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DIFICULDADES E BENEEI'CIOS DAIMPLEMENTACAO DA GESTAO POR
COMPETENCIA NA JUSTICA ELEITORAL

Autoria: Lana Montezano, Bruna Menezes ¢ Silva

RESUMO

O marco legal do inicio da gestdo por competéncias em organizacdes publicas na esfera Federal
se deu com o Decreto 5.707/2006, o qual impulsionou a adogéo deste modelo pela Justica
Eleitoral. O artigo visa descrever as dificuldades e beneficios da implementacédo da gestdo por
competéncias na Justica Eleitoral, diante da visdo dos envolvidos com sua adogao, bem como
acOes necessarias para sua efetiva adocdo. Foi realizado um estudo tedrico-empirico, descritivo,
com recorte transversal e abordagem qualitativa. Os dados foram coletados com pesquisa
documental, entrevista e questionario, e submetidos a analise de conte(ldo.Os dados primarios
foram coletados com gestores responsavel pela implantagdo da gestdo por competéncias nos
Tribunais participantes. Como principais resultados pode-se destacar que os beneficios obtidos
nos Tribunais que ja possuem ag¢des relativas a implantacdo da gestdo por competéncias foram:
desenvolvimento de pessoal, mapeamento de competéncia, melhorias no desempenho, melhoria
de alocagdo de servidores, e desenvolvimento de politica de sucessores. As principais
dificuldades enfrentadas sdo: aspectos culturais do servi¢o publico, desafios estruturais do
Tribunal, falta de suporte da alta administracdo e dos gestores, resisténcias dos servidores,
necessidades de recursos tecnoldgicos especificos, desafios conceituais e metodologicos do
modelo. Foram identificadas sugestdes para efetiva implantagdo do modelo no que diz respeito
a melhorias no suporte tecnolégico, comprometimento da alta administracdo e dos gestores,
aperfeicoamento e disseminacdo do modelo, atualizagbes normativas. Por fim, propdem-se
novos estudos para melhor compreenséo da implantacdo da gestdo por competéncias com vistas
a melhoria da administragdo publica.

Palavras-chave: Gestdo por Competéncias, Organizacdo Publica, Desafios, Beneficios, Justica
Eleitoral.

1. Introducéo

Com as mudangas de uma sociedade cada vez mais exigente pela prestacdo de servigos
de qualidade, as organizacbes precisam buscar mecanismos em sua g@estdo para
aperfeicoamento e melhores ofertas dos servigos ao cidaddo. Ressalta-se que a evolucdo da
administracdo publica é um processo constante de colaboragdo em busca aos melhores servicos
prestados pelo Estado a populacdo (Silva, Melo, & Torres, 2013). A implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias pela administracdo governamental mostra-se um meio para a obtengao
da exceléncia no desempenho das instituicbes do governo (Amaral, 2013).0 setor pablico tem
buscado acompanhar esse movimento adotando a gestdo por competéncias como escolha de
uma gestéo flexivel e empreendedora que viabilize melhorar a qualidade e a eficiéncia dos
servicos publicos (Guimardes, 2000).

Albuquerque (2002) afirma que a gestdo por competéncias é uma estratégia da area de
gestdo de pessoas que visa buscar e construir por meio do comprometimento organizacional,
responsabilidade pela organizagédo e implantagéo da estratégia, a distribuicdo de competéncias
alinhadas a organizacgdo. De acordo com Fleury e Fleury (2000) a crise e desafios da década de
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90, levaram o alinhamento definitivo entre politicas de gestdo as estratégias organizacionais,
além de mostrar relevancia do conceito de competéncia como base para gerir pessoas,
incorporado a pratica organizacional.

A administracdo publica percebe a relevancia da gestdo por competéncias e tem focado
no desenvolvimento dela em suas organizages, inclusive com a criacdo de publicacdo de
projetos relativos ao tema (Aguiar, 2015). Para o setor publico, “pressupde-Se a ocorréncia de
diversas alteraces na forma de funcionamento dessas atividades, o que implica a mudanca de
processos burocréaticos rigidos para processos focados em desempenho” (Magalhaes, Dalmau,
& Gaubert, 2015), onde o objetivo ndo ¢ a obtencdo de lucro, ou seu aumento, mas deve ser a
importancia com o cidaddo, com seu bem estar social, com sua qualidade de vida, com a
transparéncia de governos, com o cumprimento das leis, com a aplicacdo de recursos publicos
de maneira eficiente e principalmente, com a democracia.

No contexto de organizacdes publicas, a implementacao de diretrizes de alinhamento se
enquadram no Decreto Lei 5.707/2006, onde instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
o0 qual estabelece a implementacao do sistema de gestdo por competéncias.Para 0 maior nimero
dos orgdos da Justica brasileira a introducdo de novos meios ligados a gestdo estratégica é
recente na gestdo por competéncias (Santos, 2012).

A importancia de se estudar o contexto da Justica Eleitoral, considera o cenario politico
e democratico do Brasil, onde é a instituicdo brasileira que proporciona, mediante eleicdes, 0
exercicio, pelo povo, do seu poder. Isso quer dizer que se estende do conjunto das acGes
necessarias para a efetivacdo do desempenho do poder politico (Minami, 2012), em que séo
necessarios profissionais competentes para garantia do papel da Justica Eleitoral.

