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RESUMO

O marco legal do inicio da gestdo por competéncias em organizagdes publicas da
esfera federal foi em 2006, com o Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro, onde visava
potencializar o servigo ao publico. Foi nessa circunstancia que a Justica Eleitoral
buscou implementar da gestdo por competéncias. O trabalho visa descrever a
implementacdo da gestdo de pessoas estratégica por competéncias na Justica
Eleitoral, no contexto das organizagdes publicas, diante da visao dos envolvidos com
sua implementagcdo. Foram realizadas pesquisas em artigos cientificos e livros
referentes a gestdo por competéncias, modelos de gestdo por competéncias, gestao
por competéncias em instituicdes publicas, para analisar quais sdo as estratégias
que melhor atendam os 6rgaos publicos e poder comparar com a realidade do
contexto da pesquisa. Foi realizado um estudo empirico de natureza descritiva, com
recorte transversal, e abordagem qualitativa e quantitativa. Os dados foram
coletados com pesquisa documental, entrevista e questionario com perguntas
abertas e fechadas, e as técnicas de analise de dados foram estatistica descritiva e
analise de conteudo. A pesquisa contou com a participacdo de22 Tribunais
Eleitorais, sendo que 16 adotam um modelo de gestdo por competéncias. Como
principais resultados pode-se destacar: a motivacéo principal da adogao do modelo
€ por recomendacgdes de 6rgaos de controle; a definicdo das competéncias é feita
principalmente com base no planejamento estratégico e nos processos de trabalho;
a maioria possui competéncias identificadas nos niveis organizacional, de equipe e
individual; a maioria identificou competéncias técnicas com enfoque para
atendimento das necessidades atuais do tribunal; a maioria possuiu as
competéncias identificadas e utiliza as informag¢des para definicdo de acdo de
aprendizagem, o que remete ao uso principal da gestdo por competéncias para
demandas do subsistema de gestdo de pessoas de treinamento, desenvolvimento e
educagdo; a maioria considera que a implantacdo da gestdo por competéncias
trouxe beneficios tanto para a organizagdo quanto para atuagédo dos servidores. As
dificuldades enfrentadas foram categorizadas em: implantagdo da gestdo por
competéncias foram aspectos culturais do servigo publico; desafios estruturais do
Tribunal; falta de suporte da alta administragdo e dos gestores; resisténcia dos
servidores; necessidade de recursos tecnolégicos especificos; desafios conceituais
e metodologicos do modelo e as categorias relacionadas as vantagens foram
alinhamento estratégico; politicas e praticas de gestdo de pessoas; gestdo de
desempenho; organizagdo do trabalho; educagdo corporativa; alocagcédo e
movimentacdo de pessoas; politica de sucessores; politicas de valorizacdo e
satisfacdo do servidor; relagdes interpessoais e clima; mapeamento de
competéncias; desenvolvimento de pessoal; melhorias no desempenho; melhoria de
alocacdo de servidores e desenvolvimento de politica de sucessores. Assim,
constatou-se que a Justica Eleitoral, adota um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias, porém faltam questdes pontuais de natureza estrutural,
comportamental e normativa. Recomenda-se a investigagdo profunda em aspectos
conceituais de entrevistas estruturadas com defini¢gdes especificas acerca do tema e
aprofundamento em cada composigao estrutural dos tribunais da Justiga Eleitoral.

Palavras-chave: Competéncia. Gestdo por Competéncias. Organizagdo Publica.
Justica Eleitoral.
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1 INTRODUGAO

1.1Contextualizagao

A globalizagdo estimulou a competitividade entre organizagbes, sendo o
desempenho com exceléncia sinbnimo de sucesso, que para tal é necessario
pessoas eficientes para cumprir suas fungdes, essa por sua vez é resultado de uma
gestao estratégica definida e orientada para a implementagao e desenvolvimento de
competéncias (MORCERF; VILAS BOAS; FERREIRA; SAID; SEABRA, 2006).

A administracdo de recursos humanos € modificada pelo ambiente do mercado
nacional e global nos anos 80, onde se deu inicio a utilizacdo da ferramenta
chamada “gestédo estratégica” de gestdo de pessoas (DAVEL; VERGARA, 2001) a
qual pode ser entendida como a gestdo que envolve decisbes com percepgdes no
amanha orientado para a dinédmica do ambiente externo tendo como intuito a
integracdo dos alvos organizacionais e das politicas dos diversos processos que o
compdem, pra o alcance dos propositos empresariais (ALBUQUERQUE,
2002).Nesse contexto, Durand (1998) afirma que para ter resultados eficientes é
preciso possuir conhecimentos; habilidades e atitudes, e estes trés elementos
demonstram interdependéncia e aplicabilidade, ou seja, o conhecimento exige dos

agentes a fluéncia em gerir pessoas.

Resultados eficientes sdo conseqiéncias de um desenvolvimento de gestdo por
competéncias, onde, no processo de desenvolvimento profissional, seria necessario
que as empresas considerassem aspectos sociais e comportamentais (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Albuquerque (2002) afirma que a gestdo por competéncias é
uma estratégia da area de recursos humanos e tem como objetivo buscar e construir
por meio do comprometimento organizacional, responsabilidade pela organizagéo e

implantagéo da estratégia, a distribuicdo de competéncias alinhadas a organizagéao.

A implantacdo do modelo de gestdo por competéncias pela administracdo publica
aparece como uma ferramenta inovadora utilizada para a obtencdo da exceléncia no

desempenho das organizagdes publicas (AMARAL, 2013).
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Na década de 90, de acordo com Fleury e Fleury (2000) os desafios da época
levaram o alinhamento definitivo entre politicas de gestdo as estratégias
organizacionais, além de mostrar relevancia do conceito de competéncia como base
para gerir pessoas, incorporado a pratica organizacional. GIL (2007) comenta que é
essencial esta area, pois esta é responsavel por atrair, reter, desenvolver e manter

profissionais competentes para o alcance dos objetivos organizacionais.

Sobre as reformas gerenciais no setor publico, Bresser-Pereira (2006) destaca que
no Brasil tem dois objetivos: o de curto prazo que é facilitar o ajuste fiscal, e o de
médio prazo que é tornar a administragdo publica mais eficiente e moderna, voltada
para o atendimento do cidaddo. Com a criagdo, na década de 1930 no Brasil, do
Departamento Administrativo do Servigo Publico - DASP' ocorreu a primeira reforma
administrativa e a afirmacdo dos principios da burocracia classica no pais
(BRESSER-PEREIRA, 1996).Apesar disso, a expectativa reformadora do DASP néao
se produziu uma administragdo publica contemporanea, agil nem eficiente (MARE,
1995; NOGUEIRA, 1998 apud OLIVEIRA, 2011).

O decreto lei n° 200 de 1967, proporcionou a primeira reforma gerencial com
diretrizes para a reforma administrativa, a lei n® 5.645 de 1970 colabora com o plano
de Classificagdo de Cargos e empregos - PCC, e o decreto n° 67.326/1970
normatiza a criagdo do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo - SIPEC. Na
década de 1980, foi criado o Ministério da Desburocratizagdo e langado o Programa
Nacional de Desburocratizagdo - PrND,para aperfeicoar e descomplicar os
processos administrativos e estimular a eficiéncia (BRASIL, 1995). O decreto n °
84.669 regulamenta o instituto da progressao funcional, em 1986 é criado o CNPC -
Cadastro Nacional do Pessoal Civil, e em 1988 é criado o sistema integrado de

administragao de recursos humanos- SIAPE.

Nos anos 1990, o Estado brasileiro tem como marco institucional a criacdo do
Ministério da Administracido e Reforma do Estado e a elaboragdo do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho de Estado. Nessa época o governo se manifesta como o
agente central da economia e passa a assumir a responsabilidades, onde atua de
forma intervencionista e onde sera também o responsavel pela saida da crise

econdmica mundial. Sendo assim, alternativa, para a solugao da crise de 90(SILVA,

'O DASP atuou como um 6rgao de modernizagédo administrativa baseada no Taylorismo e em um
servigo profissional, influenciada por Max Weber com procedimentos burocraticos.
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2001). Em 1998 é criada apolitica nacional de capacitagdo dos servidores, com
diretrizes para a capacitacdo e o reconhecimento do servidor publico ao longo do

processo de capacitagao permanente.

No periodo 2004-2007, o governo comega a propor agdes governamentais onde séo
avaliados os critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade para avaliagcdo dos
resultados onde se integram no Plano Plurianual —PPA, 2004/2007(BRASIL, 2004).0
PPA é lei ordinaria que propde uma visdo de planejamento governamental de forma
regionalizada, funciona com base em diretrizes que definem os objetivos e metas da
administragao publica federal, as despesas de capital e outras despesas relativas
aos programas de duragao continuada. (BRASIL, 2006).Com o PPA, observa-se a
necessidade de alinhamento de informacbes para o avango das politicas publicas
com eficiéncia, eficacia e efetividade (MACHADO, 2002).

Na Justica Eleitoral, a implementacao de diretrizes de alinhamento se enquadram no
Decreto Lei 5.707/2006%,0onde instituiu a Politca e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. O decreto inclui entre os instrumentos da politica nacional o “sistema de
gestdo por competéncias”(art. 5° inc.lll)e estabelece entre suas finalidades:
“adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual’,mas para constatagao
necessita-se de verificagdo, e confirmagdo de dados do servigo publico nos

Tribunais Regionais e Superiores Eleitorais de todos os Estados do Brasil.

As expectativas relacionadas a esse tipo de abordagem é para saber se trouxesse
para a instituicdo a implementagcdo de um modelo de gestdo por competéncia, e
quais as barreiras e vantagens obtidas com o modelo adotado. Ressalta-se que a
evolugdo da administragdo publica € um processo constante de colaboragdo em

busca aos melhores servigos prestados pelo Estado a populagéo (SILVA, 2013).

Diante do exposto , cabe investigagdo do tema proposto pela pesquisa, estruturado
em definicdo de conceitos com principais autores que abordam temas como os de
gestao por competéncias,e 0 servigo em uma instituicdo publica no Brasil.Assim, o
presente trabalho tem por objetivo descrever a implementacéo da gestao estratégica

por competéncias na Justiga Eleitoral, no contexto das organizagdes publicas.

20 Decreto n ° 5.707, de 2006 — revogou o Decreto de n © 2.794, de 1998.
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Espera-se com o resultado dessa pesquisa uma contribuigdo com diagndstico de
quantos tribunais da Justica Eleitoral possuem um modelo de gestdo por
competéncias implantado, quais as dificuldades e vantagens quanto a adog&o do
modelo, além de sugestdes de melhorias para aperfeicoamento da gestdo por
competéncias em organizagdes publicas. Com isso, sera possivel compreender esta
ferramenta de gestdo de pessoas estratégica para as organizagbes publicas do
Brasil e principalmente na Justiga Eleitoral. Tendo em vista que a gestado estratégica
passou a determinar a necessidade de se mapear e desenvolver competéncias, as

quais se viabilizam a partir da estratégia organizacional (SENA, 2012).

A presente pesquisa buscara contextualizar os fundamentos da gestdo estratégica
por competéncias, trazendo seus conceitos, objetivos, politicas e processos da
implementagcdo da gestdo estratégica por competéncias no  Brasil

especificadamente, na Justica Eleitoral.

Como conclusbes levantam-se as principais contribui¢des do estudo bem como

sugestdes de melhorias.

1.2 Formulagao do problema

Pode-se observar no Brasil, a necessidade das organizagdes publicas terem
profissionais mais preparados para enfrentar os desafios e oferecer servigos de
qualidade, com eficiéncia, eficacia e efetividade, principalmente em um contexto de
crise e de uma sociedade mais exigente (SOUZA; SILVA, 2015).

A importancia de se estudar o contexto da Justigca Eleitoral, considera o cenario
politico e democratico do Brasil,onde é a instituicdo brasileira que proporciona,
mediante eleigdes, o exercicio, pelo povo, do seu poder. Isso quer dizer que se
estende do conjunto das agdes necessarias para a efetivagcdo do desempenho do
poder politico (MINAMI, 2012), em que s&o necessarios profissionais competentes

para garantia do papel da Justiga Eleitoral.
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Outro ponto existente sao lacunas na literatura sobre estudos da implantagdo do
modelo de gestdo por competéncias no contexto da Justigca Eleitoral como um todo
(ndo foram identificadas publicagbes cientificas) o que remete a necessidade de

investigagcao do tema proposto neste contexto de pesquisa.

Para o maior numero dos 6rgaos da Justica brasileira a introdu¢cdo de novos meios
ligados a gestdo estratégica é recente, na gestdo por competéncias (SANTOS,
2012). A adogao da gestao por competéncias na gestao estratégica de pessoas se
correlaciona a varios desafios que se tornam agendas de pesquisas, dentre eles:
levantar e desenvolver estudos que comprovam a ligagdo de modelos de
competéncias com resultados, analisar e construir métodos que sejam efetivos para
levantar competéncias (MUNK et. al, 2011 citado em LANDFELDT; ODELIUS,
2017).

1.3 Objetivo geral

Descrever a implementagdo da gestdo de pessoas estratégica por competéncias na

Justica Eleitoral.

1.4 Objetivos especificos

1) Identificar as percepgdes dos responsaveis a adogao da gestao por

competéncias;

2) Descrever as dificuldades e vantagens, observadas do modelo implantado no

tribunal;

3) Caracterizar pontos de melhorias acerca do modelo de gestdo por

competéncias aplicadas pela organizagao; e

4) ldentificara existéncia de alinhamento entre os niveis de competéncias.
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1.5 Justificativa

A gestdo por competéncias na administragdo publica deve- se voltar para uma
atividade mais eficaz e que se baseia em desenvolver competéncias necessarias
para atingir os resultados esperados( VARGAS;CARGOL,2012). Nesse mister, o
trabalho esta centrado em compreender o modelo de gestdo de pessoas
estratégicos para as organizagdes publicas , pois mostram os esforgos para com a

sociedade quanto a eficiéncia no servigo publico.

O setor publico tem buscado acompanhar esse movimento adotando a gestao por
competéncias como escolha de uma gestao flexivel e empreendedora que viabilize
melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servigos publicos (GUIMARAES, 2000 citado
em BRANDAO; BAHRY, 2005).

A gestao por competéncias, na Justica Eleitoral, encontra respaldo em normativos
como a resolugédo TSE n°® 22.572/2007, que instituiu o Programa Permanente de
Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores da Justica Eleitoral e a resolugao
TSE n° 2.582/2007, que dispOs sobre o desenvolvimento dos servidores na carreira.
Tais instrumentos enfatizam a necessidade de desenvolver competéncias entre os
servidores da Justica Eleitoral a fim de promover o cumprimento da missao
institucional (BRASIL, 2013).

