]/n determina o calculo do escore geral de
prioridade, por competéncia, sendo que o valor maximo corresponderd a uma competéncia
“muito importante” (ponto 3 da escala de importincia) e que o individuo respondente
indique ndo possuir nenhum dominio (ponto 0 da escala de dominio). Onde:

Pg= prioridade geral de uma competéncia, numa escala de 0 a 9;

I= importancia da competéncia, segundo os respondentes, numa escala de 0

a3;

D= dominio da competéncia, segundo os respondentes, numa escala de 0 a

3;

n= numero de respondentes.

Conforme Borges-Andrade e Lima (1983) ¢ necessario identificar-se um
indice minimo de prioridade que seja aceito como ponto de corte, a fim de indicar as
competéncias a serem treinadas. Os autores, para chegarem ao referido indice, fizeram uma
matriz de todas as combinagdes possiveis de numeros inteiros de importancia e dominio para
o calculo da prioridade, chegando ao escore de prioridade geral igual ou superior a 3.
Chegou-se, portanto, ao critério minimo adotado para indicagdo de necessidade de

treinamento para uma determinada competéncia.

Ainda tomando por base os estudos de Borges-Andrade e Lima, construiu-
se 0 Quadro 4.2.2 que acaba por demonstrar a prioridade de acdo de capacitacdo focada em

cada uma das competéncias pesquisadas.

Quadro 4.2.2 — Indice geral de prioridades de treinamento para as competéncias pesquisadas
Fonte: dados da pesquisa

COMPETENCIAS PRIORIDADE




Otimizar contratagdo e distribuicdo de pessoas na area juridica do gabinete 3,55
Administrar pessoas 3,15
Reconduzir fluxos de procedimentos no gabinete 3,13
Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos assessores 3,11
Divulgar normas e procedimentos na gestao do acervo do gabinete 3,084
Dirigir equipes 2,98
Demonstrar lideranga 2,92
Avaliar processos de trabalho 2,83
Avaliar qualidade dos servigos prestados 2,83
Avaliar desempenho individual 2,72
Identificar pontos criticos da area 2,69
Demonstrar capacidade de administrar conflitos 2,68
Avaliar desempenho de equipe 2,66
Demonstrar visdo sistémica 2,59
Identificar melhores praticas de trabalho 2,51
Estabelecer metas 2,41
Demonstrar capacidade de trabalho sob pressdo 2,33
Divulgar resultados 2,31
Identificar prioridades 2,29
Demonstrar capacidade de tomar decisdes 2,27
Demonstrar capacidade de trabalho em equipe 1,84
Demonstrar pro-atividade 1,78
Demonstrar capacidade de comunicagéo oral e escrita 1,64
Demonstrar flexibilidade 1,60
Demonstrar polidez 0,93
Demonstrar atitude ética 0,52
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Baseando-se no Quadro 4.2.2 verificou-se que as competéncias como

maiores prioridades sdo, em ordem decrescente: “otimizar contratacdo e distribuicao de

pessoas na 4area juridica do gabinete; administrar pessoas; reconduzir fluxos de
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procedimentos no gabinete; supervisionar acdes de desenvolvimento dos assessores; divulgar

normas e procedimentos na gestdo do acervo do gabinete.

Conforme verificado no indice geral de prioridades a competéncia com
maior necessidade de agdes de capacitagdo seria a de “otimizar contratacdo e distribui¢do de
pessoas na area juridica do gabinete”, obtendo o escore de 3,55. Tal fato pode dever-se a
preocupacao generalizada no ambito dos gabinetes de Ministros Relatores com a enorme
quantidade de processos para serem decididos de uma s6 vez. A importancia dada a citada
competéncia parece demonstrar tal preocupacdo. Com a informacao da prioridade, deve ser
pesquisado, futuramente, se pode estar ocorrendo uma ma distribuicdo de pessoas nos
gabinetes, de modo que o numero de servidores que lidam com o acervo de processos seja

inferior aos servidores que cuidam da parte administrativa e de secretariado do Ministro.

Ainda de acordo com o Quadro 4.2.2, chegou-se ao menor indice de
prioridade com a competéncia relacionada a “demonstrar atitude ética”, com o escore de

0,52.

