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RESUMO

SENA, Gabriel Astoni, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, junho de 2013. Gestao
por Competéncias na Administracdo Publica Brasileira: uma analise da
experiéncia na Justica Eleitoral. Orientadora: Nina Rosa da Silveira Cunha.
Coorientadores: Luiz Rodrigo Cunha Moura e Adriel Rodrigues de Oliveira.

O movimento de reforma gerencial iniciado no Brasil em 1995, chegou ao Poder
Judiciario em 2004, com a publicagdo da Emenda Constitucional n°® 45, a qual
desencadeou uma serie de eventos que buscaram modernizar a gestdo desse nudcleo
estratégico. O objetivo deste estudo foi analisar o processo de introducdo do modelo de
gestdo por competéncias na estrutura administrativa da Justica Eleitoral brasileira e seus
desdobramentos para as politicas de gestdo de pessoas no 6rgdo. Nesse contexto,
buscou-se identificar as competéncias organizacionais, a estrutura organica comum e as
competéncias dos cargos de natureza gerencial da organizacao estudada, através de um
estudo de caso Unico, do tipo integrado, tendo como fontes de evidéncia a observacgédo
ndo participante, entrevistas e documentos (YIN, 2010). A identificacdo das
competéncias organizacionais ocorreu a partir dos planejamentos estratégicos das
unidades de anélise, os quais decorrem da Resolugdo n° 70/2009 do Conselho Nacional
de Justica. Os resultados apontaram cinco competéncias organizacionais vinculadas a
estratégia, as quais buscam efetivar a missdo da instituicdo. Através da analise
documental buscou-se identificar a estrutura organica comum do 6rgdo, sendo
verificada a existéncia de multiplas formas de organizacdo interna. Os resultados
concluiram pela existéncia de seis cargos de natureza gerencial comum, os quais
formam a estrutura padréo da Justica Eleitoral brasileira. A partir da analise anterior, 0
proximo objetivo foi identificar as competéncias dos cargos de natureza gerencial,
através da analise de contetdo (BARDIN, 2002). Os resultados mostraram um
inventario de competéncias extensos, com predominio das dimensfes do conhecimento
e da habilidade, em detrimento da atitude. Por fim, analisou-se os desdobramentos do
modelo de gestdo por competéncias nas politicas de gestdo de pessoas do 6rgdo, em
especial no que tange aos processos de selecdo, capacitacdo, remuneracdo, nomeagao
para cargos em comissdo e funcGes comissionadas e carreira. Espera-se que 0s

resultados deste estudo possam contribuir para a modernizagdo das politicas de gestdo
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de pessoas no Poder Judiciario brasileiro, tendo em vista que a introducéo do modelo de

gestéo por competéncias ainda constitui-se numa novidade nessa esfera de poder.
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ABSTRACT

SENA, Gabriel Astoni, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, June. 2013.
Management Skills in Brazilian Public Administration: an analysis of the
experience in Electoral Justice. Adviser: Nina Rosa da Silveira Cunha. Co-adviser:
Luiz Rodrigo Cunha Moura and Adriel Rodrigues de Oliveira.

The managerial reform movement started in Brazil in 1995 came to the judiciary in
2004, with the publication of Constitutional Amendment n° 45, which triggered a series
of events that sought to modernize the management of the strategic core. The aim of this
study was to analyze the process of introducing the model of management skills in the
administrative structure of the Brazilian Electoral Justice and its impact on the
management policies of people on the organ. In this context, we sought to identify
organizational skills, a common organizational structure and responsibilities of the
positions of a managerial nature of the organization studied, through a single case study,
integrated type (YIN, 2010), and as sources of evidence non-participant observation,
interviews and documents. The identification of organizational skills occurred from the
strategic plans of the units of analysis, which flow from the Resolution n° 70/2009 of
the National Council of Justice. The results pointed to five organizational skills linked
to the strategy, which seek to carry out the mission of the institution. Through document
analysis sought to identify the common organizational structure of the agency, being
checked for the existence of multiple forms of internal organization. The results found
there six common positions of a managerial nature, which form the default structure of
Brazilian Electoral Justice. From the above analysis, the next objective was to identify
the skills of managerial positions in nature, through content analysis (BARDIN, 2002).
The results showed an extensive inventory of skills, with a predominance of the
dimensions of knowledge and skill, rather than attitude. Finally, analyzed the unfolding
model of management skills in people management policies of the agency, particularly
in relation to the processes of selection, training, and remuneration, appointment to
positions in committee and commissioned jobs and career. It is hoped that the results of
this study may contribute to the modernization of policies for managing people in the
Brazilian judiciary, with a view to the introduction of the management model for skills

still constitutes a novelty in this sphere of power.
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1 INTRODUCAO

Os movimentos de reforma da administracdo publica, iniciados nos anos 80
nos paises anglo-saxdes, em especial na Inglaterra e nos EUA, propagaram-se pelo
mundo, ganhando forca no Brasil a partir dos anos 90, trazendo como retdrica a busca
pela eficiéncia no trato da coisa publica (ABRUCIO, 2006; BRESSER-PEREIRA,
2006; KEINERT, 2006; LUSTOSA DA COSTA, 2010; MATIAS-PEREIRA, 2009;
PAULA, 2005; SECCHI, 2009).

Esse discurso repercutiu em todas as esferas do Estado, por meio de
politicas que buscaram conferir maior qualidade ao gasto publico e melhor gestdo as
organizagcOes, através da insercdo nos ambientes estatais de novas ferramentas
gerenciais (BRESSER-PEREIRA, 2006; PAULA, 2005).

Na esfera federal, o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE) foi o marco institucional desse processo, trazendo impactos ndo sé para
Unido, mas também para os Estados, o Distrito Federal e os municipios.

Elaborado pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE),
em 1995, durante o governo Fernando Henrique Cardoso, esse documento tragcou um
diagnéstico do Estado brasileiro, descrevendo objetivos e estratégias para a transicao do
modelo de administracdo burocrética para o gerencial, além de apresentar projetos que
pudessem ensejar as mudancas esperadas.

O PDRAE inseriu 0 Poder Judiciario como um dos integrantes do nucleo
estratégico, tendo em vista que esse € 0 poder responsavel por cobrar a execucdo das
leis e das politicas publicas, sendo destacado também que nesse Orgao a efetividade é
mais importante do que a eficiéncia.

Nove anos mais tarde, a Emenda Constitucional n°® 45/2004, alterou a
estrutura do Poder Judiciério brasileiro inserindo em seu nucleo um 6rgdo com
atribuicdes de controle e fiscalizacdo das atividades administrativo-financeiras. Nascia o
Conselho Nacional de Justica (CNJ), com a missdo de ser o instrumento capaz de
entregar a sociedade brasileira uma prestagéo jurisdicional mais célere e mais eficiente.

No ambito da gestdo de pessoas, 0 Decreto n° 5.707/2006 instituiu a Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), normatizando conceitos que se
alinham as politicas gerenciais, tendo como finalidade melhorar a eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos publicos prestados a sociedade, desenvolver permanentemente o
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servidor publico, gerenciar as acdes de capacitacdo, racionalizar e efetivar os gastos
com capacitacéo e adequar as competéncias dos servidores aos objetivos das instituicdes
publicas.

Na mesma diretriz, o Tribunal Superior Eleitoral (TSE), através da
Resolucdo n° 22.572/2007, instituiu o Programa Permanente de Capacitacdo e
Desenvolvimento dos Servidores da Justica Eleitoral (PPCDSJE), que tem como um de
seus instrumentos de acdo, a elaboracdo de planos anuais de capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias, alinhados aos Planos de Gestdo Estratégica da
Justica Eleitoral, além das avalia¢cdes de desempenho baseadas em competéncias.