O uso do modelo de gestédo por competéncias também esta amparado no Decreto n°
5.707/2006, na mesma linha o Tribunal de Contas da Unido, TCU, editou a
Resolugdo n°187, de 05/04/2006, que “Dispde sobre a politica de gestao de pessoas
no Tribunal de Contas da Unido” — fixando como objetivo dessa politica “estimular o
desenvolvimento de profissionais competentes e motivados para exercer suas
responsabilidades, bem como comprometidos com a efetividade do controle externo
e com a melhoria da gestdo publica”. A avaliacdo de competéncias visa subsidiar,
por meio da identificacdo de lacunas de desenvolvimento, a elaboragdo do Plano
Anual de Capacitagao (PAC).

A implementacdo de modelo uniformizado para a Justica Eleitoral, no que diz
respeito as competéncias, apresentam ganhos para a dinamica organizacional,
porém sO se concretizardo ao atingir os objetivos como: apontar os aspectos a

serem aprimorados na gestdo; objetivar a avaliacdo de pessoas; estabelecer
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critérios para o auto desenvolvimento; oferecer aos gestores oportunidade de
receber feedback qualificado; facilitar a oferta de feedback e contribuir para a
melhoria na gestado (BRASIL, 2013).

Justifica-se o envolvimento dos gestores dos tribunais, por meio de grupo focal, ou
outra técnica que promova a participagao dos gestores e assegure resultados mais
efetivos (BRASIL, 2013). Da mesma maneira, este trabalho é justificado em fungao
da caréncia de estudos que abordam a instituicdo publica no contexto de gestéo por
competéncias (SANTOS et. al 2011; MONTEZANO, et. al, 2015), e vem a atender
recomendacgdes de agenda de pesquisa na qual indicou a necessidade de investigar
a gestdo por competéncias em diferentes instituicbes publicas federais
(LANDFELDT; ODELIUS, 2017). Além de poder contribuir com abordagens

relevantes para investigagdes futuras.

A pesquisa “Implementacdo da gestdo estratégica por competéncia na Justica
Eleitoral” permitira saber se os tribunais estdo adotando gestdo por competéncias, e

em qual etapa do processo de implementacido se encontra.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico é apresentado em duas partes, para melhor compreensao do
tema abordado. A primeira aborda Gestdo Estratégica de Pessoas, Nogdes de
Competéncias, Niveis de competéncias, Gestdo Por Competéncias e Modelos de
Gestao por Competéncia. A segunda caracteriza a Gestdo de Pessoas por
Competéncias em Orgéos Publicos Brasileiros, e os desafios em relagédo a gestdo

por competéncias.

2.1 Gestao Estratégica de Pessoas

Herrero Filho (2005) afirma que a gestdo estratégica tem como elemento
fundamental a formacdo de uma abordagem inovadora e criativa, de uma estratégia
voltados para assegurar a organizagéo resultados satisfatorios em suas atividades
atuais, a0 mesmo tempo construindo as competéncias essenciais para o seu
sucesso futuro.Mascarenhas (2008) complementa que a gestao estratégica envolve

um esforgo comum para a elaboragéo e pratica das estratégias empresariais.

Segundo Pacheco (2006), gestao estratégica define de modo claro, comunicativo e
com base em um reconhecimento presente e futuro de seus ambientes, formulando
misséo, visao e valores, além de controlar e aplicar estratégias e planos de ag¢des. A
abordagem estratégica favorece a flexibilidade e adaptabilidade das pessoas as
mudangas organizacionais e visa a mudanga de um modelo estratégico inicialmente,
baseado no controle, para um modelo de comprometimento das pessoas. Pois “na
estratégia de comprometimento, as pessoas sédo consideradas parceiros no trabalho,
nos quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados”
(ALBUQUERQUE, 2002: p. 39).

Santos (2012) concorda que a estratégia de uma organizagdo deve seguir a sua
missao e a perspectiva da sociedade em relagdo a melhoria dos servigos prestados.
Schikmann (2010) refere-se a uma gestao que se interessa com objetivos e metas,
onde o foco sdo os resultados, o planejamento e o monitoramento das ac¢des para

sua conquista. O desempenho refere-se nao s a organizagao, mas as pessoas que
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a compdem. No planejamento estratégico da organizagéo, sao definidas as diretrizes

para desempenho, e é desenvolvida nos diversos niveis organizacionais.

A evolugéo da gestédo de pessoas resultou na perspectiva estratégica, que apesar de
se abrir em diversas abordagens, apresenta caracteristicas comuns: reconhecem a
influéncia do ambiente externo sobre a dinamica organizacional; reconhecem o
impacto da competicdo entre organizagdes e mudangas no mercado; enfocam
objetivos de longo prazo; valorizam o processo decisério e a escolha de alternativas;
leva em consideragdo a relevancia dos individuos nas organizagdes; buscam
integrar as estratégias corporativas com as funcionais; buscam evidenciar as formas
pelas quais a gestdo de pessoas pode contribuir para o desempenho organizacional
(STOREY, 2007).

O modelo de gestdo estratégica de pessoas engloba a descricdo dos perfis
profissionais e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar na
organizagdo. Ademais, abrange o estabelecimento de uma politica que
disponibilizara apoio adequado para a sustentabilidade da gest&o, salienta-se que a
definigdo dessas politicas ndo se confina ao estabelecimento de regras. Elas devem

ser introduzida de modo a imprimir consisténcia e coeréncia (SCHIKMANN, 2010).

Um modelo de identificacdo e avaliagdo de competéncias, como passo inicial seria o
ideal a fazer, pois destaca seus pontos fortes existentes na organizagao e nas areas
em que o desenvolvimento de tais caracteristicas organizacionais, por sua vez
necessario para poder consolidar as atuais e desenvolver novas competéncias
significativas para criar e manter uma vantagem competitiva sustentavel (SANTOS,
2012). Brandao (2012) afirma que a definicdo de uma estratégia organizacional é

fundamental para coordenar com base em competéncias.

Pode-se dizer entdo que a gestao estratégica de pessoas, ordenado aos objetivos e
metas da organizagao, atenta o perfil com quadro de pessoal, para realizar suas
atividades,para garantir o desempenho, este e o alcance dos resultados esperados
provocam varias mudangas no agir do ,departamento de pessoal®, por meio de um
modelo de gestao estratégica de pessoas, transformando-o em uma area de ,gestéo
estratégica de pessoas" (SCHIKMANN,2010).
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2.2 Nogoes de competéncias

Fleury (2000) apresenta a competéncia como um “agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.” Essa
definigdo pressupde a aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes do
individuo na sua instituicdo. Xavier (2002) denota competéncia como a capacidade
de uma pessoa ou grupo, de efetivar os resultados pretendidos por meio do
empenho dirigido e légico. Silva (2002) por sua vez, cita que Prahalad e Hamel
(1995) nédo distinguem o termo capacidade e competéncia. Mas, ao declarar as
capacidades como fundamento da competéncia essencial estratégica, os autores

colocam-nas numa premissa de apoio as competéncias organizacionais.

Competéncia é a qualidade que o individuo possui e que essa seja percebida pelas
outras pessoas; € a capacidade de realizar algo. Sobretudo € preciso obter

conhecimento e determinagao para realiza-las (AGUIAR, 2015).

O desempenho da pessoa, entdo, simboliza uma expressdo de suas competéncias
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Loufrani-Fedida e Angué (2011) afirmaram que a

nogao de competéncia:

[...] pode ser compreendida como a capacidade de um individuo, de uma
coletividade de trabalho ou de uma empresa de mobilizar e de combinar
recursos (conhecimentos, saber-fazer e comportamentos) visando a realizar
uma atividade ou um determinado processo de acao (LOUFRANI-FEDIDA;
ANGUE, 2011, p.100).

A utilizagdo do conceito de competéncia esta relacionada a uma transformacéo na
forma de trabalho, a comunicagdo em torno dos eventos e do servigo aproxima e
leva a compartilhar os saberes, é preciso enfocar as competéncias das pessoas,
posto que a eficacia no trabalho supde que o sujeito ndo se limite a executar as
instrugdes transmitidas (ZARIFIAN, 2001; RUAS,2005).
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Segundo Dutra (2001), s6 se realiza efetivamente se o individuo realmente entregar
suas competéncias a organizagdo. A percepgao de entrega completa a exposicao de
competéncia apresentada, e insere a capacidade de entrega como um fator central a

aplicagao dos conhecimentos, habilidades e atitudes individuais.

Branddo & Guimarades (2001), constatam que existem trés dimensdes da

competéncia, conforme figura 1:

* Informac 8o
Conhecimentos * Saber o qué
A * Saber o porgqué

COMPETENCIA

-
Alitudes
— ——
T il o Jusser bnDer
diade o et da ce

+ Determinacic

Figura 1 — As trés dimensdes da competéncia.
Fonte: Adaptado de Durand (2000 citado em BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

O conceito de competéncia é complicado o que torna dificil a criacdo e validacao de

parametros utilizados para sua afericao (MONTEZANO, 2016).

Por sua vez, competéncia é um compreender que pode adquirir usar, integrar,
desenvolver e transferir, que possa desenvolver recursos, habilidades e experiéncias
que agreguem valor econémico a organizagdo e valor social ao individuo
(FLEURY;FLEURY, 2001; AGUIAR,2015).

Como este trabalho é sobre uma pesquisa no setor publico, buscou-se conceito de
competéncias que tenha sido adotado neste contexto. Montezano, Abbad e Freitas

(2016, p.3) definiram competéncias como:
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[...] a expressédo do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no
contexto de trabalho, por meio de comportamentos observaveis que geram
desempenhos e resultados bem sucedidos.

O Decreto n. 5.707/2006 define competéncia no contexto de organizagbes publicas
federais como “conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao
desempenho das fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao”.

No setor publico, os objetivos ndo s&o voltados para a obtengdo de niveis de
desempenho econémico, como propuseram Vasconcelos e Cyrino (2002). Assim, a
distingdo orientada para a vantagem competitiva pode ser assimilada como um
esforgo para realizar a missao, no sentido apresentado por Kaplan e Norton(2004),
como igualmente pela orientagdo para atingir um diferencial de qualidade e de

exceléncia nos servigos prestados aos cidadaos.

2.2.1 Niveis de competéncias

Para Le Boterf (2003), a competéncia em varios niveis possui um aspecto comum,
que é a combinagao de recursos, e € do éxito dessa combinagado que depende a
necessidade de uma competéncia em outro nivel, onde a competéncia-chave de
uma organizagdo é o resultado das competéncias dos individuos, de seu
profissionalismo e das competéncias coletivas das unidades e das equipes. Esse
processo combinatorio escapa a perceptibilidade e enfatiza, ainda, a distingao entre

o conjunto dos recursos e a agao que mobiliza tais recursos (SANTOS, 2012).

2.2.1.1 Niveis de competéncias individuais

A esséncia da competéncia diz respeito a cada individuo, onde cada um tem suas
capacidades e qualificagbes, que os tornam diferentes. O nivel de competéncia
individual aflorou da gestdo de pessoas estratégica no nivel organizacional
(GRIMAND, 2011).
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Dessa forma, a nogdo de competéncia individual esta associada as profundas
mudang¢as no mundo do trabalho, a uma nova logica da atividade de servigos, cuja
presenca nao pode mais ser apontada como recente, e, por extensao da propria
situagdo da empresa, presume que o conceito de competéncias deve tratar, de
forma predominante, do desenvolvimento de capacidades que podem ser
posteriormente utilizadas em situagées de maioria insuficiente provavel (KUENZER,
2002,2003; LE BOTERF, 2003; RUAS et al.,2005).

Dutra (2004) defendeu que o enfoque da competéncia como provisao de atributos
para que a pessoa desenvolva suas atribuicdbes e responsabilidades € pouco
instrumental, ja que o fato de as pessoas alinharem de um conjunto de atributos nao
atesta a agregacao de valor para a organizagao: “ndo ha competéncia sendo em
ato” (LE BOTERF, 2003; SANTOS, 2012).

Fleury e Fleury (2001) definem competéncias individuais como “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econédmico a organizagao e valor social
ao individuo”.Para esses autores, as competéncias individuais podem ser
diferenciadas em trés blocos: competéncias do negdcio, relacionadas a
compreensao do negocio, seus objetivos na relagdo com o mercado, clientes e
competidores, assim como com o ambiente politico e social; competéncias técnico-
profissionais, especificas para certa operagdo, ocupagcdo ou a atitude que esta
sendo desenvolvida; competéncias sociais, necessarias para interagir com as

pessoas.

Para se entender melhor a relagédo entre competéncias individuais e organizacionais,

€ necessario o aprofundamento no tema.

2.2.1.2 Niveis de competéncias grupais

Retour e Krohmer (2011) citado em Santos (2012) mostraram que o propdsito de
uma gestdo de competéncias coletivas é triplo: aperfeicoar a performance coletiva

(intragrupo e intergrupo), o desempenho organizacional e o individual.
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A competéncia transcende o nivel individual, como explica Zarifian (1999) apud
Branddo (2012). Em relacdo a equipe de trabalho cada uma expde uma
competéncia coletiva, que segundo Aguiar(2015) simboliza mais do que a simples
soma das competéncias individuais, pois existe uma decorréncia coesa entre as
competéncias de seus membros e as interagdes sociais estabelecidas entre eles.
Toda competéncia coletiva € respectiva de uma equipe e possui uma natureza

divergente do que a estrita soma das competéncias individuais (SANTOS, 2012).

2.2.1.3 Niveis de competéncias organizacionais

Somente recentemente os pesquisadores consideraram a existéncia de alinhamento
das competéncias individuais e organizacionais para contribuir com a vantagem
competitiva das organizagdes (FONTURA; AVILA; CORSETTI; RUAS, 2011).

Ruas (2008) entende que as competéncias organizacionais sao competéncias
comuns da organizagao que possibilitam o ato da missao, da visao ou da estratégia
da empresa e ocasionam da combinagdo de recursos, capacidades, tecnologias e

sistemas.

A competéncia no nivel organizacional se volta a capacidade da organizagao em se
tornar eficaz e eficiente. Essas competéncias sao atributos que geram vantagem
competitiva, percepgdo de valor distintivo pelo cliente e sao dificeis de serem
repetidas pelos concorrentes, além de estarem vinculadas as competéncias
individuais (AGUIAR, 2015).

Em se tratando das competéncias organizacionais, sabe-se que elas tém o intuito de
orientar as empresas em prol de seu desempenho, ou seja, utilizando de
ferramentas para formulagdo de estratégicas através de multiplos recursos como
tecnologicos, humanos e organizacionais (MENEZES; JUNIOR, 2014).

Uma competéncia organizacional pode ser indicada como uma articulagdo de
instrumentos, um aprendizado da organizagdo, um agir coletivo e complexo,
especialmente no que diz respeito a coordenacdo de diversas habilidades de
producdo e a integracdo de multiplas correntes de tecnologias (MASCARENHAS,
2008).
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Para outros autores, competéncias organizacionais s&o os atributos das corporagoes
que constituem vantagem, satisfacao a clientela e um alto grau de diferenciacdo nos
produtos ou servigos prestados, os quais sdo percebidos por todos os clientes.
Competéncia significaria a habilidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Fischer, Fleury e Urban (2008), os ensinamentos sobre competéncias
organizacionais tém base teoricas na visdo da firma, baseada em recursos
(resources based view, RBV), para a vantagem competitiva sustentavel derivar de
recursos especificos de firma que sdo excepcionais, e cujo uso é feito em padrbdes
superiores aos dos demais (PETERAF; BARNEY, 2003). Em outras palavras, a
dessemelhanga de desempenho entre empresas seria atribuida aos desniveis de
recursos detidos e pela sua capacidade de uso (FISCHER; FLEURY; URBAN,
2008).

