SEENAIUS 5 1

IMPLEMENTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA NA JUSTICA
ELEITORAL

Autoria: Lana Montezano, Bruna Menezes ¢ Silva

Resumo

Este artigo objetiva descrever aspectos relacionados ao modelo implementado de gestdo por
competéncias na Justica Eleitoral, bem como a visdo geral do processo de desenvolvimento
deste modelo. O estudo caracteriza-se como tedrico-empirico, descritivo, com recorte
transversal e abordagem quantitativa. Os dados foram coletados com representantes dos
Tribunais que atuam na implementacdo da gestdo por competéncia, por meio da aplicacéo de
questionario eletrénico e analisados com estatistica descritiva. Foi utilizada amostragem néo
probabilistica por conveniéncia com a participacao de 22 Tribunais, dos 28 da Justica Eleitoral.
Os principais resultados foram: 16 Tribunais possuem iniciativas da gestdo por competéncias,
motivados principalmente pelo cumprimento de recomendacbes de érgdos de controle e
reconhecimento dos beneficios do modelo; os processos de trabalho e o planejamento
estratégico sdo as principais fontes utilizadas para a definicdo das competéncias; a maioria dos
Tribunais identificaram competéncias no nivel organizacional, de equipe e individual. As
principais etapas da gestdo por competéncias utilizadas pela maioria dos Tribunais estdo
relacionadas ao subsistema de Treinamento e Desenvolvimento de pessoal. Aproximadamente
80% dos Tribunais indicaram ter grau de concordancia em terem recebido apoio da alta
administragcdo para implantacdo do modelo. Recomenda-se novas pesquisas relacionadas a
implantacdo da gestdo por competéncias na esfera pablica, inclusive dos efeitos nos resultados
organizacionais, a partir da adocao deste modelo de gestdo. Além disso, sdo propostas sugestdes
especificas para implantacdo da gestdo por competéncias na Justica Eleitoral e reforca-se a
necessidade de compartilhamento das experiéncias pelas tentativas dos Org&os para que possam
servir de aprendizado para outras organizacoes.

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

1. Introducéo

A Administracdo Pablica vem buscando adotar mecanismos que proporcionem melhorias
na qualidade, eficacia e eficiéncia da prestacdo de servicos a sociedade, sendo a implantagdo da
gestdo por competéncias um dos meios para viabilizar deste objetivo e melhorias no
desempenho organizacional (Guimardes, 2000; Brasil, 2009; Aguiar, 2015). Este fato €
materializado com a criagdo da Politica e Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
Administracdo Publica Federal Direta com o Decreto 5707/2006, a qual estabelece a adocéo da
gestdo por competéncias como meio para o desenvolvimento permanente do servidor publico.

Alinhado a este contexto, o Poder Judiciario também comecou a se preocupar com a
implantagdo da gestdo por competéncias e emitiu dois normativos que estabelecem sobre o
desenvolvimento de servidores dos seus quadros, com as Resolugdes TSE n° 22.572/2007 e
2.582/2007.

Apesar de estudo de revisdao de literatura sobre gestdo de pessoas no setor publico
apontar para avangos nas publicacdes acerca de pesquisas de gestdo por competéncias neste

R . NG INSTITUTO BRASILEIRO O
Hﬂlﬁiﬂ?ﬂﬁﬂ?ﬂ?ﬂ{ii‘l‘ﬁ .f\ S AJ US CPB?ES ESTUDOS £ PESQUISAS SOCIAIS
lie



contexto (Bandeira, Arruda, Cabral & Santos, 2017), ainda existem lacunas que precisam de
investigacdo quanto realizacdo de estudos de competéncias no servigo publico (Moraes,
Borges-Andrade & Queiroga, 2011; Aguiar, 2015; Montezano, Silva, Coelho Janior, 2015;
Landfeldt & Odelius, 2017), inclusive no contexto especifico da Justica Eleitoral (Santos,
2012).

Com vistas a suprir algumas destas lacunas e compreender como vem sendo 0 processo
de implantacdo da gestdo por competéncias na Justica Eleitoral, tem-se as seguintes perguntas
de pesquisa: quais Tribunais ja adotaram este modelo? O que motivou o Tribunal a adotar?
Como se prepararam para desenvolver seus respectivos modelos? Dentre as etapas existentes
em modelos da literatura, o que tem sido utilizado efetivamente por estas organizagdes? Desta
forma, este artigo tem como objetivo descrever aspectos relacionados ao modelo implementado
de gestdo por competéncias na Justica Eleitoral, bem como a visdo geral do processo de
desenvolvimento deste modelo.

2. Referencial Tedrico

2.2 Nocges de competéncias

Como este trabalho é sobre uma pesquisa no setor publico, buscou-se definicdo de
competéncias gque tenha sido adotado neste contexto. Montezano, Abbad e Freitas (2016, p.3)
propdem como a expressdo de comportamentos observaveis de resultados bem sucedidos, a
partir do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto laboral. Além disso,
também foi considerada a definicdo apresentada no Decreto n° 5.707/2006 para o contexto de
organizacbes publicas federais, o qual estabelece como ‘“conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo”.

As competéncias podem ser classificadas sob diferentes aspectos, tais como nivel de
analise, amplitude, especificidade e temporalidade. A Tabela 1 apresenta as classificacdes que
subsidiaram a realizacdo deste estudo, com as respectivas descricoes e referencias.

Tabela 1
Tipos de classificacfes das competéncias
Classificacdo Tipos Referencia Descricéo

Brandéo e
Organizacional ~ Guimardes (2001)  Associadas a missdo da organizacéo.
Brandéo (2009)
Refere-se aos trabalhos desenvolvidos

Ouanto ao nivel De Equipe Brandao (2009) pelos grupos (coletiva).