Por sua vez, 0 CNJ, a partir de 2009, passou a tracar metas para o Poder
Judiciario nacional, sendo que a primeira determinou o desenvolvimento e o
alinhamento do planejamento estratégico aos objetivos institucionais. A Resolu¢do n°
70/2009 do 6rgdo instituiu o Planejamento Estratégico do Poder Judiciario (PEPJ), o
qual deveria ser plurianual, com no minimo cinco anos, tendo o conddo de sintetizar
diversos componentes e objetivos estratégicos, dentre os quais estd o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores.

Nesse contexto, a PNDP introduzida pelo Decreto n° 5.707/2006, o
PPCDSIJE, instituido pela Resolucdo n° 22.572/2007 do TSE e o PEPJ, definido pela
Resolugdo n° 70/2009 do CNJ, buscaram inserir as citadas ferramentas gerenciais na
gestdo do Estado brasileiro, as quais se alinham as propostas da Nova Administracdo
Publica (NAP). Os dois primeiros, limitados as politicas de gestdo de pessoas, ja 0
segundo, compreendendo uma série de esforcos com o intuito de aperfeicoar e
modernizar 0s servi¢os judiciais, incluindo também nesse leque de objetivos a
introducdo do modelo gestdo por competéncias.

Brand&o e Guimardes (2001) afirmam que diversas empresas tém recorrido
a utilizacdo de modelos de gestdo por competéncias, com a finalidade de planejar,
selecionar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negécio. Aplicado
inicialmente as organizac6es privadas, o0 modelo busca unificar os diversos niveis de
competéncias das organizacOes e de seus profissionais, tentando eliminar as lacunas
existentes entre as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos e as
competéncias internas disponiveis na empresa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Com o inicio do processo de reforma gerencial, o foco da administracdo
publica brasileira passou a gravitar em torno dos resultados, através do estabelecimento
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de indicadores de desempenho, avaliacdo constante dos servicos e politicas publicas e
da introducdo de ferramentas de gestéo oriundas da administracdo privada (BRESSER-
PEREIRA, 2006; ABRUCIO, 2006).

Martins (1995) e Gomes (2009) desenvolveram estudos que retratam o
processo de modernizacao da administracdo publica brasileira. O primeiro, que coincide
com o inicio do gerencialismo no pais, apresenta desdobramentos para as politicas de
gestdo de pessoas que continuam atuais. Ja o segundo, aborda a eficiéncia e a gestdo por
resultados, principios gerenciais que se inserem em todas as esferas de poder.

Nesse contexto de modernizagcdo, 0 modelo de gestdo por competéncias
passou a ser incorporado pelas organizagdes publicas do pais, tendo em vista a sua
eficacia no planejamento das acfes ligadas ao recrutamento e selecdo de pessoas,
treinamento, gestdo de desempenho, remuneracio e gestdo de carreiras (GUIMARAES;
MEDEIROS, 2003).

O debate académico sobre o tema resultou em trabalhos que abordaram a
gestdo por competéncias tanto sob a perspectiva da iniciativa privada (SILVA, 2002;
SARSUR, 2007), quanto publica (DIAS, 2001; CAMPOS, 2007; SANTOS, 2012),
ampliando os horizontes de pesquisa.

O presente trabalho teve como escopo analisar a forma como o modelo de
gestdo por competéncias estd sendo incorporado na estrutura administrativa da Justica
Eleitoral brasileira. Buscou-se, também, identificar as competéncias organizacionais,
analisar a estrutura organica e identificar as competéncias dos cargos gerenciais da
organizacdo estudada, além de verificar os desdobramentos do modelo de gestdo por

competéncias para as politicas de gestao de pessoas do Poder Judiciario no Brasil.

1.1 O problema e sua importéancia

A administracdo publica brasileira passa por um singular periodo de
transicdo. Ao menos no plano teodrico, novas formas de gestdo publica estdo sendo
propostas com o objetivo de entregar a sociedade um servi¢o publico de qualidade e
menos oneroso, na tentativa de conciliar eficiéncia, eficicia e efetividade (ABRUCIO,
2006; BRESSER-PEREIRA, 2006; KEINERT, 2006; LUSTOSA DA COSTA, 2010;
MATIAS-PEREIRA, 2009; PAULA, 2005; SECCHI, 2009).



Percebe-se, de pronto, uma primeira contradicdo nesse debate: como
destinar um servico puablico mais eficaz e, a0 mesmo tempo, mais mddico a
coletividade? N&o estariam essas variaveis numa via de mao dupla?

Esse problema tem norteado a pauta das reformas gerenciais, que colocaram
0 servidor publico como um dos responsaveis pelo agravamento da crise fiscal
deflagrada no final do século passado. A condenacdo do corpo funcional do Estado foi
imediata, sob o argumento de que as vantagens auferidas por esses colaboradores, em
especial os altos salarios e a estabilidade, ndo correspondiam a realidade da iniciativa
privada (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Contudo, o debate sobre a profissionalizacdo do servigo publico, norteada
por uma politica de carreiras, concursos publicos periddicos e programas de educacao
continuada ficou em segundo plano. Abrucio (2007) aponta que houve acdes
importantes nesse sentido, como o principio da selecdo meritocratica e universal,
garantida através do concurso publico, e a criagdo da Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP), por parte do executivo federal.

N&o obstante, o ingresso aos cargos publicos através de concurso é uma
garantia constitucionalizada no Brasil desde a Constituicdo de 1937, a qual foi mantida
pela Carta® atual. Assim, o principio da selecdo meritocrética e universal ndo pode ser
considerado um avango no que tange a profissionalizacdo do servigco publico, pois 0
mesmo remonta ao periodo da reforma burocratica.

Além disso, a selecdo é apenas o primeiro estagio, a porta de entrada, para
as carreiras publicas, existindo outras etapas que precisam ser aperfeicoadas para que se
alcance a profissionalizacdo dos servidores publicos.

Nesse contexto, surge um novo questionamento: como estdo sendo feitas as
selecfes de servidores? Estariam o0s certames analisando 0s conhecimentos, as
habilidades e as atitudes das pessoas com o intento de escolher os profissionais mais
aptos para os cargos publicos e com o perfil para servir a sociedade?

Esse é outro relevante problema, tendo em vista que apds ingressar no
servico publico, o servidor passa a ter uma serie de prerrogativas, dentre as quais esta a

estabilidade ap6s o cumprimento do estagio probatorio. Portanto, uma selegéo

! Segundo o Dicionario Aurélio, Carta é sindnimo de Constituico.



impropria, pode acarretar problemas para a administragdo publica que serdo sanados,
em muitos casos, apenas com a aposentadoria do servidor.

Outro ponto importante € a perpetuacdo na administracdo publica brasileira
dos chamados cargos em comissdo e das funcOes de confianga, que sdo de livre
nomeacao e exoneragdo por parte dos dirigentes, tornando extremamente subjetivo os
critérios de selecéo.

Os cargos em comissdo séo unidades completas de atribuicGes previstas nas
estruturas organizacionais, sendo independentes dos cargos de provimento efetivo. Por
outro lado, as funcbes de confianga sdo um encargo, uma adicdo de atribuicGes
relacionadas com as atividades de direcdo, chefia ou assessoramento.

Bergue (2007) tece pesadas criticas a essa politica de selecdo de pessoas,
afirmando que a mesma obedece a uma dindmica particular que se assenta,
preponderantemente, na confiangca € no comprometimento pessoal. Destaca que essa
dindmica possui origem no modelo patrimonialista e prosperou na administragdo
publica brasileira com a implantacdo do modelo burocratico.