Vale destacar que a competéncia elencada no questiondrio de “dirigir
equipes” alcangou o escore de 2,98, com dois décimos apenas para o ponto de corte definido
na doutrina, que versa sobre indice geral de prioridades. E importante atentar-se para tal
proximidade que sugere, pela importancia da competéncia descrita, acdes preventivas de

capacitagdo.

Importante ressaltar, ainda, o que se observou de preocupagdo quanto a
distribuicdo dos processos aos respectivos gabinetes, uma vez que se encontrou em primeiro
lugar no quadro do indice geral de prioridades a competéncia de “otimizar contratacao e
distribuicdo de pessoas na area juridica do gabinete”. Depreende-se, dai, a preocupacdo dos
servidores com o acervo de processos nos gabinetes de Ministro Relator, no ambito do
Superior Tribunal de Justiga.

Quando se observa os dados em separado, isto ¢, verificando o dominio e a
importancia dada pelos chefes de gabinete e os subordinados, chega-se ao quadro 4.2.3. Os

dados em questdo estdo demonstrados pela média e desvio-padrao das respostas.



Quadro 4.2.3 — Médias e desvios-padrao dos chefes de gabinete e subordinados

Desvio-
Cargo N Média padrdo
dominio — Divulgar normas e procedimentos chefe de gabinete 19 200 816
na gestdo do acervo do gabinete ' ’
Subordinados 61 202 826
dominio — Divulgar resultados chefe de gabinete 19 2,21 787
subordinados 62 2,27 , 750
dominio - Avaliar qualidade dos servigos chefe de gabinete 19 2,37 761
prestados .
subordinados 63 1,97 ,861
dominio - Avaliar desempenho individual chefe de gabinete 19 2,05 621
subordinados 63 2,10 ,856
dominio - Avaliar desempenho de equipe chefe de gabinete 19 2,16 688
subordinados 63 2,19 ,800
dominio - Avaliar processos de trabalho chefe de gabinete 19 2,16 ,688
subordinados 62 2,00 ,868
dominio - Supervisionar agGes de chefe de gabinete 19 1.84 898
desenvolvimento dos assessores ’ ’
subordinados 62 1.53 1.004
dominio - Otimizar contratacdo e distribuicdo chefe de gabinete 19 1.84 688
de pessoas ha area juridica do gabinete ' ’
subordinados 62 171 1046
dominio - Dirigir equipes chefe de gabinete 19 2,26 562
subordinados 63 1,90 ,979
dominio - Reconduzir fluxos de chefe de gabinete 19 2,21 ,631
procedimentos no gabinete .
subordinados 61 1,89 915
dominio - Demonstrar lideranca chefe de gabinete 19 2,26 653
subordinados 63 2,05 ,888
dominio - Demonstrar capacidade de tomar  chefe de gabinete 19 2,32 671
decisbes .
subordinados 63 2,33 ,803
dominio - Demonstrar atitude ética chefe de gabinete 19 2,95 229
subordinados 63 2,83 ,655
dominio - Demonstrar polidez chefe de gabinete 19 2,84 375
subordinados 63 2,70 ,557
dominio - Demonstrar flexibilidade chefe de gabinete 19 2,58 507
subordinados 63 2,49 ,693
dominio - Demonstrar proatividade chefe de gabinete 18 2,39 502
subordinados 63 2,49 ,669
dominio - Identificar melhores praticas de chefe de gabinete 19 2,21 535
trabalho .
subordinados 63 2,22 , 750
dominio - Identificar pontos criticos da area chefe de gabinete 19 2,21 535
subordinados 63 2,19 , 759
dominio - Identificar prioridades chefe de gabinete 19 2,32 671
subordinados 63 2,32 , 758
dominio - Estabelecer metas chefe de gabinete 19 2,11 658
subordinados 63 2,32 ,820
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dominio - Administrar pessoas chefe de gabinete 19 2,21 ,535
subordinados 63 1,98 ,907
dominio - Demonstrar capacidade de chefe de gabinete 19 2,32 582
administrar conflitos .
subordinados 63 2,14 ,780
dominio - Demonstrar capacidade de chefe de gabinete 19 2,47 612
trabalho sob presséo .