Refere-se aos comportamentos observaveis

o Brandéo e do individuo e sua atuagdo no contexto

Individual Guimarées (2001)  grganizacional. Também denominadas de
Brandéo (2009) humanas ou profissionais.

S0 as necessarias a demandas que ainda

. Emergente Guimaries néo sdo feitas e que serdo necessarias no
uanto a N
t%m oralidade Bruno-Faria e futuro. i _
p Declinant Brandzo (2006) Refere:sg aque tende anao ser mais

eclinante necessaria a organizagio.
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Classificacdo Tipos Referencia Descricéo
S0 as necessarias para o desempenho das
Estavel atividades atuais da organizagéo, tendo sua

relevancia permanente ao longo do tempo.

Refere-se as necesséarias em um
o determinado momento para resolver
Transitoria alguma situagio pontual, como uma
mudanca ou algo critico.

Referente ao funcionamento da
Basicas organizagdo como um todo para subsidiar
Guimaraes, as atividades finalisticas da organizacéo.

Organizacionais Bruno-Faria ¢ Repesentam o motivo da existéncia da
Brandao (2006) P

Essenciais organizagdo, a qual a diferencia de outras
organizacoes.

Sé&o as necessarias independente da

Gerais ou atuacdo profissional, ou seja, que ndo
Individuais transversais depende do cargo que a pessoa atua.
quan'go a Brandao (2009) Sé&o as necessarias dependendo das
amplitude g
Especificas atividades desempenhadas no
cargo/funcéo.
Relacionadas ao trabalho dos profissionais
L Gerenciais que atuam com atividades de gestdo /
Individuais ) coordenagcéo de equipe.
quanto a Brand&o (2009) ) -
especifificade Relacionadas ao trabalho especifico dos
Técnicas cargos finalisticos ou administrativos das

organizacoes.

Fonte: Elaboracgdo propria, a partir das referéncias.

Para Le Boterf (2003), a competéncia em varios niveis possui um aspecto comum, que
é a combinacéo de recursos, e € do éxito dessa combinacdo que depende a necessidade de uma
competéncia em outro nivel, onde a competéncia-chave de uma organizacdo € o resultado das
competéncias dos individuos, de seu profissionalismo e das competéncias coletivas das
unidades e das equipes. Cabe destacar que toda competéncia coletiva € respectiva de uma
equipe e possui uma natureza divergente do que simples soma das competéncias individuais
(Santos, 2012).

Em relacdo aos diferentes niveis, Branddo (2009) afirma que as competéncias
individuais podem determinar as organizacionais, bem como as individuais séo influenciadas
pelas organizacionais. Essa visao remete a necessidade de alinhamento entre os niveis, de modo
gue as competéncias individuais sé viabilizardo o bom desenho se estiverem alinhadas as
organizacionais para 0 cumprimento dos objetivos estratégicos.

A competéncia no nivel organizacional se volta a capacidade da organizagdo em se
tornar eficaz e eficiente. Essas competéncias sdo atributos que geram vantagem competitiva,
percepcao de valor distintivo pelo cliente e séo dificeis de serem repetidas pelos concorrentes,
alem de estarem vinculadas as competéncias individuais (Aguiar, 2015). O desenvolvimento
das competéncias organizacionais esta relacionado com elementos da préopria organizagéo,
podendo se direcionar a estrutura organizacional, normas, diretrizes e método, assim como a
cultura também influencia sobre a forma de como os gestores das empresas praticam 0s
principios adotados onde estéo inseridos (Lima, Silveira & Torres, 2015).
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2.2 Gestao por Competéncias

A Gestdo por competéncia é uma inovacao significativa da atuacéo do setor pablico, pois
propicia a relacdo da gestdo de pessoas com alcance de resultados e o desempenho nas
organizacgdes, porém seu uso envolve desafios (Aguiar, 2015). Para tanto, faz-se necessario
compreender o que vem a ser este modelo de gestdo, as etapas que o compde e sua relacdo com
0s subsistemas de gestdo de pessoas.

Brito, Carlos e Avelino (2007) definiram a gestdo por competéncias como o
desenvolvimento de uma arquitetura estratégica e definicdo de metas de competéncias
prioritarias a serem adquiridas para o desenvolvimento organizacional, a partir da identificacéo
das competéncias essenciais com o envolvimento das unidades estratégicas da organizag&o.
Desta forma, a gestdo por competéncias consiste em um modelo orientado para a geracdo de
resultados sustentaveis, a partir do desenvolvimento das competéncias dos individuos e das
equipes alinhadas aos objetivos da organizacdo (Carbone, Tonet, Bruno & Silva, 2016).

Compreende-se por um modelo de competéncias valido aquele que aspira estruturar as
competéncias organizacionais e possui uma clara descricdo sobre a hierarquizacdo entre
competéncias e sub competéncias especificas para cada um dos diferentes individuos inseridos
em um mesmo contexto de gestao (Lima, Silveira & Torres, 2015).

Brandé&o e Bahry (2005) propuseram um modelo de gestédo por competéncias, conforme
ilustrado na Figura 1, associando aos subsistemas de gestéo de pessoas, em que se pode perceber
que a definicdo das competéncias necessarias precisa ser feita com base na estratégia
organizacional, sendo essenciais para subsidiar os processos de selecdo de pessoas (captacao
de competéncias), de treinamento e desenvolvimento de pessoal (desenvolvimento de
competéncias), avaliacdo de desempenho (acompanhamento e avaliacdo) e remuneracdo /
recompensa por competéncia (retribuicéo).