Segundo Michaux (2011), as competéncias organizacionais se subdividiiam em: 1)
competéncias individuais; 2) capital social das competéncias individuais, na qual sdo
verificadas competéncias coletivas especificas das organizagdes; e 3) outros

elementos corporativos e tecnoldgicos.

As competéncias humanas sdo de valiosa importancia, as quais irdao amparar, o
crescimento das organizagbes, uma vez que “os individuos mobilizam suas
competéncias de forma articulada com a intengdo estratégica da empresa, o que
salienta a relevancia de pensarmos a articulagdo das competéncias individuais”
(MASCARENHAS, 2008, p.192).

O desenvolvimento das competéncias organizacionais se correlaciona com
elementos da prépria empresa, estes podem direcionar-se a estrutura
organizacional, normas, diretrizes e método (a cultura também influencia sobre a
forma de como os gestores das empresas praticam os principios adotados onde
estao inseridos) (LIMA; SILVEIRA; TORRES, 2015).
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2.3 Gestao por Competéncias

A gestdao por competéncias aconselha guiar os esforgos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizag¢ado: individual, grupal e
organizacional, as competéncias necessarias a consecugdo de seus obijetivos,
conforme explicam Brandao e Guimaraes (2001). “Tem sido apontada como modelo
gerencial alternativo aos instrumentos tradicionalmente utilizados pelas
organizacdes”(BRANDAO; BAHRY, 2005).

Para Carbone et al (2009), a gestdo por competéncia pretende orientar os esforgos
organizacionais para que o planejamento, captagdo, desenvolvimento e avaliagao
sejam realizados em todos o0s niveis, com as competéncias necessarias a
consecucao das metas. Logo, a gestdo por competéncia organizacional se atenta,
com os aspectos do ambiente de trabalho, isto é, com os recursos e como estes se
estabelecem no ambiente (MENEZES; JUNIOR, 2014).

A gestdo por competéncias se refere ao conjunto de agdes organizacionais com o
propdsito de gerir e desenvolver competéncias, o que significa elaborar e aplicar
regras de gestdo, além de ajudar na aprendizagem (LOUFRANI-FEDIDA; ANGUE,
2011).

A gestdo por competéncias € entendida como recompensa social sobre a
capacidade de alguém sobre seus conhecimentos, assim qualifica o individuo a
realizar determinado trabalho exemplarmente (ISAMBERT-JAMATI, 1997 citado em
PINHEIRO, 2011). Segundo Brandao e Guimaraes (2001, p.11) “a gestdo de
competéncias deve ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos
niveis da organizagdo, desde o coorporativo até o individual, passando pelo
divisional e o grupal” quer dizer, a gestdo por competéncias € importante, pois, ela
gerencia todos os aspectos relacionados qualidade de técnicas, comportamento,

passando por todo meio empresarial. Assim, as definicdes de alinhamento,
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planejamento e de comportamento em sua competéncia individual se completa com

as diretrizes de competéncias organizacionais.

Branddo (2012) e Branddo e Guimaraes (2001) explicam gestdo por competéncia
como uma referéncia de gestdo que emprega a definicdo de competéncia para dirigir
processos organizacionais, em especial aos relacionados a gestdo de pessoas.A
gestdo de pessoas € admitida na gestdo por competéncias como parte de um
sistema maior que nao se limita as interagdes entre praticas de gestdo de pessoas e

desempenho organizacional (GRIMAND, 2011).

Munck et al. (2011) diferenciam a gestdo por competéncias, onde € uma gestéo
estratégica que visa a organizagdo como um todo, e o modelo de competéncias que
€ a ferramenta utilizada na gestao por competéncias e, somente € valido se aplicado
junto com preceitos organizacionais. Baseia-se na combinagdo do perfil e
conhecimentos das necessidades da organizagao para realizar atividades em temos
de conhecimentos, habilidades e atitudes (OLIVEIRA; MENEZES, 2016). Essa além
da capacitagao conduz a alternativas como: novas
admissdes,concursos,remanejamento de pessoal, plano de cargos e salarios,e
avaliagdo de desempenho,podem ser escolhas para sanar a lacuna de
competéncias da organizagdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestao por competéncias pode ser indicada como uma abordagem ampla que atua
sobre as capacidades coletivas e individuais de toda a organizag&o a fim de poder
suprir as necessidades de desenvolvimento e melhoria de seu desempenho com

suporte em suas diretrizes estratégicas (RUAS et al. 2010).

Muitas organizagdes tém adotado a gestdo por competéncias como modelo de
gestao, visando orientar seus esforgos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizagao (individual, grupal e organizacional), as

competéncias necessarias a consecugao de seus objetivos (SENA, 2012).

Para implantacédo a gestdo por competéncias, € necessaria uma condigdo chamada
de mapeamento de competéncias que € ramificado em mapeamento de
competéncias organizacionais e mapeamento de competéncias individuais. (FILHO;
ALMEIDA, 2014).
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2.3.1 Modelos de Gestao por Competéncias

Compreende-se por um modelo de competéncias valido aquele que aspira estruturar
para as empresas as competéncias organizacionais e possui uma clara descrigao
sobre a hierarquizacdo entre competéncias e sub competéncias especificas para
cada um dos diferentes individuos inseridos em um mesmo contexto de gestéo
(LIMA; SILVEIRA; TORRES, 2015). Essas competéncias sado debatidas e
propagadas em cada area da organizagao, para todos os funcionarios tenham um
entendimento comum sobre cada competéncia, além de compreenderem como elas
serdo medidas e analisadas pela organizagao (MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2014).

De acordo com Lima, Silveira e Torres (2015) os modelos de gestdo aspiram
estruturar para as empresas competéncias organizacionais que deverdo ser
discutidas e disseminadas em todas as areas da instituicdo a fim de que os gestores
e o0s demais funcionarios adquiram uma nogdo comum sobre o significado de cada
competéncia, além de estarem cientes de como tais competéncias serao
mensuradas e avaliadas pela organizagdo. Modelos de gestdo em que todos os
atores envolvidos direta e indiretamente ndo tem consciéncia sobre a sua
importancia e nem conhecimento estara fadado a enfrentar sérias dificuldades de

implementagao e gestao.

Para Ferreira (2005) modelos de gestado é a definigdo de organizagdo da empresa
por meio das praticas de um modelo exemplo se modificando, adequando a cada
necessidade da empresa. Independente do modelo de gestdo,a estrutura e o

planejamento precisam estar de acordo com a estratégia adotada.

Um modelo integrado de gestdo do desempenho e gestdo de competéncias,
proposto por Branddo e Guimaréaes (2001), engloba o conceito de competéncias nos
niveis organizacional e individual, conforme os autores, a gestdo por competéncias
constitui um processo ciclico, em que pode-se perceber que a definigdo das
competéncias necessarias precisa ser feita com base na estratégia organizacional
sendo essenciais para subsidiar os processos de selecdo de pessoas (captagcédo de
competéncias), de treinamento e desenvolvimento de pessoal (desenvolvimento de
competéncias), avaliagdo de desempenho (acompanhamento e avaliagdo) e

remuneragao / recompensa por competéncia (retribuicao). Trata-se de um processo
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continuo, que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia da organizagao,
oportunidade em que séo definidos sua misséo, sua visdo de futuro e seus objetivos
estratégicos. “Em seguida, sdo definidos os indicadores de desempenho e as metas,
com base nos objetivos estratégicos estabelecidos” (BRANDAO; BAHRY, 2005). A

Figura 2 mostra este modelo.
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Segundo Carbone e outros (2005), uma vez desenvolvida a estratégia
organizacional, fica possivel aplicar o mapeamento de competéncias, o que compde

a segunda etapa do processo, identificar o gap ou lacuna de competéncias.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), a captacdo diz respeito a selegdo de
competéncias e a sua integragdo ao ambiente organizacional, que pode dar-se, no
nivel individual, por intermédio de acdes de recrutamento e selecdo de pessoase, no
nivel organizacional, por meio de parcerias ou aliangas estratégicas. O
desenvolvimento, por sua vez, refere-se ao desenvolvimento das competéncias
internas disponiveis na organizagédo, que ocorre no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A aprendizagem, portanto, € o meio pelo qual sdo acrescidas as competéncias
profissionais, enquanto o desempenho da pessoa no trabalho representa uma
manifestagcdo da sua competéncia, ou seja, uma expressao daquilo que a pessoa
aprendeu (FREITAS; BRANDAO, 2005).

Montezano (2016) afirma que além do alinhamento ao planejamento estratégico, a
definicho das competéncias deve ser feita com alicerce na modelagem
organizacional que atende a estrutura organizacional, o modelo de gestdo e os

processos organizacionais.

2.3.2 Gestao por Competéncias em érgaos publicos brasileiros

A Gestao por competéncia € uma inovagéo significativa da atuagéo do setor publico,
permitindo abordar varios assuntos, aperfeicoando tanto internamente, quanto
externamente, também possui incentivo aos gestores, as mudangas necessarias,
além disso, € um modelo promissor no servigo publico, pois propicia a relagdo da
gestdo de pessoas com alcance de resultados e o desempenho nas organizagdes

porém seu uso envolve desafios (AGUIAR, 2015).

Para o setor publico, “pressupde-se a ocorréncia de diversas alteragdes na forma de

funcionamento dessas atividades, o que implica a mudanga de processos
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burocraticos rigidos para processos focados em desempenho” (MAGALHAES;
DALMAU; GAUBERT, 2015).

Na gestdo publica, o objetivo ndo é a obtengdo de lucro, ou seu aumento, como
ocorre nas empresas privadas. Deve ser a importancia com o cidadao, com seu bem
estar social, com sua qualidade de vida, com a transparéncia de governos, com o
cumprimento das leis, com a aplicagado de recursos publicos de maneira eficiente e

principalmente, com a democracia.

A administragdo publica percebe a relevancia da gestdo por competéncias e tem
focado no desenvolvimento dela em suas organizag¢des. Varios projetos sao criados
e publicados (AGUIAR, 2015). Alguns 6rgaos publicos, como o poder judiciario, ja
adotaram a gestdo estratégica, de acordo a edigdo da resolugao n° 70/2009 no
conselho nacional de justica (CNJ), datada de 18/03/2009 (SANTOS,2012).

Santos (2012) define que as competéncias no setor publico sdo as capacidades ou
habilidades coletivas, aprimoradas por meio de aprendizagem e capacitagdo, que
permitem coordenar e integrar recursos organizacionais e sao valiosas para o

alcance da estratégia almejada.

No setor publico brasileiro, “a gestao por competéncias tornou-se referencial para a
gestdo de pessoas desde a publicacdo do decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de
2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP)"(AMARAL, 2013).

O decreto n° 5.707/2006 que Instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional no artigo 2° priorizam a qualificagdo como quesito principal para gestao

por competéncias:

Art. 20 Para os fins deste Decreto, entende-se por:

| - capacitagao: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com
O proposito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacitagdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da institui¢ao....
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Visando melhorar as competéncias que os servidores necessitam e uni-las com as
que eles ja possuem, ajudando a chegar aos objetivos e os efeitos esperados pelas
organizagdes, conectando a gestdo por competéncia com a gestdo de capacitagao

dessas competéncias.

Nisto, a implantagcdo de um modelo de gestdo por competéncias pela administragéo
publica mostra-se como uma tatica para o alcance de perfei¢do na performance das
organizagdes publicas do Brasil (BRASIL, 2009).

Ja Carvalho et al (2009) evidenciam um panorama com incertezas na area publica ,
como a gestdo por competéncias pode ser transformada em mecanismos
organizacionais, diante de sang¢des legais que n&o levam em consideracao a cultura,
o0 social e politico das organizagdes. Além do tema ainda mostrar divergéncias
conceituais na definicdo de competéncias e entre modelos de competéncias e
modelos de gestdo por competéncias, enquanto o modelo de Brandao (2012),
expressa um empenho gerencial onde quer desenvolver e mobilizar competéncias.
Logo, modelos de competéncias sao partes essenciais para a gestdo por
competéncias, ja que um dos passos da gestao é definir competéncias profissionais
(LANDFELDT; ODELIUS, 2017).

De modo geral, o modelo de CHA implica as trés dimensdes da competéncia pela
concepgao de Durand (2000), suas principais dificuldades do uso da gestao por
competéncias sdo: a avaliagdo, onde se devem pesar criticas de mais de um
avaliador, poréem n&o é o acontecimento real, levando a resultados
equivocados(RABAGLIO,2001), porém também indicam beneficios como o auxilio
no desenvolvimento do conhecimento, das habilidades e atitudes dos profissionais
(VARGAS; CARGOL, 2012;SILVA; MELLO; TORRES, 2013).

Pelas organizagdes de particdes publicas ndo se encontrarem num local onde ha
constante competicdo, pensa-se que elas ndo visam a qualidade do seu trabalho.
Pelo contrario, o fato de que seu publico-alvo € o cidaddo mostra a necessidade de

realizar seu oficio de forma eficiente, dadas as mudancgas recentes.

E evidente que o desempenho e atualizagéo constante da aprendizagem do pessoal
sdo primordiais para a melhora do servico prestado e da eficiéncia, eficacia e
efetividade. Com isso, resulta no reconhecimento do funcionamento das
organizacdes pelo cidaddo (ARAUJO, 2004).
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Essas peculiaridades em relagdo a administragdo publica exigem diversas pessoas
envolvidas com as atividades de recursos humanos. Relativa as distintas categorias
de competéncia ha pouca pesquisa, como também raros estudos relacionados a
inser¢cao da gestao por competéncias nas particbes publicas (SANTOS et al,2011).
Também, por mais que o pessoal tenha obtido éxito em seus objetivos, a
inconstancia e politicas de governo podem causar dificuldades, principalmente em
cargos de confianga. E preciso, por um lado, manter setor publico estavel e, por

outro, se adaptar dadas as transformacgdes.

A gestédo por competéncias no setor publico apresenta grandes desafios. Para que
esse modelo seja inserido no setor publico, € necessario que as ideias inflexiveis e
defasadas sejam transformadas para pensamentos dindmicos e mais flexiveis
nesses 6rgaos publicos (AGUIAR,2015).

Por isso, é fundamental para uma produtividade nesse setor. Um processo seletivo
nao voltado as competéncias que se enquadram no cargo pode gerar problemas nos
servigos, como dificuldade de adaptagao, insatisfagdo,desmotivagao, auséncia e alta
rotatividade no trabalho, estresse, causando déficit no atendimento ao cidadao
(AGUIAR,2015).

