>

™

Universidade de Brasilia

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Gestdo de Politicas Publicas

Departamento de Administragéo

MARCOS DIAS DO NASCIMENTO JUNIOR

CONDICIONANTES CONTEXTUAIS DA GESTAO
ESTRATEGICA DE PESSOAS NO TRIBUNAL SUPERIOR
ELEITORAL

Brasilia— DF
2019



MARCOS DIAS DO NASCIMENTO JUNIOR

CONDICIONANTES CONTEXTUAIS DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
NO TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL

Monografia apresentada ao Departamento de
Administracdo como requisito parcial a
obtencdo do titulo de Bacharel em

Administracéo.

Professor Orientador: Dr. Pedro Paulo Murce

Meneses

Brasilia— DF
2019



MARCOS DIAS DO NASCIMENTO JUNIOR

CONDICIONANTES CONTEXTUAIS DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
NO TRIBUNAL SUPERIOR ELEITORAL

A Comissdo Examinadora, abaixo identificada, aprova o Trabalho de Conclusdo do Curso
de Administracdo da Universidade de Brasilia do (a) aluno (a)

Marcos Dias do Nascimento Junior

Doutor, Pedro Paulo Murce Meneses
Professor-Orientador

Doutorando, Diogo Ribeiro da Fonseca, Doutora, Tatiane Paschoal,
Professor-Examinador Professor-Examinador

Brasilia, 02 de dezembro de 2019



Dedico este trabalho ao meu companheiro, Walisson
Rodrigues, meu grande exemplo de responsabilidade e
dedicagéo, a meu querido amigo Yuri Moreira que sempre
me apoiou e incentivou na trajetoria académica, bem como
a minha madrinha Charlene Rosa. A minha querida irma,
Andressa, e aos meus pais, Marcos e Rosa, pois sdo meus
grandes incentivadores e 0s responsaveis pela minha
formacéo.



AGRADECIMENTOS

Agradeco aos servidores do tribunal, que gentilmente
cederam seu tempo e energia para contribuirem com esta
pesquisa, ao Professor Pedro Paulo Murce Meneses, pelo
apoio e dedicacdo demonstrados nas orientacdes ao auxiliar
no desenvolvimento da pesquisa.



A vida ndo é conhecida pelo que nela podemos fazer, mas
sim pelo que nela fazemos.
Les Giblin



RESUMO

O presente estudo buscou analisar os fatores institucionais, politicos, organizacionais e
setoriais, considerados como contingenciais a implementac&o de politicas estratégicas de gestdo
de pessoas no Tribunal Superior Eleitoral. Foram entrevistados a secretaria da unidade de GP,
os coordenadores do 6rgdo participante e dois chefes de secdo. As entrevistas foram
sistematizadas através da analise de conteldo realizada através de categorias pré-estabelecidas
em pesquisas anteriores. Foi identificado através da analise dos depoimentos, que os fatores
que mais se destacaram formam 0s organizacionais e setoriais por se tratar de situac6es que 0
préprio RH pode manobrar. Os institucionais e politicos quase sempre estdo fora do alcance do
RH, sendo isso possivel ou impossivel manobrar em razdo dos préprios aspectos notados no
fator setorial. VValendo ressaltar que um fator que impacta negativamente o 6rgéo, € a cultura
paternalista que ainda esta arraigada no tribunal. Resultados de estudos anteriores que buscaram
identificar os fatores em outras organizacdes da administracéo publica serviram de fundamento
para a analise dos resultados. Concluiu-se que 0s aspectos organizacionais e setoriais sao 0s
mais relevantes, e deve-se levar em conta 0s aspectos culturais enraizados no 6rgéo.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas; Administracdo Publica; Poder Judiciario
Federal; Condicionantes contextuais; Condicionantes organizacionais; Condicionantes
setoriais; aspectos culturais.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Modelo conceitual de referéncias tedricos para o estudo da GEP ......................... 28
Figura 2 — Os sete temas da GEP..........c.oiiiiiiieiie e 29
Figura 3 — Estrutura OrganizaCional .............cccoiuiiiiiiiie i 38

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Opinido sobre impostos de reforma do JudiCiario (eM%):........ccccveevvveeiiieeiiinnnn, 16
Tabela 2 - Descricdo dos procedimentos metodoldgicos de pesquisa: ..........cceevveeeviveeesivnnnnn 35

Tabela 3 — Fatores interferentes a ado¢do dos principios da GEP no Poder Judiciario

Tabela 4 - Segmentacdo das Categorias de Fatores que Tenderam a Influenciar Negativamente,
positivamente ou que N30 Se NOLOU UM Padra0: .......covveiiiie i 47



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Problemas que dificultam o acesso a justica no cenario brasileiro, e institutos

criados pela Emenda Constitucional 45 (EC-45) para a sua resolugao................cccccvennee. 20
Quadro 2 — Quadro ReSUMO/AMOSEIA.........eeeeiiiiieee e i e et sbree e 39
QUAAIO 3 — BASE TEONICA .....vvee ettt ettt ettt e et e et e e e s b e e s bae e anrea e 40

Quadro 4 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia positiva (Normas/Legislagdo) .........ccooverveerieiiieniiienie e 49

Quadro 5 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as
recorréncias foram pequenas (Aspectos Societais; Mecanismos de Controle Externo) ....50

Quadro 6 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia positiva (Apoio da alta administragao)...........ccccecvveevivveesiineennnnn. 53

Quadro 7 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia negativa (Influéncia de grupos de interesse; Descontinuidade
AAMINISIIALIVA) ...eeivvieeeiiee et e e e e e e e et e e e staeeesnaeeessaaeestneeaneeeas 54

Quadro 8 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as
recorréncias foram pequenas (configuracdo politica da organizacdo) ............ccccceeevvneenne. 55

Quadro 9 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as
recorréncias foram pequenas (Aspectos estruturais; Papel dos gerentes de linha; Aspectos
culturais; Planejamento estratégico organizacional) .............ccccocvveiviie e 57

Quadro 10 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia negativa (Comunicacao institucional; Coeréncia do modelo com o
contexto OrganizaCional) .............ooiiieiiiie e 59

Quadro 11 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia positiva (Engajamento do quadro de servidores; Recursos
fINANCEIr0S € OFCAMENTAIIOS) ... .c.vieeiiieeectiee ettt e et e et e e e e e e aaeeeeneas 60

Quadro 12 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram
vistas como influéncia positiva (Autonomia da unidade de GP; Reputacdo da unidade de
GP; Estruturagdo da unidade de GP; Inser¢do estratégica da unidade de GP;
Caracteristicas da [ideranca de GP) .........ccoiuiiiiiiiieiiie e 62



Quadro 13 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferengas entre as
recorréncias foram pequenas (Coeréncia interna dos subsistemas de GP; Metodologia de

implementacdo; Coexisténcia do papel funcional de GP; Influéncia politica da Unidade de
GP)



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CNJ — Conselho Nacional de Justica

GP — Gestéo de Pessoas

GEP — Gestéo Estratégica de Pessoas

NPM — New Public Management

PDRAE - Plano diretor da reforma do aparelho do estado

PNDP — Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
SHRM - Strategic human resource management

SEMOR - Secretaria de Modernizacao e Reforma Administrativa
VBR - Visdo Baseada em Recursos



SUMARIO

(O [V =70 5 1007 J TR 13
IR O (=) LU= Tov: Lo RSO STR 15
I e (] 0] (=T g L 4 Vo Lo SO 18
1.3, ODJELIVO 08 PESUUISA. ... eveeieeeeiiieeiieatie et sie et ee e stee e st e e s te e et e et e e sbeeessbeesnbeeanteeesbeeessbeesnbeeanteeereeeees 21
N S 1) o7 Y SO 21
2. REFERENCIAL TEORICO ......cocoiioiittieeeeeeeee sttt n s e s neneeseees 24
2.1. New Public Management e reforma do estado Brasileiro ...........cccoceviiiiiiiiic 24
2.2. GeStA0 EStrategiCa 08 PESSOBS .......cueiuierieieitiiieeie ittt sttt sttt sttt st ne e b sbesbe et see e 27
2.3. Contexto e implementacédo da GEP e da GPC no setor pablico mundial ...........ccccoeeeiiiiiecie e, 32
3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA ........ouiiieieeieteieieeete e ettt en s enn s eeeees 35
3.1. Tip0 € deSCriGAO gEral da PESTUISA...... . uvirueirireitieriee it sttt sttt sttt sttt ettt be e 35
3.2. Caracterizagao da Area 08 BSTUOD .........eeriiieiieeieieie ettt ettt ettt et sresre e neeneas 36
3.3. Populagao € amostra de PartiCIPANTES..........uireiriiiie ettt et 39
3.4. Caracterizagdo dos inStrumentos de PESQUISA ......cuveerrrirruereirieeisrreiieesieeesseeesseeessseesseeesseeesseeesseeesnseeans 40
3.5. Procedimento de coleta e de analise de dados ............coveriiiiieeeiii e 43
4. ANALISE DE RESULTADOS .....cocviiirieieieeeeieteeeseie e esesie st eses et st sssssssesessssssssssansasennansasans 45
4.1, FAOreS INSHIUCIONAIS .. .ecvvivviririeeiiete st r e nn e nr e 48
4.2, FALOrES POIITICOS ... ..t r e nr e 52
O 1 (0] (=R @ o - La 12 Lo [0 T USSR 56
4.4, FALOrES SELOTIAIS ....vivvireiiiesietesie ettt ettt r st b e R Rt bt e R b e s e nn e nn e nne e 61
5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES ........coiiieieeieeeeetieeie ettt 74
REFERENCIAS ..ottt 76
APENDICE A — Carta de Apresentagio da PESQUISA ...........ceevvereeveveereeiesisressesesessssssesessesssesessssssssssssesans 83
APENDICE B — Termo de CONSENEIMENTO............ccviverrirerieetieeteseiessetsssssessesessesessesesss s s s ssans 87

APENDICE C — ROEITO 08 BNEIEVISTA. .....veveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e et et eeeee et e et et eee et eee et eee et eeeeeeeee et ee et eeeeeeeeeeeseens 87



13

1. INTRODUCAO

A Administracdo Publica, em diversos paises, empreendeu mudancas substanciais nas
politicas de gestdo publica, na tentativa de modernizacdo das estruturas e processos do
aparelho de Estado. De acordo com a literatura 0 modelo weberiano tornou-se o alvo das
mais asperas criticas, por ser um modelo inadequado para o contexto institucional
contemporaneo. Com isso, ocorreu a substituicdo progressiva deste por novos modelos de
gestdo e de relacdo do Estado com a sociedade (Barzelay, 1992; Osborne e Gaebler, 1992;
Hood, 1995; Pollitt e Bouckaert, 2002).

Nessa perspectiva, observa-se uma necessidade de inovacdo da Gestdo de Pessoas no
setor publico. Especificamente nos anos 1980 e 1990, um movimento denominado NPM —
New Public Management (Hammerschmid&Walle, 2011; Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008;
Motta, 2013), estabelecia novos discursos e préaticas derivadas do setor privado, como a
efetividade e o desempenho de organizacdes publicas. Dessa forma, respondendo as
transformacgdes mundiais econémicas e sociais, sucederam reformas.

Face a esse contexto, busca-se uma gestéo estrategica no setor publico que venha estar
alinhada com os objetivos organizacionais e que se caracterize pela definicdo e
implementacdo de politicas, praticas, de forma efetiva, permitindo alavancar as habilidades
e competéncias dos funcionarios e o alcance dos resultados esperados pela organizacéo.

Nesse sentido, € possivel constatar empenho por parte do setor publico em
desenvolver com mais eficacia uma Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), compreendida
como aquela que atende as demandas dos tomadores de deciséo e privilegia os objetivos de
longo prazo nas relacdes estabelecidas pelas organizaces com as pessoas (Lacombe
&Tonelli, 2001; Marler& Fisher, 2013; Truss, 2008).

Como consequéncia desse movimento, o cenario da administracdo publica brasileira
também passou por reformas gerenciais, devido as pressdes internas (um modelo burocréatico
que apresentava problemas) e as influéncias externas (NPM). Como um meio de implementar
a GEP, o modelo de gestdo por competéncia se insere no setor publico tendo 0s mesmos
principios do movimento NPM. Segundo Horton (2000), torna-se um mecanismo de resposta
as necessidades do mundo globalizado e competitivo.

Logo, € possivel constatar determinada mudanga da area como transicdo de um

horizonte vislumbrado pela gestdo denominado Administracdo de Recursos Humanos,



centrado no controle de pessoas e em sistemas administrativos, para a Gestdo Estratégica de
Pessoas (GEP), cujo objetivo visa articulagdo funcional, individuais e organizacionais
(LEGGE, 2005), introduzida com uma perspectiva estratégica orientada para resultados.

Nessa conjuntura, ocorreu uma mudanga recente em politicas de gestdo, expressa na
edicdo do Decreto n° 5.378/2005, que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica) (BRASIL, 2005). Portanto embasando na GP, a edi¢do do
Decreto n° 5.707/2006, que aborda a instituicdo da politica e suas diretrizes para o
desenvolvimento da administracdo publica federal, que se faz utilidade da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os 6rgdos da administracdo direta, autarquica
e fundacional (BRASIL, 2006).

O Decreto n° 5.707/2006 instaurou mudancas significativas, enquanto sequer foram
superadas as disfungdes do modelo burocratico, com isso acarretando poucos resultados
positivos pés-implantacdo. Duas recentes pesquisas brasileiras, investigaram a PNDP: uma
tratou dos fatores ambientais de natureza formal e informal que condicionam as praticas de
gestdo de pessoas em organizacdes publicas federais (Fonseca, 2013; Fonseca, Meneses,
Silva, & Campos, 2013); a segunda apresentou os principais fatores intervenientes no
processo de implantacdo da politica (Camdes & Meneses, 2016).

Valendo ressaltar a pesquisa intitulada Gestéo estratégica de pessoas no Legislativo
Federal: desafios e possibilidades (Cortés, 2016), pois como todas essas pesquisas focavam
0 poder executivo, Viu-se a necessidade de se avaliar se tais fatores e dificuldades também
estariam presentes em outros Poderes da Administracdo Publica, sendo identificados 22
fatores interferentes, classificados como institucionais, politicos, organizacionais e setoriais,
constatando-se que os politicos sdo 0s mais impactantes no cenario estudado. A pesquisa
contribui academicamente ao suprir uma lacuna de pesquisas sobre a GP no Legislativo, e
contribuira para o entendimento dos possiveis fatores interferentes no intento da GEP no
Poder Judiciario Federal.

Com a aprovacdo da Emenda Constitucional n® 45 em 2004, o Poder Judiciario tem
estado em evidéncia nos ultimos anos, nos aspectos politicos. Essa emenda implementou uma
série de mudancas no Judiciario, abrangendo procedimentos judiciais e mudancas nas
estruturas de poder, com a criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

O surgimento da CNJ possibilitou uma expansdo da racionalidade do
desenvolvimento no judiciario, conforme o alinhamento com as atribui¢cGes desse 6rgéo,
como a fiscalizacdo do trabalho dos magistrados e servidores e a modernizagdo do judiciario
(Sena, 2012; Nogueira, 2011).

14



15

Ainda que ndo seja possivel mensurar resultados efetivos diante da reforma do
Judiciério estar em andamento, € possivel discutir eventuais alcances e transformagdes, assim
como resisténcias e dificuldades que serdo enfrentadas, mas que também se tratam de

propostas de reformas do setor publico, se utilizando do gerencialismo.

1.1. Contextualizagdo

Estudar os condicionantes contextuais da gestdo estratégica de pessoas no Tribunal
Superior Eleitoral é relevante, visto que no atual cenario brasileiro a gestdo publica passa por
diversas transformacdes no que tange as politicas de pessoal. A mudanca organizacional
iniciada nas organizagdes publicas devido a Reforma do Estado tinha o propoésito de
converter o modelo tradicional de administracdo burocratica de todo o Estado brasileiro, para
uma gestdo semelhante ao da iniciativa privada. Todavia, a reforma do Estado iniciada com
a criacdo do Ministério da Administracdo Federal e da Reforma do Estado (Mare), em 1995,
ficou limitada ao Poder Executivo.

No contexto dos anos 1990, a agenda politica brasileira estava marcada por propostas
de reforma constitucional, sendo que as mesmas modificaram as relagdes do Estado com a
economia e a sociedade, estando prevista a inclusdo da questao judiciaria na pauta de debates,
visto que, o Estado brasileiro passava por um processo de Reforma institucional bem como
o0 Brasil passava por um processo de redemocratizacao, afirmam Sadek e Arantes (2001).

Observa-se, a partir da década de 1990, um aumento da diligéncia sobre o Poder
Judiciério, além de que a constituicdo de 1988 amplificou o seu protagonismo politico. Essa
grande demanda na procura por servicos judiciais, de acordo com Nogueira: “ao ter que ser
tratado pelas estruturas organizacionais entdo vigentes, passa a colaborar com a crise
institucional e de gestdo na qual ingressa o Poder Judiciario nos anos seguintes a
promulgacdo da CF 1988 (2011:4).

A crise do Judiciario estaria relacionada com aspectos de gestdo como falta de
planejamento, deficiéncias no controle administrativo e falta de integracdo com outras
instituicbes que integram o Sistema de Justica (Nogueira, 2011; Vieira e Pinheiro, 2008;
Renault, 2005). Decursivo de excesso de formalismo cartorial, abundancia de leis e de causas
estruturais como dificil acesso ao Judiciario por setores da populacdo, numero insuficiente

de magistrados e servidores, baixo indice de informatizacdo dos cartorios e varas judiciais.
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Devido a esse estado no qual o judiciario se encontrava, uma proposta de Emenda
Constitucional comecou a tramitar na Camara dos Deputados entre 1992 e 2000. Em 2002,
voltou a tramitar no Senado e, em 2003, entrou na pauta de prioridades do Congresso
Nacional, com o propoésito de implementar a Reforma do Judiciario.

A Emenda Constitucional n°® 45 é aprovada em dezembro de 2004. As mudancas
implementadas pela Emenda reagiram como um choque de gestdo no Judicirio,
proporcionando modificacbes na estrutura do poder, nos procedimentos judiciais;
promoveram mecanismos administrativos que buscavam maior eficiéncia e celeridade
processual, garantindo autonomia e independéncia dos magistrados e ampliando o acesso da
populacdo a justica (Sena, 2012). Dentre estas determinacdes, destaca-se a criagdo do
Conselho Nacional de Justica (CNJ).

O CNJ foi instalado em junho de 2005, composto por representantes da magistratura,
do ministério publico, da advocacia e da sociedade civil, e encarregado de realizar a
supervisdo da atuacao administrativa e financeira do Judiciario. Seguindo algumas diretrizes,
destacando: (1) planejamento estratégico, controle e proposicao de politicas judiciarias; (2)
modernizacdo tecnoldgica do Judiciario; (3) ampliacdo do acesso a justica, pacificacdo e
responsabilidade social; e (4) garantia de efetivo respeito as liberdades publicas e execucoes
penais, de acordo com a Emenda Constitucional n. 45, de 31 de dezembro de 2004 (Reforma
do Judiciario).