ForMULACAD DIAGKOSTICO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
DRGANIZACIONAL
CAPTACADDE ACDMPANHAMENTO CcAD
Definir Missio, Tdentificar 2z COMPETENCIAS E AVALTACAO
Viz2o de Futuro competéncias Saleci Admitir
e Objetives necessariae | Mapear o ot o
Estratéeicas o gar de (Y competincias 4 alecar 2
e ExtEmas miegrar Acompanhar
1 ¥ H competéncias & e & apurar oz
Estabelacer Inventeriar as Eﬁ;ae - rezultados
]dnil;;?:fbi:df * cu:_n]:ehim:i,az. 4 desenvolvimenty [—f-{ Defnir | (wPponbiliz | _aicengados
apistenta: mecanizmo de & oriemtar o » Feconhecer &
metas ¢ desenvolvimento| | aproveitamenta Comparar | | presiar o bom
i DESENVOLVIMENTO reaitados oA || desempenho
OMPETENCIAS alcanfados i
ik com resaltades [T4-L merar por
esperados CompetEncias

Figura 1. Modelos de gestao por competéncias relacionadas aos subsistemas de gestao de pessoas
Fonte: Brand&o e Bahry (2005)

De acordo com Branddo e Guimardes (2001), a captagdo diz respeito a selecdo de
competéncias e a sua integracdo ao ambiente organizacional, que pode dar-se, no nivel
individual, por intermédio de agdes de recrutamento e selecdo de pessoas e, no nivel
organizacional, por meio de parcerias ou aliancas estratégicas. O desenvolvimento, por sua vez,
refere-se ao desenvolvimento das competéncias internas disponiveis na organizagao, que ocorre
no nivel individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de
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investimentos em pesquisa. Além da capacitacdo, a gestdo por competéncias pode utilizar-se de
outras estratégias para sanas as lacunas de competéncias, como por exemplo: novas admissdes,
concursos, remanejamento de pessoal, plano de cargos e salarios, e avaliacdo de desempenho
(Branddo & Guimarées, 2001).

Os modelos de gestdo por competéncias reforcam que a identificacdo das competéncias
necessarias deve ser feita a partir de informacges da viséo estratégica da organizacgdo (Brandéao
& Bahry, 2005; Campion et al., 2011; Chouhan & Srivastava, 2014; Avelino, Nunes & Sarsur,
2016). Montezano (2016) afirma que além do alinhamento ao planejamento estratégico, a
definicdo das competéncias deve ser feita com base na modelagem organizacional que
contemplam a estrutura organizacional, 0 modelo de gestéo e 0s processos organizacionais.

Para a coleta de informacOGes necessarias a concepcdo do modelo de gestdo por
competéncias, principalmente em sua primeira etapa de diagnostico, Brand&o e Bahry propdem
gue sejam feitas por meio de andlise documental, grupo focal, observacdo e questionarios
estruturados com escalas de avaliacdo.

Dutra, Hipolito e Silva (2000), em sua pesquisa empirica com gestores do setor de
telecomunicagdes, identificaram como objetivos da gestdo por competéncias: (i) proporcionar
percepcdo de justica e coeréncia na gestdo de pessoas, (ii) subsidiar a orientacdo dos
funcionarios quanto ao desenvolvimento na organizacdo e maior eficiéncia na gestdo do quadro;
(iii) incentivar a capacitacdo continuada dos funcionarios; (iv) definir critérios para
diferenciacOes salariais; e (v) integrar as diferentes préaticas de gestdo de pessoas, alinhadas ao
conceito de competéncias e que permita a assimilacdo das mudancas organizacionais e
ambientais. Para alcancar estes objetivos, os autores propdem um modelo que contempla a
identificacdo das competéncias e as utilize para vincular com os processos de recrutamento e
selecdo, de movimentacéo de pessoal, de remuneracdo, de desenvolvimento de pessoas, bem
como processos sucessorios. Os autores reforcam a necessidade do envolvimento das pessoas
na concepcao do modelo a ser implantado, além da divulgacédo para toda organizacdo com vistas
a minimizar as resisténcias a mudanca.

Munck, Galleli e Souza (2014) e Lima, Silveira e Torres (2015) também reforcam que
as competéncias precisam ser debatidas e disseminadas em cada area da organizacéo, para todos
os funcionarios tenham um entendimento comum sobre cada competéncia, além de
compreenderem como elas serdo medidas e analisadas pela organizagdo. Modelos de gestdo em
que todos os atores envolvidos, direta ou indiretamente, ndo tem consciéncia sobre a sua
importancia e nem conhecimento do que é esperado dele, estara fadado a enfrentar sérias
dificuldades de implementacdo e gestdo (Lima, Silveira e Torres, 2015).

Silva, Mello e Torres (2013) identificaram iniciativas quanto a aplicacdo da no¢édo de
competéncias na esfera pablica, principalmente no que diz respeito as a¢des de capacitagdo de
desenvolvimento de pessoal por competéncias. No entanto, reforcam que se faz necesséario a
adogdo de outras praticas para efetiva implementacdo dos modelos de gestdo por competéncias,
além da superacéo das barreiras culturais.

Capuano (2015) afirma que ndo é possivel desenvolver um modelo universal de gestdo
por competéncias para o setor publico, e sim que o mesmo deve ser concebido com base em
processos experimentais, por meio de tentativas e erros.