Quando isso ocorre, hd um claro desvio de finalidade na prestacdo do
servico publico, tendo em vista que o vinculo estabelecido entre o servidor nomeado e 0
dirigente, ganha contornos de natureza eminentemente pessoal, em detrimento dos
propositos da organizacdo estatal.

Nota-se que o critério subjetivo de selecdo para os cargos de livre
nomeacdo, ligado as relagdes de confianca e afinidade, ndo condiz com as diretrizes de
profissionalizacdo do servico publico propostas pelo PDRAE, pela PNDP e pelo PEPJ,
necessitando ser substituido por um critério objetivo, que afira as competéncias
necessarias para 0 seu exercicio, tendo como norte 0s objetivos estratégicos da
instituicao.

Os dois exemplos retratam que a politica de gestdo de pessoas na
administracdo publica brasileira carece de reformas estruturais. Apesar da normatizacédo
dessas novas estratégias, as mesmas ndo sdo auto-executaveis, sendo necessaria uma
mudanca de cultura por parte dos dirigentes e dos proprios servidores publicos, em
especial no que tange a incorporacdo da gestdo por competéncias a estratégia das
organizacges publicas.

Brand&do e Guimardes (2001) consideram a gestdo por competéncias como

parte integrante de um sistema superior de gestdo organizacional. Para os autores, ela é
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norteada pela estratégia organizacional e direciona as acdes de recrutamento e selecao,
treinamento, gestdo de carreira, formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras
ferramentas, as quais buscam captar e desenvolver as competéncias necessarias para
atingir os objetivos das organizagoes.

Ja no ambito publico, a gestdo por competéncias pode conciliar a prestacao
de servigos publicos com qualidade e eficiéncia, proporcionando, a0 mesmo tempo,
condigbes para a ampliagdo do emprego e da qualidade de vida no trabalho
(GUIMARAES; MEDEIROS, 2003).

De acordo com a conjuntura exposta surge o problema desta pesquisa: como
e por que o modelo de gestdo por competéncias estd sendo incorporado na estrutura
administrativa da Justica Eleitoral brasileira e quais sdo os desdobramentos dessa
ferramenta para as politicas de gestdo de pessoas do 6rgdo?

O problema formulado possui relevancia, pois estudar a gestdo de pessoas
na administracdo publica brasileira representa um grande desafio aos pesquisadores,
tendo em vista que os agentes publicos sdo os principais atores do complexo processo
que liga os interesses do Estado brasileiro as demandas da sociedade civil.

As acles ligadas ao modelo de gestdo por competéncias podem fornecer
importantes subsidios para as atividades de gestdo de pessoas nas organizacOes
publicas. Além de auxiliar na formatagdo de concursos publicos, agilizar acdes de
recrutamento e selecdo interna e otimizar os processos de lotacdo e de movimentacao de
pessoal, essa pratica permite a definicdo de critérios claros para as iniciativas de
avaliacdo de servidores, de estruturacdo de planos de cargos e salarios, aléem de
contribuir para a nomeacdo de servidores para os cargos de confianca, promovendo
maior integracdo dos subsistemas de gestdo de pessoas (PIRES et al., 2005).

Assim, as organizacBes publicas brasileiras, por meio de uma politica
consistente de gestdo de pessoas, podem tornar-se mais inovadoras, capazes, portanto,
de desenvolver uma visao integrada de seu trabalho e das diretrizes gerais estabelecidas
pelos governos, entregando a sociedade servi¢os publicos de qualidade.

E importante ressaltar também o fato do Poder Judiciario da Uni&o? possuir

um quantitativo de 90.089 cargos de provimento efetivo, aléem de 63.255 cargos em

2 O Poder Judiciario da Unido compreende uma série de tribunais vinculados a Unido, com competéncias
definidas pela Constituicdo Federal, sendo formado pelo Supremo Tribunal Federal (STF), Superior
Tribunal de Justica (STJ), Justica Federal, Justica do Trabalho, Justica Militar, Justica Eleitoral e pelo
Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territorios.
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comissdo e funcdes de confianca, 0 que demonstra a importancia de estudos sobre
gestdo de pessoas nesse ncleo estratégico (SAO PAULO, 2011).

Compreender a forma como as organizacBes publicas gerenciam seus
quadros de servidores, verificando as falhas estruturais e apontando solucdes, pode
representar um avanco significativo na gestdo publica, refletindo ndo apenas na
qualidade dos servigos prestados a sociedade, mas também numa maior eficiéncia dos
gastos estatalis.

Nesse contexto, a principal contribuicdo tedrica desta dissertacdo é a
ampliacdo do conhecimento sobre a gestdo por competéncias na administragdo publica
brasileira, em especial no Poder Judiciario, tendo em vista a caréncia de estudos sobre o
tema nessa esfera de poder. Além disso, identificar, descrever e analisar as
competéncias organizacionais e dos cargos gerenciais da Justica Eleitoral pode trazer
reflexos positivos para a gestdo da instituicdo, refletindo nos servigos prestados a
sociedade brasileira.

Estudar o processo de reforma e modernizagdo do Poder Judiciario
brasileiro revela-se importante, tendo em vista que o tema passou a ser tratado como
uma politica de Estado, fato que provocou mudancas estruturais nessa esfera de poder,
na tentativa de entregar a populacao brasileira uma prestacao jurisdicional de qualidade
e mais célere (RENAULT, 2005).

Destaca-se também a importancia do estudo em termos econdémicos, tendo
em vista que o orcamento para o exercicio de 2013 (Lei 12.798/2013) prevé que as
despesas totais do Poder Judiciario da Unido serdo de aproximadamente 30 bilhdes (R$
30.668.858.850,00), sendo destinado para as politicas de gestdo de pessoas do 6érgdo
cerca de 40% desse montante (BRASIL, 2013).

Considerando a complexidade do aparelho do Estado brasileiro, que abrange
organizacOes das trés esferas de poder, as quais estdo dispostas em ambito federal,
estadual e municipal, cada uma com certo grau de autonomia, é provavel que o processo
de reforma e a insercdo do modelo de gestdo por competéncias repercutam de forma
variada nesses entes publicos.

No que tange aos orgdos do Poder Judiciario esta multiplicidade de
ambientes ndo é diferente, tendo em vista que no Brasil, atualmente, existem 91
tribunais, todos dotados de independéncia administrativa, limitados, contudo, ao &mbito

federal e estadual.



Como forma de delimitar o estudo, optou-se por investigar a experiéncia de
seis tribunais integrantes da Justica Eleitoral brasileira, dentre os quais estdo o TSE,
Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais (TRE-MG), Tribunal Regional Eleitoral do
Rio Grande do Sul (TRE-RS), Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo (TRE-MA),
Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO) e Tribunal Regional Eleitoral de
Tocantins (TRE-TO).

A escolha dessa justica especializada deve-se ao fato da mesma estar
estruturada em todos os estados da federagdo, tanto em primeiro, quanto em segundo
grau, fato que proporciona uma abordagem sobre diversos pontos de vista. Contribuiu
para a escolha o fato de o pesquisador ser um servidor da Justica Eleitoral, facilitando o
acesso a diversos instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa.

Além disso, buscou-se incluir no universo da pesquisa o tribunal de clpula
da Justica Eleitoral (TSE), responsavel por tracar as diretrizes administrativas para 0s
Orgdos regionais, além de um tribunal de cada regido do pais, dando ao estudo um
carater nacional.

Ja a originalidade pode ser verificada tendo em vista que o conceito de
competéncias ainda estda em construcdo, o que demanda maiores investigacdes
empiricas. Além disso, pouco se sabe sobre a sua incorporacao nos tribunais brasileiros
(SANTOS, 2012).