A partir de 2009, com objetivo de implementar essas diretrizes, 0 CNJ determina
metas anuais aos tribunais brasileiros, estabelecendo indicadores de eficiéncia, produtividade
e qualidade como forma de tornar o servigo publico de justica mais efetivo (Sena, 2012). VVé-
se que a criacdo da CNJ enfrentou relutancia de alguns setores do Poder Judiciario, a

proporcao que representaria um controle externo (Sadek, 2001), como observado na tabela

abaixo.
Tabela 1: Opinido sobre propostas de reforma do Judiciario (em %)

Propostas Favoravel | Irrelevante | Contra | N.S/N.R
Criar Conselho Nacional de Justica 39,0 21,0 25,5 14,5
CNJ: apenas com membros do Judiciario 48,5 19,0 16,5 16,0
CNJ: incluindo membros Externos ao Judiciério 20,0 14,0 47,0 19,0
Limitar periodo de efic&cia das medidas
Liminares 40,0 24,0 31,0 5,0
Extinguir poder Normativo da Justi¢a do Trabalho

29,0 25,5 32,0 13,5
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Incorporar a Justica do Trabalho a Justica

Federal 14,0 15,0 63,0 8,0
Demacratizar o Judiciario 65,5 11,5 19,0 4,0
Reduzir possibilidades de Recursos aos

Tribunais Superiores 83,5 4.0 9.0 3.5
Instituir avocatoria para decisGes de

constitucionalidade ou inconstitucionalidade de Lei 34,0 11,0 41,5 7.5
Instituir Stmula Vinculante 32,5 6,0 35,0 26,5
Stmula Vinculante apenas para decisoes do STF 46,0 6,5 33,5 14,0
Sumula Vinculante para decises dos Tribunais

Superiores 32,0 8,0 44,0 16,0
Impedir promoc&o de juiz que retiver autos além do

prazo legal 41,0 23,5 30,0 5,5
Expandir nimero Juizados Especiais 85,0 7,5 3,0 4,5
Quarentena para nomeacdo para qualquer tribunal

de quem tenha exercido mandato eletivo ou 80,0 11,0 55 3,5
ocupado cargo de Ministro de Estado

Quarentena para Juiz que se aposenta 63,5 22,5 10,5 3,5

Fonte: Sadek (2001).

Observa-se que 61% dos juizes ou ndo concordam ou acham irrelevante a criagéo de
um CNJ, em que também € composto por membros externos. Entretanto, quando o CNJ é
composto somente por membros do Judiciario, a resisténcia decresce para 35%, deixando
claro na pesquisa realizada por Sadek (2001), seja a favor ou contra a criacdo do CNJ, apenas
seis possuem posicdes largamente majoritarias e as demais medidas sugeridas, as opinides se
dividem, sendo elas:

I. a democratizacdo do Judiciario;

ii. a reducdo de possibilidades de recursos aos Tribunais Superiores;

iii. a expansao do numero de Juizados Especiais;

iv. a quarentena para a nomeacdo para qualquer tribunal de quem tenha excedido
mandato eletivo ou ocupado cargo de ministro de Estado;

V. a quarentena para juiz que se aposenta poder advogar na mesma jurisdicéo.

Vi. em contraste, a proposta que prevé a incorporacdo da Justica do Trabalho a
Justica Federal tem a oposicdo da maioria dos magistrados.

O status profissional e a valorizacdo do magistrado, no qual dispde de autonomia e
independéncia, também acaba sendo atribuida a essa resisténcia de alguns setores do
Judiciario. O que ndo esta de acordo com a previsibilidade, a padronizagdo e a necessidade
do implemento de objetivos representados pelo choque de gestéo prometida pela Reforma do

Judiciério.



O Poder Judiciario pode ser identificado como uma configuracdo organizacional de
burocracia profissional (Nogueira, 2011; Vieira e Pinheiro, 2008). Os juizes, especialistas
treinados, que possuem autonomia e controle sobre suas funcdes de aplicacdo da jurisdicéo,
representam os operadores profissionais. Os demais servidores da justica (escrivéo,
escrevente, oficial de justica, assessores e estagiarios) compdem as assessorias de apoio,
formadas pelos cartérios judiciais que ddo suporte a atividade exercida pelo magistrado
(Vieira e Pinheiro, 2008).

Destarte, uma estrutura na qual unifica todo o poder e exige que 0 magistrado exerca,
também, as funcbes de administrador. Valendo realgar 0s aspectos que abarcam a cultura
desse Poder, no qual séo priorizados os aspectos externos correlacionados com o papel
politico do Judiciario e se trata a gestdo como fato interno que ndo conta com atencao
suficiente dos magistrados.

Os juizes definem a jurisdicdo como sua atividade “fim”, embora reconhecam que,
também, desempenham uma atividade “meio” que consiste na administragdo do seu local de
trabalho (Fontainha, 2006). Destarte, o processo de reforma do Judiciario, ao mesmo tempo
em que esta alinhado com os principios gerencialistas de eficiéncia e accontability da Nova
Gestdo Puablica, concomitantemente esta ocorrendo numa instituicdo com peculiaridades,
onde aspectos relacionados com a gestao, entendida como area meio, historicamente ficaram
ignorados.

Para mais, Bergue (2008) aponta que a reforma administrativa, na reforma do
Judiciario, as estruturas que se ligam com padrbes patrimonialistas sdo vigorosamente
compelidas a orientarem-se para um comportamento de gestdo focado no alcance de
resultados. Desse modo, Lima e Cruz (2011, p. 10), “se por um lado o Poder Publico prega a
adocdo de préaticas do gerencialismo na administracdo publica, por outro lado, o Poder
Judiciario apresenta uma configura¢do organizacional desfavoréavel a elas”.

Consequentemente, o processo de reforma do Poder Judiciario, visa realizar um
choque de gestdo, de inspiracdo gerencialista (Sena, 2012), a proporcao que tenta implantar
instrumentos utilizados na administracdo de organizacdes privadas como: planejamento
estratégico, indicadores de eficiéncia, responsabilizacdo pelos resultados etc. Todavia, esse
processo de reforma esta intercorrendo numa estrutura de burocracia profissional, na qual os
magistrados, operadores especialistas, tradicionalmente, hdo atuado no topo de uma rigida
hierarquia de poder centralizado, na qual a gestdo, como area meio, ndo recebeu muita

importancia.
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1.2. Problematizacéo

Pesquisas realizadas sobre a aplicacdo da gestdo estratégica de pessoas em 6rgdos
publicos brasileiros (Fonseca, 2013; Camdes, 2013; Camdes & Meneses, 2016; Silva,
&Campos, 2013), em suma, evidenciam os fatores e contingéncias identificados
demonstrando os obstaculos de alterar um modelo oriundo da iniciativa privada para o setor
publico, mesmo que aderindo apenas a uma vertente (capacitacdo) da GPC, que a partir da
dimensdo estratégica, contribuem para priorizacdo do desenvolvimento de capacidades e em
um Unico locus e esfera da Administracdo, qual seja, o Poder Judiciario Federal.

Levando em conta a peculiaridade do setor pablico, que se manifesta de forma mais
restrita comparado ao setor privado (Ingraham&Rubaii-Barrett, 2007), acham-se grandes
dificuldades para inversdo de préaticas estratégicas gerenciais. Desse modo, € necessario
considerar que o ambiente institucional, estrutural e cultural do setor publico instala fatores
que podem fazer com que haja uma limitacdo em iniciativas de unidades de gestéo de pessoas
de direcdo tocante a suas politicas e praticas as diretrizes estratégicas e processuais das
organizagdes (Fonseca, Meneses, Silva Filho & Campos, 2013).

Devido ao processo de reforma do Poder Judiciario ter comecado em 2004, mediante
a aprovacdo da Emenda Constitucional n° 45, tem colocado o Orgdo em evidéncia nos
altimos anos. Emenda essa que culminou em uma série de mudangas no Judiciario,
englobando ndo so alteracBes nos procedimentos judiciais, mas bem como, mudancas na
propria estrutura do Poder, com a criacdo do Conselho Nacional de Justica (CNJ).

Tais mudangas estruturais se devem a reforma e podem ser visualizadas, como no
caso, do art. 93, que versa sobre o Estatuto do Magistrados, bem como, disposto na
introducdo do art. 103-B da CF/88 o referido Conselho. Ressaltando que varios artigos
sofreram alteracdes, da mesma forma que foram criados por meio da Emenda Constitucional
n. © 45/04,

Além disso, a EC n. ° 45/04 permite um maior envolvimento da populacdo com a
justica, cujo acaba sendo um processo dificultoso e demorado, o que acarreta a falta de
confianca no Poder Judiciario, pois a morosidade vem a ser um dos maiores problemas da
justica brasileira. Para uma melhor compreensao das principais alteracdes que a Emenda em
discussdo institui e os principais problemas que ela pretende solucionar, segue sumarizado

no Quadro 1.
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Quadro 1: Problemas que dificultam o acesso a justica no cendrio brasileiro, e institutos criados pela
Emenda Constitucional 45 (EC-45) para a sua resolucéo

PROBLEMAS QUE DIFICULTAM INSTITUTO O [INSTITUTO DA EC 45 QUE PROCURA RESOLVE-LOS
ACESSO A JUSTICA

RAZOAVEL DURACAO DO PROCESSO;

EXCESSIVA DURACAO DO PROCESSO PROPORCIONALIDADE ENTRE O NUMERO

DE JUIZES NA UNIDADE JURISDICIONAL E A
EFETIVA DEMANDA JUDICIAL;

DISTRIBUICAO IMEDIATA DOS PROCESSOS EM

COMPLEXIDADE DOS PROCEDIMENTOS TODOS 0S GRAUS DE JURISDICAO;
JUDICIAIS FUNCIONAMENTO ININTERRUPTO DA ATIVIDADE

JURISDICIONAL.

FALTA DE TRANSPARENCIA DA PRESTACAO | CRIACAO DO CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA
JURISPRUDENCIAL

Fonte: Ribeiro (2018).

Segundo Ribeiro (2018), é importante destacar que a EC n. © 45 introduz alteracfes
com uma amplitude maior do que foram ressaltadas no Quadro 1. Porém, foram escolhidas
na analise de acordo com a interferéncia diretamente na estrutura organizacional do Poder
Judiciario Federal. Na medida em que procura dota-la, por um lado, de maior capacidade
operacional e, por outro, de maior controle institucional sobre seus proprios atos.

Ainda ndo é possivel analisar resultados efetivos, uma vez que a reforma do Judiciario
segue em andamento, é possivel debater acerca de seu alcance, resisténcias e dificuldades
eventuais que venha a enfrentar, conforme o analisado na implantacdo do Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que apesar de estar centrada no ambito do
Executivo, também se tratou de exemplo de reformas no setor publico, baseados no principio
do gerencialismo. Assim, baseado nessa reforma, as implicacdes e desdobramentos
observados ndo podem simplesmente serem analisados do ponto de vista do Judiciario, uma
vez que sdo poderes diferentes, com culturas e ldgicas relacionadas as individualidades de
cada dmbito, entretanto, é possivel vislumbrar semelhancas e contextos similares que podem
ser pensados na estrutura burocréatica do setor publico que se reforma e em face da propria

cultura brasileira e suas peculiaridades.
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Ainda que considerando tais transformacdes, distanciamentos e aproximacdes das
reformas no setor publico, no Judicidrio em especial, a producdo académica tem abordado
pouco o tema (Nogueira, 2011). Diante desse cenario, a caréncia de estudos que fornecem
subsidios a compreensdo dos fatores que condicionam a implementacéo da Politica permite
a elaboracéo das seguintes indagacdes: Quais os fatores que influenciam a aplicacdo da
gestdo estratégica de pessoas no judiciario? Quais sdo 0s obstaculos a implementacao desse
modelo nos 6rgéos deste poder?

1.3. Objetivo de Pesquisa

Identificar os fatores institucionais, politicos, organizacionais e setoriais,
considerados como contingenciais a implementacdo de politicas estratégicas de gestdo de
pessoas no Tribunal Superior Eleitoral.

1.4. Justificativa

E notavel a relevancia do tema escolhido no atual cenério brasileiro, em que a gestdo
publica vivenciou e vivencia profundas transformac6es, quando adota uma perspectiva
estratégica orientada para resultados. Passam por desafios na implementacéo de modelos em
que suas caracteristicas sdo inerentes a administracdo publica, tais como: a burocracia, a
impessoalidade e o gerencialismo. Desta forma, é de grande relevancia investigar o impacto
dessas transformacdes na dindmica interna de organizacdes publicas, a identificacdo das
barreiras e avangos da sua aplicacdo, quais podem dar uma visdo de como esta o cenario atual
da gestdo estratégica de pessoas no Brasil, 0 que é essencial para a construcdo de caminhos
possiveis aos problemas encontrados.

Desse modo, seguindo esses direcionamentos, este estudo propde avancar nas
pesquisas ja existentes sobre os desafios da implementacdo da GEP no setor publico, mais
especificamente no Poder Judiciario Federal. Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, &
Drake (2009) identificaram em sua revisdo de literatura internacional sete temas da GEP,
cujo foram descritos os principais blocos tematicos que foram examinados nos estudos
analisados, considerando também os periodos em que ocorreram mudancas nos mMesmos,
sendo eles:

I. elucidando a perspectivas contingéncias e de ajuste;

ii. da administracdo de pessoal a criacdo de contribuicGes estratégicas;
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iii. estabelecendo os componentes e a estrutura do sistema de GP;

Iv. ampliando o escopo da GEP;

V. compreendendo a implementacéo e execucao de GEP;
Vi. aferindo os resultados de GEP;
vii.  ponderando questdes metodoldgicas.

De acordo com os autores, quanto ao quinto bloco tematico, possui uma necessidade
de saber mais sobre o papel da implementacéo de politicas e préaticas estratégicas de GP e a
associacdo com o desempenho organizacional, pois décadas depois de desenvolvimento do
campo, os estudos no campo ainda ndo obtiveram a justificativa para relatar a importancia da
unidade de pessoal para o alcance dos objetivos estratégicos.

Investigando o contexto cientifico brasileiro, algumas revisdes apontaram o tema da
implementacao de politicas e praticas de Gestao Estratégica e Pessoas como ponto promissor
de pesquisa no pais (e. g. Armond, Cortes, Santos, Demo & Meneses, 2016). Haja vista o
sucesso da implementacdo da GEP no setor publico, vale apontar ainda os quatro fatores
criticos para implementar e aperfeicoar as politicas e préaticas envolvidas na GEP, como
aponta a literatura sobre o assunto, geralmente esses fatores limitativos séo: Institucionais,
Politicos, Organizacionais e Setoriais (e.g., Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016;
Fonseca, 2013).

Seguindo, o estudo intitulado “A Imagem do Judiciario junto a Populagio Brasileira”
(Centro de Pesquisas de Opinido Publica da Universidade de Brasilia apud Vieira e Pinheiro,
2008), obteve como conclusdo que a Justica no Brasil ndo respondia as necessidades do povo
brasileiro, disporia de lentiddo, ndo oferecendo um tratamento equitativo aos seus
demandantes, do mesmo modo, teria problemas de gestéo e de planejamento, resultando desta
forma a necessidade de reformulacdes.

Assim, observando esta necessidade, devido a crise em que o Poder Judiciario
brasileiro vivencia, com falta de credibilidade frente a sociedade devido a sua lentidao, em
2004 foi editada a Emenda Constitucional n® 45, concebendo o Conselho Nacional de Justica,
orgao qualificado pela administracdo deste Poder. Com vistas a tornar o Poder Judiciario
mais eficaz, célere, confidvel e préximo do cidaddo. Desde esse momento, a gestdo da justica
vem diligenciando para se profissionalizar e modernizar de acordo com as diretivas deste
Conselho.

Destarte, a pesquisa busca contribuir academicamente para o campo dos estudos
judiciarios, tendo em vista as lacunas identificadas por Lengnick-Hall et al. (2009), dando

continuidade a linha estratégica da GP, a partir das investigacfes académicas acerca da
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adocdo da GEP no setor publico, levando em consideracéo suas dificuldades, vantagens e
implicagdes.

Os estudos realizados pretenderam fornecer uma melhor compreensao da realidade
da Gestdo Publica que tratam sistematicamente o executivo e o legislativo, considerando que
o funcionamento de organizagdes publicas é totalmente diferente em relacéo ao setor privado.
Ademais, haja vista que o objetivo da administracdo publica é a gestdo dos interesses por
meio da prestacdo de servigcos publicos, o presente estudo pode contribuir socialmente ao
passo que se diligéncia na elaboracdo de solucGes objetivas aos problemas descobertos na
prestacdo de servigos a sociedade.



24

2. REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apontara um panorama do desenvolvimento de estudos da literatura
estratégica de gestao de recursos humanos (SHRM), para que se tenha uma visdo da realidade
em relacdo a abordagem estratégica da GP na administracdo publica brasileira. Buscando
entender os fatores e dificuldades da implementacdo de politicas estratégicas de gestdo de
pessoas na administracdo publica brasileira, no ambito do Poder Judiciario. Por fim, o
referencial serd construido especificamente por referéncias condizentes ao setor publico,

segundo a producéo dos principais estudiosos do tema.

2.1. New Public Management e reforma do estado brasileiro

De acordo com Pice et al. (2008), por volta de 1980 e 1990, variados paises entraram
no movimento reformista, New Public Management (NPM), a que propunha um novo
paradigma de estruturacdo de Estado, que havia comecado na Gra-Bretanha, nas ultimas
décadas do século XX, e se estendeu para diversos paises, chegando a Ameérica Latina e ao
Brasil nos anos 1990, preconizando solucGes para a administracdo publica. O NPM
determinava uma concepc¢éo gerencialista como forma de superacdo do modelo burocréatico
weberiano e enfatizava a adaptacdo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado para o publico, como pontos centrais, predizendo a reducao
do tamanho da maquina administrativa destacando a competicdo e o aumento de sua
eficiéncia crescente.

Ainda gue esse movimento de reforma fosse tratado como global por uma parcela da
literatura, autores advertem para os perigos de tal simplificacdo (Marini, 2005; Jones, 2004;
Pollitt e Bouckaert, 2002). Na realidade, a implementacéo das politicas e praticas propostas
ainda esta longe de ocorrer, pois ndo conseguem ultrapassar as amarras processuais do
sistema publico. Apesar de ser uma gestdo mais flexivel, o setor publico brasileiro ainda
dispde de particularidades muito rigidas.

No Brasil, é possivel questionar se a aplicacdo, formulacdo e implantacdo do processo
de reforma teriam, em tese, sido considerados adequados ao contexto do ambiente publico

do pais. Lustosa da Costa (2008) salienta dentre varias peculiaridades presentes nas
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organizagdes publicas brasileiras: personalismo, mandonismo, clientelismo, cartorialismo e
autoritarismo. Estas constituem o modo de ser, pensar e proceder das instituicdes brasileiras,
as relacdes sociais e politicas no Brasil, limitando o funcionamento do Estado, a acéo e o
desenvolvimento da administragdo publica.

Portanto, a partir da percepcdo de que as caracteristicas burocraticas e
patrimonialistas existentes geram ineficiéncia do setor publico brasileiro, somada ao
aprofundamento da crise do Estado e & influéncia do NPM, o Brasil presenciou mais uma
reforma administrativa.

A reforma administrativa de 1967, realizada por meio do Decreto-lei n. © 200, ficou
caracterizada como uma investida de abandonar a rigidez burocratica e adotar uma
modernizagdo nos processos administrativos. Uma consideravel parte das atividades publicas
passou a ser parte das fundagdes, autarquias e sociedades de economia mista, com um simples
objetivo de promocédo da descentralizagcdo do Estado, no qual, sucedeu a separacdo entre
administracdo direta e indireta. A administracdo publica foi direcionada por principios
modernos de gestdo e pela definicdo de fungdes administrativas basicas, tais como o
planejamento, gestdo do orcamento, servigos gerais, recursos humanos e finangas (Castor;
José, 1998).