3. Método

Devido a finalidade de descrever o processo de implantacdo na Justica Eleitoral como
um todo, esta pesquisa é tedrico-empirica, de natureza descritiva e com recorte temporal
transversal, pelo fato de retratar um determinado momento da adog¢do dos modelos de gestédo
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por competéncias nos Tribunais Eleitorais. A abordagem metodoldgica principal foi
quantitativa com aplicacdo de questionarios eletrénicos com profissionais, como técnica de
coleta de dados que permite a maior abrangéncia devido a dispersao geogréafica dos Tribunais
Superior e Regionais Eleitorais, totalizando em uma populagdo de 28 Tribunais. O publico
destinado a responder o instrumento de pesquisa eram profissionais que estivessem atuando na
implantacdo da gestdo por competéncias, e em caso de ndo haverem adotado que fossem
respondidos pelos responsaveis pelas unidades de gestdo de pessoas dos Tribunais.

Ressalta-se que houve utilizacdo de abordagem qualitativa com a finalidade de
compreender de modo geral o processo de implantacdo e subsidiar a construgdo do instrumento
de pesquisa. As técnicas utilizadas, neste caso, foram a pesquisa documental (exemplo:
normativos, relatorio de gestdo, planejamento estratégico, Caderno de Orientacdo Gestdo Por
Competéncias na Justica Eleitoral, dentre outros) e entrevista com dois gestores responsaveis
pela implantacdo dos modelos de gestdo por competéncias no TSE e TRE-DF, devido a
acessibilidade.

Inicialmente, foi apresentada manifestacdo de interesse formal para realizacdo da
pesquisa, a qual foi autorizada e apoiada por gestor de uma unidade de gestdo de pessoas do
TSE.

O questionario foi elaborado a partir da analise da literatura, da pesquisa documental
e das entrevistas realizadas, e foi validado semanticamente com os gestores que participaram
das entrevistas. A versdo final do instrumento de pesquisa foi estruturada em quatro partes: (i)
adocdo do modelo de gestdo por competéncias - GC, com dois itens de multipla escolha; (ii)
compreensdo do modelo de gestdo por competéncia com 10 questdes, a ser respondida somente
pelos Tribunais que possuem iniciativas quanto a adocao de modelo de CG; (iii) dificuldades e
vantagens dos modelos de gestdo por competéncias, e (iv) caracteristicas sécioprofissionais
com sete questdes. Devido a questdes de limitacdo do tamanho do artigo, os dados coletados na
terceira parte do questionario, por meio de perguntas abertas ndo fardo parte do escopo deste
artigo.

Os dados foram coletados durante 12 dias do més de maio de 2017 por meio da
aplicagéo eletronica do instrumento, em link do Google forms, disponibilizado por e-mail e
pelos formularios de solicitacdo de informacao dos sites institucionais. Com isso, aamostragem
utilizada foi ndo probabilistica por conveniéncia, devido ao critério da participagdo voluntaria.

A técnica de analise de dados utilizada foi a estatistica descritiva, por meio da
frequéncia das respostas das perguntas fechadas.

4. Resultados e Discussao

Obteve-se participacdo de 22 Tribunais, 0 que pode ser considerada uma amostra
representativa por contemplar 78,5% da populacdo estudada, sendo trés da regido Sul; quatro
da Sudeste; quatro da Centro-Oeste (um Tribunal Superior e trés Regionais); cinco da Norte; e
seis da Nordeste.

O perfil dos respondentes pode ser caracterizado principalmente como 12 pessoas do
sexo feminino, 10 tem idade entre 41 e 50 anos e oito entre 31 a 40 anos, 15 respondentes
possuem especializacdo/ MBA e 6 com mestrado. Quanto ao perfil profissional, 13 participantes
foram gestores responsaveis pela implementacdo da gestdo por competéncias e nove servidores
que atuam na area. A distribuicdo do tempo de servico no Tribunal foi equilibrada em trés
intervalos de periodo, sendo seis pessoas com 5 a 10 anos, seis entre 10 a 15 anos e cinco com
20 a 25 anos. Ja o tempo em que os profissionais trabalham com gestdo por competéncias teve-
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se sete entre 1 a 3 anos, seis entre 3 a 5 anos, quatro entre 7 e 10 anos, trés entre 5a 7 anos e 2
com menos de 1 ano. Com isso, teve-se em todos os Tribunais respondentes que indicaram ter
conhecimento de algum modelo de gestdo de pessoas por competéncias.

Dos participantes da pesquisa, 16 Tribunais declaram que adotam algum modelo de
gestdo por competéncias enquanto 6 ainda nao adotam, mas indicaram estarem realizando
estudos sobre o tema com vistas a realizacdo de iniciativas relacionadas ao desenvolvimento do
modelo. Este aspecto ja demonstra que houve uma evolucdo no quantitativo dos Tribunais que
iniciaram atividades relacionadas a implementacdo deste modelo, em relacdo ao relatério
publicado em 2013 em que haviam apenas 11 Tribunais (Brasil, 2013). Cabe destacar que dos
16 participantes, 15 respondentes informaram ter participagdo na concep¢do do modelo de
gestdo por competéncia no seu respectivo Tribunal e apenas uma pessoa teve participacdo
parcial, o que indica que foram pessoas com conhecimentos suficientes para contribuir com as
informac@es da pesquisa.

O primeiro Tribunal a iniciar a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na
Justica Eleitoral foi o TSE em 2005, levando em consideracdo os beneficios que estas praticas
de gestdo poderiam trazer para melhorias da gestdo do Orgdo, mesmo antes do Decreto
5707/2006. Depois esta iniciativa, teve-se dois Tribunais que iniciaram a ado¢éo em 2008, e 0s
anos com maior indice de implantacdo foram os de 2013 e 2015, conforme ilustrado na Figura
2.