Além disso, “outros elementos, como recursos financeiros insuficientes para ajudar
nos investimentos em capacitagao e ensino, sendo necessario, muitas vezes, definir
maneiras nao convencionais de possibilitar o crescimento do pessoal” (PESTANA,;
SAUERBRONN, & MORAIS, 2011).Esses problemas ficam evidentes quando a
maquina publica possui barreiras para a implentacio real, o servidor saberia quais
normas e regras seguir e as utilizaria de forma correta, além de ter suas
competéncias objetivadas, “agiria como um instrumento regulador, conseguindo,
com os objetivos estabelecidos, reduzir os gastos publicos, obter resultados e as
metas a ele impostas”(PESTANA; SAUERBRONN & MORAIS, 2011).

Camdes (2013) afirma que as barreiras para a implementagdo do modelo no setor
publico, se dividem em dois niveis: o individual observa a utilidade de reaprender a
trabalhar (aspectos psiquicos) e resisténcias frente aos desafios; e o organizacional
as condigdes que coibem a mudanga para o crescimento de habilidades sdo a
cultura e o clima organizacional com foco maior nos resultados em vez de buscar
aperfeicoamento de processos, declara ainda que precisa ser observado o

crescimento de lacunas, e também é preciso agir periodicamente, ou seja, o
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mapeamento, planejamento, capacitagdo ou desenvolvimentos de competéncias,
consiste em buscar mecanismos GAP ininterruptamente, sendo assim uma rotina

fadigosa.

O Quadro 1, sintetiza as principais barreiras e dificuldades identificadas em estudos

sobre a implantagado da gestao por competéncias.

Quadro 1 — Principais barreiras e dificuldades sobre implantacdo da Gestdo por Competéncias.

Autor(es) Barreiras/Dificuldades

Munck, Munck e Borim-de-Souza (2011) | Divergéncias sobre o modelo na empresa e da cultura
organizacional

Teive,(2013) O receio de ocorrer a desprofissionalizagdo do
trabalho(se nao for implementado corretamente).

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) A insercao do conceito de competéncias a todos

Munck; Galleli e Souza (2014) Divergéncias do conceito que rege o modelo na
empresa e da cultura organizacional

Lucas (2015) Implantagao na viséo de servidores acomodados, cultura
organizacional publica do pais

Capuano (2015) Exige qualificagdo para a compreenséao de suas
aplicagdes.

Montezano (2016) Verifica-se a necessidade de aprender a nova forma de

trabalhar, resisténcias frente aos desafios e resolugbes
de problemas, a cultura e o clima organizacional que
inibem o desenvolvimento.

Landfeldt e Odelius(2017) A falta de acessibilidade as unidades; apoio dos
gestores, servidores e da alta gestao; falta de recursos
financeiros, materiais, de pessoal e de sistemas
informatizados; a falta de orientagdo do governo federal;
desconhecimento da politica e de sua importancia;
descontinuidade da gestéo e/ou saida de profissionais
da equipe responsavel pela GC; sobrecarga de
atribuicbes e limitagbes legais para implantagao do
modelo.

Fonte: Da autora.

Essa orientagdo de competéncias pode ser usada como vantagem, pois incentiva o
servidor a se esforgcar para realizar seu oficio de forma eficiente, como também
atingir um grau de qualidade e de exceléncia nas fun¢des referentes aos cidadaos
(SANTOS, 2012). Além disso, para o autor as competéncias organizacionais para o
setor publico s&o aquelas relativas a estratégia, visto que a mesma esta voltada a

capacidade de realizar as incumbéncias de forma qualificada.
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Mesmo sabendo que essas competéncias e estratégias funcionam e que a maioria
dos autores afirme que esses modelos trazem solugdes melhores em comparacgao
aos padrdes classicos de gestao, sua aplicagdo em decisdes relacionadas a gestao
de pessoas e a empresa tem intrigado as organizagdes, tanto as publicas quanto as
privadas (MUNCK, L.; GALLELI, B.; SOUZA, R. B,2014).

Como beneficios desse modelo mostram-se como gerir estrategicamente
pessoas,onde visa alinhar os conhecimentos de RH com o plano estratégico da
organizacao para efetivacdo do diagndstico das competéncias o qual ira identificar
as faltas existentes conduzido a necessidade da captagdo de competéncias para
suprir os gaps(CAMOES,2013; MONTEZANO,2016).

O Quadro 2, apresenta relagdo de beneficios apontados por autores sobre a

implantagao da gestao por competéncias.

Quadro 2 — Principais beneficios sobre implantacdo da Gestao por Competéncias.

Autor(es) Beneficios

Brasil (2000) Rever suas necessidades aumentando investimentos para
capacitagao e o otimizagao de competéncias.

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) A importancia da gestdo de pessoas com a estratégia
organizacional

Munk; Galleli e Souza (2014) Sustenta o modelo de competéncias em prol de que uma
segunda prova seja alcangada

Lucas (2015) As capacidades de mapear as competéncias

Capuano (2015) Oferecer parametros mais técnicos e realistas para o

planejamento da forga de trabalho, recrutamento e selecgéo,
remuneragao, avaliagao e retribuicdo por desempenho,
promogao

Montezano (2016) Compreensao do contexto organizacional para formulagéo das
suas estratégias (planejamento estratégico) ;para realizagao do
diagndstico das competéncias que ira identificar as lacunas
existentes, direcionando a necessidade de desenvolvimento

Landfeldt e Odelius (2017) Melhoria e maior integracao na gestéo de pessoas; maior
objetividade nos processos de avaliagdo; melhoria no
dimensionamento de pessoal; melhorias realizadas no Plano
anual de capacitagdo (PAC) e consciéncia e valorizacdo das
necessidades de capacitagao; alteragao na cultura
organizacional ; alteragdo na forma de pensar dos servidores;
identificam a mudanga como positiva ndo so6 para a organizagao
mas também para a sociedade e para eles

Fonte: Da autora.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste topico sera abordado o método utilizado na pesquisa, iniciando pelas
principais caracteristicas da pesquisa e estrutura da Justi¢a Eleitoral. Em seguida, o
caminho metodoldgico percorrido na coleta e analise dos dados sera esclarecido,
tendo com norte os objetivos gerais e especificos da pesquisa.

3.1 Tipo e descrigao geral da pesquisa

A presente pesquisa consiste em um estudo empirico, que visa descrever a
implementagdo da gestdo de pessoas estratégica por competéncias na Justica

Eleitoral, no contexto das organizagdes publicas.

Este trabalho possui natureza descritiva, segundo Vergara (2005), expde
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ndo precisando explicar os
acontecimentos, embora sirva de base para a explicacdo, com recorte transversal,
onde os dados sao coletados em um momento do tempo da pesquisa, (CRESWELL,
2010), se enquadra em estudo de caso em que consiste ,‘um estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento” (GIL, 2007).

De acordo com Vergara (2005), o estudo de caso tem caracteristicas de

detalhamento e profundidade podendo ou néo ser realizado no campo.

Para esta pesquisa foram abordados estudos de casos em instituigdes publicas: a

Justica Eleitoral, TSE e TREs no ambito nacional.

Quanto ao seu meétodo se enquadra em mista (qualitativa e quantitativa) para
complementaridade da coleta de dados. Qualitativo (pesquisa documental e
entrevista e pergunta aberta no questionario), pois se refere ao dia — a- dia cotidiano
do servidor, e o pesquisador busca saber como ¢é sua realidade (OLIVEIRA JUNIOR;
MENEZES, 2016), para Creswell (2010, p.26) “A pesquisa quantitativa € um meio
para testar teorias objetivas, examinando a relagao entre as variaveis. Tais variaveis,
por sua vez, podem ser medidas por instrumentos, para que os dados numeéricos

possam ser analisados por procedimentos estatisticos.”
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Assim, a natureza da pesquisa cientifica, com a dificuldade dos problemas
pesquisados, contribui para o aumento do interesse de combinagdes em abordagens
metodoldgicas (CRESWELL, 2010).

Para alcancgar os objetivos dessa pesquisa foram levantados dados secundarios em
pesquisa documental e dados primarios por meio de entrevistas e questionario, onde

os procedimentos de coleta serdo detalhados posteriormente.

3.2 Caracterizagao da Justica Eleitoral

A Justica Eleitoral percorreu um longo caminho para ser reconhecida hoje, como

apresentada no Quadro 3:
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Quadro 3 — Marcos de normativos na linha do tempo de leis na Justica Eleitoral.

Fundamentagao Legal Descrigao

Decreto-Lei n. 21.076 de 1932 Institui Codigo Eleitoral da Republica dos Estados Unidos do
Brasil criou a justica eleitora,Esse diploma legal, além de instituir
o voto universal, secreto e obrigatorio, destinou ao recém criado
6rgao jurisdicional a competéncia para o alistamento,
organizagado das mesas, apuragao dos votos, reconhecimento e
proclamacao dos eleitos, inserindo as mulheres e os religiosos,
mas excluindo os analfabetos, mendigos e pragas de pré do
processo eleitoral. Além disso, o cédigo regulou as elei¢cdes
federais, estaduais e municipais, instituindo a representacao

proporcional,

20de maio de 1932 E criado o Tribunal Superior da Justiga Eleitoral, atualmente
TSE.

Constituicdo de 1934 (art. 63) A Justica Eleitoral foi erigida ao patamar constitucional, sendo

incluida entre os 6rgéos do Poder Judiciario brasileiro,
recebendo a competéncia privativa para o processo das elei¢gbes
federais, estaduais e municipais, a qual se iniciava a partir do
alistamento dos eleitores, finalizando com a proclamagéao dos
eleitos.

Art. 90 da citada carta A Justica Eleitoral foi extinta tacitamente, o texto constitucional
proibiu a realizagao de elei¢gdes que durou até 1945

28 de maio de 1945
Decreto—Lei n. 7.586

O TSE foi recriado, agora com a denominacgéo atual

Constituicao Federal de 1946 Voltou a incluir, expressamente, a Justi¢a Eleitoral como
integrante do Poder Judiciario, conferindo a ela a mesma
organizacgdo da Constituicdo de 1934

anq%t)lthao de 1967 (arts. 123 A Justiga Eleitoral continuou mantendo status constitucional

Constituicdo de 1969

Decreto-Lei n. 441 Manteve na estrutura do Poder Judiciario os tribunais e juizes

eleitorais. Contudo, ndo fez mengéo as juntas eleitorais.

Constituicdo da Republica Dispds sobre a organizagéo da Justiga Eleitoral, sendo a mesma
Federativa do Brasil em 1988 composta pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), Tribunais
(art. 118 a 121) Regionais Eleitorais (TRES), juizes eleitorais e juntas eleitorais.

Fonte: Adaptado de Cerqueira e Cerqueira (2012).

O Cddigo Eleitoral vigente no pais foi promulgado em 15 de julho de 1965,
permeando quatro regimes constitucionais distintos (1946, 1967, 1969 e 1988),
(SENA,2013).

A Justica Eleitoral € um orgao de jurisdigdo que integra o Poder Judiciario e cuida da
organizagcdo do processo eleitoral (alistamento eleitoral, votagdo, apuragdo dos
votos, diplomagao dos eleitos, etc.). Logo, trabalha para garantir o respeito a
soberania popular e a cidadania. Para que sejam devidamente assegurados, s&o

distribuidas competéncias e fungdes entre os componentes da Justica Eleitoral. S&o
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eles o Tribunal Superior Eleitoral (TSE), os Tribunais Regionais Eleitorais (TREs), os
juizes eleitorais e as juntas eleitorais (BRASIL, 1988).

Brasilia

l

Tribunais Regionais Eleitorais
- Capitais dos Estados e DF
¥

v
Juizes Eleitorais Juntas Eleitorais
Zonas Eleitorais Zonas Eleitorais

Figura 3 — Estrutura esquematizada da Justiga Eleitoral.
Fonte: Sena (2013).

[ Tribunal Superior Eleitoral }

De acordo com o art. 119 da CF de 1988 (BRASIL, 1988) o Tribunal Superior
Eleitoral € composto de, no minimo, sete membros, sendo eles: trés ministros do
Supremo Tribunal Federal (STF); dois ministros do Superior Tribunal de Justica
(STJ); e dois ministros dentre advogados indicados pelo STF e nomeados pelo
presidente da Republica, e em seu artigo 120, a constituicao estabelece que os
tribunais regionais eleitorais estejam distribuidos nas capitais de cada estado e no
Distrito Federal (ex.: TRE-AM, TRE-AL, TRE-DF, etc.) e sdo compostos, cada um,
de sete juizes: dois juizes dentre os desembargadores do Tribunal de Justiga (TJ) do
respectivo estado; dois juizes, dentre juizes de direito, escolhidos pelo TJ; um juiz do
Tribunal Regional Federal (TRF) com sede na capital, ou, ndo havendo, de um juiz
federal; e dois juizes nomeados pelo presidente da Republica dentre seis advogados

de notavel saber juridico e idoneidade moral, indicados pelo Tribunal de Justica.

Os juizes eleitorais sdo os juizes de Direito de primeiro grau de jurisdicdo
integrantes da Justica Estadual e do Distrito Federal (art. 32 do Cddigo Eleitoral), e
as juntas eleitorais sdo compostas de um juiz de Direito, que sera o presidente da
junta eleitoral, e de dois ou quatro cidadaos de notéria idoneidade (art. 36 do Cédigo
Eleitoral; e art. 11, § 2°, da Lei Complementar n® 35/1979).
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Com isso, nota-se que esta tem um funcionamento diferenciado no que tange aos
magistrados de outros tribunais, onde atuam, tais como do STF, do STJ e da Justiga
Comum Estadual, evidenciando, assim, a auséncia de magistratura propria,

organizada em carreira.

3.3 Populagao e amostra

Como a finalidade deste trabalho foi descrever a implementagcdo da gestdo de
pessoas estratégica por competéncias na Justica Eleitoral, no contexto das
organizagdes publicas, a populagdo da pesquisa compreendeu os 28 Tribunais
vinculados a esta Justica, sendo um do Tribunal Superior e 27 dos tribunais
Regionais. O interesse nesse contexto de pesquisa deu-se pela necessidade de
estudos sobre a implementagao da gestdo por competéncias no setor publico, em
especial na Justica Eleitoral, a qual também foi escolhida por acessibilidade e
disponibilidade na participacdo da pesquisa, e intencional tendo em vista que as
informagdes institucionais sobre o planejamento estratégico e gestdo por

competéncias dos tribunais estavam disponiveis para a pesquisadora.

Para autorizagao da realizagao da pesquisa, foi realizado contato com a ouvidoria do
Tribunal Superior Eleitoral para solicitar contato da area responsavel pela
implantagcdo da Gestdo por Competéncias e contato telefénico com o Gestor da area
apresentado o objetivo e o interesse no contexto da Justica Eleitoral. Encaminhou-se
uma carta de formalizacao para realizar a pesquisa (Apéndice A), a partir da qual se

obteve autorizagdo para agendamento das coletas de dados.

A amostragem para a realizagcdo das entrevistas foi ndo probabilistica por
conveniéncia quanto a escolha dos Tribunais Eleitorais, por terem sua sede em
Brasilia, e intencional, devido ao fato de terem sido realizadas com gestores
responsaveis pela aplicagdo do processo de implementacdo da gestdo por
competéncias no Tribunal Superior, e com o gestor de gestdo de pessoas do TRE-

DF, por ter visdo das praticas adotadas no Tribunal.