Numa segunda fase, no inicio dos anos 1970, percebe-se uma tentativa de fomento a
modernizacdo com a criacdo da Secretaria de Modernizacdo e Reforma Administrativa
(Semor). Coube ao Semor a responsabilidade pelo desenvolvimento da melhoria da execucao
dos programas do Governo, procedendo, para tanto, a uma integracdo das atividades de
planejamento, orcamentacéo e reforma administrativa. No entanto, estabelecendo limite aos
processos internos federais e ndo mais atuando junto aos estados e municipios com a
Secretaria de Articulacdo com Estados e Municipios, a Semor teve sua atuacéo reduzida
(Castor; Jose, 1998). Em 1970, a administracdo publica burocrética, passa por uma crise, na
qual os valores advindos da administracdo de empresas, como descentralizacdo e
flexibilidade, atingem o setor publico, sendo esse o advento da administracdo gerencial
(Bresser-Pereira, 1996).

Com a criacdo da Constituicdo de 1988, no qual a redemocratizacdo do Estado ficou
marcada, resultou em reformas administrativas na tentativa de reconstrucdo do Estado, para
um agente mais efetivo e eficiente. Porém, a Constituicdo de 1988 foi um efeito contrario,
pois reduziu a flexibilidade da administracdo indireta ao Ihe atribuir normas de
funcionamento iguais as da administragdo direta, ou seja, um retrocesso na modernizagdo da

gestdo publica brasileira. Outrossim, o Poder Executivo perdeu autonomia em relagdo aos
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6rgaos publicos, acarretando em uma imposicao de um Regime Juridico Unico aos servidores
dos municipios, estados e Unido, transformando o regime de trabalho de empregados
celetistas para estatutarios (Bresser-Pereira, 1996; Costa, 2008).

Surge entdo, na década de 1990, a administracdo gerencial, voltada para o
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes (Bresser-Pereira, 2001; Costa,
2008), pois verificava-se a necessidade de flexibilidade e amenizacdo da rigidez burocrética.
Adotando as linhas do New Public Management (NPM) ou Nova Gestdo Publica, as reformas
do aparelho estatal brasileiro almejaram a superacdo do modelo burocrético por meio da
perspectiva gerencialista. Essa perspectiva focalizava basicamente na adaptacdo e
transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o setor
publico (Peci; Pieranti; Rodrigues, 2008; Peters, 2008; Cavalcante, 2010).

Nessa conjuntura, ocorreu uma mudanca recente em politicas de gestao, expressa na
edicdo do Decreto n® 5.378/2005, que instituiu o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica) (BRASIL, 2005). Portanto embasado na GP, a edicdo do
Decreto n® 5.707/2006, que aborda a instituicdo da politica e suas diretrizes para o
desenvolvimento da administracdo publica federal, que se faz utilidade da Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os 6rgdos da administracéo direta, autarquica
e fundacional (BRASIL, 2006). Em suma, o decreto teve como intuito a melhoria da
eficiéncia e qualidade dos servigos prestados ao cidaddo por meio do desenvolvimento
permanente de servidores publicos e adequacdo de suas competéncias as estratégias de
governo, por meio de acOes racionais e efetivas de capacitacéo.

A introducdo de aspectos estratégicos a gestdo de pessoas com o Decreto n°
7.133/2010 propicia critérios e procedimentos de avaliacdo de desempenho individuais e
institucionais, com a intencdo de implantar-se a gestdo por resultados no setor publico
federal. Sendo pertinente salientar os varios tracos de todos os modelos de gestdo que ainda
é possivel identificar na gestdo publica, nessa retomada historica, Secchi (2009, p. 365)
pondera acerca de desvinculacdo do discurso de ruptura de modelos e de se aplicar o
pensamento de “processo cumulativo de mudancgas nas praticas e valores”. Nesse sentido,
ainda com os tracos patrimonialistas ndo superados e a rigidez burocrética, a administracao
publica brasileira passa a sofrer com alto custo e baixa qualidade no setor publico, o que
diverge do discurso de eficiéncia disseminado pelo regime burocrético.

A fim de compreender tal conjuntura, € imprescindivel ponderar que as mudancas

propostas pela reforma ndo representaram uma construcéo do proprio setor pablico, mas sim
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uma importacdo de tecnologias de gestdo do setor privado, em muitos casos sem considerar
as peculiaridades intrinsecas a gestdo publica (SECCHI, 2009).

Haja vista que, em especifico os servidores publicos foram impactados assim como
as unidades de recursos humanos, por transformacdes impostas através da reforma, levando
em consideracdo as vicissitudes orientadas para a adog¢do de principios e modelos

provenientes da gestdo estratégica de pessoas (Fonseca & Meneses, 2016).

2.2. Gestdo Estratégica de Pessoas

Bem como os demais aspectos das reformas gerenciais no setor pablico brasileiro, as
transformacdes relativas as politicas e praticas de GP similarmente estdo sujeitas as amarras
processuais do sistema publico, o conservadorismo. Por conseguinte, torna-se imprescindivel
entender os conceitos, modelos e evolugdo historica da GEP, para que seja possivel
contextualizar a dinamica dos fatores interferentes a sua implementacdo no contexto da
administracao publica.

O conceito da GEP tem diversificado ao longo do tempo, por meio da conjuntura
cultural, do reflexo das vérias identidades disciplinares dos estudiosos da area, uma vez que
um ponto em comum € a percepc¢do de que as multiplas atividades envoltas na GP devem ser
tratadas como um sistema integrado que, se projetado de maneira adequada e vinculado a um
contexto maior, pode produzir resultados favoraveis (Jackson, Schuler, & Jiang, 2014).

Para Fischer (1998), a area de GP ¢ definida como um conjunto de politicas e préaticas
organizacionais gque orientam o comportamento humano e as relagcdes interpessoais no
ambiente de trabalho. Para uma boa gestéo, a elaboracdo e 0 monitoramento de processos
comportamentais ajustam o ambiente.

Desta forma, as abordagens mais populares relativas a integracdo da estratégia de
negocio com as politicas de GP partem de um ponto de vista racionalista. O ponto de vista
racionalista faz com que as politicas em GP abordassem uma integracdo da estratégia de
negocios, com modelos normativos sugerindo como os subsistemas (recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e recompensa) adquirem reajustes ou com o
estagio de desenvolvimento avangado ou com o estilo de orientacdo estratégica optado na
busca pela sobrevivéncia e crescimento da organizacdo (Legge, 2006).

Nessa circunstancia, com um prisma multidisciplinar, Wright e McMahan (1992)

apresentam um modelo, sintetizado na figura 1, em que estes elementos estdo presentes e
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correlacionados, além de contextualizados em relacdo a seis modelos tedricos de estudos
organizacionais que procuraram descrever os determinadores das préaticas de GP.

Os autores e suas referéncias entendem a GEP como o padrdo das acdes e atividades
planejadas de GP, idealizadas para que as organizag¢des consigam atingir seus objetivos. Os
autores destacam também que a GEP estabelece os determinantes das decisdes relativas as
praticas de GP, a forma como se apresenta o recurso do seu capital humano (habilidades e
capacidades), a especificacdo dos comportamentos requeridos da forca de trabalho e a
efetividade, em termos de resultados, das decisfes frente as estratégias organizacionais, além
dos fatores institucionais e politicos que influenciam a GP (Wright &McMahan, 1992).

Figura 1. Um modelo conceitual de referenciais teoricos para o estudo da GEP.

Estratégia corporativa Forgas Institucionais/Politicas
A Dependéncia de Recursos,
Institucional

Visdo

da Frma Priticas de GP

Baseada em

Recursos —
Cibernética Abordagem comportamental
Agencia/Custos
de Transagdo

Resultados Corporativos

Estoque de capital humano {Desempenho
it . : | Comportamentos das pessoas  p—f s s
(Habilidades, Capacidades) POt i Satisfacdo,

Absenteismo, elc.)

Figura 1. Um modelo conceitual de referenciais tedricos para o estudo da GEP. Fonte: Traduzido de Wright,
P. M., &McMahan, G. C. (1992). Theoretical perspectives for strategic human resource management (p. 299).
Journal of Management, 18(2), 295-320.

Em resumo, a abordagem estratégica de recursos humanos tem por objetivo auxiliar
uma organizacdo a alcancar seus objetivos mediante o alinhamento vertical e horizontal
(Weigth; Mmahan 1992). Sendo o alinhamento vertical uma integracdo estratégica com o0s
objetivos organizacionais forma, dessa forma a GP contribui para o alcance dos objetivos
organizacionais, e o alinhamento horizontal, uma concordancia interna a funcdo de GP
(Weigth; Mmahan 1992).
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Em um panorama da evolucdo tematica e cronoldgica da GEP, sistematizados por
Lengnick-Hall et al (2009) em uma vasta revisdo do tema a Figura 2 sintetiza e exp0e 0s sete
campos em que se dividiu o estudo da GEP desde o surgimento e indica 0 momento em que

cada enfoque passou a ser enfatizado nas Gltimas décadas.

Figura 2. Os sete temas da GEP

Explicando as perspectivas contingenciais e de ajuste
Identificagdo de maneiras de proporcionar o ajuste entre as atividades de GP e os resultados estratégicos

desejados.
A partir da Da administragdo de pessoal & criagio de contribuigdes estratégicas
década de Busca da garantia de que os empregados estivessem suficientemente motivados e tivessem as habilidades
1980 necessdrias para atender as necessidades da organizacio.

Elaborando os componentes e a estrutura do sistema de GP
Identificagdo dos elementos constitutivos dos sistemas de GP e exame detalhado de seus elementos para
uni-los em modelos integrados das atividades de GP.

Expandindo o escopo da GEP
Enfase nas contribuigdes estratégias de GP em um contexto competitivo, que passou a exceder os limites da
organizagio.
’:lf:a:;:r:: Alcancando a Implementacio e execugio de GEP
1990 Avaliagio da efetiva implementagio dos modelos de GEP, a medida que se tomaram mais complexos.
Mensurando os resultados da GEP
Determinagdo de mensuragdes validas e apropriadas das atividades da GEP, devido a concessio de maior
énfase as questdes de desempenho.
— Avaliando questdes metodologicas
2000 Maior enfoque metodolégico em decorréncia do amadurecimento do campo ¢ consolidagio de estruturas
conceituais.

Fonte: Os sete temas da GEP. Fonte: Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A., Andrade, L. S., & Drake, B.
(2009). Strategic human resource management: the evolution of the field. Human Resource Management
Review, 19, 64-85.

Para se pensar nos conceitos de capital humano e social, e em como suas
contribuicdes foram agregadas a modelos cada vez mais complexos, inicialmente os estudos
enfatizaram perspectivas contingenciais e de ajuste para ligar politicas de gestdo de pessoas
a elementos estratégicos que possibilitasse que diferentes elementos fossem considerados
(Lengnick-Hall et. Al 2009).
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A demanda pela pesquisa de temas complexos aumentou de maneira gradativa em
consequéncia das novas tematicas pesquisadas no campo e das demandas ambientais, que
exercem os limites das organizagdes e transcendem fronteiras regionais (Lengnick-Hall et. al
2009). Nesse ponto, merece ser discutida a questdo da implementagdo que, desde a década
de 1990, se encontra enquanto um problema académico, tanto quanto pratico, haja vista que
mudangas organizacionais que extrapolam as dimensdes de GP sdo essenciais para que
efetivem modelos de GEP (Guest, 1987; Kaufman, 2015).

Considerando a revisdo realizada por Jackson et al. (2014), o campo da GEP passou
por um estagio chamado “infincia”, entendendo-se por esse estagio 0 vasto espaco para
aperfeicoamentos metodoldgicos e tematicos, ou seja, invites para novas pesquisas. Os seus
primeiros modelos imaginavam que os subsistemas de gestdo de pessoas operavam em
combinacdo com elementos de um sistema maior da organizacdo, além de outro marco
temporal de crescente maturidade empirica, sendo que nos ultimos dez anos foi observada
um maior interesse no entendimento que dificultam e facilitam os impactos dos subsistemas
de GP.

Conforme os autores, 0s subsistemas de GP influiriam sobretudo no capital humano,
no que diz respeito a habilidades e capacidades e a motivacédo, para tal, contribuiria para um
melhor desempenho operacional e, por conseguinte, ocasionaria resultados primorosos para
clientes e investidores.

Com base nas correntes tedricas, como a evidenciada na Visdo Baseada em Recursos
(VBR), é possivel tratar da firma baseada no conhecimento como recurso, cuja perspectiva
pode tratar da gestdo estratégica (FOSS, 1997). Essa perspectiva possibilita vantagens
competitivas, nos recursos que se desenvolvem técitos e explicitos, dentro da empresa
(HENDRIKS, 1999). Para tanto e seguindo essa logica Wernrefelt (1984) e Barney (1991)
atestam que a VBR, ainda que seja uma perspectiva recente, pode oferecer fundamentos para
a firma. Dessa forma, aplicada ao estudo de GEP, compreender essas teorias possibilita
compreender formulacGes estratégicas que convertem recursos humanos em vantagens
competitivas, sendo assim, suprimento de habilidades que serdo combinadas e
implementadas a estratégia organizacional (Wright &McMahan, 1992).

A GEP se apresenta conciliativa e representativa em vincular a gestdo de pessoas as
estratégias de organizacdo, o que possibilita que na area seja incentivada a conexao entre as
pessoas e 0s objetivos que a organizacgao estabelece enquanto modelos a serem alcancados.

Dentro desse contexto, surge, apos a década de 1980, no Reino Unido e nos Estados unidos,
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o modelo denominado de “Gestdo por Competéncia” (Hondeghen et al., 2006), um dos
modelos de GEP que pode ser entendido como influenciado pela VBR.

Como um meio de implementar a GEP o modelo de gestdo por competéncia se insere
no setor publico, atrelado ao movimento NPM. Segundo Horton (2000), torna-se um
mecanismo de resposta as necessidades do mundo globalizado e competitivo. Assim, em
meados da década de 1980, verifica-se um intenso debate sobre aspectos de gestdo de pessoas
que se denominou estratégico (Camdes & Meneses, 2016). Nao obstante, a area foi definida
de maneira genérica ou muitas vezes sem significados especificos (Kaufman, 2007;
McMahan, Bell &Virick, 1998), existindo ainda, grande divergéncia entre o discurso e a sua
pratica nas organizacdes (Camdbes & Meneses, 2016).

Uma das primeiras tentativas de inclusdo do conceito de competéncia na GEP
relaciona-se ao estudo de Wright e Snell (1991), cuja proposta visa integrar as funcdes de GP
para a conquista do objetivo estratégico atraves do estoque de conhecimentos, habilidades e
capacidades de seus recursos humanos, podendo a organizagéo adotar diretrizes de aquisicéo,
utilizacdo, retencdo e substituicdo de habilidades e competéncias.

O principal objetivo de tais modelos é diminuir os pontos de divergéncias entre as
competéncias individuais necessarias a formacdo das competéncias organizacionais que
possibilitardo o pleno alcance de objetivos estratégicos e aqueles atualmente existentes e
disponiveis na organizacdo, o que permite gerenciar lacunas (ou gaps) de competéncias
(Brandao &Babhry, 2005).

O modelo de gestdo por competéncia se insere no setor publico como meio de
implementar a GEP, sendo assim uma vertente da GEP. Nesse sentido, diante desse
crescimento da GEP e da obrigatoriedade da implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias hipotetizado pela edicdo do Decreto no 5.707/2006, em todos os 6rgaos da
administracdo publica brasileira, percebe-se uma predisposicdo de pesquisas que visem a
avaliacdo das politicas de GP vigentes, a fim de verificar as possibilidades de adequacéo, da
mesma maneira que o estudo da gestdo por competéncias, para se analisar como as
instituicOes estdo se adaptando, superando as dificuldades encontradas e incluindo algumas
praticas de organizacdes privadas.

Vé-se um gradativo interesse em pesquisa-lo, com o propdsito de analisar,
especialmente o desenvolvimento de implementacdo, bem como as amarras encontradas,
procedente de fatores intervenientes normativo-legais, politicos, organizacionais, técnico-

metodoldgicos, culturais, humanos, conforme exposto por Fonseca e Meneses (2016).
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2.3. Contexto e implementacgdo da GEP e da GPC no setor publico mundial

Fica claro uma alteracdo nas relagdes de trabalho ao passar dos anos. O interesse dos
trabalhadores esta voltado para aprendizagem e desenvolvimento, passando assim ser um
aspecto principal, ocupando o lugar da estabilidade (Longo, 2007).

Com isso, aparecem modelos de gestdo orientados para resultados, empregados
primeiro pela iniciativa privada e, subsequentemente, no setor pablico. Passando dessa forma
a assumir uma dimensdo estratégica, ao ser vista como uma vantagem competitiva para as
organizacdes. Para Longo (2007) a area de gestdo de pessoas passou a desempenhar uma
funcdo estratégica nas instituicdes, de relevancia para a obtencdo dos objetivos
organizacionais.

A vista disso, levando em consideragdo que a maior parte do contexto e dos
condicionantes de uma implementacéo efetiva da GEP tem como aspecto norte a iniciativa
privada, contesta-se se as resisténcias enfrentadas por organizagdes, encontram-se na
realidade das organizacdes publicas e se as particularidades e o contexto destas conseguiriam
instituir um cenario de novas e diferentes barreiras.

Obviamente, a caracteristica particular do setor, na busca por resultados de interesse
publico, arrisca-se acarretar uma complexidade maior, qual torna ardua a transformacéo da
unidade de gestdo de pessoas em uma aliada estratégica das organizacdes publicas (Brown,
2004).

O dilema da GEP no setor publico, considerando a ambiguidade presente nesse setor,
entrava a precisdo e definicdo de estratégias, como aborda Longo (2007), uma vez que,
possuindo um grau de complexidade maior do que o setor privado, e a tentativa de transmitir
uma conduta estratégica, pode amplificar essa complexidade (Truss, 2008).

As transformac6es no cenario politico interferem nas estratégias das organizacgoes, tal
quais publicas e privadas. Desta maneira, as influéncias ambientais tornam-se uma variavel
importante para a definicdo de estratégias, ja que influem a eficacia organizacional (Silva;
Mello, 2011). Posto que, devem-se levar em conta as peculiaridades do ambiente publico
nos estudos sobre a utilizacdo de modelos que foram de inicio desenvolvido para o setor
privado (Camdes & Meneses, 2012), tais como a GEP.

A fim de investigacdo e aprofundamento do entendimento da realidade da
administracdo publica e de que fatores influenciam a adocdo de modelos ou principios da

GEP, o autor Cortes (2016) realiza uma busca bibliografica exploratéria para verificar o que


https://www.sinonimos.com.br/a-vista-disso/
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j& foi pesquisado e publicado sobre o tema, na forma de relato cientifico, em ambito nacional
e internacional. Em suma, possiveis intervenientes a aplicacdo da GEP ou GPC no setor
publico foram encontrados a partir da busca exploratéria, qual demonstrou os fatores
institucionais, politicos, organizacionais e setoriais.

A luz dos autores que abordam 0s possiveis aspectos contextuais que impactam a
implementacdo da GEP no setor publico, os fatores institucionais, sendo 0s que representam
todos os elementos e condigdes que ndo estdo sob controle da organizacéo publica, contudo,
afetam diretamente o funcionamento, estruturacdo e a conducdo das atividades, acarretando
emdificuldades emrelagcdo a maleabilidade e adequagdes necessarias para mudancas internas
(Fonseca, 2013).

Ja os fatores politicos, decorrem da pratica intra e intergrupos, encontrando-se
vinculados ao poder, influéncia, conflitos de interesses, construgédo de coalizGes, negociacéo
e barganha, fatores que geralmente implicam em um atenuante ou um obstaculo a
implementacdo da GEP (Camdes & Meneses, 2016).