Santos et al. (2011) realizaram levantamento bibliométrico com o objetivo
de selecionar artigos sobre o tema competéncias, em publicacdes de 25 periddicos
nacionais representativos da area de Administracdo, publicados de 2005 a dezembro de
2010. Nesse estudo, 59 artigos abordaram o tema competéncias, contudo apenas 15%
trabalharam com o tema na esfera publica, entretanto, nenhum dos artigos abordou
6rgdos da Justica brasileira.

Da mesma forma, Sena (2012) ao realizar levantamento semelhante sobre
competéncias em trés publicacdes representativas da area de Administracdo Publica, no
periodo de 1996 a 2011, ndo encontrou nenhum artigo sobre competéncias no Poder
Judiciario nacional, demonstrando a originalidade que cerca o tema.

Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para a
modernizacdo das politicas de gestdo de pessoas no Poder Judiciario brasileiro, tendo
em vista que a introducdo das citadas ferramentas gerenciais ainda constitui-se numa

novidade nessa esfera de poder.



Por fim, € importante frisar que todo processo de reforma necessita de uma
mudanca de cultura por parte dos servidores publicos e, principalmente, dos dirigentes
dessas organizacOes, tendo em vista que a simples alteracdo institucional-legal néo
resulta na panacéia para os problemas do Estado, 0s quais passam por uma verdadeira

maneira de enxergar e tratar a coisa publica.

1.2 Objetivo geral

O objetivo geral do presente estudo foi analisar o processo de implantacéo

do modelo de gestao por competéncias no contexto da Justica Eleitoral brasileira.

1.3 Objetivos especificos

a) identificar competéncias organizacionais tendo como base a estratégia do 6rgéo;

b) verificar a existéncia de uma estrutura administrativa comum entre os tribunais que
integram a Justica Eleitoral brasileira;

c) identificar os cargos de natureza gerencial inseridos na estrutura da Justica Eleitoral
brasileira e suas respectivas competéncias;

d) descrever os reflexos que o modelo de gestdo por competéncias pode exercer nas
politicas de gestdo de pessoas do Poder Judiciario brasileiro.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Consideracdes iniciais

A revisdo da literatura tera como norte o problema de pesquisa: como e por
que o modelo de gestdo por competéncias estd sendo incorporado na estrutura
administrativa da Justica Eleitoral brasileira e quais s&o os desdobramentos dessa
ferramenta para as politicas de gestdo de pessoas do 6rgao?

E importante consignar que a implantagdo do citado modelo na estrutura do
Poder Judiciario nacional ndo ocorreu de forma isolada. Ele é fruto de um amplo
processo de reforma do aparelho do Estado brasileiro, que buscou modificar a estrutura
burocrética até entdo existente, através da insercdo de novos instrumentos de gestdo
pablica nas trés esferas de poder.

Inicialmente serdo abordados os conceitos de Estado e governo e suas
derivaces, os quais sdo fundamentais para compreender o tema da pesquisa. Em
seguida, o foco sera o estudo dos trés principais modelos de administracdo publica:
patrimonialista, burocratico e gerencial.

Através da andlise dos tipos de dominacdo ideal propostos por Weber
(1994), serd demonstrada a influéncia que o patrimonialismo ainda exerce na
administracdo publica brasileira, notadamente com a perpetuacdo no ordenamento
juridico brasileiro dos cargos comissionados e das fungdes de confianca.

Em seguida, a revisdo da literatura destacard o inacabado processo de
implantacdo do modelo burocratico no Estado brasileiro, apontando suas principais
caracteristicas e reflexos nos planos de carreira dos servidores publicos.

Apos, sera abordada a reforma gerencial, suas bases teéricas e a influéncia
que o modelo exerceu na reforma do Poder Judiciario brasileiro, além do papel exercido
pelo CNJ processo, através da implantacdo do programa de metas institucionais.

Por fim, apds a analise desse processo e da inser¢do do modelo de gestdo
por competéncias em seu corpo, serd iniciado o debate sobre o conceito de
competéncias, o qual abordard as dimensfes individual e organizacional e seus
desdobramentos para as politicas de gestdo de pessoas nas organizacgdes publicas.

Assim, através da descricdo das principais caracteristicas fundamentais

desse modelo, buscar-se-4 compreender como 0 mesmo pode modificar e aperfei¢oar os
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instrumentos de gestdo de pessoas na administracdo publica brasileira, proporcionando

beneficios para o Estado, servidores e para a sociedade brasileira.

2.2 Estado, governo e administracdo publica e seus reflexos nos processos de

reforma

Estado, governo e administracdo publica sdo conceitos intrinsecamente
ligados, tendo em vista a convergéncia dos elementos que os definem. A andlise do
processo de reforma do Estado e de seu aparelho passa, necessariamente, pela
compreensao desses temas.

A origem do Estado como uma ordem permanente de convivéncia, ligada a
sociedade politica, surge, em 1513, com a obra “O Principe” de Maquiavel, sendo o
termo usado pelos italianos para designar uma cidade independente (DALLARI, 1995).
O conceito evoluiu, existindo atualmente diversas concep¢des que se complementam
(DALLARI, 1995; BRESSER-PEREIRA, 2006; BOBBIO, 2000; BONAVIDES, 2010;
LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Bresser-Pereira (2006) conceitua o Estado como sendo a organizagédo
burocratica que possui o poder de legislar e tributar sobre a populacdo de um
determinado territdrio.

Para Dallari (1995), Estado seria a ordem juridica soberana que tem por fim
0 bem comum de um povo situado em um territorio definido. O autor procurou incluir
neste conceito todos os elementos que, sob sua ética, compBe o Estado: o povo,
territorio, soberania e finalidade. E importante destacar que o conceito de povo diverge
do de nacdo, tendo em vista que este compreende o conjunto de individuos que habitam
0 mesmo territorio e possuem elementos culturais em comum, ja aquele € o conjunto de
pessoas que habitam o mesmo espaco territorial, possuindo vinculo juridico-politico
com o Estado (DALLARI, 1995).

E possivel lavrar a certiddo de idade de um Estado, pois 0 mesmo se
assemelha as leis, sendo certa sua data de nascimento. J4 a na¢do € como 0 costume,
uma obra do tempo, a qual ndo se pode definir 0 exato momento de seu surgimento na
historia (BONAVIDES, 2010).

Por fim, Lustosa da Costa (2010) afirma que Estado é o resultado do pacto
entre uma parte da sociedade, que a ele se sobrepde, instaurando uma ordem social
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capaz de instituir e fazer cumprir as leis, mediante o uso da forca legitima, para extrair
recursos da sociedade, garantir a propriedade e os contratos. O autor acrescenta que o
Estado é constituido pelo governo, pela forca policial, pelas organizagcdes militares, por
uma burocracia publica e por um ordenamento juridico impositivo, responsavel por
regular a relacdo entre o Estado e a sociedade.

Percebe-se que o conceito de Lustosa da Costa (2010) é mais abrangente
que os de Bresser-Pereira (1995) e Dallari (1995) tendo em vista a incluséo de diversos
elementos em sua constituicdo, tais como o governo, a burocracia publica e as
organizacOes militares. Contudo, todos trazem elementos suficientes para compreender
a importancia do tema para as sociedades contemporaneas.

Ja o termo governo possui uma conotacdo diferente. Bobbio (2000) o define
como sendo o0 conjunto de pessoas que exercem o poder politico e que determinam a
orientacdo politica de uma sociedade. Dessa forma, governo seria a cupula politico-
administrativa do Estado, ou seja, a instdncia que formula as politicas publicas
(LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Destaca-se também a distin¢do entre as politicas de Estado e de governo. As
primeiras sdo aquelas estabelecidas por lei, inseridas no processo que envolve as acoes
do Legislativo e do Executivo, que visam definir as premissas e 0s objetivos do Estado.
Sao estaveis e, em geral, tendem a ser alteradas para se ajustarem a um novo contexto
historico. Ja as politicas de governo sdo os objetivos estabelecidos nos planos de
governos, referindo-se a orientacdo politica e governamental que se pretende adotar em
um determinado setor, seguindo as diretrizes tracadas pelas politicas de Estado
(MATIAS-PEREIRA, 2009).