Dentro deste contexto, se fez necessaria a implementacao da gestdo por competéncias no
Poder Judiciario, e no caso especifico da Justica eleitoral foi normatizada pela Resolu¢do TSE
n® 22.572/2007, que instituiu o Programa Permanente de Capacitacdo e Desenvolvimento dos
seus servidores, e pela a resolugdo TSE n° 2.582/2007, que disp0s sobre o desenvolvimento dos
servidores na carreira. Tais instrumentos enfatizam a necessidade de desenvolver competéncias
entre os servidores da Justica Eleitoral a fim de promover o cumprimento da missao
institucional (Brasil, 2013).

Da mesma maneira, este trabalho é justificado em funcéo da caréncia de estudos que
abordam a instituicdo publica no contexto de gestdo por competéncias (Santos, Coelho Janior,
& Moura, 2011; Montezano, Silva, & Coelho Jr., 2015), e vem a atender recomendacfes de
agenda de pesquisa quanto a necessidade de investigar a gestdo por competéncias em diferentes
instituicOes publicas (Landfeldt & Odelius, 2017), em especial na Justica Eleitoral em que nédo
foram identificados estudos especificos sobre a tematica.

Desta forma, este artigo tem como objetivo descrever as dificuldades e beneficios da
implementacdo da gestdo por competéncias na Justica Eleitoral, diante da visdo dos envolvidos
com sua adogéo, bem como identificar acdes necessarias para sua efetiva adocao.

Como contribuigdes, espera-se que além de preencher lacunas da literatura, podera
trazer discussdes quanto as barreiras que estdo limitando a efetiva implementacdo e as sugestdes
de melhorias que viabilizem a adoc¢do deste modelopara que, tanto a Justi¢a Eleitoral, quanto
em outras organizagdes publicas para que possam superd-las de modo a obter melhores
resultados organizacionais com a gestdo por competéncias.

. . . ‘\" INSTITUTO BRASILEIRO DF
Universidade de Brasla 24 AJUS o | o e e

ain



SEENAJUS = |

2. Referencial Tedrico

2.1 Gestao por Competéncias

Munck et al. (2011) remete que uma gestdo estratégica deve utilizar o modelo de
competéncias como ferramenta utilizada na gestao por competéncias. Pode-se considerar como
uma abordagem ampla que atua sobre as capacidades coletivas e individuais de toda a
organizacdo, com intuito de suprir as necessidades de desenvolvimento e melhoria de seu
desempenho, com suporte em suas diretrizes estratégicas (Ruas, Fernandes, Ferran, & Silva.
2010).

A gestdo por competéncias consiste em guiar os esforcos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo: individual, grupal e organizacional,
as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos (Branddo & Guimardes, 2001).
Loufrani-Fedida e Angué (2011) definem como sendo um conjunto de a¢fes organizacionais
com o proposito de gerir e desenvolver competéncias, o que significa elaborar e aplicar regras
de gestdo, além de ajudar na aprendizagem.

Além da capacitagdo, a gestdo por competénciaspode utilizar-se de outras estratégias
para sanas as lacunas de competéncias, como por exemplo: novas admissfes,concursos,
remanejamento de pessoal, plano de cargos e salérios, e avaliacdo de desempenho (Branddo &
Guimardes, 2001).

2.2 Gestdo por competéncias em 6rgaos publicos brasileiros

A implantacdo de um modelo de gestdo por competéncias pela administracdo publica
mostra-se como uma tatica para o alcance de perfeicdo na performance das organizagdes
publicas do Brasil (Brasil, 2009).

A Gestdo por competéncia é uma inovacdo significativa da atuacdo do setor publico,
permitindo abordar varios assuntos, aperfeicoando tanto internamente, quanto externamente,
também possui incentivo aos gestores e as mudancas necessarias. Além disso, € um modelo
promissor no servigo publico, pois propicia a relacdo da gestdo de pessoas com alcance de
resultados e o desempenho nas organizagdes, porém seu uso envolve desafios (Aguiar, 2015).

H& evidéncias de um panorama com incertezas na area publica, como a gestdo por
competéncias pode ser transformada em mecanismos organizacionais, diante de sancées legais
que ndo levam em consideracdo a cultura, o social e politico das organiza¢des Carvalho, et al.
(2009). Além do tema ainda mostrar divergéncias conceituais na definicdo de competéncias,
nos modelos de competéncias e de gestdo por competéncias, 0 modelo de Branddo (2012),
expressa um empenho gerencial acerca do desenvolvimento e mobilizagdo de competéncias.

Rabaglio (2001) afirma que as principais dificuldades do uso da gestdo por
competéncias estdo relacionadas a etapa de avaliacdo, onde devem pesar criticas de mais de um
avaliador, porém ndo é o acontecimento real, levando a resultados equivocados.

A gestdo por competéncias no setor publico apresenta grandes desafios. Para que esse
modelo seja inserido no setor publico, com vistas a melhoria na prestacdo do servico, é
necessario que as ideias inflexiveis e defasadas sejam transformadas para pensamentos
dindmicos e mais flexiveis. Um processo seletivo ndo voltado as competéncias que se
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enquadram no cargo pode gerar problemas nos servicos, como dificuldade de adaptacéo,
insatisfagdo, desmotivacédo, auséncia e alta rotatividade no trabalho, estresse, causando déficit
no atendimento ao cidadao (Aguiar, 2015).