subordinados 63 2,21 ,901
dominio - Demonstrar capacidade de chefe de gabinete 19 2,47 513
trabalho em equipe ;
subordinados 63 2,46 ,820
dominio - Demonstrar visdo sistémica chefe de gabinete 18 2,11 471
subordinados 63 2,22 812
dominio - Demonstrar capacidade de chefe de gabinete 19 258 507
comunicacao oral e escrita ' ’
subordinados 63 2.46 692
Importancia - Divulgar normas e chefe de gabinete 19 279 419
procedimentos na gestdo do acervo do ' ’
gabinete subordinados 63 2 49 801
Importancia - Divulgar resultados chefe de gabinete 19 2,58 ,692
subordinados 63 2,56 ;799
Importéncia - Avaliar qualidade dos servicos chefe de gabinete 19 2,74 562
prestados .
subordinados 63 2,40 ,853
Importancia - Avaliar desempenho individual chefe de gabinete 19 2,63 597
subordinados 63 2,38 ,906
Importancia - Avaliar desempenho de equipe chefe de gabinete 19 2,79 535
subordinados 63 2,63 725
Avaliar processos de trabalho chefe de gabinete 19 2,68 478
subordinados 63 2,33 , 783
Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos chefe de gabinete 19 1,89 994
assessores .
subordinados 63 1,81 1,075
Otimizar contratacéo e distribui¢éo de chefe de gabinete 19 291 855
pessoas na area juridica do gabinete ’ ’
subordinados 63 235 1.003
Dirigir equipes chefe de gabinete 19 2,37 ,831
subordinados 63 2,43 ,856
Reconduzir fluxos de procedimentos no chefe de gabinete 19 2,53 612
gabinete .
subordinados 62 2,47 762
Demonstrar lideranca chefe de gabinete 19 2,63 684
subordinados 63 2,67 , 718
Demonstrar capacidade de tomar decisdes chefe de gabinete 19 2,79 535
subordinados 63 2,78 ,608
Demonstrar atitudes éticas chefe de gabinete 19 3,00 ,000
subordinados 63 2,89 479
Demonstrar polidez chefe de gabinete 19 2,89 ,315
subordinados 63 2,86 ,396
Demonstrar flexibilidade chefe de gabinete 19 2,79 419
subordinados 63 2,67 ,596
Demonstrar pré-atividade chefe de gabinete 18 2,94 236
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subordinados 63 2,70 ,663
Identificar melhores praticas de trabalho chefe de gabinete 19 2,68 478
subordinados 63 2,63 747
Identificar pontos criticos da area chefe de gabinete 19 2,79 419
subordinados 63 2,73 ,627
Identificar prioridades chefe de gabinete 19 2,79 419
subordinados 63 2,75 507
Estabelecer metas chefe de gabinete 19 2,63 597
subordinados 63 2,73 ,627
Importancia - Administrar pessoas chefe de gabinete 19 2,74 562
subordinados 63 2,67 ,696
Demonstrar capacidade de administrar chefe de gabinete 19 2,74 562
conflitos subordinados 63 2,68 618
Demonstrar capacidade de trabalho sob chefe de gabinete 19 2,68 671
presséao subordinados 63 2,60 752
Demonstrar capacidade de trabalho em chefe de gabinete 19 2,84 375
equipe subordinados 63 2,81 470
Demonstrar visdo sistémica chefe de gabinete 18 2,72 575
subordinados 63 2,63 ,630
Demonstrar capacidade de comunicagdo oral chefe de gabinete 19 2,74 452
e escrita subordinados 63 2,60 636

Fonte: Dados da pesquisa

Em outro aspecto da andlise, segundo os célculos apresentados com os
dados estatisticos, que comparam as respostas dos chefes de gabinete com as dos
subordinados, foram encontradas diferencas de média, estatisticamente significativas, para as
seguintes competéncias:

1) Divulgar normas e procedimentos na gestao do acervo do gabinete;

2) Awvaliar qualidade dos servicos prestados;

3) Avaliar processos de trabalho;

4) Demonstrar atitudes éticas;

5) Demonstrar pro-atividade;

6) Otimizar contratagdo e distribui¢do de pessoas na drea juridica do

gabinete;

7) Demonstrar polidez;
8) Demonstrar visdo sistémica.