Dentro das concepcbes de Estado e governo, € importante compreender a
ideia de Estado Democratico de Direito, o qual tem suas raizes nos séculos XVII e
XVII1, tendo como pilar a nog¢éo de governo do povo, revelada pela propria etimologia
do termo democracia® (DALLARI, 1995).

® Democracia ¢ um conceito histérico. Ndo sendo por si um valor-fim, mas meio e instrumento de
realizacdo de valores essenciais de convivéncia humana, que se traduzem basicamente nos direitos
fundamentais do homem, compreende-se que a historicidade destes a envolva na mesma medida,
enriquecendo-lhe o contelido a cada etapa do envolver social, mantido sempre o principio basico de que
ela revela um regime politico em que o poder repousa na vontade do povo. Sob esse aspecto, a
democracia ndo é um merco conceito politico abstrato e estatico, mas ¢ um processo de afirmagdo do
povo e de garantia dos direitos fundamentais que 0 povo vai conquistando no correr da historia (SILVA,
2004, p. 125/126).
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Dallari (1995) explica que a transposi¢do do plano tedrico para o pratico dos
principios que iriam conduzir o Estado Democrético de Direito, ocorreu através de trés
grandes movimentos politico-sociais: a revolugdo inglesa (1689), a americana (1776) e a
francesa (1789).

Através desses movimentos, surge o conceito de igualdade de direitos, tendo
em vista que todos os homens nascem e permanecem livres, ndo podendo existir
limitagdes impostas aos individuos, a ndo ser por meio da lei, a qual é a expressdo da
vontade coletiva.

Para atingir essa vontade geral, todos os cidaddos passaram a ter o direito a
participagdo politica, seja diretamente, ou através de seus representantes. Surge,
portanto, os conceitos de capacidade eleitoral ativa e passiva, ou seja, a capacidade de
votar e ser votado, respectivamente.

Dallari (1995) acrescenta que a base da organizacdo do Estado deve se
pautar na preservacdo dessa possibilidade de participagdo popular no governo, a fim de
que sejam garantidos os direitos naturais* dos cidad&os. Sintetiza que apds esses eventos
historicos trés principios passaram a nortear os Estados Democraticos de Direitos: a) a
supremacia da vontade popular; b) a preservacdo da liberdade; c) a igualdade de
direitos.

Portanto, pode-se conceituar o Estado como sendo uma ordem juridica
soberana, formada por um povo e um territério com fronteiras definidas, administrado
por um governo democraticamente eleito, que tem por finalidade o alcance do bem
comum.

Outro conceito importante para compreender o processo de reforma do
Estado e de seu aparelho € o de administracdo publica. Segundo Lustosa da Costa
(2010), administracdo publica é uma expressao polissémica, designando, ao mesmo
tempo, uma instituicdo, um corpo de funcionérios, uma forma de gestdo e uma
disciplina. J& Wilson (1887) destaca que a administracdo publica é responséavel por
transformar as decisdes em ac¢des concretas.

Por fim, Bresser-Pereira (2006) se refere ao aparelho do Estado como sendo

sinbnimo de administracdo publica lato sensu, englobando a clpula dos trés poderes

* O direito natural decorre de um direito superior as leis humanas, manifestando-se desde os textos
gregos. Para os sofistas, o direito natural tinha como base a natureza humana, em que deveriam se
enfatizar a liberdade e a igualdade. Os sofistas invocavam o direito natural para destacar o carater
arbitrario e artificial do Estado (VENOSA, 2004, p. 61)
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(Executivo, Legislativo e Judiciario), um corpo de funcionarios e as forcas militar e
policial, sob a égide do Direito Administrativo e Constitucional.

Nesse contexto, administracdo publica seria o conjunto de instituicdes do
Estado responsavel por operacionalizar as politicas publicas, atraves da acdo concreta
dos seus servidores, visando assegurar o bem comum. Dessa forma, os servidores
publicos desenvolvem funcéo vital, pois os mesmos sdo o elo entre o Estado e 0s
interesses da sociedade.

Analisando o processo de reforma do Estado, Lustosa da Costa (2010)
afirma que o mesmo englobaria aspectos ligados a legitimidade, soberania, estrutura,
patrimbnio, sistema politico eleitoral, ao Poder Judicidrio, as relacdes
intergovernamentais, dentre outras. J& reformar o aparelho do estado seria melhorar o
seu desempenho na implementacdo de politicas publicas e na prestacdo de servicos
publicos para a sociedade (LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Portanto, reformar o Estado e a administracdo publica é uma tarefa que
necessita da participacao de diversos atores, dentre os quais se destaca a sociedade. Esse
processo deve incluir a modernizacao das instituicfes publicas e privadas prestadoras de
servigcos publicos, adequando-as as transformacdes politicas, econémicas, sociais e
culturais que o mundo experimenta. E um processo constante e ininterrupto que
independe de governos e posicao politico-ideoldgica.

Apdbs a analise desses conceitos introdutorios, as proximas secles terdo
como objetivos estudar os principais modelos de administracdo publica e 0s processos

de reforma experimentados pelo Brasil e pelo mundo.

2.3 A forca do patrimonialismo na administracéo publica brasileira

A administracdo publica patrimonialista teve origem no Estado absolutista
como resposta ao poder feudal até entdo dominante. Neste modelo ndo havia distin¢ao
entre o patrimdnio publico e o privado, tendo em vista que os bens do monarca
confundiam-se com os do Estado. O nepotismo e 0 empreguismo, e as vezes até a
corrupgdo, eram tdo intensos que se caracterizavam como a norma (BRESSER-
PEREIRA, 2006). O aparelho estatal atuava como extensdo do poder do monarca, 0s
servidores publicos possuiam status de nobreza real e os cargos funcionavam como
recompensas, gerando o nepotismo e corrupcdo (MATIAS-PEREIRA, 2009).
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O conceito de patrimonialismo surge na sociologia weberiana, apoiado na
ideia da dominacédo tradicional. Weber (1994) ao descrever as formas de dominacéo
legitima, trabalha com trés categorias: a carismatica, a racional-legal e a tradicional.

A dominacdo carismatica decorre da devocao afetiva dos suditos a pessoa
do senhor e aos seus dotes, tais como o carisma, 0 heroismo, o poder intelectual e a
oratdria, os quais provocam uma forca de devocdo pessoal. Seus tipos mais puros séo a
dominacdo do profeta, do herdi guerreiro e do grande demagogo. Neste tipo de
dominacdo, a associacdo dominante é de carater comunitario, sendo o lider o mandatario
e 0 apostolo, aquele que obedece (WEBER, 1994).

O quadro administrativo € escolhido segundo o carisma e a vocagao pessoal,
sendo excluidos os critérios ligados a qualificacdo pessoal, & posicdo ou dependéncia
pessoal, seja de carater domestico ou nao.

Ja a dominacdo racional-legal decorre de um estatuto juridico, sendo a
dominacdo burocrética seu tipo mais puro. Assim, qualquer direito pode ser criado e
modificado mediante um estatuto formalmente sancionado. O quadro administrativo é
composto por funcionarios nomeados pelo senhor, através do mérito, e os subordinados
sdo0 membros da associacdo (WEBER, 1994).