Segundo Fonseca (20013), os fatores organizacionais estariam intrinsecos ao
ambiente interno das organizagdes publicas, tendo grande influéncia nas politicas e préaticas
de GP, bem como, a sua organizacgéo, estrutura hierarquica, cultura organizacional, relacfes
interpessoais, papel da unidade de GP, tal qual seu posicionamento em relagao a insercéo ou
ndo no processo de formulacdo estratégica, além dos processos de contratacdo e or¢camento.

Finalmente, o ultimo grupo de fatores, identificados como setoriais, Fonseca (2013),
aborda que se referem as variaveis departamentais sob controle da prépria unidade de gestédo
de pessoas ora gque a caracterizam e condicionam o seu trabalho. Destarte, essenciais para
uma eficiente execucdo estratégica, bem como para o perfil do responsavel pela area, a
capacidade técnica da equipe interna e suas aptiddes politicas.

Os resultados explicitam que os fatores mais marcantes sdo organizacionais e
politicos, visto que, equivalem ao maior obstaculo sendo o primordial condicionante de um
processo de implementacdo bem-sucedido, possuindo influéncia sobre os aspectos
organizacionais e setoriais.

Visto que, essa busca de uma agenda de reforma do Estado e sua busca por
alternativas de gestdo, culminam a inclusdo de modelos presentes na administracdo de
empresas privadas, consequentemente, da area de GEP. Ressaltando que os autores partem
do pressuposto que a importacdo de um modelo aplicado em uma administracdo privada,

quando aplicada no publico, pode haver entraves na adaptacdo desses modelos a contextos
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especificos, conforme visto nos fatores interferentes listados e explicados. Valendo ressaltar
que segundo Bresser-Pereira (1996), houve forte resisténcia por parte de juristas e
magistrados a qualquer proposta de reforma.

Destarte, a fim de reflexdo, levando em consideracdo que a literatura expde varios
elementos que podem tornar mais dificil ou mais facil a implementacdo bem-sucedida da
GEP no setor publico, realcando os fatores organizacionais e setoriais, mais presentes, como
0s mesmos poderiam estar presentes na realidade do Judiciario brasileiro, como poderia
responder aos desafios da modernizacdo e as deficiéncias oriundas de visdes e praticas

fragmentarias da administracdo do Poder Judiciario.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo serdo descritas as caracteristicas da pesquisa realizada e a area onde sera
aplicada, além dos métodos e as técnicas de pesquisa que serdo utilizadas para o cumprimento

do objetivo especifico proposto para este estudo.

3.1. Tipo e descricéo geral da pesquisa

A presente pesquisa, cujas principais caracteristicas metodolégicas estdo resumidas
na Tabela 2, classifica-se como tedrico-empirica com finalidade descritiva, tendo em vista
que se buscara obter uma descri¢éo das caracteristicas do fendmeno analisado (GIL, 2002)
no momento atual (corte transversal) sem o compromisso de explicar os fendmenos descritos
(VERGARA, 2007).

Tabela 2. Descricédo dos procedimentos metodolégicos de pesquisa

Tipo Teorico-empirica
Natureza Descritiva
Abordagem Qualitativa
Recorte Transversal
Objetivo Identificar os fatores institucionais, politicos, organizacionais e setoriais,

considerados como contingenciais & implementacéo de politicas estratégicas de
gestdo de pessoas no Tribunal Superior Eleitoral.

Procedimentos de

coleta Entrevista presencial e individual

Instrumento Roteiro semiestruturado

Amostragem N&o probabilistica intencional
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Fontes de Liderancas de setores de gestdo de pessoas
Evidéncia
Analise de dados Analise pré-categdrica de contetdo

Fonte: elaborado pelo autor.

Foi realizada através de um levantamento de opinides, que se caracteriza pela
interrogacao direta das pessoas cujas opinides e percepcdes se deseja conhecer (GIL, 2002),
sendo que, o objetivo especifico implica em identificar os fatores institucionais, politicos,
organizacionais e setoriais, considerados como contingenciais a implementacéo de politicas
estratégicas de gestdo de pessoas em determinados 6rgédos do Poder Judiciario Federal.

Adotou-se a abordagem qualitativa, apropriada a investigacao de fenbmenos sociais,
utilizando-se da analise das perspectivas dos participantes, em seu ambiente de atuacao

(Flick, 2009), o que permite um aprofundamento da investigacao (GIL, 1999).

3.2. Caracterizacdo da area de estudo

A esfera da pesquisa corresponde ao Tribunal Superior Eleitoral (TSE), 6rgdo
méaximo da Justica Eleitoral, qual exerce papel fundamental na construcao e no exercicio da
democracia brasileira. Suas principais competéncias estdo fixadas pela Constituicdo Federal
e pelo Caodigo Eleitoral (Lei n° 4.737, de 15.7.1965).

O TSE tem acdo conjunta com os tribunais regionais eleitorais (TRES), que sdo 0s
responsaveis diretos pela administracdo do processo eleitoral nos estados e nos municipios.
Sendo que a Corte € composta por sete ministros: trés sdo originarios do Supremo Tribunal
Federal, dois do Superior Tribunal de Justica e dois representantes da classe dos juristas —

advogados com notavel saber juridico e idoneidade.

Deve-se levar em conta que cada ministro é eleito para um biénio, sendo proibida a
reconducdo apos dois biénios consecutivos. A rotatividade dos juizes no &mbito da Justica
Eleitoral objetiva manter o carater apolitico dos tribunais, de modo a garantir a isonomia nas

eleigdes.


http://www.tse.jus.br/o-tse/tribunais-regionais
http://www.tse.jus.br/o-tse/ministros/apresentacao
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O TSE ¢ presidido por um ministro oriundo do Supremo Tribunal Federal (STF).
A Corregedoria-Geral Eleitoral é exercida por um dos ministros do Superior Tribunal de
Justica (STJ). Estando assim, vinculada a Presidéncia da Corte estdo a Secretaria-Geral da
Presidéncia, que conta com a Secretaria Judiciaria e seis assessorias, € a Secretaria do

Tribunal, que dispbe de quatro assessorias e seis secretarias.

Ainda possuido uma Escola Judiciaria Eleitoral, que tem por objetivo é realizar a
formacdo, a atualizacdo e a especializacdo continuada ou eventual de magistrados da Justica
Eleitoral e de interessados em Direito Eleitoral, que sdo indicados por 6rgéos publicos e
entidades publicas e privadas.

A estrutura do planejamento e gestdo do TSE se baseia em um conjunto de préticas
gerenciais voltadas para cumprimento de objetivos e condutas organizacionais que
possibilitem alcangar as expectativas dos cidaddos brasileiros em relacdo aos servigos

prestados pela Justica Eleitoral.

Essas condutas baseiam-se primeiramente com o planejamento, mobilizacdo das
pessoas e instituicdes que solidifique préaticas e objetivos esperados, com boas préaticas de
gestdo no ciclo de planejamento. Essas praticas integram as diversas unidades
organizacionais as diretrizes estratégicas do TSE, incentivando os servidores para a obtencéo

de melhores resultados em seus respectivos processos de trabalho.

O organograma funcional instituido pela Resolucdo-TSE n° 23.480, de 17 de maio de
2016, alterado pelas ResolucBes-TSE n° 23.492/2016, n° 23.529/2017, n° 23.557/2018, n°
23.566/2018 e n° 23.587/2018, tem as estruturas funcionas do Tribunal adaptadas a evolucao


http://www.tse.jus.br/o-tse/corregedoria-geral-eleitoral/a-corregedoria
http://www.tse.jus.br/o-tse/escola-judiciaria-eleitoral
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de seus processos de trabalho. Sendo que a unidade de GP esta vinculada a Secretaria do

Tribunal, que dispGe de quatro assessorias e seis secretarias, demonstrado na figura 3.

Figura 3. Estrutura Organizacional
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Fonte: Contatos e organograma. Disponivel em: <http://www.tse.jus.br/o-tse/sobre-o-tse/contatos-

organograma> Acesso em: 05 dez. 2019.
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3.3. Populacéo e amostra de participantes

O escopo da pesquisa compreende o Tribunal Superior Eleitoral (TSE). A populacéo
sendo a unidade de gestdo de pessoas do 6rgao. A escolha dos participantes compds uma
amostra intencional por acessibilidade, ou seja, da populacdo de 6rgdos do judiciario até
chegar ao TSE (acessibilidade) e dentro do TSE até chegar aos seus informantes
(intencional). Assim, o perfil dos participantes corresponde a liderancas de setores de gestéo
de pessoas, quais sdo mais proximos das instancias superiores, tendo por base no
envolvimento formal, em decorréncia da funcdo exercida no respectivo 6rgdo, com a
implantacdo da gestéo estratégica de pessoas, teriam assim, mais experiéncia e familiaridade
com o processo de planejamento estratégico de gestdo de pessoas, ademais de
compreenderem com mais precisao 0s grupos de interesse e os facilitadores e limitadores
adéquam a efetividade da area.

Dentro do TSE, os entrevistados serdo 0s gestores da SGP como um todo, da
secretaria aos chefes de secdo. Sendo a secretaria de Gestdo de Pessoas, a coordenadora de
educacdo e desenvolvimento, a coordenadora de pessoal e 0 coordenador técnico-juridica,

por fim alguns chefes de sec¢do. Segue quadro resumo da amostra.

Quadro 2 - Quadro Resumo/Amostra

Coordenadoria de Educagao e Desenvolvimento

Secretaria de Gestdo de Pessoas
Coordenadoria de Pessoal

Secdo de Responsabilidade Social Corporativa

Coordenadoria Técnico-Juridica

Secdo de legislagdo de Pessoal

Fonte: Elaborado pelo autor.

Entende-se que a percepcdo de liderancas de setores de gestdo de pessoas
entrevistados seja fundamental para elucidar as dificuldades com as quais 0s 6rgdos tém de
lidar, visto que sdo os principais agentes na implantagdo da gestéo estratégica de pessoas nos

orgaos em que trabalham.
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3.4. Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

A coleta de dados se deu por um roteiro de entrevista (Apéndice C) que se adequou
por questdes estruturadas e semiestruturadas elaboradas abrangendo os fatores intervenientes
levantados por Fonseca (2011) e Fonseca e Meneses (2011), como base. Sendo assim, as
entrevistas semiestruturadas se constituem por inferirem uma maior maleabilidade ao
entrevistador, que ndo fica obrigatoriamente preso ao roteiro, todavia possui a chance de se
desviar da sequéncia de perguntas (FLICK, 2013). A vista disso, diferentes perguntas foram
desenvolvidas para que abrangessem o escopo aspirado pela pesquisa em um roteiro que
auxiliou na orientacdo para a diregdo das entrevistas.

As questdes foram elaboradas com intuito de verificar a percepcao dos gestores acerca
das caracteristicas do contexto em que a gestdo estratégica de pessoas é implantada. De
inicio, o roteiro foi formado por questdes abertas que ajudaram a obter resultados mais livres.
Logo, foram feitas perguntas a respeito da percepcao dos entrevistados sobre a influéncia do
fator na implantacdo da GEP. As respostas foram determinadas com o apoio de uma tabela
que reline todos os fatores e categoria de fatores, que poderiam interferir na implementacao
dos principios da GEP.

Os dados coletados tiveram como perspectiva a percepc¢do das liderancas de setores
de gestdo de pessoas acerca dos fatores que influenciam a implantacdo da gestdo estratégica
de pessoas em seus respectivos 6rgaos. No quadro 3, de forma sintetizada, segue base tedrica
usada para se chegar ao instrumento de pesquisa com os fatores e categorias, contando ainda
com a defini¢do constitutiva proposta, que abarcam o roteiro de entrevista, qual teve base o

roteiro utilizado por Cortes (2016).

Quadro 3 - Base Teorica

Fatores Categorias Definicdo constitutiva proposta

Aspectos societais Conjuntura econdmica, macro politica e social externa

Institucionais - - .
N Coeréncia, constancia, unidade e completude do
Legislacdo e normas

conjunto de leis, decretos e normas produzidas fora da
externas

organizacao que disciplinam assuntos relativos a GP

Mecanismos de Atividades de verificagdo e controle do cumprimento
controle externo das regras contidas no arcabouco legal e juridico
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de GP

Politicos

Configuracdo politica

da organizacéo

Padrdo de uso das influéncias e de critérios
politicos na formacdo da agenda da alta

administracdo

Apoio da alta

administracdo

Nivel de suporte decisdrio e fornecimento de recursos

para a consecucéo das atividades de GP

Descontinuidade

administrativa

Instabilidade das coalizdes, mandatos politicos

curtos e rotatividade de gestores

Habilidade politica da
lideranca de GP

Capacidade do dirigente de GP de influenciar atores e

grupos de interesse

Insercdo estratégica da
unidade de GP

Presenca da unidade de GP nas arenas decisérias, com
liberdade para discutir, formular, monitorar e revisar

propostas para a area

Organizacionais

Aspectos culturais

Valores predominantes e grau de resisténcia a mudanca

Recursos

organizacionais

Quantidade e qualidade dos recursos humanos,
tecnoldgicos e financeiros controlados pela

organizacéao

Estrutura

organizacional

Configuracdo estrutural da organizac&o, envolvendo os
niveis de hierarquizacdo e departamentalizagdo e a

presencga de mecanismos de governanca

Engajamento de
gestores e servidores

Envolvimento e participacéo dos gerentes de linha e
servidores nas politicas e praticas de GP

Comunicacédo

institucional

Nivel de transparéncia na disponibilizagéo de
informacdes ao publico externo e

interno

Normas internas

Arcabouco normativo sobre GP produzido no &mbito

interno das organizagdes

Planejamento

estratégico

Processo intencional e objetivo de planejamento que

culmina em um plano estratégico para a
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organizacional

organizacao

Setoriais

Integracdo estratégica
de GP

Interdependéncia entre os subsistemas de GP e
coeréncia destes com a estratégia

organizacional

Reputagdo da unidade
de GP

Percepcéo de servidores, gestores e alta administragdo
sobre a efetividade da unidade de GP no atendimento as
suas

Expectativas

Recursos da unidade
de GP

Quantidade e qualidade dos recursos humanos e
materiais controlados pela unidade de
GP

Autonomia da unidade
de GP

Liberdade de acdo da unidade de GP para conducéo de

suas atividades

Estrutura da unidade
de GP

Configuracdo estrutural da unidade de GP,
envolvendo sua posicao na estrutura organizacional e
seus niveis internos de hierarquizacdo e

departamentalizacio

Metodologia de

implementacéo

Grau de adequacdo e de complexidade do modelo
estratégico de GP adotado

Coexisténcia do papel

funcional de GP

Propor¢éo da divisdo de tempo e esfor¢o da unidade
de GP dirigidos para suas atividades funcionais e

estratégicas

Nota. Fonte: Cortes (2016, p.103).

O roteiro se constitui por um conjunto inicial de 4 questdes que objetivaram buscar
identificar dificuldades enfrentadas na implementacdo e iniciativas adotadas pela
organizacdo para mitiga-los. Seguido por uma se¢do estruturada na qual cada categoria de
fator interferente deve ser avaliada em razdo da sua interferéncia positiva ou negativa na
implementacdo da GEP e por outra parte, final e aberta, com a intencdo de identificar os

fatores interferentes conforme a literatura.
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Salientando que ndo houve calibracdo do instrumento, porém o roteiro em versoes
similares ja foi usado em diversas pesquisas nacionais (e.g., Cortes, F. G.; Meneses, P. P. M.,
2016; Castro, M. V. M., 2018; Manrique., L. R., 2016).

3.5. Procedimento de coleta e de analise de dados

Inicialmente, a fim de elaborag&o das entrevistas, a amostragem definida, foi retratada
de forma bem precisa por um plano formal, por meio de propdsitos prévios quanto a pontos
significativos para a investigacdo (Flick, 2007). Apo6s a identificacdo dos gestores
responsaveis pela implementacdo da gestdo estratégica de pessoas do TSE, foi feito um
contato por telefone para convida-los a participar da pesquisa.

Assim, visualizando os que teriam interesse em participar da pesquisa, aléem de ter
disponibilidade para a mesma, foi enviada a carta de apresentacéo da pesquisa (Apéndice A),
através de e-mail em seus devidos enderecos de correio eletrénico funcional. Na carta de
apresentacdo, consistiam os objetivos da pesquisa, bem como, a solicitacdo de indicacao das
datas e horarios convenientes para que pudessem acontecer as entrevistas. Por fim, apds o
envio, foi efetuado o0 agendamento das entrevistas.

As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos entrevistados e foram
gravadas em sua integridade por meio de aparelho celular para posterior transcri¢do. Foi
advertida aos entrevistados a participacdo voluntaria, conferindo a possibilidade de
finalizacdo da entrevista caso fosse de seu interesse. Foi concedido aos participantes um
Termo de Consentimento (Apéndice B), em que estavam apresentadas as condicGes da
entrevista e garantida a possibilidade de interrupcéo sem danos para o entrevistado.

Para mais, foi assegurada a protecdo de suas identidades e dos 6rgdos em que
trabalham, assim como o caréater confidencial das informagdes prestadas.

O diagnéstico dos dados foi realizado através de uma analise de contetdo de acordo
com Bardin (2009). Visto que as analise se caracteriza por ser pré-categorica, as entrevistas
foram transcritas inteiramente e depois foram apresentados e agrupados os fragmentos a cada

uma das categorias pré-estabelecidas.

Em seguida, apds a realizagdo do agrupamento, foi feita a contagem da reincidéncia
de cada uma das unidades tematicas. A classificacdo foi feita a luz dos fatores identificados

na busca bibliografica exploratéria realizada por Cortes(2016), para verificar o que ja foi
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pesquisado e publicado sobre o tema, na forma de relato cientifico, em d&mbito nacional e

internacional.



4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados das entrevistas com a
secretéria da unidade de GP e os coordenadores do 6rgdo participante e dois chefes de secao.
Tendo por objetivo do trabalho, identificar os fatores institucionais, politicos,
organizacionais e setoriais, considerados como contingenciais a implementacao de politicas
estratégicas de gestdo de pessoas em determinado 6rgdo do Poder Judiciario Federal.

A analise de contetido permitiu identificar na fala dos entrevistados as sentencas que
relataram as caracteristicas dos fatores que influenciam o processo de implantacdo da gestdo
estratégica de pessoas.

A estrutura e a analise das entrevistas permitiram a classificacdo das falas de acordo
com as quatro categorias para implementar e refinar as politicas e préaticas envolvidas na
GEP, sendo eles: Institucionais, Politicos, Organizacionais e Setoriais, como aponta a
literatura sobre o assunto (e.g., Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca, 2013),
observando a recorréncia em que os fatores foram relatados como um fator que intervém na
implementacao facilitando ou dificultando o seu processo, sendo que algumas foram citadas

mais de uma vez por um mesmo individuo, como exposto na Tabela.