Considerou-se o critério de participacdo voluntaria para preenchimento das

respostas pelos Tribunais. Da populagao dos 28 Tribunais, a amostra do
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questionario concentrou-se nas experiéncias de 22 tribunais da Justi¢ca Eleitoral que
responderam voluntariamente no periodo da pesquisa (TSE, TRE-AC,TRE-AL,TRE-
AP,TRE-BA,TRE-CE, TRE-DF,TRE-ES,TRE-GO,TRE-MA, TRE-MG, TRE-MS, TRE-

PA,TRE-PE,TRE-PR,TRE-RJ, TRE-RO, TRE-RS, TRE-SC, TRE-SE, TRE-SP e
TRE-TO). Os outros 5 tribunais ndo responderam as solicitagbes e 1 afirmou n&o

poder agregar valor a pesquisa

Quanto a escolha de quem deveria responder aos questionarios, foi optado o critério
intencional por serem servidores dos tribunais pesquisados aqueles responsaveis
por desenvolver estudos e iniciar o processo de implantagdo do modelo de gestéo
por competéncias em seus respectivos 6rgédos, sendo, portanto, informantes-chave
(YIN, 2010).

3.4 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

Instrumentos: questionario eletrénico e entrevista. O questionario foi elaborado para
atender os objetivos de pesquisa e as informagbes coletadas na entrevista
subsidiaram a elaboragao das questdes, assim como o embasamento empirico para

as opg¢des de respostas.

O questionario foi passado para versao eletrbnica no google forms, com total 29
questdes (Apéndice D), composto por perguntas voltadas a gestdo de

implementagao por competéncias, 2 perguntas sobre o processo de implementagéo,
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16 sobre o modelo de gestdo de competéncias adotado, 4 sobre barreiras e
vantagens do modelo e 7 sobre caracteristicas socio demograficas. O questionario
ainda foi submetido para analise, por e-mail, para o gestor do TSE, o qual validou

semanticamente o instrumento.

No primeiro grupo tinha uma pergunta filtro para quem havia implementado ou n&o a
gestdo por competéncias, e o préprio questionario direcionava para qual grupo de
perguntas pertencia. As perguntas estdo divididas em, 4 perguntas abertas, 21

perguntas fechadas e 4 perguntas em escala de concordancia.

O conteudo do questionario foi validado inicialmente com um doutorando em
Administragéo, especialista em gestdo por competéncias,e sua validagdo semantica
foi feita em entrevista presencial com dois gestores do TRE-DF (um de gestédo de
pessoas e um da gestdo estratégica), sendo realizados ajustes em terminologias e
inclusdo de opgdes de respostas, bem como mudanga de escala em questdo (de
pergunta com resposta dicotdmica para transformar em afirmativa a ser avaliada em

escala de concordancia de 1 a 5).

Sobre o roteiro de entrevista, as perguntas sao fundamentadas nos objetivos da
pesquisa, esclarecendo o entendimento de competéncias dos tribunais, assim como
a modelagem adotada na pratica,e suas vantagens e melhorias, bem como

beneficios ja adquiridos, conforme o apéndice B.

No aspecto da analise documental foram indicadas10 perguntas, em alinhamento
com a coorientadora, onde 3 tratavam sobre o processo de implantagao, 4 sobre o
modelo de gestdo de competéncias adotado, 2 sobre barreiras , vantagens do

modelo e 1 pergunta aberta para melhorias.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Foram utilizadas trés fontes de coletas de dados: pesquisa documental, entrevista e
questionario. A pesquisa documental é considerada fonte secundaria de informacéo,
o levantamento por questionario, entrevistas e a observagéo sao dois meios basicos

para se obter dados primarios na pesquisa descritiva (MALHOTRA, 2006).
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No que se refere a utilizagdo de dados primarios: (i)entrevistas presenciais com
servidores da Justica Eleitoral vinculados a implantagdo da gestdo por
competéncias, com vistas a ter visdo geral sobre a implementagéo e para subsidiar a
construgédo da outra fonte de coleta de dado primario; e (ii) questionario eletrénico
estruturado, com a finalidade de entender o plano de implementagao atual e analisar

as lacunas que precisam ser superadas.

No que se refere a uma coleta de dados secundarios, quanto aos procedimentos
técnicos consulta a pesquisa bibliografica em livros, artigos cientificos, leis e sites
especializados, sobre o tema (AGUIAR, 2015).

A pesquisa documental foi realizada com a finalidade de compreender o que ja foi
feito nos Tribunais Eleitorais em relagdo a gestdo por competéncias. A forma de
coleta dos documentos foi por meio de pesquisa nos sites de cada Tribunal Eleitoral
e de questionario eletrénico no Google formspara identificar documentos sobre a
gestdo por competéncias nos Tribunais Eleitorais, podendo ser relatérios ou
normativos. Além disso, buscou-se também o Decreto 5.707/2006 que estabelece
sobre a politica nacional de desenvolvimento pessoal na esfera federal com

recomendacgao da adogao do enfoque por competéncias.

Os documentos identificados e analisados foram: Resolugao n° 2,23. 439, cartilha de
Estratégia do Tribunal Superior Eleitoral 2015-2020, Caderno de Orientacdo Gestao
Por Competéncias na Justica Eleitoral, cddigo eleitoral-regimento interno resolugéao
n°4.510/1952. O acesso publico a estes documentos contribuiu para a escolha do
contexto da Justica Eleitoral para realizagado da pesquisa devido a acessibilidade de
dados. Os documentos foram lidos e analisados para compreender a implantagao da
gestdo por competéncias, e as informagbes coletadas serviram para realizar
perguntas nas entrevistas e questionarios, e complementares exemplos de relatos

dos resultados.

A entrevista € uma técnica apta para gerar rica compreensdao das biografias,
experiéncias, opinides, valores, aspiragdes, atitudes e sentimentos das pessoas,
além de ter consciéncia de seus pontos fortes e limitagbes (LAVILLE; DIONNE,
1999; GIL, 1999; COOPER; SCHINDLER, 2003; MAY, 2004). As entrevistas tiveram

como objetivo coletar informacgdes preliminares sobre a adogdao do modelo de gestao
estratégica por competéncias nos tribunais eleitorais, o que contribuiu para

elaboragao de questdes do questionario.
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As entrevistas realizadas com os gestores dos Tribunais Eleitorais sediados em
Brasilia, conforme especificado na amostra foi conduzido com apoio do roteiro de
entrevista (Apéndice B) nas salas dos gestores por duas pesquisadoras: a
graduanda responsavel pela pesquisa, acompanhada de uma doutoranda em
administragdo da UnB que estuda competéncias. Os gestores autorizaram gravar as
entrevistas para registro e consulta dos dados completos coletados. Uma entrevista
teve duracao de aproximadamente 48 minutos e a outra de 61 minutos. No caso
especifico da entrevista com o gestor do TSE, responsavel pela implantagcdo da
gestdo de competéncias, aproveitou-se a oportunidade para alinhar a melhor forma
de coletar os dados das experiéncias dos Tribunais Regionais Eleitorais como uso
do questionario e se disponibilizou também a contribuir com a validagdo semantica

do instrumento.

Os registros das entrevistas foram escutados para complementar a descrigdo dos

resultados da pesquisa.

E recomendavel gravar os depoimentos e registrar notas que facilitem a
compreensao das respostas. Findas as entrevistas, as respostas devem ser
transcritas e analisadas, conforme sugerem Richardson e outros (1999), visando
identificar e descrever, de forma objetiva, as competéncias mencionadas pelos
entrevistados como relevantes a organizagdo. Na analise do conteudo das
entrevistas, deve-se interpretar o discurso do entrevistado, procurando identificar

aspectos subjacentes as respostas (CARBONE et al., 2005).

E importante, ainda, verificar a freqiiéncia com que cada competéncia é mencionada
nas entrevistas, visto que o numero de mengdes realizadas a respeito de
determinado item é um indicativo da sua relevancia, conforme sugerem Brandao e
outros (2002).

O uso do questionario teve como obijetivo ter a visdo geral dos Tribunais Eleitorais
para definir o panorama da implantagdo da gestdo por competéncias na Justica

Eleitoral, visando a generalizagdo dos dados.

No caso do questionario, foram enviados emails aos contatos disponibilizados pelo
TSE dos gestores da area de gestdo de pessoas (diretores-gerais, secretarios de
gestao de pessoas ou coordenadores com atribuigdes relacionadas ao treinamento e

desenvolvimento organizacional) de todos os 28 tribunais eleitorais do pais, com o
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link do questionario eletrénico e o préprio questionario em documento word para
responder sobre os temas relacionados com os objetivos desse estudo. O
questionario poderia ser respondido pelos gestores ou por servidores diretamente
envolvidos com os projetos de gestdo por competéncias na Justica Eleitoral e foi
enviado no dia 14 de maio e permaneceu disponivel para responder até o dia 25 de
maio de 2017.

Vale ressaltar que alguns e-mails disponibilizados voltaram, assim foi acessado o
site do Tribunal solicitando via ouvidoria (na maioria das vezes onde se solicitam as
pesquisas no site) as respostas dos gestores de gestdo de pessoas para a pesquisa.
Foi dado o prazo para responder aos questionarios e na medida em que fora
acabando o tempo, a pesquisadora foi acompanhando o preenchimento e ligando
para os Tribunais pedindo a gentileza em contribuirem com a pesquisa. Somente em
um tribunal ocorreu a impossibilidade de comunicagédo, pois o email disponivel
estava invalido, e o site da instituicido n&o recebia o comunicado enviado e nao

atendiam aos telefonemas.

Como o questionario teve questdes abertas e fechadas, foram utilizadas duas
técnicas de analise de dados: estatistica descritiva para as questdes fechadas, com
anadlise da frequéncia das respostas e analise de conteudo para as questdes

abertas.

Para analise das questdes abertas foi escolhida a analise de conteudo categorial de
Bardin (2011), por ela servir para compreender o processo a ser estudado, e
identificar os pontos de melhoria buscados, a partir do estudo do discurso do
responsavel pela implementagcdo. Neste caso, foram convidados 3 avaliadores
especialistas para fazer a analise de conteudo, sendo 2 mestres em administragao
(um pela UnB e outro pela UFG) e doutorandos (na UnB) e 1 mestre em
Administragdo (na UnB). Foi encaminhada, pela pesquisadora aos avaliadores, uma
carta com objetivo da pesquisa e explicagdo do que deveria ser feito na analise de
conteudo (Apéndice E), junto com a tabela com as respostas de cada questao
aberta (Apéndice F).Os especialistas fizeram propostas de categorias e

enquadramento das respostas em cada uma delas.

Apods o retorno deles, os dados foram analisados e consolidados pela pesquisadora
e a doutoranda em administracdo que acompanhou a pesquisa. Para identificar as

respostas n&o caracterizando os respondentes e para assegurar sigilo, fora usado
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coédigos QT1, QT2, QT3 — pra Questionario Tribunal 1, e assim por diante ,e os
cédigos EG1,EG2 — Entrevista Gestor 1,e assim por diante. Foi possivel definir as
categorias de conteudo para cada uma das respostas, com a sua definicdo
constitutiva e a contagem dos relatos que foram relacionados a cada uma das

categorias.

O uso de trés fontes de coleta de dados foi necessario para complementar os
resultados da pesquisa, que sao apresentados com o referencial tedrico no proximo

capitulo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados obtidos por meio dos instrumentos nominados anteriormente séao
apresentados em itens especificos que identificam os tipos de Modelos de Gestao
por Competéncia — MGC, para apresentar os resultados, alinhando ao objetivo
principal do estudo, este capitulo € divido em trés partes. Na primeira, sao
apresentados os resultados do perfil dos respondentes dos questionarios, incluindo a
visao geral quanto ao conhecimento da Implementagao de gestao por competéncias.
A segunda parte trata as dificuldades e vantagens da adogdo da gestdo por
competéncias, e a terceira contém sugestdes de melhorias para a gestao, de acordo

com a perspectiva dos participantes da pesquisa.

4.1 Caracterizacao do perfil dos participantes do questionario

Quanto ao perfil dos respondentes do questionario, a maioria tem idade entre 41 a
50 anos, sao do sexo feminino e possuem escolaridade em nivel de pds-graduagao
lato sensu - especializagdo ou MBA. Em relagdo ao tempo de servigo, atuam no
tribunal entre 5 a15 anos. A maioria dos participantes possuem experiéncia com
gestdo por competéncias entre 1 e 3 anos. O detalhamento dos perfis dos

respondentes da pesquisa se encontra na Tabela 1, a seqguir.
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Tabela 1 — Perfil dos respondentes da pesquisa.

Idade
Até 20 De21a30 De31a40 De41a50 Deb51a60 Maisde60 Total
anos anos anos anos anos anos
0 2 8 10 2 0 22
Sexo
Feminino Masculino Total
12 10 22

Escolaridade

Ensino Ensino Ensino
Médio Superior Superior Especializagado/MBA Mestrado Doutorado Total
completo incompleto completo

0 1 0 15 6 0 22

Tempo de Servigo no Tribunal

Menos de  Entre 03 Entre 05 Entre10a Entre 15 Entre 20 Mais de

03anos a05anos a10anos 15 anos a20anos a25anos 25 anos Total

1 1 6 6 2 5 1 22

Tempo que Trabalha com Gestdao por Competéncia
Menos de Entre 01 Entre 03 a Entre 05 a Entre 07 a Mais de 10
anoa3 Total
01 ano 05 anos 07 anos 10 anos anos
anos
2 7 6 3 4 0 22

Fonte: Da autora.

Para o publico alvo da amostra foi alcangado um total de 13 gestores da area,
responsaveis pela implementagdo da gestdo estratégica por competéncia em seu

tribunal e 9 servidores que trabalham na area.

E imprescindivel que qualquer modelo de gestdo em uma instituicdo deva ser
compreendido pelos atores envolvidos. Com isso, todos os 22 tribunais, afirmaram
conhecer o que significa um ou algum modelo de gestdo de pessoas por

competéncias. Entretanto, desses, 16 instituicdes adotam um modelo de gestédo por



52

competéncias €6 afirmaram desconhecer a adog¢ao institucional de qualquer modelo

de gestao por competéncia.

4.2 Implementacao da Gestao por Competéncias na
Justica Eleitoral

Dos Tribunais que participaram da pesquisa, 16 indicaram que adotam um modelo
de gestdo por competéncias e 6 ndo adotam, confirmando os dados obtidos no
Caderno de Orientagdo Gestdo por Competéncias na Justica Eleitoral - Brasil(2013),
onde 11 dos 27 tribunais regionais ja haviam iniciado a implantagdo de um modelo

de gestao por competéncias.