Por fim, a dominacgdo tradicional se caracteriza pela prevaléncia de um
sistema de autoridade que se fundamenta na tradicdo. Desta forma, a vontade do senhor
seria norteada pela tradicdo, sendo, portando, eterna. Tal fato garantiria a ele a
liberalidade para distribuir o poder entre seus parentes, amigos ou fiéis. E, portanto, a
origem do nepotismo e do apadrinhamento.

Para Weber (1994), a dominag&o tradicional decorre da crenca na santidade
das ordenacdes e dos poderes senhoriais existentes, sendo a dominagdo patriarcal seu
tipo mais puro. Aqueles que ordenam sdo 0s senhores e 0s que obedecem sdo os suditos,
enquanto que o quadro administrativo é formado por servidores (WEBER, 1994).

No quadro administrativo, o funcionamento é semelhante, tendo em vista
que ele é formado por dependentes pessoais do senhor, por parentes, amigos pessoais,
ou pessoas que lhe estejam ligadas por um vinculo de fidelidade, inexistindo, portanto,
0 conceito burocratico de competéncia como esfera de jurisdicdo objetivamente
delimitada (WEBER, 1994).
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Figura 1 - Formas de dominacao legitima
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Para Lustosa da Costa (2010), o conceito de patrimonialismo se sustenta na

dominacdo tradicional, podendo ser tanto sinbnimo desta, quanto um tipo especifico, ao

lado do feudalismo. Sob este segundo ponto de vista, a dominagéo tradicional poderia

ser do tipo patrimonial ou feudal. J& o patrimonialismo teria duas categorias distintas: a

patriarcal, também conhecida como sultanista e a estamental. As duas espécies colocam

em primeiro plano o tipo de relagdo que se estabelece entre o senhor e seus servidores,

determinando duas formas de administragao.

Em suma, a dominacdo tradicional pode ser do tipo feudal ou patrimonial,

sendo que o patrimonialismo comporta duas espécies que sdo o patrimonialismo

patriarcal (sultanista) e o patrimonialimo estamental.

Figura 2 - Tipos de dominac&o tradicional
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Fonte: elaborado pelo autor com base em Lustosa da Costa (2010)
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Na estrutura patriarcal, os servidores mantém uma relacdo de dependéncia
pessoal com o senhor, ndo tendo direitos sobre os cargos nem honra estamental. Nesse
tipo de dependéncia, predomina o arbitrio, contra o qual ndo ha nenhuma garantia ou
protecdo (LUSTOSA DA COSTA, 2010). Weber classifica esta forma de despotismo
como sultanismo.

Por sua vez, a estrutura estamental caracteriza-se pela relativa
independéncia dos servidores com relagéo ao senhor. Eles sdo investidos em seus cargos
por privilégio ou concessdo, conquistando um direito em virtude de um negocio
juridico, ndo podendo deles ser despojados. A administracdo € exercida por conta
propria, dentro de uma determinada jurisdicdo ou competéncia (LUSTOSA DA
COSTA, 2010).

Sob a oOtica de categoria principal, equivalente a dominacao tradicional, ou
como categoria secundaria, correspondente a uma forma particular de tradicionalismo, o
patrimonialismo weberiano compreende uma ampla série de variacbes que tém em
comum a propriedade da terra como fonte de poder, a tradigdo como fonte de
legitimidade e o quadro administrativo de servidores como agentes de dominagédo. Ja o
conceito de estrutura estamental é menos flexivel. Caso particular de patrimonialismo
ou configuragdo do feudalismo, o estamento tem esse quadro como um conjunto de
pessoas independentes, investidas em seus cargos por privilégio ou concessao do senhor
ou em virtude de contrato de compra, penhora ou arrendamento que lhes confere direito
e estabilidade (LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Assim, a designagdo do servidor, ditada por escolha pessoal, seja por
vocagdo pessoal, seja por afeicdo, € prdpria do patrimonialismo patriarcal, ou sultanato
(CAMPANTE, 2003).

Campante (2003) enumera como caracteristicas do patrimonialismo
weberiano os fundamentos personalistas do poder, a falta de uma esfera publica
contraposta a privada, a racionalidade subjetiva e casuistica do sistema juridico, a
irracionalidade do sistema fiscal, a ndo profissionalizacdo e a tendéncia intrinseca a
corrupgédo do quadro administrativo.

No Brasil, o0 modelo patrimonial é heranga da colonizacdo portuguesa,
possuindo raizes no periodo colonial e vestigios que se prolongam até os dias atuais.
Faoro (2001) afirma que o Estado patrimonialista portugués determinou os efeitos
econémicos que se prolongam no Brasil contemporaneo, 0s quais respondem a alguns
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problemas que persistem em barrar 0 nosso desenvolvimento e constranger nossa
sociedade.

Desde o periodo imperial j& se observava a livre nomeagdo de pessoas para
ocuparem o0s mais diversos cargos publicos, tendo em vista que os imperadores sentiam-
se autorizados a nomear e demitir livremente seus ministros (FAORO, 2001).

O processo de nepotismo no Poder Legislativo e Judiciario é apontado por
Lustosa da Costa (2010) como sendo uma das manifestagcbes do patrimonialismo na
administracao publica brasileira.

Além da realidade observavel é importante destacar as representacGes
sociais que se formam a partir da heranga patrimonial herdada da colonizagéo
portuguesa. O Estado, através de analises historicas e do noticiario, passa a ser visto
pela sociedade como propriedade de um grupo que tenta a todo custo manter privilégios
e vantagens pessoais, contrarios aos interessas coletivos (FAORO, 2001).

Esta inversdo de valores reflete na administracdo publica, a qual se torna
ineficiente e onerosa. Os agentes publicos sdo gananciosos e inescrupulosos. Muitas
vezes, 0s donos do poder sdo personificados nos servidores publicos, 0s quais sao Vvistos
como marajas (FAORO, 2001).

Lustosa da Costa (2010) suscita dois questionamentos importantes sobre o
patrimonialismo, 0s quais possuem conseqiiéncias em termos de politicas de reforma do
Estado: estaria o patrimonialismo superado devendo a reforma se concentrar em corrigir
as disfuncbes da administracdo burocratica ou o patrimonialismo é superavel,
demandando do processo de reforma a burocratizacdo do Estado, punindo os
comportamentos desviantes, tais como o nepotismo, favoristimo, clientelismo e
corrupgao?

E importante destacar que, além do patrimonialismo, Lustosa da Costa
(2010) inclui o mandonismo, também chamado de coronelismo, o personalismo e o
formalismo como sendo disfuncGes do Estado brasileiro. O primeiro é um sistema
hierarquico de aliangas que delega aos coronéis a distribuicdo de beneficios e maleficios

em troca da manipulagéo da vontade popular, o chamado voto de cabresto®.

% Voto de cabresto é a expressdo que designa o conjunto de votos controlados por pequenos chefes locais,
0s quais sdo dados aos candidatos aos cargos de vereador, prefeito e deputado, em troca de favores
pessoais ou coletivos (LUSTOSA DA COSTA, 2010, p. 43).
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Dentro desta ldgica de distribuicdo de beneficios estd a nomeacdo de
servidores publicos, sem concurso, para ocupar cargos publicos estaduais localizados
nos municipios. Os chefes locais, tendo em vista 0 apoio dado aos candidatos oficiais
nas eleicdes estaduais e federais, recebem carta branca para nomear e exonerar estes
servidores (LEAL, 1997).

Para Lustosa da Costa (2010), os coronéis ndo fazem parte do estamento
politico-burocratico que domina o Estado brasileiro, sendo um poder auxiliar,
subordinado a distancia pelos lideres politicos estaduais e federais.