Pestana, Sauerbronn e Morais (2011) indicam que os problemas ficam evidentes
quando a maquina publica possui barreiras para a implentacdo real, o servidor saberia quais
normas e regras seguir e as utilizaria de forma correta, além de ter suas competéncias alinhadas
ao alcance dos objetivos organizacionais, o que permitiria o alcance das metas estabelecidas e
a reducdo de gastos publicos. Os autores indicam que a insuficiéncia de recursos financeiros
das organizacGes também compromete o desenvolvimento das competéncias.

Camdes (2013) afirma que as barreiras para a implementacéo do modelo no setor publico
se dividem em dois niveis: o individual, no qual observa a utilidade de reaprender a trabalhar
(aspectos psiquicos) e resisténcias frente aos desafios; e o organizacional, em que as condi¢oes
gue coibem a mudanca para o crescimento de habilidades sédo a cultura e o clima organizacional
com foco maior nos resultados em vez de buscar aperfeicoamento de processos.Declara, ainda,
que precisa ser observado o crescimento de lacunas das competéncias, de modo a poder agir
periodicamente, ou seja, 0 mapeamento, planejamento, capacitacdo ou desenvolvimentos de
competéncias devem ser feitos constantemente.

A Tabela 1, sintetiza as principais dificuldades identificadas em estudos sobre a
implantacdo da gestdo por competéncias.

Tabela 1
Principais dificuldades sobre implantacdo da gestdo por competéncias da literatura
Referéncia Barreiras / Dificuldades
Munck, Munck e Borim-de-Souza  Divergéncias sobre o modelo na empresa e da cultura
(2011) organizacional.

Dificuldades a aprender a nova forma de trabalhar, resisténcias

Silvaetal. (2013) do individuo, clima e cultura organizacional.

O receio de ocorrer a desprofissionalizacdo do trabalho (se ndo

Teive (2013) for implementado corretamente).

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) A inser¢do do conceito de competéncias a todos.

Divergéncias do conceito que rege o modelo na empresa e da

Munck, Galleli e Souza (2014) cultura organizacional,

Implantagdo na visdo de servidores acomodados, cultura

Lucas (2015) organizacional publica do pais.

Desconhecimento dos gestores e profissionais quanto aos reais
principios do modelo de gestdo, inerentes a resisténcias a
mudanca

A falta de acessibilidade as unidades; apoio dos gestores,
servidores e da alta gestdo; falta de recursos financeiros,
materiais, de pessoal e de sistemas informatizados; a falta de
Landfeldt e Odelius(2017) orientacao do governo federal; desconhecimento da politica e de
sua importancia; descontinuidade da gestdo e/ou saida de
profissionais da equipe responsdvel pela GC; sobrecarga de
atribuic@es e limitacdes legais para implantacdo do modelo.

Henklain, Teixeira, Bastos e
Lukianou (2016)

Fonte: Pesquisa realizada pelas autoras.
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A implementacao de modelo uniformizado para a Justica Eleitoral, no que diz respeito
as competéncias, apresentam ganhos para a dindmica organizacional, porém sé se concretizardo
ao atingir os objetivos como: apontar os aspectos a serem aprimorados na gestdo; objetivar a
avaliacdo de pessoas; estabelecer critérios para o autodesenvolvimento; oferecer aos gestores
oportunidade de receber feedback qualificado; facilitar a oferta de feedback e contribuir para a
melhoria na gestéo (Brasil, 2013).

Essa orientacdo de competéncias pode ser usada como vantagem, pois incentiva o
servidor a se esforcar para realizar seu oficio de forma eficiente, como também atingir um grau
de qualidade e de exceléncia nas funcBes referentes aos cidaddos (Santos, 2012). Como
beneficios desse modelo mostram-se como gerir estrategicamente pessoas, onde visam alinhar
0s conhecimentos de gestdo de pessoas com a estratégia organizacional para efetivacdo do
diagnostico das competéncias o qual ird identificar as faltas existentes conduzido & necessidade
da captacdo de competéncias para suprir os gaps (Camdes, 2013; Montezano, 2016).

A Tabela 2 apresenta relacdo de beneficios apontados por autores sobre a implantacéo da
gestdo por competéncias.

Tabela 2
Principais beneficios sobre implantacdo da gestdo por competéncias na literatura
Referéncia Beneficios
Brasil (2000) Rever_ sua}s necgss!dadgs aumentanqo |_nvest|mentos para
capacitacdo e otimizacdo de competéncias.

Fonte:

Vargas e Cargol, 2012;
Silva et al.,2013

Fevorini,Silva e Crepaldi(2014)

Munk, Galleli e Souza (2014)

Lucas (2015)

Capuano (2015)

Henklain, Teixeira, Bastos e
Lukianou (2016)

Montezano (2016)

Landfeldt e Odelius(2017)

Auxilio no desenvolvimento do conhecimento, das
habilidades e atitudes dos profissionais.

A importancia da gestdo de pessoas com a estratégia
organizacional

Sustenta 0 modelo de competéncias em prol de que uma
segunda prova seja alcancada.

As capacidades de mapear as competéncias.

Oferece pardmetros mais técnicos e realistas para o
planejamento da forca de trabalho, recrutamento e selecéo,
remuneracdo, avaliagdo e retribuicdo por desempenho,
promogéo.

Diminuicdo de rotatividade e absenteismo, aumento da
satisfacdo dos clientes, maior alinhamento entre os
subsistemas de gestdo de pessoas e a estratégia
organizacional, clareza quanto & aspectos de carreira,
maior valorizacéo do profissional.