Tabela 3 - Recorréncia dos fatores interferentes a adoc¢éo dos principios da GEP no Poder Judiciario Federal
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o .. | Recorrénci A
Recorrénci | Recorrénci a total Recorrénci
Tipo de fator Categoria de fator a a d ado
- . a
Positiva Negativa . Fator
categoria
Normas/Legislacao 5 3 8
Aspectos
Institucionais societais 2 3 5 18
Mecanismos de
3 2 5
controle externo

Apoio da alta

- x 5 1 6
administracao
Configuracdo

Politicos politica da 3 4 7 25

organizacao
Influéncia de

2 4 6

grupos de
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interesse

Descontinuidad

e administrativa

Organizacionai

S

Aspectos

estruturais

Papel dos
gerentes de

linha

Coeréncia do
modelo com o
contexto

Organizacional

Aspectos

culturais

Comunicacao

institucional

Planejamento
estratégico
organizacional

Engajamento do
quadro de

servidores

Recursos
financeiros e

orcamentarios

47

Setoriais

Coeréncia
interna dos
subsistemas de
GP

Estruturagdo da
unidade de GP

Autonomia da
unidade de GP

Reputacdo da
unidade de GP

Metodologia de

implementacéo

Coexisténcia do

papel funcional

47
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de GP

Caracteristicas
da lideranca de 6 1 7
GP

Influéncia
politica da 3 2 5
unidade de GP

Insercédo
estratégica da 5 5
unidade de GP

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Nas secOes seguintes deste capitulo sdo apresentadas as incidéncias de cada um dos
fatores seguidas das verbalizacdes a eles associadas. Infere-se da Tabela 3 que os fatores mais
recorrentes foram os organizacionais seguidos dos setoriais, sendo esse objeto de maior foco
nas se¢des seguintes. Ambos possuem recorréncia positiva, levando em consideracao que a
recorréncia negativa ndo diferiu muito, o que nao significa, necessariamente, que tal ordem
indique a mensuracdo da relevancia de cada tipo de fator para o contexto do Judiciario, visto
que todos tiveram recorréncias muito proximas.

Faz-se importante destacar que sera segmentada as evidencias, em cada fator, em
aspectos que tenderam a influenciar negativamente (bloco 1) e positivamente (bloco 2) a GP
e para os quais ndo se notou padréo claro (bloco 3), sendo assim, trés blocos de aspecto para
cada fator demonstrado: bloco 1) padrdo de influéncia negativa; 2) padrao positivo; 3) sem
padrdo. Sendo critério de padrdo, quando 70% das respostas das categorias de fatores forem
marcadas como interferéncia positiva ou negativa. Caso a diferenca for minima, a exemplo:
trés recorréncias positivas para duas recorréncias negativas, atesta que ndo ha um padrdo. A

Tabela 4 segmenta as evidencias e sera base para as discussoes.

Tabela 4 - Segmentacdo das Categorias de Fatores que Tenderam a Influenciar Negativamente, positivamente

ou que ndo se notou um Padrdo

Padréo de influéncia Padréo de influéncia B
Fatores o . Sem Padréo
positiva negativa
o Aspectos
Normas/Legislacao - L
societais
Institucionais Mecanismos de

controle externo




Politicos

Apoio da alta

administracdo

Configuracdo politica da

organizacao

Influéncia de
grupos de interesse

Descontinuidade
administrativa

Organizacionais

Engajamento
do quadro de

servidores

Coeréncia do
modelo com o
contexto

Organizacional

Aspectos estruturais

Recursos financeiros e

orcamentarios

Comunicacéo

institucional

Papel dos gerentes

de linha

Aspectos
culturais

Planejamento
estratégico

organizacional

Setoriais

Autonomia da unidade
de GP

Coeréncia interna
dos subsistemas de
GP

Reputacdo da unidade
de GP

Metodologia de

implementacdo

Estruturacdo da unidade

Coexisténcia do

papel funcional de

de GP
GP
Influéncia
. . politica
Insercdo estratégica da ]
- a
unidade de GP
unidade
de GP

Caracteristicas da

lideranca de GP

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

4.1. Fatores Institucionais
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Vem a ser pertinente recobrar que os fatores institucionais sdo componentes do

ambiente externo das organizagcbes publicas que atingem o seu funcionamento, sua
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estruturacdo e o gerenciamento de suas atividades e, a vista disso, podem impactar a
efetividade das politicas e préaticas de gestdo de pessoas (Fonseca, 2013).

De acordo com a Tabela 3, observa-se que os fatores institucionais em que
comportam as categorias “Normas/Legislacdo”, “Aspectos Societais” e “Mecanismos de
Controle Externo”, a mais citada pelos entrevistados foi “Normas/Legislacao”, cujos relatos
remeteram a questdo da criacdo das normas/legislacéo, o impacto que tem quando o servidor
tem participacdo e quando ela é somente imposta ao mesmo.

As categorias tiverem padréo de influéncia positiva, bem como, sem padrdo, todavia
ndo apresentaram em si um padrdo de influéncia negativa, ressaltando que mesmo nao
possuindo um padrdo de influéncia negativa, as mesmas obtiveram recorréncia negativa

como observado na Tabela 3, ainda que minima.

Quadro 4 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas

como influéncia positiva (Normas/Legislacéo)

Padréo de influéncia positiva Padrao de influéncia negativa Sem Padréo

Normas/Legislacdo - -

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria “Normas/Legislagdo” teve um padrdo de influéncia positiva, porém vale
ressaltar que em alguns casos os participantes optaram em marcar a categoria do fator, tanto
como um fator de interferéncia positiva quanto de interferéncia negativa. Como apontado por

um entrevistado:

[...] é positivo a partir do momento também que a gente participa e quando
a gente cria normas que geram responsabilidades, que geram
consequéncias, isso €& importante, porque muitas normas ndo tém
consequéncia nenhuma, porque por exemplo: Todo gestor precisa ser
treinado, mas e se ele ndo for? N&o tem consequéncia, entende? [...] A
norma é a forma mais facil que o servico publico tem de operar, mas eu
acho que € a pior, porque as pessoas deveriam fazer isso sem normas, nao
pode sé fazer o que estd nas normas. (PARTICIPANTE 2)

Em contrapartida o participante ressalta que se torna negativo, quando ndo ha uma

participacdo dos mesmos no ato de criagao, se tornando assim uma barreira:
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[...] tem um impacto negativo quando a norma vem I4 de fora, porque a
gente ndo participou da norma ou a norma sai da presidéncia do tribunal e
a gente ndo participou dela também né [...] [...] entdo essa parte de
legislagdo quando a gente ndo compactua para construcdo ela é prejudicial,
porque ela traz coisas que a gente ndo concorda e € 0 pior né.
(PARTICIPANTE 2)

Nessa mesma linha de pensamento, outro entrevistado trata “normas/legislagao” da

mesma forma, ressaltando ainda que estdo no processo de normatizacéo das politicas de GP.

[...] € uma coisa que pode vir para beneficiar e pode ser para restringir
alguma coisa. [...] A gente estd numa fase agora de normatizar a politica de
GP, entdo nessa normatizacdo a gente pretende estabelecer quais sdo as
diretrizes, os objetivos e tudo com a intencdo de proporcionar qualidade de
vida aos servidores, capacitacdo, melhor desempenho das atividades,
melhorar o desempenho dele nas atividades do trabalho e que ao mesmo
tempo ele tenha qualidade de vida através das politicas que a gente tem de
melhoria, de qualidade de vida no trabalho. (PARTICIPANTE 4)

Percebe-se que os trechos da categoria legislacdo e normas tratam especialmente da
coeréncia de decretos e normas produzidas fora da organizacdo que disciplinam assuntos
relativos a GP, no qual podem interferir negativamente, uma vez que ndo tiveram
participacdo no ato da criacdo, e em contrapartida, pode ser positivo, ndo sendo algo que vai
dificultar o intento estratégico no orgéo.

Em seguida temos a categoria de fator “Aspectos Societais” bem como “MecaniSmos
de Controle Externo” cujo os mesmos ficaram no bloco de categoria sem padrao, visto que

possuiu uma diferenca minima entre as recorréncias.

Quadro 5 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as recorréncias foram

pequenas (Aspectos Societais; Mecanismos de Controle Externo)

Padrao de influéncia positiva Padrao de influéncia negativa Sem Padréao

- - Aspectos Societais

- - Mecanismos de Controle Externo

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria “Aspectos Societais”, versa da conjuntura econdomica, macro politica e
social externa. As verbalizagOes se pautaram especificamente em relagcdo a questéo social
externa, em que os entrevistados trazem relatos em que a categoria vem afetar quando o 6rgédo

nédo interage com a sociedade, como exposto:
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[...] entdo eu acho que quando a gente ndo interage com a sociedade no
sentido de explicar o que a gente faz, quando gente ndo tem esse dialogo
maior com a sociedade isso impacta negativamente, eu acho que isso
impacta negativamente, porque a gente ndo sabe dialogar com a sociedade.
(PARTICIPANTE?2)

Fazendo ligacdo com o fator “Normas/Legislacao”:

[...] seria as normas também de alguma forma, mas seria assim muito mais
...eu acho que afeta pouco a minha area por que a minha area é muito voltada
para dentro. Mas o que eu acho que afeta, que é para fora, porque agente
capacita as pessoas também para entregarem um resultado para o Tribunal.
(PARTICIPANTE 4)

Os “Aspectos Societais” ndo foram recorrentemente levantados como uma
dificuldade relevante para a implementacdo da GEP, porem fica claro que uma vez que o
Orgao ndo consegue interagir de forma clara com a sociedade, ndo conseguindo transparecer

as atividades que o Orgdo realiza, esse fator impacta negativamente.

[...] a gente sabe que quando a sociedade ndo reconhece a legitimidade da
justica eleitoral ou pbes divida, questiona a nossa credibilidade, a nossa
honestidade isso abala, e esse € um fator, é a opinido publica de maneira
geral, a midia de maneira geral. Toda vez que a um ataque a justica eleitoral
a alguma suspeita em que a justica eleitoral pode estar corrompida de
alguma forma, isso abala muito o nosso engajamento, a moral dos nossos
servidores porgque 0s ministros ndo sdo da casa, eles vao embora, 0s juizes
vao embora, eles também ndo sdo da nossa casa, 0s promotores eleitorais
véo embora também. Todos eles ttm mandatos, eles vém ficam 1 ano 2 anos
e vao embora. Os servidores ndo, nés que formamos a base da instituicdo
nds ndo vamos embora, nds ficamos. (PARTICIPANTE 1)

[...] a nossa autoestima e nossa identidade, as nossas camisetas da justica
eleitoral que n6s fazemos com nosso dinheiro, elas sdo uma marca de que a
ente de fato tatua a honestidade do que a gente faz, e isso nos impacta muito,
senti que a sociedade ndo estava confiando na gente, foi muito ruim.
(PARTICIPANTE 1)

Esse receio em ter que dar uma resposta a sociedade pode decorrer em consequéncia
de que, a administracdo publica tem como uma de suas dimensdes a de representacdo socio-
politica, o que pode provocar as organizacdes a ela pertencentes procurarem uma legitimacao
social (Fonseca & Meneses, 2016).

Por fim, a tltima categoria institucional “Mecanismos de Controle Externo” do bloco
sem padrdo, que se referem a “atividades de verificagdo e controle do cumprimento das regras
contidas no arcabouco legal e juridico” segundo Cortes (2016, p.103).

Os participantes relatam que o Poder Judiciario é regido por dois grandes mecanismos
de controle externo, sendo 0 TCU e o CNJ, ressaltando que o TCU seria mais presente, como

exposto por alguns participantes:

[...] a gente vé que os controles externos controlam cobram da gente coisas
absurdas porque eles ndo fazem, e isso para mim é muito negativo esses
controles. Eu acho que sdo muito negativos porque eles tém um controle



52

punitivo e ndo um controle de conversar. Tem uma coisa positiva, mas ele
é muito pequeno perto da negativa. Na minha visdo e mais negativos.
(PARTICIPANTE 2)

[...] considero os mecanismos de controle externo positivo, pois tem trazido
pelo menos mais transparéncia. (PARTICIPANTE 1)

[...] é a situacdo do pais, a gente tem um impacto na legislagdo que vem do
TCU, do CNJ e das leis feitas pelo Congresso nacional, ratificadas ou ndo
pelo presidente ne. Entdo a parte de legislacdo € um aspecto que tem
bastante influéncia nas nossas questes. E nds temos pouco controle, ou
quase nenhum sobre essas legislacdes. (PARTICIPANTE 1)

[...] o CNJ faz um ranking para avaliar a publicacdo dos dados de todo o
poder judicidrio, e ai foi uma surpresa legal TSE estava em 77 e pulou para
17 nessa Gltima pesquisa, eu achei bacana isso e a gente teve 0 primeiro
lugar um TRE no Rio Grande do Norte e 0 segundo MT. entdo assim a
justica eleitoral tem evoluido nesse sentido e ai onde os sistemas nos ajudam
muito com isso, porque vocé consegue automatizar as informacdes e
publicar. Entdo achei legal. A gente tem informagBes dindmicas.
(PARTICIPANTE 4)

[...] € uma coisa que pode vir para beneficiar e pode ser para restringir
alguma coisa. (PARTICIPANTE 6)

A0 mesmo tempo que os servidores tém uma Vvisdo positiva por entenderem gque com
esses mecanismos poderiam ter a possibilidade de combater praticas patrimonialistas e
patriarcais, 0s mesmos nao levam em conta a cultura e os aspectos que estdo enraizados no
Orgao, visto isso torna-se algo negativo. Porem deve-se considerar que, se por um lado
existiram repreendas dos mecanismos de controle externo, por outro lado, ha que se ponderar
o0s ganhos advindos da sua atuacdo em prol da integracdo do Poder Judicial brasileiro e da
maior efetividade da atividade jurisdicional, como a eficiéncia, transparéncia e qualidade dos

servicos prestados.

4.2. Fatores Politicos

De acordo com a definicdo adotada no referencial tedrico, os fatores politicos, por
sua vez, decorrem da préatica intra e intergrupos, encontrando-se vinculado ao poder,
influéncia, conflitos de interesses, construcdo de coalizbes, negociacao e barganha, fatores
que geralmente implicam em um atenuante ou um obstaculo a implementacdo da GEP
(Camdes & Meneses, 2016).

Das categorias deste tipo de fator, o “Apoio da alta administra¢do” foi considerado
como padrdo de influéncia positiva e “Influéncia de grupos de interesse” e “Descontinuidade
administrativa” tiverem um padrdo de influéncia negativa e “configura¢do politica da

organizagdo” nao teve um padrao.
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Quadro 6 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas

como influéncia positiva (Apoio da alta administragéo)

Padré&o de influéncia positiva

Padréo de influéncia negativa Sem Padréo

Apoio da alta administracio

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria “Apoio da alta administracao” foi colocado como recorréncia positiva,
que de certa forma, é consequéncia da configuracdo politica. Apesar de ter tido uma
recorréncia positiva alta, percebe-se que atualmente o envolvimento da alta administracao
esta direcionado ao desenvolvimento de agendas pontuais, deixa de lado algumas questdes.
O que acaba sendo um impacto negativo, ja que ndo suportam as decisdes da unidade e
privilegiam demandas. Percebe-se que o 0rgdo ndo possui uma falta de apoio por parte da
alta administracéo, porém nédo ha apoio para as acdes de Gestdo de Pessoas que comecam de

baixo para cima:

[...] quando sdo projetos que comecam de cima em favor dos servidores
saem, quando comeca de baixo em geral ndo encontra resisténcias por varios
motivos, fatores e questdes e acaba nao conseguindo evoluir, o processo fica
parada e acaba trazendo frustracdo para os servidores ne e de alguma forma.
Frustracdo acaba levando para a sua unidade e acaba refletindo até na
prépria qualidade do servico. E as vezes ndo é nem relacionado a questdes
de remuneracdo ndo né, simples como essa, da preferéncia para quem é
concursado. (PARTICIPANTE 5)

[...] eu acho que aqui um fator importante é o apoio da alta administracéo,
porque eu acho que a gestéo ela tem que comecar de cima para baixo, ndo
de baixo para cima. Acontece muito, as vezes a gente comeca aqui da base
e ai isso acaba frustrando muito os servidores né. (PARTICIPANTE 3)

[...] recentemente chegou uma proposta de valorizar os servidores
concursados, os servidores aqui do quadro de pessoal, o sentido de
ocupacéo dos cargos comissionados e ai passou aqui pela minha area, nos
fomos favoraveis, mas quanto mais vocé sobe mais sdo as interferéncias
politicas e menos sdo as interferéncias técnicas e isso acaba frustrando
muito os servidores nesse sentido. (PARTICIPANTE 3)

Verificando-se assim, que o suporte e o respaldo da alta administracdo, com

fornecimento de recursos, sdo fundamentais para legitimar um processo de implementacédo

dos principios da GEP e aumentar as necessarias participacdo e adesdo de todos os setores e

servidores da organizacdo (Fonseca & Meneses, 2016)
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Em seguida, a categoria “Influencia de grupos de interesse”, foi considerado por

participantes como algo

que impacta negativamente, bem como, a categoria

“Descontinuidade administrativa”.

Quadro 7 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas

como influéncia negativa (Influéncia de grupos de interesse; Descontinuidade administrativa)

Padré&o de influéncia positiva

Padréo de influéncia negativa Sem Padréo

Influéncia de grupos de interesse -

Descontinuidade administrativa -

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Entretanto a categoria “Influencia de grupos de interesse”, segundo a unidade de GP

ndo existe a presenca dos mesmos, porem segundo um Unico relato:

[...] eu acho que cai um pouco nisso da politica também elas tém pouco
esse viés para 0 bem e para 0 mal. Determinados grupo de interesse eles
impactam severamente nas tuas acdes, porque assim "ahh ndo vamos fazer
isso porque 0 ministro ndo quer" "ahh mais o ministro ndo quer porqué?"
"porque ele ndo quer" ou o contrério o ministro quer, ai vocé acha aquilo
um absurdo, mais ele quer. Claro que desde que néo seja ilegal. Mas estou
falando assim em termos estratégicos da organizacdo de gestdo de pessoas.
(PARTICIPANTE 2)

A categoria de fator “Descontinuidade administrativa” obteve um padrdo de

influéncia negativa. Os participantes consideram em grande maioria como algo que impacta

negativamente devido ao fato da duracdo de dois anos dos mandatos, que segundo Cortes

(2016) em definicdo constitutiva seria a instabilidade das coalizGes, mandatos politicos curtos

e rotatividade de gestores.

Como relatado por participantes:

[...] eles acabam exercendo uma interferéncia grande né, porque tanto
institucional quanto organizacional a gente tem uma mudanga na
administracdo que ocorre de 2 em 2 anos, as vezes até em um periodo
menor, entdo isso acaba que as vezes é negativo, tanto que eu coloquei a
falta de continuidade [...] a gente comega alguns projetos que depois vem
uma nova administracdo e a gente ndo consegue as vezes institucionalizar
algumas préticas que a gente gostaria porque as vezes ndo é interesse da
propria administragdo ou o foco € outro [...] querem né, dar seguimento a
outras, ou trazem outras coisas em substituicdo, e ai a gente comega outro
processo de trabalho. (PARTICIPANTE 5)

[...] sempre tem, é péssima. Se fosse um periodo maior impactaria de forma
positiva. (PARTICIPANTE 1)



55

Vé-se que a descontinuidade se manifesta como um fato que ir& interromper o de

projetos, obras e ac¢des. Tais rupturas sdo normalmente julgadas como indesejaveis, pois

desmotiva o servidor por ndo conseguir institucionalizar a norma ou projeto, e também

segundo 0s participantes, acarreta num provavel desperdicio de recursos publicos investidos.