Vale notar que, das competéncias acima descritas, da 1 a 5, as diferencas de
média foram encontradas nas respostas relativas a importancia. As demais competéncias, da

6 a 8, as referidas diferengas foram encontradas nas respostas relativas ao dominio.

E possivel observar que em todos os casos onde foram encontradas

diferengas de média, estatisticamente significativas, hd uma maior dispersdo das respostas
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por parte dos subordinados. No entanto, por estarem os valores das médias dos chefes de
gabinete e dos subordinados bem proximos uns dos outros, ¢ possivel fazer observacdes

apenas comparativas. Verifica-se, portanto, que:

1) Para os subordinados “demonstrar atitude ética” ¢ menos importante do
que para os chefes de gabinete. Também se verifica que todos os chefes de gabinete
responderam que esta capacidade ¢ muito importante. J4 entre os subordinados nao ocorreu

tal unanimidade, chegando-se a um valor de 2,89 de média, com desvio-padrao de 0,479.

2) No campo do dominio e relativa a competéncia “demonstrar visdo
sistémica”, encontrou-se o unico exemplo, dentre as diferengas de média com significacao
estatistica, onde os subordinados efetuaram uma avaliacdo mais positiva do que os chefes de

gabinete (2,22).

3) No campo do dominio e relativa & competéncia “demonstrar polidez”, os
chefes de gabinete efetuaram uma avaliagdo mais positiva (2,84) do que os subordinados

(2,70).

4) No campo do dominio e relativa a competéncia “otimizar contratacdo e
distribuicdo de pessoas na area juridica do gabinete”, os chefes de gabinete também

efetuaram uma avaliagdo mais positiva (1,84) do que os subordinados (1,71).

O quadro 4.2.4 apresenta as competéncias onde foram encontradas

diferengas de média estatisticamente significativas, com seus respectivos valores:

Quadro 4.2.4 — Relacdo entre as médias e desvios-padrdo dos chefes de gabinete e dos
subordinados, estatisticamente significativos

Desvio
Cargo N Média padréo
dominio - Otimizar contratagdo e chefe de gabinete 19 1.84 688
distribuicdo de pessoas na area juridica do ’ ’
gabinete subordinados 62 171 1.046
dominio - Demonstrar polidez chefe de gabinete 19 2,84 375
subordinados 63 2,70 ,557
dominio - Demonstrar visao sistémica chefe de gabinete 18 2,11 471
subordinados 63 2,22 ,812
Importéncia - Divulgar normas e chefe de gabinete 19 279 419
procedimentos na gestéo do acervo do ' '
gabinete subordinados 63 249 801
Importancia — Avaliar qualidade dos chefe de gabinete 19 2,74 562
servigos prestados subordinados 63 2.40 853
Importéncia — Avaliar processos de trabalho chefe de gabinete 19 2,68 478




subordinados 63 2,33 ,783
Importancia - Demonstrar atitudes éticas chefe de gabinete 19 3,00 ,000
subordinados 63 2,89 479
Importéancia - Demonstrar pré-atividade chefe de gabinete 18 2,94 236
subordinados 63 2,70 ,663

Fonte: Dados da pesquisa
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Uma vez se tratar o presente estudo da verificagdo das competéncias de

chefes de gabinete de um Tribunal, ¢ bastante positiva a relevancia dada a competéncia

descrita como “demonstrar atitude ética” e, da mesma forma, se encara com otimismo o fato

de que os pesquisados encontram um alto dominio dessa mesma capacidade, no ambito dos

gabinetes.
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5 - CONCLUSAO

A presente pesquisa objetivou a identificagdo de competéncias individuais
relevantes para o exercicio do cargo de chefe de gabinete, no Superior Tribunal de Justica.
Ademais, facultou identificar a importancia e o dominio das referidas competéncias, que
sugerem futuras acdes de capacitagcdo a drea competente.