Compreensdo do contexto organizacional para formulacéo
das suas estratégias (planejamento estratégico); para
realizacdo do diagnostico das competéncias que ird
identificar as lacunas existentes, direcionando a
necessidade de desenvolvimento.

Melhoria e maior integracdo na gestdo de pessoas; maior
objetividade nos processos de avaliacdo; melhoria no
dimensionamento de pessoal; melhorias realizadas no
Plano anual de capacitacdo (PAC) e consciéncia e
valorizacdo das necessidades de capacitacdo; alteracdo na
cultura organizacional; alteracdo na forma de pensar dos
servidores; identificam a mudanca como positiva ndo s6
para a organizagdo mas também para a sociedade e para
eles.

Pesquisa realizada pelas autoras
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3. Métodos de pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como um estudo teorico-empirico, em funcdo de buscar
fundamentacéo tedrica para compreensdo do fendbmeno em uma realidade da Justica Eleitoral,
e assim poder comparar a teoria com pratica do contexto estudado. Classifica-se com natureza
descritiva, pois visou descrever as dificuldades e beneficios da implantacdo, sob a 6tica dos
gestores responsaveis pela implementacdo em um determinado momento do tempo (recorte
transversal - Creswell, 2010).

A abordagem metodoldgica principal desta pesquisa € qualitativa, a partir da técnica de
coleta de dados de pesquisa documental, entrevista e questionario eletronico (googleforms).
Foram analisados normativos, planejamento estratégico e relatorios publicados sobre a gestéo
por competéncias na Justica Eleitoral. A entrevista foi realizada com gestores de dois Tribunais
Eleitorais (um Superior e outro Regional) que atuam na area de gestdo de pessoas e gestao
estratégica, com intuito de compreender o processo de implementacéo na Justica Eleitoral.

O questionario elaborado a partir da analise da literatura e dos dados coletados na
entrevista, com vistas a obter a percepcéo dos gestores a respeito do tema pesquisado, por meio
do uso de perguntas abertas acerca das dificuldades para implantacdo, beneficios gerais quanto
a adocdo da gestdo por competéncia e beneficios ja obtidos com a implementacdo pela
Organizacdo. Além disso, foi questionado se a organizacdo ja havia implantado e o perfil
socioprofissional dos participantes da pesquisa.

A versdo final do questionario foi validada com gestor responsavel pela implantacéo da
gestdo por competéncias no TSE e por gestor da area de gestdo de pessoas de um Tribunal
Regional Eleitoral, escolhido por acessibilidade geogréafica das pesquisadoras.

Apos validacdo, obteve-se apoio de gestor do TSE para divulgar a pesquisa aos 27
Tribunais Regionais, com texto de solicitacdo de preenchimento do link. Além disso, foram
enviados e-mails e solicitados preenchimento por meio das Ouvidorias dos sites dos TREs.

Os dados foram submetidos a analise de contetdo, com a participacao de trés especialistas
em gestdo de pessoas, sendo todos mestres e dois doutorandos em Administracao. Apos retorno
dos especialistas, 0 que permitiu triangulacdo dos dados sob otica de diferentes individuos, os
dados foram consolidados pelas pesquisadoras responsaveis, de acordo com 0s critérios de
homogeneidade, exclusdo e pertinéncia propostos por Bardin (2011). Com isso, foi possivel
definir as categorias de conteudo para cada uma das respostas, com a sua defini¢do constitutiva,
exemplo e contagem dos relatos que foram relacionados a cada uma das categorias

Na apresentacdo dos resultados, com intuito de assegurar o sigilo dos respondentes,
foram estabelecidos codigos que sdo usados para exemplificar relatos da pesquisa, sendo QTn
para Questionario do Tribunal, onde “n” é a numeragao na ordem que foram respondidos, e 0s
codigos EG1 e EG2 para Entrevista com Gestor 1 e 2.

4 Resultados e Discussao

Dentre os 28 Tribunais da Justica Eleitoral, obteve-se participacdo de 22 Tribunais,
sendo que 16 adotam o modelo de gestdo por competéncias. O perfil dos respondentes do
guestionario é caracterizado principalmente 12 pessoas do sexo feminino; 10 respondentes entre

X

2% AJUS O oo

Universidade de Brasilia



SEENAJUS = |

41 a 50 anos de idade e oito com 31 a 40 anos; 15 participantes possuem especializacdo / MBA;
seis possuem de 5 a 10 anos de tempo de servico no Tribunal e seis de 10 a 15 anos. E por fim,
sete pessoas trabalham com gestdo por competéncias de 1 a 3 anos, enquanto que 6 trabalham
de 3 a 5 anos, o0 que remete a pouca experiéncia dos profissionais, desde o Decreto de lei
5.707/06.

questionada a percepcdo quanto aos beneficios da adocdo da gestdo por
competéncias na Justica Eleitoral, independente de terem implementado ou ndo no respectivo
Tribunal. Neste caso, foram elencados 74 relatos, o que remete que mesmo com todas as
dificuldades, incluindo os desafios conceituais e metodoldgicos, os participantes da pesquisa
possuem ciéncia dos beneficios em utilizar modelos de gestao por competéncia. A consolidagdo
dos dados gerou a definicdo de nove categorias, as quais sdo apresentadas na Tabela 3, com
suas respectivas descricdes, exemplos e quantitativo dos relatos de cada uma delas. A defini¢édo

final das categorias foi feita com base na analise dos dados e na analise da literatura.