Ja o personalismo é uma forma particular de se caracterizar a hierarquia
social baseada na distin¢éo entre individuos e pessoas. A pessoalidade e os rituais que a
atualizam podem ser tomados como aspectos da cultura brasileira que se projetam sobre
a administracdo publica e se contrapdem aos principios da universalidade, isonomia e
equanimidade que devem presidir as relagdes entre administracao publica e os cidadaos.

Por fim, o formalismo corresponde ao grau de discrepancia entre o
prescritivo e o descritivo, entre o poder formal e o poder efetivo, entre a impressao que
nos € dada pela Constituicdo, pelas leis e regulamentos, organogramas e estatisticas, e
os fatos e praticas reais do governo e da sociedade. Quanto maior a discrepancia entre o
formal e o efetivo, mais formalistico o sistema (RIGGS, 1964).

O formalismo no Brasil denota uma ambiguidade que o torna essencial.
Conforme acentua Guerreiro Ramos (1983), o sujeito de um comportamento
formalistico tem de proclamar, de palavra, a validade da norma, e nega-la, na pratica.

Essa ambiguidade é tanto mais notoria quando se examina, por exemplo, 0
caso dos concursos publicos. Apesar de as pessoas acreditarem que o diploma e a
experiéncia pessoal sdo fatores preponderantes para se obter uma boa classificacdo, ao
mesmo tempo ndo deixam de acreditar que os meios ilegais sdo mais eficientes que os
seus titulos para obter o que pretendem (LUSTOSA DA COSTA, 2010). Seria a

consagracao do apadrinhamento.
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Figura 3 - Disfungdes do Estado brasileiro
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Fonte: elaborado pelo autor com base em Lustosa da Costa (2010)

Assim, os esforcos de reforma realizados até 1980 sempre se orientaram na
direcdo da burocratizacdo do Estado, tentando impor o principio da impessoalidade e
afastar dos negdcios publicos quaisquer influéncias estranhas ao seu universo.

Contudo, apesar da Constituicdo Federal de 1988 exigir a realizacdo de
concursos publicos para ingresso nas carreiras publicas, como forma de privilegiar a
meritocracia, percebe-se que no caso do Poder Judiciario da Unido, a existéncia de
63.255 cargos em comissdo e funcdes de confianca, revela que as raizes patrimonialistas
continuam presentes nessa esfera de poder.

Analisadas as principais caracteristicas do patrimonialismo, juntamente com
as outras disfuncbes do Estado brasileiro, o proximo topico retratara o modelo

administrativo que surgiu para combater as citadas disfuncdes: a burocracia.
2.4 A reforma burocratica no Brasil: um processo incompleto

Com o objetivo de combater a corrupcdo e 0 nepotismo patrimonialista
surge, na segunda metade do século XIX, o modelo de administracdo burocrético. Este
modelo visa garantir ao Estado liberal as conquistas politicas e sociais daquele periodo,

e criar meios para separar o patrimonio publico do privado. Para Bresser-Pereira (2006),
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durante o Estado liberal, o servico publico mais importante era o da administracdo da
Justica, realizado pelo Poder Judiciério.

Secchi (2009) afirma que o modelo burocréatico desfrutou de notével
disseminacéo nas administracdes publicas durante o século XX em todo o mundo. Este
modelo possui como principios norteadores o desenvolvimento, a profissionalizacao, a
idéia de carreira publica, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo; tudo
cominava no poder legal, colocando a priori as metas de acabar com 0 nepotismo e a
corrupgdo. Para isso, tornar-se-ia necessario o controle rigido dos processos e do
ingresso a carreira publica, com regras na admissdo, controle nas compras, visando
evitar abusos, ineficiéncia e incapacidade (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Com base no principio do profissionalismo e da divisao racional do trabalho,
no modelo burocratico ocorre uma distingdo entre a politica e a administracdo publica,
conforme proposto por Wilson (1887), na qual a politica seria responsavel pela
elaboracdo de objetivos e a administracdo publica responsavel por transformar as
decisbes em acOes concretas.

O modelo burocréatico € atribuido a Max Weber, tendo em vista que foi o
sociélogo alemdo quem analisou e sintetizou suas principais caracteristicas (SECCHI,
2009).

Weber (1994) afirma que o modelo burocratico de organizacdo do aparato
administrativo é tipico do Estado moderno, sendo a estrutura de poder que o legitima,
fruto do monopdlio dos meios de coercdo exercidos pelas normas legais. Desta forma,
na dominacdo racional-legal, as relacbes entre dominantes e dominados sao
estabelecidas através de regras abstratas, as quais s6 sdo aceitas se 0 mandante nédo
ultrapassar os limites estabelecidos pela ordem juridica. Nessa forma de dominacéo, as
relacBes de autoridade ocorrem de forma hierarquica, sendo definidas por critério de
competéncia, com clara distingdo entre o cargo e a pessoa que exerce a dominagao.

A burocracia €, portanto, o0 modelo de administracdo caracterizado por uma
hierarquia formal de autoridade, na qual existem regras definidas para a classificacdo e
solucdo de problemas, que devem ser estendidas as comissdes e aos organismos
coletivos de decisdo e formas escritas de comunicacdo. Em geral, é peculiar das
reparticdes e instituicdes estatais; porém, em certa medida, pode ser verificada nas
grandes corporacdes privadas (MATIAS-PEREIRA, 2009).
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No Brasil, a transicdo do modelo patrimonialista para o burocratico ocorreu
a partir de 1936, com a criacdo do Departamento Administrativo do Servi¢o Pablico
(DASP), durante o governo de Getulio Vargas. A criacdo do DASP representou ndo so a
primeira reforma administrativa no pais, com a implantacdo da administracdo publica
burocréatica, mas também a afirmacéo dos principios centralizadores e hierarquicos da
burocracia classica (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Durante o periodo colonial e fase de construgdo do Estado nacional (1808 a
1930) a administracdo publica brasileira conviveu com o modelo patrimonialista
(LUSTOSA DA COSTA, 2010). O inicio da era Vargas, em 1930, instaura uma nova
fase econdmica e social, trazendo mudangas que influenciaram diversos setores da
sociedade, representando a primeira tentativa de implantacdo de um Estado moderno no
pais.

Esta fase inaugura a modernizacdo do aparelho do Estado numa perspectiva
de modernizacdo administrativa, tendo em vista que a administracdo publica deveria se
adequar, em termos de racionalidade, a demanda gerada pelo Estado empreendedor
(MARTINS, 1995).

Ao analisar as fases da administracdo publica brasileira, Martins (1995)
identifica cinco periodos dessa trajetdria modernizante: a) de 1808 a 1930 — a
administracdo tradicional; b) de 1930 a 1945 — a modernizacao daspeana; c) de 1945 a
1964 — o advento da administracdo paralela; d) 1964 a 1985 — a administracdo para o
desenvolvimento; €) 1985 a 1994 — a era da desmodernizacao.