Os dados da pesquisa mostram ainda que por mais que nao esteja em fase de
implementagao, os 6 tribunais tem empreendido estudos sobre o tema, a fim de
concretizar um modelo adequado a cada realidade confirmando o que na entrevista
foi indicado e o que o Caderno de Orientacdo Gestdo por Competéncias na Justica
Eleitoral- Brasil (2013) afirma, foi relatado também que os tribunais que ndao adotam
o modelo ja realizavam iniciativas de mapeamento de competéncias, porém
decidiram marcar como nao ter um modelo implementado, devido ao fato de serem

iniciativas pontuais.

Dentre os tribunais que adotam a gestao por competéncias, o principal motivo deve-
se as recomendacgdes de 6rgaos de controle, seguido pelo motivo das necessidades
definidas pelas organizagbes em fungdo do conhecimento acerca dos beneficios do

modelo de gestao por competéncias, conforme consta na Tabela 2, a seguir.
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Tabela 2 — Principais motivos da implantagdo por competéncias.

Principais motivos da implantagcao da gestao por competéncias

Necessidade

definida pela

Implantagao organizagao

Exigéncia Recomendagdo do modelo em fung¢ao do
normativa de orgaos de estabelecido  conhecimento

Inspiracao
em
referéncias
de outras Outros Total

da minha controle pelo Decreto acerca dos oraanizacoes
organizagio [TCU,CNJ, ..]] n. beneficios do Se ado%am
5.707/2006 modelode ¢
= o modelo
gestao por
competéncias
2 6 1 5 1 1 16

Fonte: Da autora.

Este resultado valida os achados de Sena (2013), o qual afirmou que o processo de
implantagdo do modelo no contexto da Justica Eleitoral € consequéncia das
diretrizes da NAP — Nova Administragdo Publica, as quais dirigiram a reforma
gerencial do Estado, e no plano institucional-legal, conforme Resolugdo n° 70/2009
do CNJ, que delineou diretrizes do Planejamento Estratégico do Poder Judiciario
Nacional. No art. 1° da referida resolugdo, o CNJ estabelece como objetivo
estratégico do poder judiciario o desenvolvimento de conhecimentos e competéncias
dos servidores (SENA, 2012).

Este resultado confirma também os indicadores do anexo da Resolugcdo - TSE n°
23.371/2011, onde traz como um dos objetivos estratégicos o de desenvolver
competéncias necessarias as atividades institucionais (BRASIL, 2013). O TSE e os
tribunais regionais definem os seus objetivos organizacionais com autonomia
administrativa e financeira (SENA, 2012).

O conceito de competéncia adotado pela Justica Eleitoral € combinacdo de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressa pelo profissional dentro do contexto
organizacional, que agregam valor as pessoas, a organizagdo e a sociedade
(BRASIL, 2013). Entretanto, é preciso ressaltar que o objetivo estratégico descrito
trata tdo somente da implantagdo de um modelo de gestao por competéncias (Figura
4), considerando que o plano estratégico da Justica Eleitoral alcanga apenas as

fases iniciais desse processo de implantagéo (SENA, 2012).
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Figura 4 — Gestao por Competéncias — Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Norte.
Fonte: TRE-RN (2017).

O fato de terem tribunais que buscaram adotar o modelo de gestdo por
competéncias em fungdo dos beneficios que podem ser proporcionados para a
gestdo, € um avango para administragao publica. Este ponto € discutido pelo gestor
entrevistado que ressalta a importancia da implantacdo para érgdos publicos,
inclusive antes das recomendagdes dos 6rgaos de controle e até mesmo do decreto
5.707/2006.

Para melhor entendimento, foi perguntado o ano que comegou a implantagdo da
gestdo por competéncias nos tribunais. O pioneiro iniciou em 2005 e os anos que
tiveram mais tribunais iniciando a implantagao, foram 2013 e 2015. Observa-se que
teve lacuna temporal entre as iniciativas do pioneiro e dos demais Tribunais, e que
mesmo com as recomendagdes do CNJ, do TCU e do préprio Decreto, ainda
levaram anos para conseguir iniciar a implantagdo do modelo. O Grafico 1, a seguir,
apresenta os anos que os tribunais iniciaram a implantagdo do modelo de gestédo por

competéncias.
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Grafico 1 — Ano que comecgou a implantacdo da gestdo por competéncias no tribunal que atua.

Fonte: Da autora.

A Tabela 3, a seguir, evidencia que 15 tribunais participaram da concepg¢éo do
modelo de gestdo por competéncias no tribunal, confirmando que sao pessoas
chaves com conhecimento para responder a pesquisa. Quem relata que participou
parcialmente da concepcdo do modelo esclarece que ainda esta em fase inicial de

implementacao.

Tabela 3 — Participacdo na concepgédo do modelo de gestdo por competéncia.

Participacao

Sim Nao Parcialmente Total

15 0 1 16

Fonte: Da autora.

Observou-se que os Tribunais que ja adotam modelos de gestdo por competéncias,
em sua maioria utilizaram mais de uma fonte de pesquisa de informagdes. Dentre
todas as opgdes indicadas como possiveis fontes de informagdes para o
desenvolvimento dos modelos, teve-se a seguinte frequéncia entre os Tribunais que
adotam modelo de gestdo por competéncias (vide Tabela 4, a seguir): pesquisas em
modelos publicados em livros — 14, pesquisas em experiéncias em outros Tribunais
da Justica Eleitoral — 14, participagdo em cursos especificos sobre gestdo por

competéncias — 13, pesquisa em normativos sobre o tema de outros 6rgaos — 11,
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pesquisas em modelos de produgbes cientificas (artigos) — 9, pesquisas em
experiéncias em outros 6rgaos publicos — 7 e pesquisa em experiéncias em outras

organizagdes (privadas, economia mista) — 3.



‘elojne e .9juo4

VL € L 6 Ll €l ¥l 7l
(e3siw elwouo2d
‘sepeAld) soolqnd wwnmm_ﬂw_vu soebuio sejougjadwod |e1031913 ednsne ep SOJA]|
sejsodsai op sogSeziuebio soeb.io soujno mwo%_.,.u oid S0J43N0 9p WS} O 1od oejsab aiqos sieunqui] soJjno wso sopeoijqnd
seqjno we sejougliadxa onp 21gos soAljewllou  sod2y10adsa sosiInd wo sejougladxa sojapow
aviol ap so|apow
wo seougladxa wa sesinbsad wa esinbsad wa oededionied wa sesinbsad wa sesinbsad

wa sesinbsagd
wo esinbsagd ;

sogdeuw.loju| ap sajuo4

‘leungli] ou selougledwo) Jod 0e)sec) ap OjepOoW Op OJUBWIAJOAUSSSp O eled sepesinbsad segdewlojul 8p S8lU0 — ¢ ejage |

LS



58

Para a definicdo das competéncias, 13 tribunais utilizam mais de uma fonte de
informagao organizacional, enquanto o restante utiliza apenas uma fonte, sendo que
2 Tribunais usam somente processos de trabalho e 1 tribunal usa normativo das
atribuicbes das areas. Dos que utilizam mais de uma fonte, 8 sdo provenientes de 3
fontes distintas, sendo elas sempre o planejamento estratégico, os processos de
trabalho e a ultima podendo ser as atribuicbes das areas ou as atribuigdes dos
cargos. Dentre as opgdes indicadas no questionario as informagdes utilizadas para a
definicdo de competéncias foram: processos de trabalho em 14 dos tribunais,
planejamento estratégico em 10, normativos com as atribuicdes das areas em 8, e
normativos com as atribuicbes dos cargos em 7. Além disso, 2 tribunais indicaram
outras fontes de informacdes para a definicdo das competéncias sendo 1 em
reunides com gestores das areas e o outro tribunal com as equipes de trabalho

(vide Tabela 5, a seguir).

Tabela 5 — Informacgdes utilizadas para a definicado das competéncias

Fontes de Informagoes

Normativos Normativos Reunides Reunides
Processos Planejamento com as com as com com as TOTAL de
de trabalho  estratégico  atribuicoes atribuicoes gestores equipes de respostas
das areas dos cargos das areas trabalho

14 10 8 7 1 1 41

Fonte: Da autora.

Percebe-se que para implantagdo da gestdo por competéncias, é necessaria uma
condicdo chamada de mapeamento de competéncias ramificada com mapeamento
de competéncias organizacionais e individuais (FILHO; ALMEIDA, 2014) e com foco
maior nos resultados, observando o crescimento de lacunas, ou seja, 0
mapeamento, planejamento, capacitagdo ou desenvolvimentos de competéncias,

consiste em buscar mecanismos gap (CAMOES, 2013).

Dos tribunais respondentes 9, possuem competéncias nos trés niveis
(organizacional, de equipe e individual), seguida de 3 com dois niveis

(organizacionais e individual), conforme ilustrado na Tabela 6, a seguir.
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Tabela 6 — Tipos de competéncias quanto ao nivel.

Tipos de Competéncias

Nao se aplica

. Organizacional (nao
Somente Somente Somente Organizacional - o
. . o AS de equipe e utilizamos Total
Individual equipe/grupos Organizacional e individual AL
individual essa
classificagao)
0 2 1 3 9 1 16

Fonte: Da autora.

Com a andlise dos tipos de competéncia, buscou-se verificar existéncia de
alinhamento entre as competéncias individuais e as organizacionais (vide Tabela 7,
a seguir). A existéncia de alinhamento foi verificada na metade dos tribunais sendo
que, 1 indicou que nao possui alinhamento, mesmo sendo um tribunal que tem
definidos os trés niveis de competéncias. E ainda, 7 dos Tribunais indicaram que a

pergunta nao se aplica ao seu contexto.

Tabela 7 — Alinhamento entre competéncias individuais e organizacionais.

Participacao

Sim Nao Nao se aplica Total

8 1 7 16

Fonte: Da autora.

Em relagdo a tipologia das competéncias quanto a amplitude (vide Tabela 8, a
seguir), foi constatado que 15 tribunais usam as competéncias que dependem das
atividades desempenhadas no cargo ou fungado, as chamadas especificas, seguidas
13de gerais ou transversais, competéncias que independem da atuacgéao profissional,
Ou seja, que sdo necessarias independentes do cargo da pessoa, como, por
exemplo: trabalho em equipe, dessas 12 tribunais possuem ambas competéncias, 3
possuem somente as competéncias especificas e 1 possui somente gerais ou

transversais.
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Quanto a especificidade (vide Tabela 8, a seguir), todos os tribunais que adotam
modelos possuem as especificas aos cargos finalisticos ou administrativos —
técnicos,desses 14 adotam também as gerenciais - especificas aos profissionais que
atuam com gestao/ coordenagao de equipe e, por conseguinte, 2 tribunais somente

adotam as técnicas.

Quanto a temporalidade (vide Tabela 8, a seguir), o predominio ocorre em 15 das
necessarias para o desempenho das atividades atuais da organizagdo — Estaveis,
seguidas de 5 emergentes (necessarias a demandas que ainda n&o séo feitas e que
serao necessarias no futuro e 1 que nao adota essa classificagdo. Observa-se que
a quantidade que indica usar emergente € menor do que a que usa o planejamento
estratégico 10 , logo, os resultados sao contraditorios, pois se usam o planejamento
estratégico deveriam estar estabelecendo competéncias emergentes com a viséo

das necessidades futuras da organizagao.

Tabela 8 — Amplitude, especificidade e temporalidade dos Tribunais.

Quanto a amplitude Quanto a especificidade Quanto a temporalidade

Gerais ou 13 Gerenciais 14 Emergente 5
transversais (especificas aos (necessarias
(competéncias profissionais a demandas

Que que atuam com que ainda nao
independem da gestéo / séo feitas e

atuagao coordenagao de que serao

profissional, ou equipe). necessarias

seja, que sao no futuro).

necessarias

independente

do cargo da

pessoa — ex:

trabalho em

equipe).

Especificas 15 Técnicas 16 Estaveis 15
(competéncias (especificas aos (necessarias

que dependem cargos para o

das atividades finalisticos ou desempenho
desempenhadas administrativos). das atividades

No atuais da

cargo/fungao). organizagao).

Total 28 30 20

Fonte: Da autora.
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Os subsistemas de gestdo de pessoas que sao feitos com base em competéncias
nos Tribunais (vide Tabela 9, a seguir) s&o: treinamento e desenvolvimento 15,
seguidos de avaliacdo de desempenho 9 e movimentagao interna de pessoal 8, com
uma minoria em recrutamento e selegao (concurso publico) e remuneragéo 1. Na
entrevista feita fora confirmado que a maioria dos subsistemas é feita em base em
treinamento e desenvolvimento assim como no Caderno de orientagcdo do TSE
(BRASIL, 2013).

Tabela 9 — Subsistemas de gestédo de pessoas.

Subsistema Quantidade
Treinamento e Desenvolvimento 15
Recrutamento e Selecao (concurso Publico) 3
Movimentacéo interna de pessoal 8
Avaliagdo de Desempenho 9
Remuneracéao 1
Total 36

Fonte: Da autora.

Foram apresentadas nove etapas do modelo de gestao por competéncias que séo
recorrentes na literatura para verificar qual delas sdo efetivamente utilizadas na
pratica organizacional (vide Tabela 10, a seguir). Observou-se que 15 dos tribunais
se preocupam em identificar as lacunas de competéncias profissionais, bem como a
execucao de agdes de aprendizagem com base nas lacunas de competéncias, 14
identificamos competéncias profissionais e a elaboram o plano de capacitagado por
competéncias, 12 realizam identificagdo de competéncias organizacionais, 9
realizam a disseminagdo das competéncias para os profissionais, 8 avaliam analise
do contexto organizacional, 7 utilizam avaliagdo de desempenho com base em
competéncias profissionais e resultados da avaliagdo de desempenho por
competéncias para retroalimentar as necessidades de capacitacédo, e 1 considera a
lotagdo dos servidores no tribunal, a partir de analise das competéncias necessarias
para o setor, ou seja, a maioria ainda esta em fase da primeira etapa do modelo do
Brandado com foco em mapear competéncias e subsidiar agdes de treinamento, mas

ainda ndo avangaram para outras etapas necessarias a utilizacdo em outros
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subsistemas de gestdo de pessoas, mesmo assim € uma iniciativa importante e que
possuem subsidios para outros subsistemas. Onde realizam identificacdo de
competéncias organizacionais 12, ha divergéncia dos dados coletados, pois

deveriam ser 13.

Tabela 10 — Etapas que sao realizadas no modelo de gestao pelos Tribunais.

Etapa Quantidade

Avaliagdo de desempenho com base em competéncias profissionais 7
Andlise do contexto organizacional 8
Identificagdo de competéncias organizacionais 12
Identificagdo de competéncias profissionais 14
Identificagdo de lacunas de competéncias profissionais 15
Disseminagédo das competéncias para os profissionais 9
Elaboragéo do plano de capacitagdo por competéncias 14
Execugédo de ac¢des de aprendizagem com base nas lacunas de competéncias 15
Resultados da avaliagao de desempenho por competéncias para retroalimentar as
necessidades de capacitacao 7
Total 101

Fonte: Da autora.

Como na literatura, observa-se que o apoio da alta administragdo € um dos fatores
que influencia a implantagdo dos modelos de gestdo por competéncias nas
organizagdes, foi questionado o grau de concordancia da existéncia deste tipo de

apoio para os Tribunais, em uma escala de zero a cinco.