Tabela 3
Beneficios possiveis com a ado¢do do modelo de gestdo por competéncias para Justica Eleitoral
Total de
Categorias Descrigdo Exemplos de relatos relatos da
categoria
a. “Competéncias alinhadas a
Refere-se a possibilidade de fr?sr:isgj ccl:g?]c;icsjgs(gt_)gglvos
alinhamento das competéncias b. “Daria organizagéo a
Alinhamento definidas com & estratégia )

Estratégico

organizacional para direcionar o0s
esforgos ao alcance dos resultados
almejados.

possibilidade de desenvolver melhor 5
o0 planejamento estratégico, bem

como o estabelecimento das

estratégias para determinado

periodo” (QT9).

a. “Tornar mais transparentes e

justos os processos de gestdo de

Politicas e Refere-se a possibilidade do pessoas no setor publico” (QT1).
Préticas de - . x b. “Um modelo de gestdo de
x alinhamento dos subsistemas de gestdo ;
Gestédo de de pessoas com adocio de politicas e pessoas metodologicamente 7
Pessoas P ¢ ol consistente, que apoiasse e
praticas usando as competéncias. . " x
integrasse as préticas de selecdo,
capacitacéo, lotacéo e
reconhecimento” (QT7).
Refere-se & possibilidade de a. “Uma instituicdo voltada para o
direcionamento, manutencao e desempenho por r.esu“ado” (QT3).
x . ’ b. “A responsabilizacdo dos
Gestdo de melhoria dos esforcos no trabalho com estores sobre o desempenho de
Desempenho uso de competéncias para o alcance de guas equines tambem aEmenta 13
resultados com maior produtividade e quip '
. N . especialmente no modelo de
qualidade na prestagdo do servico P . .
pliblico. competéncias coletivas adotado
(QT3).
Refere-se a possibilidade de orientar e
Organizagio direcionar o servidor na realizagéo do
do Trabalho trabalho, com base na clareza das a. “Distribuicdo do trabalho” (QT1). 3
competéncias que precisa b. “Organizagdo”(QT2).
desempenhar.
x Refere-se a possibilidade de .
Educacao desenvolver os servidores nas a. Desenvolvimento de planos de 15

Corporativa

competéncias necessarias ao

capacitacdo voltados a atender as
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Total de
Categorias Descrigdo Exemplos de relatos relatos da
categoria
desempenho do seu trabalho para o competéncias profissionais
alcance dos resultados organizacionais  desejadas pela Organizacdo. (EG2)
esperados. b. Fornecer aos servidores
oportunidades de obter e
desenvolver competéncias que
possibilitardo seu desenvolvimento
pessoal e profissional. (QT1)
a. Melhoria das politicas de
Refere-se a possibilidade de planejar, alocacdo, movimentagdo de
Alocacao e alocar e movimentar servidores de servidores.(QT3)
Movimentagdo acordo com o perfil de competéncias b. Melhoria no processo de lotacéo 14
de Pessoas necessarias a atuacdo em cada cargo e dos servidores, possibilitando
unidade organizacional. melhor aproveitamento de suas
competéncias. (QT4)
Refere-se a possibilidade da a. Facilita a implantagéo de
transparéncia das competéncias processos sucessorios.(QT1)
Politica de gerenciais desejadas para ocupacdo de  b. Traz beneficios em processos 4
Sucessores fungdes comissionadas, permitindo o seletivos para acesso a cargos /
preparo dos servidores para fungdes comissionadas. (QT5)
continuidade da gestéo.
a. Nesse tipo de gestdo as pessoas
sdo valorizadas, e isso é bom,
porque precisamos incentivar e
reconhecer as boas e melhores
Politicas de Refere-se a possibilidade de praticas de gestdo e também de
Valorizagéo e reconhecimento institucional do preparar, cuidar dos talentos que ja 8
Satisfacéo do servidor pela demonstragéo de suas existem e incentivar o aparecimento
Servidor competéncias. de novos. (QT3)
b. Adogéo de meritocracia. (QT7)
c. Possibilita a implantagdo de um
sistema de premiagao/recompensa.
(QT1)
~ Refere-se a possibilidade de um . .
Relages . ) . a. Melhoria no relacionamento entre
interpessoais e amb_len_te favoravel ao reJ aclonamento gestores e liderados. (QT9)
profissional para execucéo do trabalho 5

clima

de maneira adequada, em funcéo da
ciéncia do que é esperado de cada um.

b. Clima organizacional e qualidade
de vida no trabalho. (QT3)

Fonte: Dados da pesquisa.

O principal aspecto apontado como melhoria da implantacdo do modelo de gestéo por
competéncias esta relacionado a Educacdo corporativa, o que pode ser decorrente do proprio
Decreto 5.707/2006 que estabelece sobre aspectos relacionados ao desenvolvimento de
competéncia do servidor publico. E ainda, este resultado também esta alinhado com o que vem
sendo apontado pelos estudos acerca de gestdo por competéncias em funcédo da relevancia que
0 modelo permite o desenvolvimento de competéncias especificas dos profissionais (Brasil,
2000; Vargas & Cargol, 2012; Silva et al.,2013; Montezano, 2016; Landfeldt & Odelius, 2017).