Em contraponto, em um unico relato como algo positivo, o participante expde:

[...] eu acho 6timo isso, as pessoas acham péssimo, eu acho 6timo. Acham
péssimo porque mudam de 2 em 2 aos e ai as coisas ndo sdo continuadas.
Eu acho 6timo ndo porque elas ndo sdo continuadas, mas as coisas nao
foram continuadas, porque vocé foi um incapaz, eu nao acho que é porque
muda de dois em dois anos, eu acho que é porque que foi o incompetente.
Veja, de dois em dois anos esta na constituicdo (a gente mudar isso? N&o
vai gente). (PARTICIPANTE 2)

[...] eu faco um projeto que caiba na minha gestao para a gente poder fazer
0 projeto, para a gente pode rodar ele, para aquele processo de trabalho, para
que a gente consiga fazer uma norma. E assim que vocé tem que trabalhar,
entdo, quando ndo da para fazer isso em tudo o que vocé estava fazendo eu
ndo acho que é um problema da gestdo, eu acho que é um problema da sua
incompeténcia de ter feito menos, porque vocé quer fazer 20 projetos, faz
5. Eu acho que é uma questdo de vocé gerenciar o tempo sabe? Das coisas.
(PARTICIPANTE 2)

Essa categoria de fator traz a reflexdo de que poderia existir uma inciativa afim de

contornar as descontinuidades administrativas e a interrupgéo de projetos, fazendo com que

ocorra uma manutencdo de projetos estratégicos para a unidade a partir da adaptacao segundo

a gestdo vigente. O que traria uma possivel satisfacdo dos servidores por ter continuidade dos

seus projetos e também os interesses politicos que permeiam o servico publico.

Enfim, sobre a categoria de fator “configuracao politica da organiza¢dao” nao teve um

padréo.

Quadro 8 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as recorréncias foram pequenas

(configuragdo politica da organizagéo)

Padrao de influéncia positiva

Padrao de influéncia negativa Sem Padrao

configuracgdo politica da

organizacao

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Todavia os participantes trazem a entrevista o fato de que a escolha da direcdo vem a

ser quase que exclusivamente politica. Em que boa parte dos cargos de gestao, levando em
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conta 0s cargos comissionados, o gestor ndo possui a competéncia técnica ou o perfil

adequado para assumir a posi¢ao. Assim, destaca um entrevistado

[...] negativa quando é uma politica de politicagem. [...] “To querendo botar
um amigo meu nesse cargo, ndo importa se ele é competente ou ndo", entdo
essa politica ela € muito ruim., ela € muito permissiva, isso tem no tribunal
ainda, ainda tem uns resquicios ndo digo que isso € uma regra geral, mas
ainda temos um pouco, bem feudais sabe. Como se as vezes vocé identifica
grupos sabe. E muito ruim porque isso leva a uma possivel, inclusive uma
ilegalidade por coisas que as pessoas querem fazer. (PARTICIPANTE 2)

Em contrapartida traz o viés positivo:

[...] A parte positiva da politica é a politica relacional, ndo a politica da
politicagem. De vocé ter uma boa fonte de relacional com as pessoas, de
ter uma capacidade de entrada nas areas, porque vocé tem uma boa relagéo,
uma questdo mesmo de politica de abrir conversa. [...] ajuda a promover os
seus projetos, ajuda a vocé fazer aliancas, entdo vocé promove aliangas a
favor no sentido positivo. (PARTICIPANTE 2)

Ficando claro que, a natureza politica, de acordo com o entendimento de Gunn e Chen
(2006), pode prejudicar o processo de planejamento estratégico em razéo de comportamentos
politicos caracterizados pelo uso da influéncia aliada a manipulacdo, ao controle de

informacGes e a cooptacdo, com objetivos outros que ndo 0s organizacionais.

4.3. Fatores Organizacionais

Como consta no referencial tedrico, os fatores organizacionais sdo aqueles que
compdem o ambiente interno dos 6rgdos publicos e os caracterizam, tendo grande influéncia
nas politicas e praticas de GP, bem como, a sua organizacao, estrutura hierarquica, cultura
organizacional, relac@es interpessoais, papel da unidade de GP, tal qual seu posicionamento
em relacdo a insercdo ou ndo no processo de formulacdo estratégica, além dos processos de
contratacdo e orcamento (Fonseca, 2013).

De acordo com Tabela 4, as categorias de fatores “Aspectos estruturais”, “Papel dos
gerentes de linha”, “Aspectos culturais”, “Planejamento estratégico organizacional” ndo
possuem um padrdo, j4 a “Comunicacdo institucional” e “Coeréncia do modelo com o
contexto Organizacional” estdo no bloco de padrdo de influéncia negativa, por fim as
categorias de fatores “Engajamento do quadro de servidores” e “Recursos financeiros e

or¢amentarios” que foram classificados no bloco de padrao de influéncia positiva.
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Quadro 9 — Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as recorréncias foram

pequenas (Aspectos estruturais; Papel dos gerentes de linha; Aspectos culturais; Planejamento estratégico

organizacional)

Padré&o de influéncia positiva

Padréo de influéncia negativa Sem Padré&o

- Aspectos estruturais

- Papel dos gerentes de linha

- Aspectos culturais

Planejamento estratégico

organizacional

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Segundo os entrevistados, a configuracdo estrutural da organizacdo vem a ser de

dimensdes extremamente avantajadas, 0 que podem ter uma grande interferéncia negativa,

visto que o desenho da estrutura organizacional vem a contribuir para facilitar ou dificultar

0 processo administrativo. De acordo com o que 0s participantes relatam, muitas vezes, a

estrutura busca contemplar situacfes pessoais. Tornando o intento estratégico mais lento,

uma vez que 0S mesmos preferem uma estrutura em que permitam algo menos Moroso, que

traga agilidade em suas operagdes. Como exposto pelo participante:

[...] eu acho péssimo, esses organogramas hierarquicos, verticais,
mastodénticos, elefantes brancos, caixinhas que sdo criadas por
personogramas, as caixinhas ndo sdo por necessidades do servigo.
(PARTICIPANTE 2)

[...] eu acho a gestdo muito isolada, do jeito que ela é posta no tribunal,
pelos cargos hierarquicos, pelo organograma. (PARTICIPANTE 2)

[...] eusou a favor de estruturas planas, estruturas horizontais, com menos
hierarquia, com menos gestdo. [...] as pessoas hoje trabalham muito mais
em metodologias ageis, colaborativas, com "design think”, cocriando em
times diversos. (PARTICIPANTE 1)

Adiante, a categoria “Papel dos gerentes de linhas” teve uma recorréncia sem padrao,

mas que atraves dos relatos observa-se que impacta de modo negativo, visto que, segundo

alguns entrevistados, 0 mesmo nao existe, sendo um entrave a implementacdo da GEP. Como

detalhado pelo participante:

[...] morreu. Ele tem que ser resinificados. Eu acho ele negativo, o impacto
dele, eu acho que é mais um gargalo, eu acho que é mais um entrave e é
muito mais uma questdo de poder. Porque para mim ele é um cara do time,
ao invés dele ficar no micro gerenciamento que ele vira essa cara do micro
gerenciamento, ele em que ser uma lideranca mais servil, ele tem esta
servindo o time. (PARTICIPANTE 4)
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A categoria “Aspectos culturais”, com alusdes no que se refere as resisténcias de se
mudar uma cultura estabelecida, além do cdmodo conveniente aos gestores e servidores, bem
como, as diferencas de valores entre geracdes de servidores e aos resquicios dos valores

patrimonialistas. Como exposto por um participante:

[...] a questdo interna, é a propria cultura organizacional, acho que a cultura
organizacional, ela é assim para o bem e para 0 mal. A questdo de ser um
servico publico, porque a gente tem uma cultura organizacional muito
paternalista e eu acho que isso atrapalha o desenvolvimento das pessoas
porque as pessoas sempre ficam esperando que o pai de alguma coisa.
(PARTICIPANTE 2)

[...] essa cultura, acho que tira um pouco o protagonismo das pessoas, essa
estabilidade do servico publico, essa coisa de ser servi¢o pablico, por conta
dessa cultura paternalista que a gente tem, para mim é uma das piores, das
coisas que mais impactam. (PARTICIPANTE 2)

Frente ao contexto histdrico verificado no setor publico, a cultura organizacional tem
representado uma barreira e um desafio a ser superado, ainda que alguns participantes
acreditam que a cultura forte que o 6rgéo possui vem a ser algo positivo. Tratam-se de fatores
ligados aos valores predominantes que, conjuntamente, conduzem 0s servidores a nao
priorizacdo das acOes de GEP.

A ultima categoria de fator do bloco sem padrao, sendo o “Planejamento estratégico
organizacional”. Nesta categoria percebe-se que ha uma contingéncia que diz respeito ao fato

de que os servidores ndo possuem conhecimento do mesmo.

[...] tem o planejamento estratégico do tribunal que eu acho que ainda néo é
levado muito a sério, que ndo é muito usado, nem esta no planejamento
estratégico mais virou estratégico sem estad no planejamento, por que a
situacdo virou e ai pronto. (PARTICPANTE 2)

[...] eu acho que tem assim um acompanhamento falho do planejamento
estratégico e o que eu acho é que ele ndo se comunica com as pessoas da
base, entdo ele fica muito no nivel grande e eu acho que ele ndo se debruca
muito la para a base. Porque eu acho que a base deveria participar
mais. (PARTICPANTE 2)

[...] o objetivo é detalhado, debruca |4 para a gente, fica escolhendo o que a
gente vai fazer aqui, porque a gente acha que tem outras coisas mais
importantes para tocar. Entdo eu acho que ele ainda...ele é positivo e
negativo, ele ainda esta nesse lugar, para se achar...para ver uma melhor
forma de fazer. Eu acho que as pessoas ndo se abracam nele, ndo se vem
nesses objetivos. (PARTICIPANTE 2)

[...] se quer temos conhecimento dele. (PARTTICIPANTE 3)

[...] eu ndo tenho como te dar um resultado porque a gente ndo tem
planejamento estratégico. (PARTICIPANTE 4)
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Nem sempre a existéncia de processo de planejamento estratégico organizacional, é
conduzido de forma adequada em organizagGes publicas, como é relatado no 6rgéo, através
das verbalizac6es dos participantes. O mesmo € essencial na logica de ser um pressuposto
importante para a GEP, pois sem uma direcdo clara e estabelecida por meio de objetivos, ndo
é possivel ter um pardmetro em que se possa falar em integracdo dos objetivos de GP, como
0 que ja foi apontado em diversos estudos (e.g., Camdes & Meneses, 2016; Fonseca et al.,
2013; Fonseca & Meneses, 2016).

Destarte, a categoria ainda que em seus relatos ndo tenha um padrdo definido, pois
ora os participantes consideram como algo positivo, vé-se que acaba sendo mais um entrave
do que um facilitador do intento estratégico.

No bloco de padrdes de influéncia negativa, encontram-se as categorias de fatores

“Comunicagao institucional” e “Coeréncia do modelo com o contexto Organizacional”.

Quadro 10 - Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas

como influéncia negativa (Comunicacéo institucional; Coeréncia do modelo com o contexto Organizacional)

Padréo de influéncia positiva Padrao de influéncia negativa Sem Padréo

- Comunicacao institucional -

Coeréncia do modelo com o

contexto Organizacional

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A “Comunicagdo institucional”, foi uma categoria em que teve recorréncia, nas quais
as verbalizacdes se pautaram em questdo da transparéncia na disponibilizacdo externa e

interna de informac6es. Como verbalizado por participantes:

[...] uma comunicacéo institucional mais fluida também e s&o oportunidades
de melhoria. (PARTICIPANTE 5)

[...] pode melhorar um pouco. (PARTICIPANTE 1)

[...] a comunicacdo interna, ela é bem falha ainda. A gente tem uma érea de
comunicacdo interna e € uma area que nao é valorizada pela propria area de
comunicacdo interna. Por que a area de comunicagdo tem um olhar muito
grande para o presidente e para a comunicagdo externa. (PARTICIPANTE
2)

[...] eu acho que melhorou muito, porque tem uma servidora la sozinha que
(coitada) que é muito parceira nossa. (PARTICIPANTE 3)
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[...] a gente tem esse canal oficial de comunicagdo interna baseado em uma
area de comunicacdo do tribunal, a gente tem a nossa intranet que a gente
solta nossos comunicados, nossos cursos, ofertas. Mas esse canal e
comunicacdo €& pequeno porque nem sempre chega todo
mundo. (PARTICIPANTE 2)

Entende-se que uma amplitude da divulgacdo de informagfes via comunicacao

interna do 6rgdo seria em grande parte responsavel pelo nivel de transparéncia da estratégia

organizacional e das atividades de GP, podendo influenciar na integracao estratégica de GP.

Um elemento da comunicagdo que foi levantado como importante para diminuir

possiveis interferéncias negativas, foi a questdo da auséncia do gestor, ou seja, um baixo

engajamento nesse quesito.

[...] a outra coisa que nés ndo temos, e acho que deveriamos ter mais é o
gestor. Grande item de comunicacgdo, mas ele ndo se coloca no papel sabe,
entdo o gestor ndo faz essa comunicacdo boa. E a gente tem o excesso de
reunido que ndo da em nada, entdo a comunicacao é péssima, a gente gasta
um temp&o com reunido e nada se decide, ndo é produtiva né. Entdo eu acho
gue 0s nossos meios de comunicacéo estdo ruins e eu acho que muito se da
por conta dos poucos canais. (PARTICIPANTE 2)

Outro interferente de natureza organizacional é a “Coeréncia do modelo com o

contexto Organizacional”, que deveria trazer a tona a necessidade de o modelo escolhido se

adequar e atender a demandas organizacionais particulares de cada contexto (Fonseca &

Meneses, 2016; Fonseca et al., 2013). Entretanto, vé-se que ndo funciona como em tese

deveria, assim como exposto por participantes:

[...] eu acho que varias areas tém alguns subsistemas que precisavam ter
mais coeréncia. (PARTICIPANTE 5)

[...] as eu acho que a gente tem um modelo equivocado, eu acho que a gente
ndo faz uma gestdo de desempenho, eu acho que tem muito das nossas
incompeténcias em relacdo a esse processo, e também para essa questao.
Volta para essa questéo da cultura, uma cultura paternalista. Como € que eu
vou falar para o Marcos que ele ndo foi bem avaliado e que ai isso ndo é
bom na carreira e ai ele ndo vai ganhar um dinheirinho a mais. Entdo as
pessoas ndo querem se comprometer com isso. (PARTICIPANTE 2)

Por fim as categorias de fatores “Engajamento do quadro de servidores” e “Recursos

financeiros e orgamentarios” que foram classificados no bloco de padrdao de influéncia

positiva.

Quadro 11 — Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas

como influéncia positiva (Engajamento do quadro de servidores; Recursos financeiros e orcamentarios)

Padréo de influéncia positiva

Padréo de influéncia negativa Sem Padréo

Engajamento do quadro de

servidores
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Recursos financeiros e

orcamentarios

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

Sendo importante trazer na discussdo, a questdo do engajamento dos servidores e
também a questdo orcamentaria, que mesmo com os reflexos da implantacdo da Emenda
Constitucional 95 que vem passando o Judiciario, que impacta de forma direta nas atividades
dos servidores, os mesmos sdo bastante engajados como foi demonstrado por alguns

participantes:

[...] n6s estamos passando por um momento da emenda constitucional 95
de cortes, isso ndo tem como refletir no trabalho, isso ai em qualquer
administragdo publica, a falta de recursos, mas também tem um outro lado
positivo, que nos forca a pensar de forma diferente para tentar ver o que a
gente consegue fazer com pouco investimento que nds temos.
(PARTICIPANTE 1)

[...] eu acho que as pessoas se engajam muito quando a questdo é eleicao.
As pessoas sd0 muito engajadas na missdo do tribunal, sabe... entdo o
negdcio € eleicdo, a eleicdo vai sair nem que todo mundo tenha que
morrer... acho que a gente tem muito esse engajamento com a missao do
tribunal. Entdo e acho que ele € bem grande. (PARTICIPANTE 2)

Ou seja, a categoria “engajamento do quadro de servidores” atrelada a categoria
“Recursos financeiros e or¢amentarios”, mostra que mesmo com a pequena quantidade de
recursos organizacionais, ndo ha uma falta de engajamento do corpo funcional o que foram
apontados como aspectos que podem ser compreendidos como facilitadores para novas
tecnologias de gestdo. Deste modo, como averiguado por Fonseca e Meneses (2016), o
engajamento e o esforco conjunto da equipe de GP aparentam ser algo essencial para haja
possibilidade de se alcancar um maior alinhamento interno dos subsistemas de GP e, de modo
consequente, uma maior integracdo estratégica da area.

Em contraponto, um fator que pode vir a impedir o intento estratégico seria a falta de
engajamento em questdes de gerir pessoas, 0 que acaba associando a imagem da SGP com

algo negativo, como € destacado por participantes:

[...] acho que as pessoas se engajam pouco nessas questdes mesmo voltadas
as pessoas, elas reclamam muito. (PARTICIPANTE 2)

[...] as vezes os servidores ndo entendem e acabam que a imagem da SGP

passa por... digamos que avaliagdes negativas por falta de percepgdo do
nosso papel. (PARTICIPANTE 1)
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Isto posto, a desvalorizacdo no que se diz respeito a imagem da SGP, também é
provocada em outros fatores como o apoio da alta administracdo e até mesmo o proprio

engajamento de gestores e servidores (Cortes, 2016).

4.4. Fatores Setoriais

Conforme definicdo adotada neste trabalho, o Gltimo grupo de fatores, identificado
como setoriais, diz respeito as variaveis departamentais sob controle da prépria unidade de
gestdo de pessoas ora que a caracterizam e condicionam o seu trabalho. Destarte, essenciais
para uma eficiente execucéo estratégica, bem como para o perfil do responsavel pela area, a
capacidade técnica da equipe interna e suas aptiddes politicas (Fonseca, 2013).

As categorias de fatores “Autonomia da unidade de GP”, “Reputacdo da unidade de
GP”, “Estruturacdo da unidade de GP”, “Insercdo estratégica da unidade de GP” e
“Caracteristicas da lideran¢a de GP” foram posicionados no bloco de padrdo de influéncia
positiva, ja as categorias “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”, “Metodologia de
implementagdo”, “Coexisténcia do papel funcional de GP”, “Influéncia politica da Unidade
de GP” ndo observou-se um padréo, visto isso foram posicionadas no bloco sem padrao.

Ressaltando que a categoria ndo obteve um bloco com padrao de influéncia negativa,
levando em consideracéo as recorréncias marcadas, ndo descartando que ora os fatores foram

marcados como interferentes negativos.

Quadro 12 - Sintese das Categorias por tipo de fator que na maior parte dos relatos foram vistas
como influéncia positiva (Autonomia da unidade de GP; Reputagdo da unidade de GP; Estruturacdo da

unidade de GP; Insercdo estratégica da unidade de GP; Caracteristicas da lideranca de GP)

Padrao de influéncia positiva Padrao de influéncia negativa Sem Padréao

Autonomia da unidade de GP - -

Reputagdo da unidade de GP - -

Estruturacdo da unidade de GP - -

Insercdo estratégica da unidade
de GP

Caracteristicas da liderancga de
GP

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.
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A categoria “Autonomia da unidade de GP”, versa a liberdade de acdo percebida
pelos gestores de GP para conducéo de suas atividades o que acarreta no alinhamento de seus
processos as demandas e estratégia organizacionais, constituindo elementos de sucesso a
presenca de descentralizacdo e a atribuicdo de capacidade deciséria as unidades de GP
(Fonseca et al., 2013).

Observa-se nos relatos que mesmo com uma cultura paternalista, burocratica
enraizada no 6rgdo, os servidores sentem que possuem autonomia para com suas atividades,

tornando-se assim um impacto positivo para a implantacéo da GEP.