Dos tribunais que adotaram o modelo, 11concordaram de que ter apoio da alta
administragdo é importante. Foi mencionado na entrevista também que realmente é
um fator relevante, pois quando ocorre mudanga da alta administragdo tem o receio
da descontinuidade dos trabalhos e 5 tribunais discordam parcialmente sobre o

apoio da alta administragao.

Apesar desse resultado, o apoio da alta administragdo n&o escusou os tribunais de
enfrentarem dificuldades para a implementacdo da gestdo por competéncias, foi
constatado que 13 tribunais afirmaram ter dificuldades ou algum tipo de barreira para
a implantacado da gestao por competéncias e 3 tribunais discordam que enfrentaram

dificuldades ou barreiras.
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Observar que este trabalho possui um capitulo especifico para detalhar os tipos de
dificuldades enfrentadas, 5 concordaram que enfrentaram barreiras, bem como
mostra que somente 1 indicou n&o haver dificuldade para implantar, logo deveria ser

feito um estudo de caso especifico deste tribunal.

Fora constatado que houve beneficios para 11 tribunais com a implantagédo por
competéncias, mas 5 tribunais discordam disso, vale ressaltar que alguns tribunais
estavam ainda em fase de implementacdo podendo ainda ndo estar aptos a

discorrer sobre esse aspecto.

Das respostas obtidas, 11 tribunais apontaram a existéncia de beneficios com a
implantacdo do modelo, 4concordam totalmente que houve beneficios para o
tribunal, e 2 discordam totalmente. Ter apenas 4 com visdo de beneficios para o
tribunal com adogdo do modelo de gestdo por competéncia demonstra a

necessidade de se mostrar mais sobre a gestdo de competéncias nesses 6rgaos.

Mesmo ainda existindo essa visdo, ainda assim, foi confirmado que houve melhorias

na atuagao dos servidores com a implantagao de gestao por competéncias.

Constatou-se que 9 tribunais concordaram que houve de fato melhorias na atuagao
dos servidores com a implantagcado de gestao por competéncias e em 7 constataram
nenhuma ou pouca melhoria, contradizendo o que se esperava do modelo tanto pelo

os entrevistados quanto pela literatura.

Vale ressaltar, novamente, que em alguns tribunais estava ainda em fase de

implementacgao, podendo ainda nao estar aptos a discorrer sobre essa melhoria.

4.3 Dificuldades e vantagens para adocao da Gestao
por Competéncias na Justica Eleitoral

As dificuldades encontradas nas perguntas abertas, nos questionarios e nas
entrevistas, foram um total de 197 relatos, onde os gestores dos tribunais descrevem
as principais dificuldades para implantagdo do modelo de gestdo por competéncias
no Tribunal em que trabalham. A definigao final das categorias foi feita com base na

analise dos dados e na analise da literatura (vide Tabela 11, a seguir).
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Tabela 11 — Visao geral de categorias e suas quantidades.

Aspecto Analisado Quantidade de Relatos Quantidade de Categorias
Dificuldades para adogéo 51 6
Vantagens e beneficios/ganhos com 105 14
adogéo do modelo(visao conceitual)
Sugestao de melhorias da 41 5
implementagao da gestao por
competéncias

Fonte: Da autora.

As respostas foram analisadas por trés avaliadores especialistas onde, o primeiro
encontrou 30 categorias, 0 segundo especialista 10 categorias e o terceiro
32categorias, chegando a consolidagdo final de 25 categorias. Houve maior
alinhamento entre as categorias que identificavam as dificuldades e beneficios da
implementagdo do modelo de gestdo por competéncias, bem como também houve
maior divergéncia entre as vantagens e as sugestdes de melhorias nos tribunais. A
consolidagdo da analise de conteudo permitiu identificar categorias especificas

conforme ilustrado na Tabela 12, a seguir.
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Munck e Borim-de-Souza (2011) divergem sobre o modelo na empresa e da cultura
organizacional, o que foi constatado pela pesquisa onde, a cultura organizacional é
vista como impedimento para a adogdo do modelo de gestdo por competéncia.
Fevorinil, Silva, Crepaldi (2014) afirmam que é importante a insergdo do conceito de
competéncias a todos, onde fora também constatado, no Caderno de Orientagdo do
TSE , sobre gestao por competéncias (2013) onde € necessario conhecimento sobre
o que é abordado. Capuano (2015) comenta que as qualificagcdo para a
compreensao de suas aplicagdes sdo essenciais. Verificam-se resisténcias frente
aos desafios e resolugdes de problemas, a cultura e o clima organizacional que
inibem o desenvolvimento (MONTEZANO, 2016), assim como Landfeldt e Odelius
(2017), afirmam falta apoio dos gestores, servidores e da alta gestdo; recursos

financeiros, materiais, de pessoal e de sistemas.

Ja na Tabela 13, a seguir, observam-se as vantagens de alguns relatos e descricao

das categorias.
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Sobre as vantagens e beneficios que podem ser obtidos com a ado¢gdo do modelo
de gestao por competéncias para o Tribunal, Fevorini,Silva,Crepaldi(2014) destacam
a importadncia da gestdo estratégia organizacional como meio de direcionar aos

resultados esperados.

Lucas (2015) aponta as capacidades de mapear as competéncias assim com saber

0 que é esperado do profissional em cada area.

Capuano (2015) oferece parédmetros mais técnicos e realistas para o planejamento
da forca de trabalho, recrutamento e selecdo, remuneragao, avaliagao e retribuicdo

por desempenho, promogao o que € descrito por alguns tribunais.

Montezano (2016) sobre a compreensao do contexto organizacional para formulagao
das suas estratégias (planejamento estratégico) ;para realizagdo do diagndstico das
competéncias que ira identificar as lacunas existentes, direcionando a necessidade
de desenvolvimento, confirma o que os tribunais esperam de vantagens e beneficios
com a implantagdo do modelo assim como Landfeldt e Odelius(2017) afirmam na
melhoria e maior integracdo na gestdo de pessoas; maior objetividade nos
processos de avaliagdo; melhoria no dimensionamento de pessoal; melhorias
realizadas no Plano anual de capacitacédo (PAC) e consciéncia e valorizagdo das
necessidades de capacitagao; alteragcdo na cultura organizacional ; alteragdo na
forma de pensar dos servidores, os entrevistados confirmam sua teoria.

A implementacdo de modelo uniformizado para a Justica Eleitoral, apresentam
beneficios para 0 movimento organizacional, porém s6 se concretizardo ao atingir os
objetivos como: apontar os aspectos para se desenvolver; objetivar a avaliagao de
pessoas; oferecer aos gestores oportunidades de receber feedback qualificado;

facilitar a oferta de feedback e contribuir para a melhoria na gestdo (BRASIL, 2013).

Na Tabela 14, a seguir, os ganhos de fato (real) que obtiveram com adogao do

modelo de gestao por competéncias.
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Foi observado que das 9 categorias esperadas como ganhos (vide Tabela 13),

somente 5 (vide Tabela 14), foram conseguidas de fato.

4.4 Sugestoes de melhorias

Dentre as sugestdes de melhorias para a efetiva implementagdo da gestdo por
competéncias por parte dos entrevistados (vide Tabela 15, a seguir) destaca-se a
categoria ,“ Aperfeicoamento do modelo ,“ onde se verifica a necessidade de
implementagdo de um sistema de premiagao/ recompensa para melhores
desempenhos além da sugestdo de uso de metodologia aplicada a competéncia

coletiva e n&o individual como acontece hoje.
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O principal ganho que obteve relacionada a funcdo educagédo coorporativa é
proveniente do decreto 5.707/2006. Que direciona a gestdo por competéncias para
desenvolvimento de pessoal. Nesse contexto, as diretrizes da politica, definidas no
artigo 3° giram em torno de agbes de capacitagdo, desde planejamento, até
execucgao e avaliacdo (LANDFELT; ODELIUS, 2017), acabam usando mais a gestéo
por competéncias por treinamento (gestdo de pessoal), o decreto se restringe ao

desenvolvimento de pessoas (pessoal).

Com as competéncias mapeadas ajuda a alocagao de pessoas, somente 3 tribunais
n&o elencaram os ganhos efetivos pois, estdo em fase de implantacdo. E importante
destacar também que a Justica Eleitoral, além da jurisdicional, tem a fungéo de

, agencia produtora de elei¢gdes ," gerenciando administrando as eleigdes brasileiras
(CERQUEIRA; CERQUEIRA, 2012). Assim, a cada mudanca de presidente nestes
orgaos, altera-se toda a estrutura administrativa dos mesmos, ocorrendo a
nomeacao e designagdo de novos servidores para OS cargos em Ccomissao e
Tribunais Regionais Eleitorais Capitais dos Estados e DF, Tribunal Superior Eleitoral
Brasilia, Juntas Eleitorais, Zonas Eleitorais, Juizes Eleitorais, Zonas Eleitorais para
as fungdes de confianga, respectivamente, além de outras medidas ligadas a gestéao
interna (SENA, 2012).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O papel da Justiga Eleitoral € a coordenagao no comando das eleigbes garantida o
processo eleitoral com suas diretrizes claras e seguindo a lei. Os gestores precisam
estar se renovando as mudangas das organizagdes, sendo necessario saber suas

metas objetivas e o0 que € preciso para se adequar a elas.

Foi constatado que a Justica Eleitoral utiliza mais de um modelo de gestdo por
competéncias, dependendo de suas diretrizes e metas de resultados, a pesquisa
“Implementacdo da gestao estratégica por competéncia na Justiga Eleitoral” permitiu
saber se os tribunais estavam adotando um modelo de gestdo por competéncias, e

em qual etapa do processo de implementagao se encontra.

Foi descrito as percepgbes dos responsaveis pela adogdo da gestdo por
competéncias, sobre as dificuldades e vantagens do modelo implantado nas quais
resultaram pontos de melhoria acerca do modelo aplicado pelos gestores; e

Identificaram a existéncia de alinhamento entre os niveis de competéncias.

Assim, as informagdes obtidas e descritas neste trabalho possibilitaram uma
pequena contribuicdo no ambito da gestdo por competéncias na Justica Eleitoral,
onde foi apontado um alinhamento entre o referencial teérico e os resultados,
confirmando que a teoria combina com a pratica, porém com observagdes

especificas.

As caracteristicas do modelo, revelam a necessidade de aprimoramento da
aplicagao dos sistemas, para acompanhar estrategicamente o desenvolvimento e o

aperfeicoamento da forga de trabalho, valorizando suas competéncias.

O objetivo central da pesquisa foi descrever em que fase de implementagdo do
modelo de competéncias organizacionais da Justica Eleitoral, esta. Para tanto, foram
analisados os planejamentos estratégicos do Tribunal Superior Eleitoral e dos vinte e
sete Tribunais Regionais Eleitorais do pais, verificando a existéncia de uma
estratégica a qual € resultado do Planejamento Nacional do Poder Judiciario,

estabelecido pelo CNJ.
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O modelo de gestdo por competéncias apresenta-se nessa linha como mais um dos
instrumentos capazes de propiciar essa evolugdo as areas de gestdo de pessoas,
tornando-as mais estratégicas e alinhadas ao propdsito institucional. Contudo, nao
se pode prescindir de outros meios necessarios a boa gestdo, bem como nao se
deve entender a gestdo por competéncias como uma ferramenta exclusiva da area
de gestdo de pessoas, e sim como instrumento gerencial compartiihado com os
gestores e os servidores. Com a certeza de que juntos oferecemos melhores
resultados a sociedade, este trabalho, ja construido de forma colaborativa, continua
em permanente evolugio e intenciona ser tdo somente ponto de partida, aberto para
evolugdes, melhorias e sugestdes dos varios érgédos e servidores que compdem a

Justica Eleitoral.

Constata-se que embora os esforgos estejam caminhando para a adogao do modelo
por competéncias na Justica Eleitoral, esse precisa percorrer ainda um longo
caminho, a sazonalidade da dire¢do da alta gerencia a adesdo dos servidores, a
falta de normativos especificos e a definicdo especifica de competéncias sdo os

principais motivos para 0 ndo sucesso da aplicagao do modelo.

As principais limitagdes da pesquisa giram em torno da aplicacdo da entrevista
documental e do questionario eletrbnico, onde os conceitos e definigdes de
entendimento de implementagao, ndo podem ser esclarecidos, ainda ,por alguns nao
conseguirem acessar o link do questionario respondendo no Word, passando assim

para a compilacéao final.

Também se faz necessaria a compreensao semantica e da aplicabilidade desses
indicadores, a fim de assegurar a manutencdo da descricdo oferecida. Os
descritores foram validados pelo GT e buscaram garantir a maxima objetividade ao

instrumento, vedando-se, portanto, alteracdes redacionais por parte dos tribunais.

Em sua primeira fase, sugere-se também a aplicagdo em grupo-piloto. A frequéncia
da avaliagcédo deve ser anual e realizada sempre no mesmo periodo do ano. Também
€ possivel considerar os niveis de complexidade da fungao exercida pelos avaliados
na mensuragcdo das competéncias; no entanto, esse topico ndo € explorado neste

material.



80

Sugerem-se a necessidade de novo estudos especificos, onde resultados
significantes poderdo advir dessas novas pesquisas, norteando os pesquisadores e
administradores publicos no sentido de se criar um modelo Unico de gestdo por
competéncias para a administragao publica brasileira, contribuindo, de forma efetiva,

para a profissionalizagado das carreiras de Estado no pais.

Acredita-se que o modelo de gestdo por competéncias pode contribuir para a
profissionalizagdo da administragdo publica brasileira. Além de poder contribuir com

abordagens relevantes para investigagdes futuras.
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APENDICE “A” — Carta de Convite para Participacido da
Pesquisa Académica sobre a Implementacao da Gestao
Estratégica por Competéncias na Justica Eleitoral

Em, 10 de abril de 2017.

Tribunal Superior Eleitoral (TSE),
Edificio Sede do TSE
SAFS, Quadra 7, Lotes 1/2-Brasilia.

Assunto: Solicitacdo de autorizagao para realizagao de pesquisa académica sobre
implementacédo da Gestao estratégica por competéncias na Justica Eleitoral.

Prezado Sr. Flavio Costa,

Na oportunidade em que vos cumprimento, solicito autorizagdo de Vossa
Senhoria, para que a discente Bruna Menezes e Silva — matricula 15/0169779,
pertencente ao Curso de Graduagdo em Administracdo Noturno da Universidade de
Brasilia, desenvolva a pesquisa de conclusdo do curso para fins exclusivamente
académicos na area de Gestdo Estratégica de Gestdo de Pessoas, com foco em
Gestao por Competéncias.

A pesquisa tem por finalidade descrever, no ambito das instituigdes publicas,
em especial da Justica Eleitoral, a implementacdo da Gestado estratégica por
Competéncias como ferramenta de gestdo estratégica de Gestdo de Pessoas.
Desse modo, este trabalho reflete um esforco académico em demonstrar esta
tematica e seus desdobramentos, bem como representa a iniciativa de ampliar os
estudos a respeito deste importante tema no ambito da gestdo institucional e
estratégica.