Em seguida, de acordo com a percepcdo dos participantes da pesquisa, a possibilidade
de realizar movimentacdes internas e alocaces de servidores, de acordo com os perfis de
competéncias necessarios a realizacdo do trabalho também €é um beneficio que a Justica
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Eleitoral pode obter com a adocdo da gestdo por competéncia, conforme também foi
identificado por Capuano (2015) e Landfeldt e Odelius (2017). A gestdo de desempenho
também merece destaque pelo fato de permitir a obtencdo de melhores resultados individuais e
organizacionais, sendo que esta gestdo so sera possivel a parir do alinhamento com a estratégia
para direcionar aos resultados esperados (Fevorini, Silva, & Crepaldi, 2014) e devido a clareza
aos servidores do que é esperado deles, a partir do mapeamento de competéncias (Lucas, 2015).

De modo geral, os beneficios indicados pelos participantes estdo alinhados com a
literatura, o que demonstra conhecimento dos servidores acerca das vantagens da
implementacao da gestdo por competéncias. E ainda, remete a aspectos especificos do contexto
estudado, no qual foram especificados aspectos relacionados a politica de sucessos, indo além
de visdes gerais quanto a carreira do servidor publico, conforme achados em outras pesquisas,
como na de Henklain, et al. (2016).

Foram obtidos 31 relatos junto aos 16 Tribunais Eleitorais, que ja implementaram
alguma acéo vinculada a Gestdo por Competéncias, relativos aos ganhos obtidos com a adogao
do modelo. A analise dos dados gerou a cinco categorias de contetdo, as quais sdo apresentadas
em ordem decrescente do quantitativo de relatos: desenvolvimento de pessoal (14);
mapeamento de competéncias (8); melhorias no desempenho (5); melhorias na alocacdo de
servidores (3); desenvolvimento de politicas de sucessores (1).

Pode-se perceber que houve alinhamento entre quatro categorias entre os beneficios ja
obtidos com os que séo esperados com adocdo de modelos de gestdo por competéncias nas
organizagOes, sendo acrescentado o ganho quanto ao mapeamento de competéncias que foi
relatado pela metade dos Tribunais como sendo uma etapa essencial em que permite identificar
as competéncias profissionais necessarias, as quais subsidiardo os demais subsistemas de gestédo
de pessoas por competéncias, assim como permite ao servidor ter ciéncia do que é esperado
dele no seu trabalho, conforme apontado por Lucas (2015) e Montezano (2016). Observa-se
que cinco categorias que consideram como possibilidade de beneficios com a gestdo por
competéncias (alinhamento estratégico; politicas de gestéo de pessoas; organizacdo de trabalho;
politicas de valorizacdo e satisfacdo; relacdes interpessoais e clima) ainda nao foi percebida
como algo que foi obtido nos Tribunais que participaram da pesquisa, 0 que remete a
necessidade de superacdo das dificuldades para que possam ser alcancados.

Dentre todos os Tribunais que participaram da pesquisa, foram levantados 51 relatos
acerca das dificuldades para adoco da gestdo por competéncias em seus Orgéos. Ao consolidar
as categorias de conteudo, a partir da analise de juizes, percebeu-se alinhamento da proposicéo
feita por eles, tendo como resultado final seis categorias, as quais sdo apresentadas na Tabela
4, com suas respectivas defini¢cdes constitutivas, elaboradas a partir dos relatos dos participantes
e da literatura da area. Além disso, a Tabela contém exemplos dos relatos que subsidiaram a
criagdo da categoria, bem como a quantidade de relatos

Tabela 4
Dificuldades identificadas para implantacdo do modelo de gestdo por competéncia na Justica Eleitoral
Total de
Categorias Definicéo constitutiva Exemplo de Relatos relatos da
categoria
Refere-se aos aspectos relacionados a. “A Administracio Pablica, na
Aspectos aos comportamentos das pessoas nas L PR
. U prética, ndo prioriza as
culturais do organizagdes publicas, bem como as 7

competéncias para a tomada de

servico pUblico  préticas gerais adotadas na gestéo, decisdes” (QT20)

incluindo aspectos normativos.
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Total de
Categorias Definicdo constitutiva Exemplo de Relatos relatos da
categoria
b. “A Cultura da organizagdo é
reativa a avaliagdo de desempenho”
(EG).
Refere-se aos aspe.ctos~contexFua|s de . a “Questbes orcamentarias” (EG2).
estrutura da organizacgdo relacionados a b. “A inexisténcia de uma unidade
Desafios g!erarq_lél_zi\: dcczjmunlcagao, riaed gue trabalhe especificamente com a
estruturais do Isponibilidade orgamentaria e da fo[ga gestdo por competéncias, 0 que traz 9
. de trabalho, incluindo sua qualifica¢do, ) '
Tribunal bem como a existéncia de equipes sobrecarga aos integrantes do Grupo
oo guip de Trabalho constituido para este
especificas para atuar com demandas fim” (QT3)
de gestdo por competéncias. '
Refere-se a caréncia de apoio e a. “Como o projeto ¢ grande e
e ° 8polo ¢ envolve a alta administracédo, deve
Falta de patrocinio da alta administragéo x
. N ser tratado com bastante atengéo e
suporte da relacionada a priorizagdo de demandas o momento as prioridades sio
Alta para implementacéo da gestdo por outras” (QT19) P 16
administracdo  competéncias, bem como da auséncia b. “Falta de a dio da alta
e dos gestores  de engajamento e conhecimento dos aéministra aop”(QTY)
gestores das areas para efetivar a c. “Falta dg apoio dos. gestores
pratica do modelo. (QTS) '
Refere-se aos desafios que os tribunais a. “Desafios da resisténcia a
Resisténcia dos encontram em relacdo a resisténcia a nllu danca”(QT2)
Servidores mudanca dos servidores, em fungdo das b “Des?cren a dr arte dos 10
dificuldades em comprometimento, - Ga pe ,p_ .
: . servidores na eficacia no Modelo
apoio, entendimento, descrenca na (QTS5)
utilizacdo do modelo. '
Refere-se A necessidade de a. “Inexisténcia de sistema de
. . g . informatica proprio para registro e
Necessidade de  disponibilidade de sistema acompanhamento das informacaes e
Recursos informatizado que permita a execucéo do cli?na da oroanizacio” (QT%) 4
tecnoldgicos das etapas da gestéo por competéncias, b, “Necessida dge de sigs tema ’
especificos bem como o adequado gerenciamento iﬁformatiza do para o gerenciamento
das suas informagoes. )
do projeto” (QT9).
Desafios Refere-se as dificuldades de aplicagdo  a. “Utilizar categorias um pouco
conceituais e e desenvolvimento do modelo de mais abrangentes de
metodoldgicos  gestdo por competéncias devido & comportamentos”(QT1). 5