4
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[ N 0

2005 2008 2010 2011 2012 2013 2015 2016

Figura 2. Quantitativo da evolugdo da implantacdo da gestdo por competéncias em Tribunais da
Justica Eleitoral
Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os Tribunais que indicaram adotar algum modelo de gestdo por competéncias,
0s principais motivos elencados foram quanto ao cumprimento de recomendac6es de 6rgéos de
controle por seis respondentes, e a propria necessidade definida pela organizacéo, em fungéo
do conhecimento acerca dos beneficios do modelo, no caso de cinco Tribunais. Além disso,
dois indicaram que foi em decorréncia de exigéncia normativa do proprio Tribunal, um em
funcdo do Decreto 5707/2006, um em fungdo de se inspirarem em referéncias em outras
organizagdes que adotam o modelo, e um por outros motivos ndo especificados.

Pode-se perceber que ha um alinhamento entre 0s motivos que estdo levando a utilizagéo
do modelo de gestdo por competéncias com o que foi apontado por outros estudos quanto a
preocupacdo com a busca da melhoria dos resultados nas organizagdes publicas (Guimaraes,
2000; Brasil, 2009; Aguiar, 2015), pois a Justica Eleitoral iniciou sua implantacdo pelo Tribunal
Superior do Trabalho, mesmo antes da normatizacdo para a esfera federal, por acreditar nos
resultados oferecidos por esta abordagem de gestdo. Entende-se que a propria publicacdo do
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Decreto 5707/2006, os normativos dos Tribunais e as recomendacdes dos 6rgdos de controle
sejam em funcdo da busca pela melhoria na prestacéo do servi¢o da administragédo publica.

Todos os Tribunais indicaram a utilizacdo de mais de uma fonte de pesquisa de
informac0des para concepc¢édo dos respectivos modelos, 14 consultaram modelos publicados em
livros e experiéncias em outros Tribunais da Justica Eleitoral, 13 fizeram cursos especificos
sobre gestdo por competéncias para adquirir conhecimentos necessarios ao desenvolvimento
dos modelos, 11 buscaram normativos de outros 6rgaos sobre o tema, 9 pesquisaram modelos
de producbes cientificas (artigos), 7 fizeram pesquisas em outros 6rgdos publicos e 3 em
organizacOes ndo publicas (ex: privadas, economia mista). Pode-se observar que as equipes
responsaveis pela implantacdo do modelo de gestdo por competéncias dos Tribunais da Justica
eleitoral tém buscado referéncias em estudos publicados, procurado se capacitar para
atendimento da demanda com profissionais mais qualificados, bem como realizado
benchmarking de boas praticas para o desenvolvimento de modelos adequados, inclusive entre
o0s proprios Tribunais para adequacdo a realidade organizacional. Este aspecto esta alinhado
com o que Capuano (2015) indicou quanto a busca por experiéncias de outros 6rgaos, de modo
a conhecer as dificuldades, os modelos e poder conceber seus proprios modelos especificos.

Para a definicdo das competéncias, 13 Tribunais utilizam mais de uma fonte de
informagao organizacional, enquanto 3 utilizam apenas uma fonte, sendo que 2 Tribunais usam
somente processos de trabalho e 1 usa normativos das atribuicdes das areas. Dos que utilizam
mais de uma fonte, 8 sdo provenientes de 3 fontes distintas, sendo elas: o planejamento
estratégico, os processos de trabalho e as atribuicBes das areas ou dos cargos. Dentre as opcdes
indicadas no questionério, as informac@es utilizadas para a definicdo de competéncias foram:
14 Tribunais utilizam os processos de trabalho, 10 se orientam pelo Planejamento Estratégico,
8 analisam 0s normativos com as atribui¢fes das areas, e 7 0s normativos com as atribuices
dos cargos. Além disso, 2 tribunais indicaram outras fontes de informacGes para a definicdo das
competéncias sendo um por meio de reunides com gestores das areas e 0 outro com as equipes
de trabalho.

Neste aspecto os Tribunais tém adotado as recomendacdes propostas pela literatura,
indicando que realmente as pesquisas para conceber o modelo estdo sendo colocadas em prética,
uma vez que as fontes de informacdo organizacional tem sido os processos de trabalho,
conforme proposto por Montezano (2016) e o planejamento estratégico conforme diversos
autores recomendam (Branddo & Bahry, 2005; Campion et al., 2011; Chouhan & Srivastava,
2014; Avelino, Nunes & Sarsur, 2016; Montezano 2016). Pode-se perceber que essencialmente
a técnica de coleta de dados mais utilizada € a pesquisa documental, chegando a ter dois
Tribunais que buscam outras fontes de coletas que poderiam ser consideradas as entrevistas
individuais e coletivas com os gestores e esquipes, alinhado ao que é recomendado por Brandéo
e Bahry (2005).

A partir da andlise destas informagcbes, os Tribunais puderam definir suas
competéncias, como etapa inicial da implementacdo do modelo. Quanto aos niveis das
competéncias adotados pela Justica Eleitoral, constatou-se que 9 Tribunais possuem
identificadas as competéncias organizacional, de equipe e individual; 3 possuem dois niveis
(organizacional e individual), e trés possuem apenas um nivel, sendo 2 no nivel de equipes e 1
somente no organizacional. Um dos Tribunais indicou ndo adotar este tipo de classificagdo para
a definicdo de suas competéncias. Percebe-se que ha uma busca pela concepcdo de modelos
mais abranges com a especificacdo de diferentes niveis para gerar melhores resultados
organizacionais, conforme apontado por Le Bortef (2003) e Brandao (2009).
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Apenas metade dos Tribunais (8) indicaram que na definicdo das competéncias
possuem alinhamento entre as individuais e organizacionais, um Tribunal indicou que ndo ha
alinhamento, mesmo tendo especificado a identificacdo nos trés niveis. Os demais Tribunais
indicaram que a pergunta ndo se aplicava ao contexto da sua organiza¢do, mesmo apesar de trés
deles terem indicado a definicdo das competéncias nos niveis organizacional e individual,
indicando também que ndo houve preocupagdo em alinhamento no momento de suas definigdes.
Isso € um ponto preocupante, pois sem o alinhamento na definicdo das competéncias nos
diferentes niveis, ndo ha direcionamento e articulacdo entre as competéncias para gerar 0S
resultados necessarios, conforme indicado por Brandédo (2009).