Este Trabalho sera realizado sob a orientacdo da Professora pesquisadora
Dra. Olinda Maria Gomes Lesses do Departamento de Administracdo da
Universidade de Brasilia com acompanhamento sob coorientacdo da Mestra Lana
Montezano (Doutoranda em Administracdo do Programa de Pdés-Graduagao e
Pesquisadora do Grupo Impacto de Pesquisa da Universidade de Brasilia).

Foram realizadas pesquisas preliminares em documento disponivel na
Internet (Caderno de orientagdo da Gestdo por competéncias na justica eleitoral de
2013), oportunidade em que foi identificada a implementagdo de modelo de Gestéo
por Competéncias na Justica Eleitoral, despertando o interesse por este locus de
pesquisa.

Face ao exposto, solicitamos agendamento de visita prévia com gestor ou
profissional responsavel pela implementagcao da gestdao por competéncias do TSE, a
fim de realizamos uma entrevista para compreendermos este processo e 0 modelo
adotado, bem como para subsidiar a elaboragao de um questionario a ser aplicado
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em toda Justica Eleitoral, com gestores ou profissionais responsaveis pela
implementagdo da gestdo por competéncias nos diferentes Tribunais. Propomos
realizacéo da entrevista no dia 19 ou 26 de abril de 2017 (quarta-feira) as 10h ou
14:30h. Caso nao seja possivel nestas propostas, solicitamos a gentileza de
informar melhor disponibilidade de agenda.

Para tanto, solicitamos preliminarmente documentagbes relacionadas a
gestdo por competéncias implantadas na justica eleitoral, para que possamos
analisar previamente a entrevista. Favor fazer a gentileza de encaminhar a
documentagao para 0s e-mails bruna_menezes_@hotmail.com e
lanaconsult@gmail.com.

Aproveito o ensejo para renovar protestos de estima e consideragao,
colocando-nos a vossa disposicao.

Atenciosamente,

Bruna Menezes e Silva Lana Montezano

Graduanda em Administracao — FACE Doutoranda em Administracdo — PPGA
UNB UnB

Coorientadora da pesquisa
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APENDICE “B” — Roteiro de Entrevista

~

Universidade de Brasilia

Entrevistadores: Bruna Menezes e Silva ; Lana Montezano.

Data:

/ /

Horario:

Tema: Gestao por competéncias

1)

ROTEIRO DE ENTREVISTA

O que vocés entendem por Gestao por competéncias?

Qual motivo da implementagao da gestao por competéncias na Justica
eleitoral?

Como é o modelo de gestao por competéncia do Tribunal?

O que esta sendo feito na pratica em relagéo a gestéo por competéncias no
Tribunal?

Como é a modelagem de competéncias adotadas (tipos de competéncias sé&o
adotadas)?

Existe alinhamento entre as competéncias individuais e organizacionais?

Quiais as dificuldades para ado¢gdo do modelo de gestao por competéncias no
Tribunal?

Quais as vantagens/ganhos que ja obtiveram com a implementagéo da gestéao
por competéncias?

Teria alguma sugestao de melhorias para a efetiva implementagdo do modelo
de gestao por competéncias na Justica eleitoral?
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APENDICE “C” — Carta de Apresentacio da Pesquisa

Pesquisa Académica sobre Implementacao da Gestao Estratégica por
Competéncias na Justica Eleitoral

Informagoes para o(a) participante voluntario(a):

Vocé esta convidado(a) a responder este questionario anénimo que faz parte
da coleta de dados da pesquisa ,‘Implementacao da Gestao Estratégica por
competéncia na Justica Eleitoral”.Este trabalho tem finalidade académica para
conclusao do curso de graduacdo, bem como para elaboragao de artigo cientifico
para divulgagao da produgao do conhecimento.

Os dados referentes a esta pesquisa sédo de responsabilidade da aluna Bruna
Menezes e Silva — matricula 15/0169779, pertencente ao Curso de Graduagédo em
Administracdo Noturno da Universidade de Brasilia - UnB,sob orientagdo da Prof?.
Dr2. Olinda Maria Gomes Lesses do Departamento de Administragdo da UnB, com
acompanhamento sob coorientagdo da Mestra Lana Montezano (Doutoranda em
Administracdo do Programa de Pds-Graduagao e Pesquisadora do Grupo Impacto
de Pesquisa da UnB).

O objetivo da pesquisa €& analisar a implementagdo da Gestdo por
Competéncias, por meio da identificacdo do modelo adotado, dos desafios
enfrentados e dos beneficios do modelo. Espera-se com o resultado dessa pesquisa
um diagndstico do modelo utilizado para a implementacao da Gestéao Estratégica por
competéncias na Justiga Eleitoral para compreenséao desta ferramenta de Gestao de
Recursos Humanos Estratégico para as Organizagdes Publicas.

O questionario eletrbnico devera ser preenchido pelos gestores das areas
responsaveis pela implantagdo da gestdo por competéncias no Tribunal ou por
gestores das areas de Gestdo de pessoas que ainda ndao tenham implantado o
modelo. Solicitamos a gentileza em responder o questionario até o dia 22 de maio
de 2017 para que possamos ter tempo habil de consolidar as informagdes para
elaboracédo da monografia.

Caso vocé concorde em participar da pesquisa, leia com atengcdo os
seguintes pontos: a) vocé é livre para, a qualquer momento, recusar-se a responder
as perguntas que lhe ocasionem constrangimento de qualquer natureza; b) vocé
pode deixar de participar da pesquisa e nao precisa apresentar justificativas para
isso; c) sua identidade sera mantida em sigilo; d) caso vocé queira, podera ser
informado(a) de todos os resultados obtidos com a pesquisa, independentemente do
fato de mudar seu consentimento em participar da pesquisa.

As respostas serdo compiladas em conjunto. Asseguramos o sigilo quanto a
identificacdo dos respondentes.
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Esperamos contar com a sua contribui¢ao, pois ela é fundamental para o
sucesso da nossa pesquisa.

Agradecemos sua participagao!

Bruna Menezes e Silva Lana Montezano

Graduanda em Administragdo — FACE Doutoranda em Administragdo — PPGA
UNB UnB

Coorientadora da pesquisa
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APENDICE “D” — Questionario Aplicado

12 Parte — Adogao do modelo de gestao por competéncia

1. Vocé conhece o que € um modelo de gestao de pessoas por competéncias?
() Sim () Nao

2. A sua organizagao adota modelo de gestao por competéncias?
() Sim (') Nao (pergunta filtro para direcionar para outras perguntas)

22 Parte —-Compreensao do modelo de gestao por competéncias (somente para
quem possui — quem respondeu sim na pergunta 2).

3. Qual o principal motivo da implantagcao da gestao por competéncias?
( ) Exigéncia normativa da minha Organizagao
() Recomendacéao de 6rgéos de controle[TCU,CNJ...]
( ) Implantagdo do modelo estabelecido pelo Decreto 5.707/2006

() Necessidade definida pela organizagdo em fungao do
conhecimento acerca dos beneficios do modelo de gestao por
competéncias

() Inspiracdo em referéncias de outras organizagdes que adotaram o
modelo.

() Outro:Especificar

4. Em que ano comegou a implantagao da gestao por competéncias no
Tribunal?

5. Quais as fontes de informagdes pesquisadas para o desenvolvimento do
modelo de gestdo por competéncias no Tribunal?(vocé pode marcar mais de
uma opgao)

() Pesquisa em modelos de produgdes cientificas (artigos)
( ) Pesquisa em modelos publicados em livros
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( ) Pesquisa em normativos sobre gestdo por competéncias de outros
orgaos

( ) Participagado em cursos especificos sobre gestao por competéncias
( ) Pesquisas e experiéncias em outros Tribunais da Justica Eleitoral

( ) Pesquisa em experiéncias em outros 6rgaos publicos

( ) Pesquisa em experiéncias em outras organizag¢des (privadas,
economia mista).

() Outro:Especificar,

6. Em relacdo a modelagem das competéncias, quais os tipos de competéncias
sao identificadas na sua organizagéo?

A) Quanto ao nivel
( ) Somente individual
( ) Somente equipe / grupos
( ) Somente Organizacional
() Organizacional e individual
() Organizacional, de equipe e individual
B) Quanto a amplitude (vocé pode marcar mais de uma opgao)

() gerais ou transversais (competéncias que independem da atuagao
profissional, ou seja, que sao necessarias independente do cargo da
pessoa — ex: trabalho em equipe)

( ) especificas (competéncias que dependem das atividades
desempenhadas no cargo/fungéo)

C) Quanto a especificidade (vocé pode marcar mais de uma opgao)

() gerenciais (especificas aos profissionais que atuam com gestao /
coordenacgao de equipe)

( ) técnicas (especificas aos cargos finalisticos ou administrativos)
D) Quanto a temporalidade (vocé pode marcar mais de uma opgao)

() Emergente (necessarias a demandas que ainda n&o sao feitas e
que serao necessarias no futuro)

( ) Estaveis (necessarias para o desempenho das atividades atuais da
organizacao)

7. Existe alinhamento entre as competéncias individuais e organizacionais?
( )Sim
( ) Nao
() N&o se aplica
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8. Quais os subsistemas de gestao de pessoas que sao feitos com base em
competéncias na sua Organizagao? (vocé pode marcar mais de uma opgao)

( ) Recrutamento e Selegao (concurso Publico)
() Treinamento e Desenvolvimento
() Movimentacgao interna de pessoal
() Avaliagao de Desempenho

(

) Remuneragéao

9. Dentre as etapas abaixo, quais sao realizadas no modelo de gestédo por

competéncias na sua Organizagao? (vocé pode marcar mais de uma opgao)
() Analise do contexto organizacional

) ldentificagdo de competéncias organizacionais

) ldentificacdo de competéncias profissionais

) ldentificagdo de lacunas de competéncias profissionais

) Disseminagao das competéncias para os profissionais

) Elaboragéo do plano de capacitagao por competéncias

(
(
(
(
(
(

) Execugao de ag¢des de aprendizagem com base nas lacunas de
competéncias

( ) Avaliagao de desempenho com base em competéncias profissionais

( ) Resultados da avaliagao de desempenho por competéncias para
retroalimentar as necessidades de capacitagao

() Outro:Especificar

10. Quais informagdes vocés utilizam para definicdo das competéncias? (vocé
pode marcar mais de uma opgao)
( ) Planejamento Estratégico
( ) Processos de trabalho
() Normativos com as atribuigdes dos cargos
() Normativos com as atribuigbes das areas
(

) Outro:Especificar

11. Vocé participou / participa da concepg¢ao do modelo de gestao por
competéncias no Tribunal?

( )Sim
() Nao
() Parcialmente
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Em relagao as questoes 12 a 15, avalie as afirmativas e indique o quanto vocé
concorda com as frases, em uma escala de 0 a 5, sendo “0” significando
discordo totalmente e “5” significando que concorda totalmente.

12. A alta administrag&o apoiou a implantagcdo do modelo de gestao por
competéncias.

13. Enfrentamos dificuldades / barreiras para implantagdo da gestéo por
competéncias

14. Houve beneficios para o Tribunal com a implantagdo de gestéao por
competéncias.

15. Houve melhorias na atuag&o dos servidores com a implantagao de gestao
por competéncias.

32 Parte — Dificuldades e vantagens quanto ao modelo de gestao por
competéncia (tanto para quem adota ou nao adota)

16. Quais as dificuldades para adogao do modelo de gestdo por competéncias
no Tribunal em que
trabalha?

17.Quais as vantagens / beneficios que podem ser obtidos com a ado¢ao do
modelo de gestdo por competéncias para o Tribunal em que trabalha
(independente de terem sido obtidas ou mesmo de ter sido implementada no
Tribunal)?

18. Quais as vantagens / ganhos que o Tribunal onde vocé trabalha ja obteve
com a implementacgéo da gestdo por competéncias (somente para o Tribunal
que tiver implantado)

19. Teria alguma sugestdo de melhorias para a efetiva implementagado do modelo
de gestao por competéncias no Tribunal em que
trabalha?

| 4? Parte —Caracteristicas so6cio demograficas

1) Em qual Tribunal trabalha?

2) Vocé é o gestor da area responsavel pela implementagdo da Gestao por
competéncias?

() Sim
() Nao



3)

4)

5)

6)

Sexo
() feminino
( ) masculino
( )outro
Idade
() até 20 anos
() de 21 a 30 anos
( )de 31 a 40 anos
() de 41 a 50 anos
( )de 51 a 60 anos
( ) mais de 60 anos
Nivel de escolaridade
( )2° grau completo
() Superior incompleto
() Superior completo
( ) Especializacdo / MBA
() Mestrado
() Doutorado
Tempo de servigo no Tribunal
( ) menos de 3 anos
() entre 3 a5 anos
()entre 5a 10 anos
( )entre 10 a 15 anos
( )entre 15 a 20 anos
() entre 20 a 25 anos
( ) mais de 25 anos
T
() menos de 1 ano
) entre 1 ano a 3 anos
) entre 3 ano a 5 anos

(
(
()entre 5a7 anos
( )entre 7 a 10 anos
(

) mais de 10 anos

empo que trabalha com gestao por competéncias
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OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!
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APENDICE “E” — Carta de Apresentacio para Especialistas

Pesquisa Académica sobre Implementagao da Gestao Estratégica por
Competéncia na Justica Eleitoral

Prezado avaliador especialista:

Vocé esta convidado(a) a contribuir para a analise de conteudo de uma das
etapas da pesquisa académica ,Implementacao da Gestao Estratégica por
competéncia na Justica Eleitoral’, como requisito para conclusdo da graduagéo
em Administracdo da UnB da aluna Bruna Menezes e Silva — matricula 15/0169779,
com acompanhamento sob coorientagdo da Mestra Lana Montezano (Doutoranda
em Administracdo do Programa de Pds-Graduagdo e Pesquisadora do Grupo
Impacto de Pesquisa da UnB).

A andlise de conteudo se faz necessaria em quatro questbes abertas do
questionario aplicado nos Tribunais vinculados a Justica eleitoral que tratam dos
problemas para implantagao, das vantagens do modelo de gestao por competéncia,
das vantagens obtidas no Tribunal e de sugestdes para implantagdo. Para cada uma
das questdes, conforme consta no Anexo 1, solicitamos que sigam os seguintes
passos:

» Realizar analise flutuante das respostas de cada questdo para conhecimento
do conteudo relacionado.

» Realizar segunda leitura para identificar categorias de analise, as quais
deverao ser marcadas de cores diferentes (a mesma cor devera ser utilizada
para as informag¢des da mesma categoria de cada questao).

= Propor uma descrigdo das categorias identificadas em cada questéo.

Solicitamos a gentileza de nos responder até o dia 09/06/2017 (sexta) para
que possamos consolidar os dados necessarios a conclusao do relato da pesquisa
na monografia.

Agradecemos sua participagao!

Bruna Menezes e Silva Lana Montezano
Graduanda em Administragdo — FACE Doutoranda em Administragdo — PPGA
UNB UnB

Coorientadora da pesquisa
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