A capacidade de “demonstrar atitude ética” obteve o primeiro lugar em
grau de importancia para o desempenho das atividades dos chefes de gabinete, bem como
quanto ao dominio.

O estudo encontrou duas importantes limitagdes: 1) o tempo exiguo para
coleta de dados e andlise destes, o que diminuiu a populacdo pesquisada e a qualidade da
analise; e 2) a falta de producdo cientifica sobre as competéncias na area judiciaria,
sobretudo quanto ao cargo pesquisado, dificultando muito a discussdo dos resultados em
conformidade com a literatura. As limitagdes apresentadas, bem como o fato de que a
pesquisa realizada retrata apenas um momento especifico, ensejam a necessidade de uma
agenda de pesquisa na area, a fim de que o tema possa ser estudado com profundidade.

Por 6bvio, o presente estudo nao teve a pretensdo de exaurir a pesquisa
sobre o tema. Na verdade, apenas uma semente pode ficar do que foi apresentado, que pode
servir como subsidio para o come¢o de um planejamento de agdes de capacitacdo dos
servidores dos gabinetes de Ministro Relator.

Em decorréncia do curto espago de tempo para a realizagao do estudo, seria
importante agendar para uma préxima oportunidade o aprofundamento do tema referente as
competéncias nos Tribunais, sobretudo quanto ao cargo apresentado na pesquisa, ja que tao

importante para o bom andamento da prépria justica.
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APENDICE

Questionario
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Competéncias individuais relevantes do chefe de gabinete do STJ para o alcance de

resultados

O questionario proposto a seguir busca identificar o grau de dominio e importancia das

competéncias individuais relevantes a chefes de gabinete do Superior Tribunal de Justica

para o alcance de resultados. O referido questionario integra a monografia de conclusido da

aluna Vera Lucia Francga da Silva, orientada pela Professora Dra. Catarina Cecilia Odelius, e

faz parte do Curso de Especializac¢do de “Gestao Judiciaria”, da Universidade de Brasilia.

Os dados coletados serdo utilizados para fins académicos e tratados de forma agregada.

Salienta-se que ndo existem respostas certas ou erradas.

Para cada uma das atribuicdes e capacidades apresentadas, utilize as escalas de importancia e

dominio, conforme apresentado a seguir:

Importancia
0 1 2 3
Sem importancia para o | Pouco importante para o | Importante para Muito importante para o
desempenho desempenho desempenho desempenho
Dominio
0 1 2 3

Sem dominio

Pouco dominio

Dominio quase completo

Dominio completo




Questionario

Atribuicbes

Importéncia

Dominio

Divulgar normas e procedimentos na gestdo do acervo do gabinete

Divulgar resultados

Avaliar qualidade dos servigos prestados

Avaliar desempenho individual

Avaliar desempenho de equipe

Avaliar processos de trabalho

Supervisionar a¢des de desenvolvimento dos assessores

Otimizar contratacdo e distribui¢do de pessoas na area juridica do gabinete

Dirigir equipes

Reconduzir fluxos de procedimentos no gabinete

Capacidades

Importancia

Dominio

Demonstrar lideranca

Demonstrar capacidade de tomar decisdes

Demonstrar atitude ética

Demonstrar polidez

Demonstrar flexibilidade

Demonstrar pro-atividade

Identificar melhores praticas de trabalho

Identificar pontos criticos da area

Identificar prioridades

Estabelecer metas

Administrar pessoas

Demonstrar capacidade de administrar conflitos

Demonstrar capacidade de trabalho sob pressdo

Demonstrar capacidade de trabalho em equipe

Demonstrar visdo sistémica

Demonstrar capacidade de comunicagéo oral e escrita
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Responda, se puder, as questdes abaixo e acrescente, se desejar, comentarios relativos a

pesquisa.

Género: () Masculino

( ) Feminino

Idade: () anos
Grau de escolaridade: ( ) 2° grau completo
() Graduagdo incompleto
() Graduagao completo
( ) Mestrado
( ) Especializagao

( ) Doutorado
Servidor do STJ : ( ) 01 anos a 05 anos

( ) 06 anos a 10 anos

() 11 anos ou mais

Comentarios adicionais:
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