Ainda sobre a classificacdo das competéncias, quanto a amplitude, 13 Tribunais
indicaram possuir especificadas as gerais ou transversais e 15 as especificas, sendo que 12
Tribunais adotam os dois tipos, 3 somente as especificas e uma somente as transversais. Quanto
a especificidade, 14 Tribunais indicaram o estabelecimento de competéncias gerenciais e 16 de
técnicas.

Em relacdo a temporalidade, hd predominio na utilizacdo de competéncias estaveis em
15 Tribunais, sendo que deles 5 também adotam as competéncias emergentes, e 1 ndo adota
este tipo de classificacdo. Observa-se que houve divergéncia com os dados coletados no que
diz respeito ao fato de apenas 5 Tribunais estabelecerem competéncias com foco em demandas
no futuro, sendo que 10 haviam indicado utilizar o Planejamento Estratégico como fonte para
definicdo das competéncias, sendo que esta deveria subsidiar a visdo das necessidades futuras
da organizacdo.

Dentre a utilizagdo das competéncias nos subsistemas de gestdo de pessoas, 15
Tribunais subsidiam os processos de Treinamento e Desenvolvimento, 9 os de Avaliacdo de
Desempenho, 8 os de Movimentacéo interna de pessoal, 3 estdo utilizando para realizacdo de
concurso publico e um para remuneracdo. A principal recorréncia estarem relacionadas aos
processos de capacitacdo, possivelmente deve ser em funcdo da busca pelo cumprimento do
Decreto 5707/2006, corroborando ao que foi apontado por Silva, Mello e Torres (2013),
inclusive quanto ao fato da necessidade de adoc¢do das outras praticas para efetiva implantacéo
do modelo.

Com a analise da literatura, foram elencadas nove etapas do modelo de gestdo por
competéncias para verificar quais delas foram contempladas no processo de implantacao deste
modelo nos Tribunais, as quais sdo apresentadas na Tabela 2 com as respectivas frequéncias
absolutas.

Tabela 2

Etapas que sdo realizadas no modelo de gestdo pelos Tribunais

Etapas (fa)
Identificacdo de lacunas de competéncias profissionais 15
Execucdo de a¢des de aprendizagem com base nas lacunas de competéncias 15
Identificacdo de competéncias profissionais 15
Elaboracédo do plano de capacitagdo por competéncias 14
Identificacdo de competéncias organizacionais 12
Disseminacdo das competéncias para os profissionais 9
Andlise do contexto organizacional 8
Avaliacdo de desempenho com base em competéncias profissionais 7
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Resultados da avaliacdo de desempenho por competéncias para retroalimentar as necessidades
de capacitacdo 7

Fonte: Pesquisa de Campo

Pode-se observar que em 15 Tribunais as etapas mais recorrentes séo identificacdo de
competéncias profissionais e de suas lacunas que subsidiam a execucdo de acbes de
aprendizagem. Nem todos os Tribunais elaboram plano de capacitagdo com base em
competéncias, sendo que inclusive um deles que ndo identifica competéncias profissionais
elabora o plano sem levantar as lacunas existentes, e o fazem com base nas competéncias
organizacionais.

Tem-se na Tabela 1, também, que 9 Tribunais disseminam as competéncias aos
profissionais que trabalham na Organizacdo. Apesar de ser mais da metade dos participantes da
pesquisa, este ponto precisa de aperfeicoamento, pois € um fator chave para o sucesso da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias (Munck, Galleli & Souza, 2014; Lima,
Silveira & Torres, 2015). Outros pontos que ainda precisam ser aperfeicoados nos Tribunais é
o fato de utilizarem a andlise do contexto organizacional para a definicdo das competéncias,
bem como utilizar os resultados da avaliacdo de desempenho para retroalimentar outros
subsistemas de gestdo de pessoas, conforme recomendado no modelo de Branddo e Bahry
(2005).

Dos Tribunais que adotaram o modelo, 13 indicaram grau de concordancia quanto a
terem recebido apoio da alta administracdo para o desenvolvimento e implantacdo da gestéo
por competéncias, o que € considerado um ponto positivo para o sucesso do modelo. No entanto,
3 Tribunais indicaram que ndo houve nenhum apoio da alta administragao.

Para a adocdo da gestdo por competéncias, 13 Tribunais indicaram grau de
concordéncia no fato de terem enfrentado barreiras/dificuldades, e 3 indicaram alto grau de
discordancia neste aspecto.

A maioria dos respondentes (11) possuem percepc¢do de terem ocorridos beneficios
para o Tribunal com o que ja foi adotado da gestdo por competéncias, enquanto que 5 tiveram
grau de discordancia quanto aos efeitos dos beneficios do modelo. Além disso, 9 participantes
indicaram grau de concordancia e haver melhorias na atuacdo dos servidores em fungédo da
implantacdo da gestdo por competéncias, sendo que 2 deles tiveram concordéancia total, e 7
tiveram graus de discordancia em terem ocorrido melhorias, sendo que 3 apontaram nao terem
tido nenhuma percepcéo quanto a isso.