[...] a gente alcancou uma autonomia para o0 gestor em relagcdo a
capacitacdo das suas equipes. (PARTICIPANTE 2)

[...] muito grande, totalmente positiva. Eu tenho muita autonomia.
(PARTICIPANTE 5)

Porém, em contraponto, uma provavel interferéncia da autonomia, seria a autonomia
do judiciario em criar recursos, 0 que toca na questdo orcamentaria, exposto nos fatores

organizacionais. Como relatado por um participante:

[...] o que mais estd no contexto externo, além claro das
intempéries do poder executivo, da lei orcamentaria, porque veja:
Os trés poderes se equilibram né, mas do ponto de vista
administrativo, o poder judiciario ndo tem a autonomia de criar
recursos, entdo o poder judiciario vive com 0s recursos que sdo
planejados pelo conjunto, mas que sdo autorizados pelo legislativo,
se 0 legislativo ndo devolve estes recursos, entdo a gente tem nesse
contexto externo, um dificultador do trabalho. (PARTICIPANTE
1)

Quanto a categoria “Reputagao da unidade de GP”, foi atribuida ao bloco que possui
influéncia positiva, porém é relatado por participantes e até mesmo pela propria unidade de
GP que os servidores ndo veem uma transparéncia do setor nas atividades desenvolvidas o
que acaba inserindo uma visdo negativa dos servidores para com 0 mesmo, ou seja, 0 setor
acaba ndo atendendo as expectativas do corpo funcional e das liderangas por parte do setor
de GP.

[..] A reputacdo também é outro ponto importante a gente
costuma dizer que aqui na &rea de GP nos estamos na base de
pirdmide, porque a gente tem que lidar com gerente servidor e
muitas vezes a gente tem que dizer para aquele servidor que ele
ndo tem direito a alguma coisa e as vezes para o servidor fica
complicado entender isso, ndo é pessoal, ndo é uma questao contra
o servidor em si, € uma questdo da analise da legalidade do direito
que cabe aqui a nossa coordenadoria analisar. (PARTICIPANTE
3)

[...] Muitas vezes acaba ndo acontecendo, esse entendimento de
gue nos estamos aqui para fazer essa andlise de forma inclusive
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imparcial, e acaba que a gente... A SGP fica como sendo a
malvada da histéria. (PARTICIPANTE 3)

Desse modo, falta de reputacdo da unidade acarreta no demérito das suas acdes, que
por sua vez, acaba se tornando algo que reduz o engajamento dos gestores e servidores. O
que implica de forma desfavoravel em outros fatores como o apoio da alta administracéo e o
engajamento de gestores e servidores (Cortes, 2016).

Atrelado a isso, percebe-se que, ainda sim, a estrutura da unidade de GP precisa passar
por mudangas, pois vem a afetar o desenvolvimento do trabalho do setor, justamente levando
em conta a configuracdo estrutural da unidade de GP, sendo muito hierarquizada e
departamentalizada. Nesse sentido, foi apontada a necessidade de modernizacéo da gestéo e

da sua estrutura, como relatado por um participante:

[...] eu acho que tem que mudar essa estrutura, € uma estrutura que nao
atende mais, por tudo isso que eu te falei. Squads, novas formas de trabalho.
A gente tem que mudar a forma de organizar o trabalho. (PARTICIPANTE
2)

Essa excessiva hierarquia, pode vir a ser um obstaculo ao alcance de uma maior
integracdo entre suas subunidades e, consequentemente, de uma maior integracdo estratégica
com o alinhamento entre os subsistemas.

Quanto a categoria “Inser¢ao estratégica da unidade de GP”, cuja também foi incluida
no bloco padrdo de influéncia positiva. Ndo foi uma categoria em que 0s participantes
relataram, mas € um Unico relato da unidade de GP, vé-se que a mesma nao esta ausente em
quesito investimento na capacidade de as liderancas de RH atuarem politicamente junto as

arenas centrais.

[...] buscamos sempre atuar estrategicamente para que o corpo funcional
esteja sempre capacitado e atualizado para 0 que precisar para 0
desempenho das suas atividades. N6s tivemos um projeto que foi premiado,
em que nos fizemos uma escola de gestdo para servidores ndo gestores e
que depois de 2 anos 40% deles por exemplo, j& estavam ocupando fungéo
gerencial depois de ter participado da escola. A gente tem resultados
concretos, efetivos. (PARTICIPANTE 1)

Vé-se que ha uma abertura na discussdo e formulacdo de préaticas de GP, com
liderancas que em processos decisorios colabora para a efetividade de politicas de GP,
disseminando esse conhecimento sobre a capacidade de suas a¢Oes, ndo restringindo ao setor
de GP, 0 que impacta em outras categorias tal como o apoio da alta administragcdo (Camdes
& Meneses, 2016; Cortes, 2016).
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A (ltima categoria posicionada no grupo padrdo de influéncia positiva,
“Caracteristicas da lideranca de GP”, n3o possui muitas verbalizagdes além de um
comentério Unico e sucinto. Todavia, vé-se uma lideranca efetiva ainda que segundo alguns
participantes a mesma poderia melhorar, e uma vez que uma vez que uma lideranca efetiva
é um fator consistente de uma vertente de fato estratégica de GP (Ingraham&Rubaii-Barrett,

2007), ela influéncia de forma positiva no intento estratégico

[...] sdo boas, porem pode melhorar um pouco. (PARTICIPANTE 1)

Dando sequéncia com as categorias “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”,
“Metodologia de implementacdo”, “Coexisténcia do papel funcional de GP”, “Influéncia

politica da Unidade de GP” que ndo se observou um padrao.

Quadro 13 - Sintese das Categorias por tipo de fato em que as diferencas entre as recorréncias
foram pequenas (Coeréncia interna dos subsistemas de GP; Metodologia de implementacio; Coexisténcia do
papel funcional de GP; Influéncia politica da Unidade de GP)

Padréo de influéncia positiva Padrao de influéncia negativa Sem Padréo

Coeréncia interna dos

subsistemas de GP

- - Metodologia de implementacgéo

Coexisténcia do papel funcional
de GP

Influéncia politica da Unidade de
GP

Nota. Fonte: elaborada pelo autor.

A categoria “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”, percebe-se que ainda

existindo, ha interdependéncia entre os subsistemas de GP.

[...] eu acho que vérias &reas tém alguns subsistemas que precisavam ter
mais coeréncia. (PARTICIPANTE 6)

[...] podem melhorar, os subsistemas conversam, mas ndo tanto como a
gente gostaria. (PARTICIPANTE 1)

Levando e conta essa interdependéncia entre os subsistemas de GP, com exemplo
citado por um dos participantes, em que mostra a questéo de que os resultados das avaliagdes

de desempenho em nada interferem nas decisdes de treinamentos dos servidores.

[...] mas no meu principalmente o que eu acho, é a avaliagdo de
desempenho. Esse é um subsistema que eu ndo suporto ele, e ele é um
subsistema meu e vou transforma-lo, minha tese de mestrado é nele. Eu acho
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ele que ndo é... ele ndo gera valor, ele ndo é coerente, nem pro avaliado,
nem pro gestor, nem para institui¢do. Eu acho que é um faz de conta que as
pessoas respondem a avaliagdo de desempenho de forma automatica, todo
mundo ¢ top “megablaster” no tribunal, s6 tem fera ai dentro, entdo as
pessoas ndo se comprometem efetivamente. Mas eu acho que a gente tem
um modelo equivocado, eu acho que a gente ndo faz uma gestdo de
desempenho, eu acho que tem muito das nossas incompeténcias em relacéo
a esse processo, e também para essa questdo. (PARTICIPANTE 1)

Talvez reverter esse cenario seria essencial para que a GEP fosse efetivamente
implantada no Poder Judiciério federal, levando em conta que a coeréncia dos subsistemas,
além das praticas e politicas de GP constitui 0 conceito de integracdo estratégica (Guest,
1987).

No que se refere a categoria “Metodologia de implementagdo”, vé-se nos relatos
trazidos pelos participantes, é algo que deve vir a melhor, visto que ndo condiz face a

realidade organizacional.

[...] eu acho que a gente esta fazendo um programa de mudanca né,
trabalhando com metodologias ageis, porque nossas metodologias
trabalham muito arcaicas. (PARTICIPANTE 2)

E relatado mudancas na metodologia, porém essas mudancas no séo formais, como
relatado por um participante:

[...] A forma da gente fazer esse olhar as mudancgas. Por exemplo: a gente
estd implantando metodologias ageis, entdo eu estou trabalhando com essa
questdo do RH agil e isso € uma questdo informal que eu te falo... que é os
squads € tudo isso. Eles sdo coisa informais, entdo eu estou empreendendo
muito essa questdo nas pessoas para que elas se apropriem disso sabe
culturalmente falando. (PARTICIPANTE 2)

E nitido que esta categoria deve ser algo considerado como um ponto crucial, pois
visto sua relevancia no setor publico devido aos modelos importados do setor privado que
necessitam ser readequados para que possa ter uma melhor implementacdo, observando
aspectos culturais e especificidades estruturais da organizacdo (Cortes, 2016; Fonseca &
Meneses, 2016).

Dando sequéncia, a categoria “Coexisténcia do papel funcional de GP” referente ao
excesso de tempo gasto com as atividades mais tradicionais e operacionais de GP, ndo se

obteve relatos sobre a mesma.

Assim como a categoria acima ser considerado um fator importante, essa também é
relevante, visto que, a unidade de GP deve buscar equilibrio nessa divisdo de tempo entre as
atividades mais tradicionais e operacionais de GP, dado que, caso o foco seja excessivo nas

atividades funcionais, as politicas de GEP terdo seu potencial restringido (Cértes, 2016).
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Sendo ultima categoria do bloco “Influéncia politica da Unidade de GP” fator bem
proximo ao fator setorial “Caracteristicas da lideranca de GP”, ndo teve verbalizag¢des sobre

0 mesmo, assim como 0 anterior.

O mesmo refere-se a importancia de o setor de GP trabalhar no ambiente politico da
organizacdo e auxiliar a respeito das deliberacbes que impactam o RH e também como
influenciador acerca da mudanca voltada para o foco estratégico na area (Fonseca et al., 2013;
Truss, 2008).

Por fim, em uma perspectiva setorial, as evidéncias coletadas por meio das
entrevistas, sinalizam que a unidade de GP possui uma imagem negativa pelo fato de que 0s
servidores acreditam ndo terem suas expectativas alcangadas, em grande parte na realizagédo
dos seus projetos de trabalho, em grande parte quando sdo projetos que comegcam de cima
em favor dos servidores que saem. Quando comeca de baixo, em geral, ndo encontra
resisténcias por varios motivos, como citado por um participante. Destarte, vé-se a
importancia de se envolver de forma ativa a alta administracdo, bem como o corpo funcional
e as demais unidades, para que se tenha éxito do desenvolvimento e implementacdo de

metodologias e projetos novos.

4.5. Discussao dos resultados

Este estudo objetivou identificar as contingéncias/interferentes relativos a adocao dos
principios de gestdo estratégica de pessoas no Judiciario Federal brasileiro, tendo como base
as quatro categorias para implementar e refinar as politicas e praticas envolvidas na GEP,
sendo eles: Institucionais, Politicos, Organizacionais e Setoriais, como aponta a literatura
sobre o assunto (e.g., Camdes & Meneses, 2016; Cortes, 2016; Fonseca, 2013)

Foi identificado através da analise dos depoimentos, que os fatores que mais se
destacaram formam os organizacionais e setoriais por se tratar de situacdes que o préprio RH
pode manobrar. Os institucionais e politicos quase sempre estdo fora do alcance do RH, sendo
isso possivel ou impossivel manobrar em razdo dos préprios aspectos notados no fator
setorial. Os fatores organizacionais que na maior parte dos relatos foram vistas como
influéncia positiva foram eles: Engajamento do quadro de servidores bem como Recursos

financeiros e orcamentarios.
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Levando em conta que o Orgdo estudado seja muito permedavel a sociedade, um
aspecto societal, que pode vir a impactar o mesmo, devido as pressdes da sociedade e diversos
outros fatores, como: elei¢cbes, um fator que impacta muito a auto estima, confianca dos
servidores, devido ao fato de que a sociedade pode vir a ndo reconhece a legitimidade do
6rgdo, bem como pdr em duvida e questionar a credibilidade. Ainda assim, o fator
“Engajamento do quadro de servidores” ¢ presente no Judiciario, o que cria um contexto
facilitador para a implantacdo de praticas de gestdo estratégica de pessoas, uma vez que,
segundo Fonseca e Meneses (2016), além do esfor¢o da equipe de GP, vem a ser considerado
fundamental para um alcance maior do alinhamento interno dos subsistemas de GP, o que
acarreta em uma maior integracdo estratégica da area.

Em rela¢do ao fator “Recursos financeiros e orcamentarios”, embora observado as
dificuldades relativas a falta de recursos adequados para o desenvolvimento das atividades
executadas pelos servidores, decorrido da emenda constitucional 95, o fator teve uma
recorréncia positiva. Pois mostra que a falta de recursos forca o servidor a pensar de forma
diferente na tentativa de realizar o seu trabalho de forma eficiente e eficaz com o pouco
investimento que possuem.

Sendo importante ressaltar que os recursos séo distribuidos aos gestores responsaveis
por suas areas, € 0s mesmo tem aquele recurso “x” para usar em prol da equipe ou o que ele
designar necessario. Sendo assim, desenvolvidas praticas para o desenvolvimento do servidor
dentro do 6rgdo, a exemplo, o “voluntariado” que tem por objetivo tornar os servidores
capacitados, a ponto de se tornarem instrutores da propria casa, disseminando o que aprendeu
aos demais servidores que estdo em busca de capacitacdo em algo que dard mais celeridade
no desenvolver do seu trabalho. Vé-se entdo um intento positivo a implantacdo da GEP, que
ndo teria sido desenvolvida se o 6rgdo nao tivesse desde 2017 com as restricGes
orcamentarias.

Em contraponto, vé-se que as categorias de fatores que na maior parte dos relatos
foram vistas como influéncia negativa, foram: Comunicacdo institucional e Coeréncia do
modelo com o contexto Organizacional.

Embora os entrevistados reconhecam a relevancia da comunicacao institucional para
a efetiva implementagdo da GEP, o fator “comunicagdo institucional” vem a representar
influéncias positivas ou negativas. Quando se usa a comunicacdo em prol da transparéncia,
auxiliando na divulgacéo e colocando de forma clara as inciativas do setor de GP, a mesma
tende a reduzir resisténcia por parte dos funcionarios (Cortes, 2016). No 6rgdo percebe-se

uma influéncia mais negativa, a comunicacao interna, ela é bem falha.
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O o6rgéao disp6e de uma area de comunicacdo interna, qual ndo é valorizada, até
mesmo pela propria area de comunicagdo interna, visto que a mesma possui um olhar muito
grande para o presidente e para a comunicacdo externa. Culminando assim, uma
comunicagdo feita de forma ineficiente, leva a ter visdes distorcidas dos objetivos propostos
pela GP, o que implica em uma resisténcia no processo de implementacéo (Silva & Mello,
2013).

Visto que os principais usuarios de comunicacdo interna é o RH, os meios de
comunicagdo nao sdo suficientes e nem eficazes, uma vez que as informagdes nao chegam a
todos servidores e quem precisa das mesmas, ou seja, ndo ha um nivel de transparéncia e
disponibilizacdo de informacGes ao publico externo e interno. Sendo assim uma barreira
relevante para a implementacao da GEP.

Para mais, o fator “Coeréncia do modelo com o contexto Organizacional” como
abordado no capitulo de resultados, 0 mesmo néo é coerente se tornado algo negativo, visto
que deveria trazer a tona a necessidade de o modelo escolhido se adequar e atender a
demandas organizacionais particulares de cada contexto (Fonseca & Meneses, 2016; Fonseca
et al., 2013).

Este ponto toca no fato de que é importante haver um planejamento prévio,
considerando-se questdes concernentes a adequacao a estratégia, a cultura, as circunstancias
organizacionais. Correlacionado diretamente aos aspectos culturais, um dos fatores que
formam o grupo em que as diferencas entre as recorréncias foram pequenas, sendo eles:
Aspectos estruturais; Papel dos gerentes de linha; Aspectos culturais e Planejamento
estratégico organizacional.

Os “Aspectos culturais”, podendo impactar positiva ou negativamente na
implementacdo de politicas de GEP. No caso do Orgdo, a cultura organizacional tem
representado uma barreira e um desafio a ser superado, visto que ainda possui resquicios de
uma cultura paternalista organizacional. Entdo ha uma cultura de pais, em que se espera que
o0 pai faca a provisdo, fazendo com que 0s servidores esperem o tribunal e buscando menos
autonomia.

De acordo com Ronald Dworkin, compreende-se Paternalismo, em sentido lato, como
sendo “a interferéncia na liberdade de acdo de uma pessoa, justificada essa ingeréncia por
razdes que se referem exclusivamente ao bem-estar, a felicidade, as necessidades, interesses
ou valores da pessoa” (DWORKIN, 1986, p.230). Ou seja, a estabilidade legal que o cargo
publico oferece, tem uma influéncia negativa internamente na cultura. Para Souza (2002, p.

33), “a sociedade responsabiliza o dispositivo da estabilidade pelo agravamento do processo
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de acomodacdo, perda de qualidade e deficiéncia no atendimento as necessidades da
sociedade”.

Como ressaltado por alguns participantes, isso impede que 0s servidores busquem o
lifelong learning, que seria o aprender a vida toda, entdo tira um pouco o protagonismo dos
servidores, justamente por essa estabilidade do servigco publico, e por conta dessa cultura
paternalista que o 6rgdo ainda possui, sendo um dos fatores que mais impactam no intento
estratégico da gestdo. Entende-se que a contribuicdo dos servidores publicos € essencial para
o alcance da eficiéncia no servigo publico, bem como, que o pessoal que compde os quadros
do funcionalismo publico seja competente e motivado.

E nitido que o 6rgdo vem evoluindo no intento estratégico, como exposto por um dos

participantes:

[...] estava tendo uma reunido com o pessoal do controle interno
vendo isso, que sdo as informagBes que a gente precisa publicar
na transparéncia e grande parte dela... da SGP toda, eu acho que
99% sdo aqui da COPES, entdo o CNJ faz um ranking para avaliar
a publicacdo dos dados de todo o poder judiciario, e ai foi uma
surpresa legal TSE estava em 77° e pulou para 17° nessa ultima
pesquisa. (PARTICIPANTE 4)

Porém, introduzir tais mudancas é uma tarefa dificil na administracdo publica. Pondo
em questdo a limitacdo do campo de atuacdo da unidade de GP, na medida em que os fatores
institucionais, em especifico as categorias “Normas/Legislagdao” e “Mecanismos de controle
externo” que, por vezes, limita a atuacdo da unidade de Gestdo de Pessoas. Sendo que a
presenca de mecanismos de controle pode gerar comportamento politico para influenciar a
aprovacdo das acdes, porem na visdo de alguns participantes, os mecanismos de controle
externo sdo mais punitivos e demandam atividades que fogem do que o servidor do 6rgédo
pode gerir, sendo assim altamente negativos.

Por conseguinte, o fator “Papel dos gerentes de linha”, infere-se que 0 mesmo possui
um baixo envolvimento, visto que, ndo é presente no 6rgao, alem disso possui um despreparo,
cujas habilidades e capacidades gerenciais, ndo atendem o minimo para o perfil ideal. Vé-se
que esse é um fator que interfere no intento estratégico do 6rgdo, entretanto, o érgdo vem
criando meios para capacitar e desenvolver os gestores, pois desta forma, esse despreparo
ndo estaria presente também nos gestores.