do modelo

complexidade conceitual e
metodoldgica do constructo.

b. “Falhas no modelo inicial «
(EG1).

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que a principal barreira para implantacdo da gestao por competéncias
na Justica Eleitoral refere-se a falta de suporte da alta administracdo e dos gestores das areas
com 16 relatos (em mais da metade dos Tribunais), e estd alinhado com o que foi identificado
por Landfeldt e Odelius (2017) que também identificaram a falta de apoio dos gestores e da alta
administracdo. Tambeém corrobora com o estudo de Henklain, et al. (2016) quanto a dificuldade
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de implementar em funcédo do desconhecimento dos gestores sobre os ganhos com o modelo, 0
que gera a falta de apoio dos mesmos e a dificuldade de implementar por falta de preparo técnico
também. Em seguida, foi identificada a resisténcia dos proprios servidores a implantar, em
funcéo do receio da mudanca organizacional, assim como por apontado por Silva et al. (2013);
Camoes (2013), Lucas (2015) e Henklain, et al. (2016). As duas principais limitacdes estdo
relacionadas a aspectos individuais, conforme proposto por Camdes (2013).

Em seguida, tem-se as limitacbes organizacionais, sendo as mais recorrentes
relacionadas aos desafios estruturais e aos aspectos culturais do servigo publico, com 9 e 7
relatos respectivamente. O aspecto cultural também foi relatado como impedimento para a
adocdo do modelo de gestdo por competéncia por estudos identificados na literatura (Munck,
Munck, & Borim-de-Souza, 2011; Munck, Galleli, & Souza, 2014; Lucas, 2015). Ja a categoria
dos aspectos estruturais corrobora com o estudo de Landfeldt e Odelius (2017) no que tange a
auséncia de recursos materiais, de pessoal, e sistemas, sendo este Ultimo relacionado a categoria
de necessidade e recursos tecnologicos especificos.

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) afirmam que é importante a insercdo do conceito de
competéncias a todos, assim como foi constatado no Caderno de Orientagdes do TSE sobre a
gestdo por competéncias (2013), assim como a categoria dos desafios conceituais e
metodoldgicos.

De um modo geral, pode-se afirmar que as dificuldades encontradas nesta pesquisa
estdo alinhadas a achados de outros estudos. No entanto, ressalta-se a contribuicdo de terem
sido identificadas maior diversidade de limitacbes em um mesmo contexto organizacional,
diferente dos demais estudos que identificaram alguns dos aspectos identificados, excetuando
a pesquisa de Landfeldt e Odelius (2017) que possuem resultados mais completos, como desta
pesquisa.

A identificacdo das dificuldades permitiu a reflexdo acerca de aspectos que precisam
ser avaliados para aperfeicoamento da gestdo com o modelo de gestdo por competéncias,
conforme estabelecido em Brasil (2013). Portanto, para superar estas dificuldades, buscou-se
identificar acGes sugeridas para efetiva implementacdo do modelo de gestdo por competéncias
na Justica Eleitoral, considerando a realidade especifica dos Tribunais. Foram elencados 41
relatos, os quais foram categorizados em cinco temas, conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5
Acdes necessarias para efetiva implantacdo do modelo de gestdo por competéncia na Justica Eleitoral
Quantidades

Categoria Descrigdo Exemplos de relatos
de relatos
a. “A implantacéo de um sistema
Melhoria no Refere-se 4 necessidade de |nf‘c‘)rmat|zado adequado. (QT6).~
suporte q Vi de si b. “Estamos em fase de preparacéo
tecnolégico para desenvolvimento de sistemas de termo de referéncia para 5
~ informatizados especificos a e .
Gestéo por x A aquisicéo de licenga de uso de
. gestdo por competéncias. .
competéncias software para avaliagdo por
competéncias.”(QT7).
Refere-se a necessidade de a. “Envolvimento efetivo da Alta
Comprometimento engajamento da alta Dire¢do.(EG2).
da alta administracéo e dos gestores b. “Maior engajamento dos
L ~ . o A 7
administracdo e de das areas para viabilizar o Gestores nas atividades de
gestores apoio efetivo da implantagdo implementacdo em suas
da gestdo por competéncias. unidades.”(QT2).
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Quantidades