5. Consideracdes finais

Esta pesquisa permitiu identificar que a Justica Eleitoral tem avancado nas iniciativas
quanto a implantacéo da gestdo por competéncias nos seus Tribunais. No entanto, observou-se
que apesar de utilizarem como fonte de consultas as experiéncias de outros 0rgaos, inclusive da
propria Justica Eleitoral, as iniciativas sdo individuais e cada Tribunal estd adotando uma
modelagem de competéncias. Quanto as etapas, possuem semelhancas nas que dizem respeito
ao subsistema de Treinamento e Desenvolvimento de pessoal, mas ainda ha limitacdo quanto a
outras praticas de gestdo de pessoas por competéncias (ex: concurso publico), bem como
necessidades de aperfeicoamento do uso de determinadas etapas propostas por modelos da
literatura para viabilizar o alinhamento organizacional, e assim poder obter melhores resultados.

De modo geral, observou-se busca dos Tribunais pelo alinhamento com aspectos
definidos pela literatura da area quanto a aspectos do modelo de gestdo por competéncias. As
caracteristicas do modelo, revelam a necessidade de aprimoramento da aplicacdo, para
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acompanhar estrategicamente o desenvolvimento e o aperfeicoamento da forca de trabalho,
valorizando suas competéncias.

Como limitacdes da pesquisa teve-se a forma da coleta de dados por questionario
eletronico devido ao fato de alguns Tribunais néo conseguirem responder o link, ndo obtengéo
do retorno de todos os érgdos para ter um censo da realidade da Justica Eleitoral. Outro ponto
diz respeito ao alinhamento do entendimento de conceitos relacionados a gestdo por
competéncias, inclusive do que consideram como implantacdo do modelo, pois apesar de
Tribunal ter indicado ndo ter ainda a gestdo por competéncias, informou ja ter realizado o
mapeamento das competéncias individuais para as areas.

Como sugestdes especificas para a Justica Eleitoral, tem-se: (i) a necessidade de revisao
das competéncias nos diferentes niveis de andlise, de modo que estejam alinhadas para o
alcance dos resultados organizacionais previstos no Planejamento Estratégico; (ii) necessidade
de envolver e disseminar o modelo de gestdo por competéncias aos servidores para que tenham
ciéncia e possam efetivamente contribuir com o desenvolvimento e expressdo de competéncias
individuais para o bom desempenho no trabalho; (iii) ampliar a utilizacdo das competéncias
identificadas para outros processos de gestdo de pessoas, além dos relacionados a capacitacdo
para efetiva adogdo ao modelo e viabilizacdo de melhores resultados organizacionais; e (iv)
criar grupos de trabalho com representantes de todos os Tribunais Eleitorais para realizar estudo
referente a possibilidade de desenvolver modelo geral de gestdo por competéncias para a Justica
Eleitoral e verificar se é possivel ter os mesmos grupos de competéncias, por terem a mesma
missdo organizacional, com possibilidades de adequagdes aos seus respectivos contextos
organizacionais. 1sso podera contribuir tanto para implantacdo do modelo nos Tribunais que
ainda ndo adotaram, bem como para aperfeicoar aos que ja possuem iniciativas quanto a sua
utilizag&o.

Recomenda-se, também, novos estudos acerca da implantacdo da gestdo por
competéncias na administracdo publica, para compreender o processo de implantacéo e da sua
modelagem, com vistas a disseminacgdo do conhecimento para troca de experiéncias e contribuir
com a efetiva implantacdo pelos Orgdos Publicos, de modo a obter melhoria na prestacdo dos
servigos, bem como investigar o efeito da adocéo deste modelo nos resultados organizacionais.
Faz-se necessario investigar mensurar os efeitos obtidos com a implantacdo da gestdo por
competéncias nos Orgdos da Administracdo Publica. No caso da Justica Eleitoral, podem ser
realizadas pesquisas que investiguem as descri¢cdes das competéncias utilizadas nos Tribunais,
o seu alinhamento entre os diferentes niveis, os resultados obtidos com pesquisa multinivel de
competéncias com diferentes fontes de dados.

Referéncias

Aguiar, L. S. (2015). Gestdo por competéncia no setor publico. Dissertacdo de P6s-Graduagédo
Lato Sensu, Universidade Candido Mendes — Instituto a vez do mestre, Brasilia, DF, Brasil.

Avelino, G. I.B., Nunes, S. C., & Sarsur, A. M. (2016). Modelo de gestdo por competéncias: a
aderéncia dos gestores para o alcance do desempenho organizacional superior. Economia e
Gestao, 16(44), 24-50.

Bandeira, E. L., Arruda, H. R., Cabral, A. C. A., & Santos, S. M. (2017). Panorama da gestdo
de pessoas no setor publico. Revista Pensamento Contemporaneo em Administracao, 11(4), 86-
103.

R . NG INSTITUTO BRASILEIRO O
Hﬂlﬁiﬂ?ﬂﬁﬂ?ﬂ?ﬂ{ii‘l‘ﬁ .f\ S AJ US CPB?ES ESTUDOS £ PESQUISAS SOCIAIS
lie



SEENAJUS - 0

Branddo, H. P. (2009). Aprendizagem, Contexto, Competéncia e Desempenho: um estudo
multinivel (Tese de doutorado). Universidade de Brasilia, Brasilia, DF, Brasil.

Brandédo, H. P., & Bahry, C. P. (2005). Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para
mapeamento de competéncias. Revista do Servigo Publico, 2(56), 179-194.

Branddo, H. P., & Guimarédes, T. de A. (2001). Gestdo de Competéncias e Gestdo de
Desempenho: Tecnologias Distintas ou Instrumentos de um Mesmo Construto?. Revista de
Administracédo de Empresas, 41(1), 8-15.