Em seguida, de acordo com os participantes, o fator “Aspectos estruturais” vem a ser
algo negativo, levando em conta o contexto cultural em que se insere, as caracteristicas

existentes na cultura de organizacBes puUblicas, o Orgdo possui uma estrutura rigida
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hierarquizada, sendo que essas caracteristicas tendem a se refletir na forma de atuar e
comportar-se dos seus servidores, segundo Matias-Pereira (2010).

Por fim o ultimo fator que forma o grupo em que as diferencas entre as recorréncias
foram pequenas, sendo ele o ““ Planejamento estratégico organizacional”, ndo tem a devida
importancia que deveria ter dentro do 6rgdo e segundo diversos estudos (e.g., Camdes &
Meneses, 2016; Fonseca et al., 2013; Fonseca & Meneses, 2016) o mesmo é essencial na
I6gica de ser um pressuposto importante para a GEP, pois sem uma direcdo clara e
estabelecida por meio de objetivos, ndo é possivel ter um parametro em que se possa falar
em integracdo dos objetivos de GP.

Mesmo que com o “choque de gestdo” no Judicidrio, no qual se teve a implantacao
do CNJ e 0 mesmo € conduzido e baseado em diretrizes como o planejamento estratégico,
Vé-se que essa falta de direcéo clara e estabelecida por meio de objetivos, estaria relacionada
com aspectos de gestdo como falta de planejamento, deficiéncias no controle administrativo
e falta de integracdo com outras instituicdes que integram o Sistema de Justica (Nogueira,
2011; Vieira e Pinheiro, 2008; Renault, 2005).

Por conseguinte, as categorias de fatores que formam os fatores setoriais, que se
observou uma recorréncia nos relatos, sendo eles: “Autonomia da unidade de GP”,
“Reputacdo da unidade de GP”, “Estruturag¢do da unidade de GP”, “Inser¢ao estratégica da
unidade de GP” e “Caracteristicas da lideranga de GP” que foram posicionados no bloco de
padrao de influéncia positiva, ja as categorias “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”,
“Metodologia de implementacao”, “Coexisténcia do papel funcional de GP”, “Influéncia
politica da Unidade de GP” nao observou-se um padrao, visto isso foram posicionadas no
bloco sem padréo.

O fator “Autonomia da unidade de GP” como observado nos resultados, tem
influéncia positiva no intento estratégico, uma vez que os servidores sentem que possuem
autonomia para com suas atividades, mesmo que, levando em conta a cultura paternalista que
ainda é presente no 6rgao.

Em seguida, o fator “Reputacdo da unidade de GP”, mesmo que atribuida ao bloco de
influéncia positiva, ndo veem uma transparéncia do setor nas atividades desenvolvidas o que
acaba inserindo uma visdo negativa dos servidores para com a unidade, acarretando ao nao
atendimento das expectativas do corpo funcional e das liderangas por parte do setor de GP,
tornando assim ndo favoravel perante a organizacdo. O que pode afetar diretamente de forma
desfavoravel em outros fatores como o apoio da alta administracdo e o engajamento de

gestores e servidores (Cortes, 2016).
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Sendo que o fator “apoio da alta administracdo” no 6rgdo estudado, ainda que relatado
por alguns participantes como algo positivo, em contrapartida reafirmaram a importéancia do
mesmo Sser mais presente, uma vez que as decisdes da alta cpula influenciam a distribuicéo
de recursos e de poder. Os servidores afirmam que em grande parte dos projetos
desenvolvidos, quando comegcam de cima em favor dos servidores saem, quando comeca de
baixo em geral encontra resisténcias por varios motivos, fatores e questdes e acaba nao
conseguindo evoluir, o processo fica parado trazendo frustracdo para os servidores, o que
reflete diretamente na qualidade do servico.

Destarte, a falta de apoio pode incorrer em exclusdo da agenda organizacional, com
consequente descontinuidade e perda da legitimidade do setor de GP (Camdes & Meneses,
2016; Cortes, 2016; Fonseca & Meneses, 2016), o que esta atrelado com o abordado sobre a
reputacdo da unidade de GP.

Verifica-se que a “Estrutura¢do da unidade de GP”, mesmo que considerada como
um padréo de influéncia positiva, ainda sim, segundo os participantes, a mesma precisa
passar por uma reestruturacdo, para uma efetiva implementacdo da GEP, deixando-a de
forma compativel com suas necessidades, uma vez que a estrutura do 6rgdo acaba sendo
muito hierarquizada e departamentalizada. Ainda que ora seja positiva, se ndo ocorrer
mudangas, 0 mesmo vem a ser um dificultador do intento estratégico.

Dando sequéncia aos ultimos fatores do bloco de influéncia positiva, “Insercao
estratégica da unidade de GP” e “Caracteristicas da lideranca de GP” ndo tiverem
verbalizacdo a respeito, porem ambos sdo importantes para uma efetiva implementacao da
GEP. E observado que no 6rgdo ha uma participacio do setor nas arenas, assim como o grau
de alinhamento entre a alta administracdo e a area, ainda que pouca. ASSim como
“Caracteristicas da lideranca de GP’’ que vem a ser positiva, porem de acordo com os
participantes podem vir a melhor.

Enfim, as categorias “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”, “Metodologia de
implementagdo”, “Coexisténcia do papel funcional de GP”, “Influéncia politica da Unidade
de GP” que ndo se observou um padrdo, visto que a diferenca entre recorréncia positiva e
negativa foram minimas.

A categoria “Coeréncia interna dos subsistemas de GP”, este fator ressaltam a
importancia de os subsistemas serem coerentes com a estratégia organizacional, todavia, o
mesmo ndo possui tanta coeréncia no Orgdo, percebe-se que ainda existindo, ha
interdependéncia entre os subsistemas de GP. Segundo Cortes (2016), a integracdo

estratégica de GP diz respeito aos principios de alinhamento horizontal e vertical da GEP, ou
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seja, a clareza entre as iniciativas do setor para com 0s objetivos estratégicos organizacional,
além da interdependéncia entre as préaticas dos distintos subsistemas de GP. Destarte, uma
falta de integracdo dos mesmos diminui os beneficios das ferramentas (Camdes & Meneses,
2016)

A “Metodologia de implementacdo” ¢ um fator que ndo condiz com a realidade
organizacional, acarretando em incompatibilidades e possibilidades de dialogo entre o
modelo de reforma adotado pelo Judiciario e aspectos da cultura organizacional dessa
instituicdo. Abrindo espaco para reflexdo sobre relacdo e didlogo entre cultura nacional e
organizacional, visto que ndo se pode tratar o modelo de reforma baseado no New Public
Management como Unico meio, levando em consideracdo regras € normas que nao se
encaixam na realidade da organizacgéo.

Dando sequéncia as categorias “Coexisténcia do papel funcional de GP”, “Influéncia
politica da Unidade de GP”, ndo obtiveram relatos sobre as mesmas, ora foram consideradas
negativas e ora positivas. Ambas sendo importantes para a implementacao da GEP, visto que
a coexisténcia do papel funcional de GP, se pauta na busca do equilibrio entre divisdo de
tempo das atividades mais tradicionais e operacionais de GP, dado que, caso o foco seja
excessivo nas atividades funcionais, as politicas de GEP terdo seu potencial restringido
(Cértes, 2016). Por fim a influéncia politica da unidade de GP, pois como relatado na sec¢ao
anterior, o setor de GP deve trabalhar o ambiente politico da organizacgéo e auxiliar a respeito
das deliberacGes que impactam o RH e também como influenciador acerca da mudanca

voltada para o foco estratégico na area (Fonseca et al., 2013; Truss, 2008).
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo buscou analisar o processo de implantacdo da gestdo estratégica de
pessoas e identificar os fatores que intervém nesse processo no Tribunal Superior Eleitoral.
Considera-se que foi atendido o objetivo principal da pesquisa, obtendo-se uma visédo do
contexto de implantagdo da GEP no tribunal. A entrevista se deu com servidores da area de
gestdo de pessoas. Portanto, as visdes apresentadas no estudo refletem a percepcéo desses
agentes do ambiente no qual se inserem.

De maneira geral, visualizado s6 para 0s aspectos, tudo alcanca recorréncia similar,
variando apenas no padrdo de influéncia. Sendo que fica claro de inicio que os fatores
organizacionalis e setoriais tiveram um destaque. Visto que a unidade de GP consegue em
grande parte ter o controle das variaveis departamentais ora que a caracterizam e
condicionam o seu trabalho e o fatores que compdem o ambiente interno do 6rgéao. E devido
aos aspetos visualizados em relacdo aos fatores setoriais, 0s institucionais e politicos quase
sempre estdo fora do alcance do RH.

Né&o se pode especificar as maiores barreiras organizacionais no 6rgéo estudado visto
que as recorréncias destoaram minimante, porem pode-se trazer como reflexéo a questao dos
aspectos culturais e mesmo o modelo de reforma adotado pelo Judiciario, que foi abordado
na discussdo do capitulo anterior. Visto que, deve-se levar em conta que, a exemplo, a
implementacdo do CNJ, mesmo que os servidores tenham um visdo positiva do 0rgao,
considerado como um mecanismo de controle externo, pois veem 0 mesmo como um meio
de combater as combater praticas patrimonialistas e patriarcais, que ainda sim estdo
enraizadas no Poder Judiciario brasileiro, e em especifico no érgao estudado, de acordo com
os servidores, esse modelo racional e que acaba sendo impessoal, ndo leva em conta todos 0s
aspectos e valores enraizados nos servidores, como a cultura paternalista de esperar o 6rgdo
prover o servidor, no que ele precisa, 0 que gera a diminuicdo pela busca da propria
autonomia, sendo assim necessario a analise da relacdo e diadlogo entre cultura nacional e
organizacional.

Vé-se no 6rgdo que, em grande parte, 0S gestores por ocuparem o cargo de gestor,
ficam em uma zona de conforto, esperando o tribunal fornecer aquilo que deseja, ou seja,
reforcando a cultura paternalista, sendo um aspecto do contexto interno & organizacdo e ao
setor de GP que tende a dificultar a realizacdo do intento estratégico. Sugere-se a realizacao

de pesquisas que explorem o tema.
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Algumas ressalvas devem ser feitas quanto ao perfil de respondentes e nimero de
6rgdos participantes. Levando em conta que o 6rgao estudado em especifico, possui uma
unidade de GP, quatro coordenadorias que aglomeram dezessete secBes, 0 nimero de
participantes da pesquisa que comportam as sessdes poderia ser maior, para se ter variadas
visOes a respeito do tema estudando. Além disso, a participacdo dos demais 6érgdos do
judiciario enriqueceria as analises.

Com base nas limitagdes da pesquisa, recomenda-se buscar uma ampliacdo do espaco
amostral, buscando determinar fatores especificos do setor publico como um todo. Sugere-
se também a utilizacdo de variados instrumentos de pesquisa, como grupos de foco, que
permitam um maior aprofundamento da discusséo.

Concluiu-se que 0s aspectos organizacionais e setoriais sdo 0s mais relevantes, e
deve-se levar em conta os aspectos culturais enraizados no o6rgdo. Considerando-se que a
tentativa de adocgéo de um caréater estratégico pelas areas de gestao de pessoas é um fendmeno
recente, a orientacdo e acompanhamento do Governo séo fundamentais, pois podem levar a
priorizacdo das politicas de gestdo de pessoas nos tribunais e a sensibilizacdo de servidores,
gestores e magistrados quanto a importancia do gerenciamento do comportamento humano,

visto que, no 6rgdo estudado, grande parte dos mesmos ndo d&o a devida importancia.
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APENDICE A — Carta de Apresentacdo da Pesquisa

A Senhora (0) XXX,
XXX do Tribunal Superior Eleitoral

Cumprimentando-a cordialmente, gostaria de me apresentar e expor a seguir a pesquisa que
estou realizando junto as unidades de recursos humanos dos 6rgaos do poder judiciario
federal.

1) Meu nome é Marcos Dias do Nascimento Junior, sou estudante do 8° semestre do curso
de Administracdo da Universidade de Brasilia, com matricula 15/0016891.

2) Atualmente estou elaborando o Trabalho de Conclusdo de Curso intitulado
“Condicionantes contextuais da gestdo estratégica de pessoas no Tribunal Superior Eleitoral”
como requisito para o titulo de Bacharel em Administracdo, cujo foco é a identificacdo dos
fatores institucionais, politicos, organizacionais e setoriais, considerados como
contingenciais a implementacdo de politicas estratégicas de gestdo de pessoas em
determinados 6rgéos do Poder Judiciario Federal.

3) Este trabalho esta sendo realizado sob a orientacdo do Prof. Pedro Paulo Murce Meneses,
professor adjunto do Dpto. de Administracdo da Universidade de Brasilia/UnB.

4) Face a um contexto de reformas administrativas nos 6rgdos da administracdo publica
brasileira, com uma consequente e gradual transicdo da gestdo de pessoas de um papel
funcional para um mais estratégico, tal trabalho pretende coletar as impressoes e experiéncias
das liderancas de setores de gestdo de pessoas sobre a realidade atual das politicas, praticas
da area e sobre possiveis interferéncias que existiriam em uma eventual transicdo para a
gestdo estratégica de pessoas.

5) A metodologia adotada serd a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com 0s
principais envolvidos na implantacdo da gestdo estratégica em determinados 6rgdos. Tais
entrevistas serdo gravadas em audio e utilizadas estritamente para fins académicos, sendo
respeitadas todas as solicitacdes de sigilo de informacdes, sem necessidade de identificacao
das pessoas envolvidas.

6) Tal trabalho tem por objetivo identificar os fatores institucionais, politicos,
organizacionalis e setoriais, considerados como contingenciais a implementacéo de politicas
estratégicas de gestdo de pessoas em determinados 6rgdos do Poder Judiciario Federal, e
somente sera discutido no &mbito de grupos de estudo e da banca de avaliacdo da monografia
resultante.

Assim, uma vez apresentadas as motivacdes, caso seja de anuéncia de Vossa Senhoria
contribuir para essa pesquisa, solicito-lhe, por gentileza, indicar os dias e horarios que melhor
se adequem as atividades de seu setor e dos possiveis participantes, de forma que eu possa
me

apresentar para a coleta dos dados. O tempo previsto de aplicagdo do instrumento é de 1 hora.
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Esperando ter esclarecido a contento a minha solicitacdo, fico no aguardo de uma resposta.
Por fim, ressalte-se que, com este trabalho, pretende-se contribuir para a construcdo de
modelos viaveis de gestdo estratégica de pessoas nos 6rgaos federais, tendo em vista o grande
avanco institucional que esta préatica pode acarretar para 0 Governo.

Para contatar-me, é possivel utilizar o telefone (61) 99234-0838 ou o0 enderego eletronico
marcos.jrl46@gmail.com. Para contatar o meu orientador, é possivel utilizar o endereco
eletronico pemeneses@yahoo.com.br.

Atenciosamente, e desde ja obrigado,

Marcos Dias do Nascimento Junior
Estudante de Administragéo da UnB

Ciente e de acordo,

Professor Doutor Pedro Paulo Murce Meneses

Orientador


mailto:marcos.jr146@gmail.com
mailto:marcos.jr146@gmail.com
mailto:marcos.jr146@gmail.com
mailto:pemeneses@yahoo.com.br
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APENDICE B — Termo de consentimento

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo do Projeto: Condicionantes contextuais da gestdo estratégica de pessoas no Tribunal
Superior Eleitoral

Pesquisador Responsavel: Marcos Dias do Nascimento Junior

Orientador: Prof. Dr. Pedro Paulo Murce Meneses

Telefones para contato: (61) 99234-0838

Convidamos Vossa Senhoria a participar da Pesquisa intitulada “Condicionantes
contextuais da gestao estratégica de pessoas no Tribunal Superior Eleitoral”, sob a
responsabilidade da estudante de administracdo Marcos Dias do Nascimento Junior, a qual
pretende identificar os fatores institucionais, politicos, organizacionais e setoriais,
considerados como contingenciais a implementacdo de politicas estratégicas de gestdo de
pessoas em determinados 6rgdos do Poder Judiciario Federal.

A participacdo € voluntaria e se dara por meio de entrevista, conduzida em seu proprio
local de trabalho. Seréo obtidas cOpias gravadas do audio produzido durante essas ocasifes
de coleta de dados, de forma a facilitar a transcricdo e analise posteriores.

Caso Vossa Senhoria aceite participar, estard contribuindo para a melhor
compreensdo da gestdo de pessoas e dos fatores que nela interferem no ambito do Poder
Judiciério, questdes ainda muito pouco exploradas academicamente.

Ap0s consentir em participar, caso Vossa Senhoria desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja
antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua
pessoa. A participacdo ndo gerard nenhuma despesa e também ndo ensejara nenhuma
remuneracdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas a identidade dos
participantes ndo sera divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacéo,

0 pesquisador e seu orientador estéo a disposi¢do por meio dos contatos informados.
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Consentimento Pos—Informacgéo
Eu, ,
fui informado sobre as atividades que o pesquisador pretende conduzir e porque precisa da

minha colaboragdo, entendendo a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto,
sabendo que ndo vou ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento é emitido
em duas vias, que serdo ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com

cada um de nos.

Brasilia, / /

Assinatura do participante Assinatura do pesquisador responsavel



87

APENDICE C - Roteiro de entrevista

1 — Atualmente, quais 0s principais objetivos da gestdo de pessoas no 6rgdo e na justica

eleitoral como um todo?

1.1 - E qual o papel da XXX na realizacdo dos objetivos e resultados do 6rgdo e da justica

eleitoral como um todo?

2— Quiais politicas/ processos/ sistemas de gestdo de pessoas ilustram melhor a atuacdo

estratégica da unidade sob sua responsabilidade, e como isso se da?

3— Que aspectos do contexto externo e interno a organizacgdo e ao setor de XXX tendem a
facilitar e a dificultar a realizag&o do intento estratégico do setor?

4 — De que forma isso é afetado pelos atores e grupos de interesse com que a XXX

interage? E que atores/grupos sao esses?

Assuma eventos passados em que o0s principios da gestdo estratégica de pessoas foram
implementados na organizacdo e que vocé compde a equipe responsavel por essa transicao.
Quais dos fatores abaixo acredita que puderam interferir na implementacdo desses
principios? Marque um “X” naqueles que interferiram e escolha se essa interferéncia seria

positiva ou negativa.

Tipo de fator Categoria de fator Interferéncia Interferéncia

Positiva Negativa

Normas/Legislacdo

Institucionais .
Aspectos societais

Mecanismos de controle

externo

Apoio da alta administracao

Politicos Configuragéo politica da

organizacao




Influéncia de grupos de

interesse
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Descontinuidade

administrativa

Organizacionais

Aspectos estruturais

Papel dos gerentes de linha

Coeréncia do modelo com o
contexto

Organizacional

Aspectos culturais

Comunicacao institucional

Planejamento estratégico

organizacional

Engajamento do quadro de

servidores

Recursos financeiros e

orcamentarios

Setoriais

Coeréncia interna dos
subsistemas de GP

Estruturacdo da unidade de
GP

Autonomia da unidade de GP

Reputacéo da unidade de GP

Metodologia de

implementacédo

Coexisténcia do papel

funcional de GP

Caracteristicas da lideranca de
GP
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Influéncia politica da unidade
de GP

Insercdo estratégica da
unidade de GP

De que forma os fatores marcados interferiram?

Como a XXX lidou com essas dificuldades e aproveitou essas facilidades
contextuais?

Que acoes formais e informais empreendeu?

Que resultados alcancaram para o setor de GP, 6rgéo e justica eleitoral como um
todo?

Que outros fatores ndo listados podem ser considerados interferentes e de que

forma eles impactaram os resultado?
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