Categoria Descrigdo Exemplos de relatos
de relatos
Refere-se a aplicagdo de
. . festrateglas de comunicagdo a. “Melhoria do endomarketing do
Disseminacdo do interna para esclarecer o ”
modelo de gestéo modelo e os beneficios da modelo.”(QT1).
or competéncia estdo por competéncias, com b. “Promogdo de agdes de 8
P P g8 P P iy sensibilizacdo dos colaboradores e
vistas a obtencdo do maior s
; gestores.”(QT12).
empenho e comprometimento
dos profissionais.
a. “Implementacéo da gestao por
G competéncias para outros
Refere-se a revisdo de - x
P subsistemas de gestdo de pessoas,
aspectos metodolégicos |
definidos do modelo de gestdo _sendo que um deles, a Ser
A implantado em breve, € a
. por competéncias para . .
Aperfeicoamento o . 5 movimentagdo interna com base no
direcionar os servidores a . A
do modelo de x perfil de competéncias.”(QT4).
~ adequada expressao de y - s 15
gestéo por A b. “H& necessidade de reviséo do
competéncias competéncias, bem como a mapeamento das
P ampliacéo do seu uso em peamen ”
. ~ . competéncias.”(QT8).
todos os subsistemas de gestado ” ~ .
. c. “Implantacdo de metodologia
de pessoas e em todas as areas . . .
. . aplicada a competéncias coletivas e
da Justica Eleitoral. . A
ndo apenas individual, como
acontece hoje.”(EG1).
a. “Publicacdo de norma que
instituisse a G.C. como um
programa permanente do érgdo,
Refere-se a necessidade de evitando assim a descontinuidade
emitir normativos especificos  do programa com as mudancas de
e atualizados para gestdo.”(QT7).
AtualizacOes regulamentar a implementacdo b. “Ter uma legislagdo que a adota, 6

normativas

da efetiva gestdo por
competéncias em todos os
subsistemas de gestdo de
pessoas.

efetivamente, ndo apenas para a
avaliagdo de desempenho, mas para
a designacéo para as funcbes
comissionadas, o que, acredito,
dard um maior grau de importancia
para a gestdo por
competéncias.”(QT10).

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar da maior dificuldade estar relacionada a falta de apoio da alta administracéo,

dentre os relatos de sugestdes de melhoria, a categoria relacionada a necessidade de obtencao
do comprometimento da alta administracdo e gestores é a terceira categoria indicada com sete
relatos. Ja a dificuldade relativa aos desafios conceituais e metodologicos, que ficou como a
penultima categoria em quantitativo de relatos, é o aspecto que consideram maior necessidade
de melhoria nos Tribunais ao se referirem ao aperfeicoamento do modelo de gestdo por
competéncias, com 15 relatos, ou seja, quase todos os Tribunais elencaram relatos.

Percebeu-se relacdo também entre outras sugestdes de melhoria com as dificuldades
elencadas, tais como: disseminacdo do modelo de gestdo por competéncias para resisténcias
individuais, apoio da alta administracdo e gestores, aspectos culturais do servi¢o publico;
melhoria no suporte tecnoldgico para gestdo por competéncias para necessidades de recursos
tecnoldgicos especificos; e atualizagBes normativas para aspectos culturais, desafios estruturais
e a propria consolidacdo para normatizacdo dos desafios conceituais e metodoldgicos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permitiu a identificar as dificuldades enfrentadas para implementacdo do
modelo de gestdo por competéncias, bem como os beneficios ja alcangados por Tribunais da
Justica Eleitoral, quanto aos ganhos ja obtidos com a adocdo deste modelo, segundo a
percepcdes dos responsaveis pela adogdo da gestdo por competéncias. Observou-se
alinhamento entre a percepcdo dos participantes quanto aos possiveis beneficios com os
modelos de competéncias, 0 que j& € um avanco para as organizacdes publicas.

Acredita-se que o modelo de gestdo por competéncias pode contribuir para a
profissionalizacdo da administracdo publica brasileira, além de poder contribuir com
abordagens relevantes para investigacdes futuras.

Constata-se que embora os esforgcos estejam caminhando para a adogdo do modelo por
competéncias na Justica Eleitoral, essa precisa percorrer ainda um longo caminho, a
sazonalidade da direcdo da alta gerencia a adesdo dos servidores, a falta de normativos
especificos e a definicdo de competéncias sdo 0s principais motivos para 0 ndo sucesso da
aplicacdo do modelo.

Sugerem-se a necessidade de estudos aprofundados quanto aos aspectos que foram
efetivamente adotados na implantacdo da gestdo por competéncias no Poder Judiciario,
inclusive com a realizacdo de estudos longitudinais que acompanhem a evolucdo da
implementacdo das melhorias com intuito de verificar se as dificuldades estdo sendo superadas
e estdo obtidos maiores ganhos com a adocdo da gestdo por competéncias, alinhados as nove
categorias apontadas como possiveis beneficios. Por se tratar de um modelo recomendado pelo
Decreto 5.707/2006 para a Esfera Federal, a proposta de acompanhamento da implementacéo
da gestdo por competéncias nos diferentes poderes da esfera federal também é recomendavel
para que o modelo possa ser aperfeicoado no contexto da administracdo publica, de modo a
contribuir, de forma efetiva, para a profissionalizacdo das carreiras de Estado no pais.
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