Brasil. Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. (2006). Institui a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional e regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Diério
Oficial da Unido, Secdo 1, 3. Brasil.

Brasil. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. (2009). Secretaria de Gestao.
Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacdo — GesPublica; Prémio Nacional
da Gestdo Publica — POGF; Documento de Referéncia; Forum Nacional 2008/2009, Brasilia:
MP, SEGES.

Brasil. Tribunal Superior Eleitoral. Resolugdo n°® 22.572, de 16 de agosto de 2007. (2007).
Dispde sobre o Programa Permanente de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores da
Justica Eleitoral e d& outras providéncias. Diario da Justica, Brasilia, DF, 4 out. 2007. VVolume
I, 100.

Brasil. Tribunal Superior Eleitoral. Resolugdo n°® 22.582, de 30 de agosto de 2007. (2007)
Dispde sobre o desenvolvimento, nas carreiras, dos servidores ocupantes de cargos de
provimento efetivo dos quadros de pessoal dos tribunais eleitorais e da outras providéncias.
Diério da Justica, Brasilia, DF,102.

Brito, L. M. P., Carlos, M. da G. O., & Avelino, F. A. M. (2007). Gestdo de competéncias:
como os empregados percebem este modelo de gestdo. Revista de Ciéncias da Administracéo,
9(18), 56-79.

Campion, M. A., Fink, A. A., Ruggeberg, B. J., Carr, L., Phillips, G. M., & Odman, R. B.
(2011). Doing competencies well: best practices in competency modeling. Personnel
Psychology, 64, 225-262.

Capuano, E. A. (2015). Gestdo por competéncias no setor publico: experiéncias de paises
avancados e li¢fes para o Brasil. Revista do Servico Publico, 66(3), 371-394.

Carbone, P. P., Tonet, H. C., Bruno, J. R. S., & Silva, K. I. B. (2016). Gestao por competéncias.
Rio de Janeiro, Editora FGV. 190 p.

Chouhan, V. S., & Srivastava, S. (2014). Understanding Competencies and Competency
Modeling — A Literature Survey. Journal of Business and Management, 16(1), 14-22.

Dutra, J. S., Hipdlito, J. A. M., & Silva, C. M. (2000). Gestao de pessoas por competéncias: 0
caso de uma empresa do setor de telecomunicagfes. Revista de Administracdo Contemporanea,
4(1), 161-176.

Guimardes, T. A. (2000). A nova administracao publica e a abordagem da competéncia. Revista
de Administracao Publica, 34(3), 125-140.

. . . NG INSTITUTO BRASILEIRO [3F
Hwﬁﬂ?ﬂﬁi&ﬁsﬂ{iiﬂﬁ .f\ S AJ U S CPB% ESTUDOS £ PESQUISAS SOCIAIS
aig



Guimardes, T. A., Bruno-Faria, M. de F., & Brandao, H.P. (2006). Aspectos Metodoldgicos do
diagndstico de competéncias em organizagdes. In Borges-Andrade, J. E., Abbad, G. S., &
Mouréo, L. (Org.) Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo em Organizagdes e Trabalho:
fundamentos para a gestédo de pessoas. (pp. 216-230). Porto Alegre: Artmed.

Landfeldt, I.M.P.. & Odelius, C.C. (2017). Gestdo por Competéncias em Universidades
Publicas Federais. In: VI EnGPR, Curitiba. VI EnGPR (Anpad), 1(6), 1-8.

Le Boterf, G. (2003). Desenvolvendo a competéncia dos profissionais (32 ed.). Porto Alegre:
Artmed e Bookman.

Lima, D., Silveira, V., Torres, T. (2015). As Competéncias Organizacionais e Individuais: Uma
perspectiva integrada. Revista Eletronica FACP, (7), 48-77.

Montezano, L. (2016). Diagndstico de competéncias profissionais considerando fatores que
influenciam sua expressdo. (Dissertacdo de Mestrado). Universidade de Brasilia, Brasilia, DF.
Brasil.

Montezano, L., Abbad, G. S., Freitas, P. F. P. (2016). Modelagem de competéncias profissionais
de organizagdo publica que atua no ramo de ciéncias forenses. Encontro da ANPAD, Costa do
Sauipe/BA

Montezano, L., Silva, D. L. B, & Coelho Junior, F. A. (2015). Competéncias humanas no
trabalho: a evolugdo das publicagdes nacionais no novo milénio. XXXIX Encontro da ANPAD,
Belo Horizonte.

Moraes, V. V., Borges-Andrade, J. E.; Queiroga, F. (2011). Construcéo e validagdo de medida
para diagnostico de competéncias relativas as funcdes de prefeito (a) e secretario (a) municipal.
Revista de Administracdo Publica, 45(5), 1445-1461.

Munck, L., Galleli, B., & Souza, R. B. (2014). Gestdo por Competéncias na Administracdo
Publica de Portugal: uma analise a partir do ciclo interligado de legitimacdo e de
validacdo. Revista de Ciéncias da Administracdo, 16(38), 29-46.

Santos, F. A. S. (2012). Articulagao entre Competéncias Organizacionais e Individuais em um
Orgdo do Poder Judiciario. Dissertacdo de Mestrado em Administracdo, Universidade de
Brasilia, 205, DF, Brasilia.

Silva, F. M., Mello, S. P. T., & Torres, I. A. C. (2013). O que se discute sobre gestdo por
competéncias no setor publico: um estudo preliminar das construgdes. Revista de
Administracéo da UFSM, 6(4), 685-693.

Ny

AJUS O | o e

%5 universidade de Brasilia 9
Facusdarte do Lcomamma. Admenisb g o o C ol abédarin. I;\ h