O periodo inaugurado com a ascensdo de Getulio Vargas a presidéncia do
pais foi classificado por Lustosa da Costa (2010) como sendo fase a burocratizacdo do
Estado nacional. Esse periodo iniciou uma série de mudancas estruturais no pais que
tinha duas vertentes principais: estabelecer mecanismos de controle da crise econémica,
resultante dos efeitos da Grande Depressdo, iniciada em 1929, promovendo uma
alavancagem industrial; e implantar a racionalizagdo burocratica do servico publico, por
meio da padronizacdo, normatizacao e criacdo de mecanismos de controle, notadamente
nas areas de pessoal, material e financas (LUSTOSA DA COSTA, 2010).
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Quadro 1 - Periodizagdes da Administracdo Publica Brasileira

Martins (1995) Lustosa da Costa (2010)

Administracédo tradicional (1808 a 1930) Construgéo do Estado nacional (1808 a 1930)

Modernizagéo daspeana (1930 a 1945) Burocratizagdo do Estado nacional (1930 a
1945)

Advento da administracdo paralela (1945 a | Nacional-desenvolvimentismo (1945 a 1964)
1964)

Administracéo para o desenvolvimento (1964 a | Modernizacéao autoritaria (1964 a 1989)
1985)

Era da desmodernizacdo (1985 a 1994) Era do gerencialismo (1990 a 2002)

Fonte: elaborado pelo autor

De todas as medidas adotadas por Vargas, a mais emblematica foi a criacdo
do DASP (WAHRILICH, 1984), o qual teve a missdo de definir e executar a politica
para o pessoal civil, inclusive a admissdo mediante concurso publico e a capacitacao
técnica do funcionalismo, promover a racionalizacdo de métodos no servigo publico e
elaborar o orcamento da Unido. O 6rgdo possuia também secdes nos estados com o
objetivo de adaptar as normas emanadas do governo central as unidades federadas sob
intervencao.

Essa primeira experiéncia de reforma de largo alcance inspirava-se no
modelo weberiano de burocracia e tomava como principal referéncia a organizagédo do
servigo civil americano. Estava voltada para a administracdo de pessoal, de material e
do orcamento, para a revisdo das estruturas administrativas e para a racionalizacdo dos
métodos de trabalho. A énfase maior era dada a gestdo de meios e as atividades de
administragdo em geral, sem se preocupar com a racionalidade das atividades
substantivas.

Este foi o primeiro modelo sisteméatico no pais visando a superacdo do
patrimonialismo. Ele se constituiu numa acdo deliberada e ambiciosa no sentido da
burocratizacdo do Estado brasileiro, que buscava introduzir no aparelho administrativo
do pais a centralizacdo, a impessoalidade, a hierarquia, o sistema de mérito, a separagédo
entre o publico e o privado. Tinha como objetivo central constituir uma administragéo
publica mais racional e eficiente, que pudesse assumir seu papel na conducdo do
processo de desenvolvimento, cujo modelo de crescimento, baseado na industrializagéo

via substituicdo de importagdes, supunha um forte intervencionismo estatal e controle
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sobre as relacOes ente 0s grupos sociais ascendentes, ou seja, a nova burguesia industrial
e 0 operariado urbano.

O DASP representou a concretizagdo destes principios na medida em que se
tornou a grande agéncia de modernizacdo administrativa, encarregada de implementar
mudancas, elaborar orcamentos, recrutar e selecionar servidores, treinar pessoal,
racionalizar e normatizar as aquisi¢cdes e contratos e a gestdo do estoques de material.
Contudo, o ambiente cultural encontrado pela reforma modernizadora era 0 mais
adverso possivel, o qual estava corroido e dominado por praticas patrimonialistas
amplamente arraigadas (TORRES, 2004).

O departamento foi relativamente bem-sucedido até o inicio da
redemocratizagdo em 1945, quando se inicia a fase da administracdo paralela
(MARTINS, 1995). Neste periodo, inicia-se um ciclo de nomeagGes, sem concurso
publico, nos 6rgdos da administracdo indireta. As empresas publicas passaram a ser
reguladas por estatutos préprios, os quais flexibilizaram a regra do concurso publico,
criando disfun¢des no modelo burocratico implantado a partir de 1936.

Wahrilich (1984) afirma que estas medidas revelavam que o favoritismo
tinha maior peso que as admissdes por mérito no sistema brasileiro de administracédo de
pessoal dos 6rgédos publicos.

Percebe-se, portanto, que a nomeacdo de servidores, sem concurso, para
ocuparem cargos ou funcdes na administracdo publica, ndo condiz com o modelo ideal
de burocracia, tendo em vista que 0 mesmo surgiu para nortear o ingresso das pessoas
nas carreiras publicas através da conjugacdo dos principios da meritocracia e da
impessoalidade.

A mitigacdo deste principio é, portanto, uma disfun¢do da burocracia,
revelando uma das herancas do modelo patrimonialista presente na administracdo
publica brasileira. A nomeacdo de pessoas sem concurso para 0s 6rgdos publicos é uma
préatica que continua arraigada em nosso sistema juridico, tendo em vista que a propria
Constituicdo Federal de 1988 manteve em seu texto esta possibilidade.

Durante a fase da administracdo para o desenvolvimento, inicia-se uma
tentativa de romper com o modelo burocratico implantado por Vargas, sendo a primeira
tentativa no sentido de implantar uma administracdo gerencial no Brasil (BRESSER-
PEREIRA, 2006).
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O Decreto-Lei n° 200/1967 representa 0 marco deste periodo e, apesar da
distancia entre as metas estabelecidas e cumpridas, contribuiu para a consolidagéo do
modelo de administracdo para o desenvolvimento no Brasil. Através de uma nova
concepcao de gestdo publica viria substituir o modelo classico de burocracia, baseado
nas ideias de Taylor, Fayol e Weber (LUSTOSA DA COSTA, 2010).

Adaptado a nova condicéao politica do Brasil, que passava por uma ditadura
militar, ambicionava expandir a intervencdo do Estado na vida econdmica e social. A
modificacdo do funcionalismo estatutario para celetista e a criacdo de instituicdes da
administracdo descentralizada visavam facilitar as pretensdes intervencionistas do
governo.

A tentativa de modernizacdo do aparelho do Estado, especialmente a partir
da década de 1960, teve como consequéncia a multiplicacdo de entidades da
administracdo indireta: fundacGes, empresas publicas, sociedades de economia mista e
autarquias. A expansdo e a multiplicacdo destes novos centros de decisdo buscavam
dotar essas entidades de maior agilidade e flexibilidade, melhorando o atendimento das
demandas do Estado e da sociedade, facilitando o aporte de recursos e, naturalmente,
torando mais flexivel os processos de recrutamento, selecdo e remuneracdo de pessoal
(MARCELINO, 1988).

A reforma de 1967 ndo logrou existo, sendo incapaz de eliminar o fosso
crescente entre as burocracias publicas instaladas na administracdo direta e na indireta,
nem garantir a profissionalizacdo do servi¢o publico como um todo. Para Lima Junior
(1998), ndo houve a institucionalizacdo de uma administracdo publica do tipo
weberiano, tendo em vista que a administracdo indireta passou a ser utilizada como
fonte de recrutamento, em geral, sem a utilizacdo do concurso publico.

Assim, a reforma administrativa trazida pelo Decreto Lei n°® 200/1967 ficou
pela metade e fracassou (LUSTOSA DA COSTA, 2010). A crise politica do regime
militar, que se inicia ja em meados dos anos 1970, agrava ainda mais a situagdo da
administragdo publica, na medida em que a burocracia estatal foi identificada com o
sistema autoritario em pelo processo de regeneracdo (BRESSER PEREIRA, 2006).

As tentativas de reforma ocorridas nos anos seguintes ndo surtiram 0s
efeitos esperados, sendo o periodo compreendido entre os anos de 1985 a 1994
chamado de era da desmodernizagdo (MARTINS, 1995).
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Agravada pela crise fiscal, 0 modelo burocratico passa por um processo de
crise, sendo considerado o responsavel pela ineficiéncia da administracdo publica
brasileira (BRESSER-PEREIRA, 2006). Nesse contexto, surge o modelo de
administracdo gerencial, inspirado nos preceitos da Nova Administracdo Publica (New

Public Management).

2.5 O gerencialismo e as novas préticas de gestdo publica

Com o incremento das atribuicbes governamentais e o crescimento das
demandas sociais, 0 modelo burocratico, mostrou-se ineficiente e comegou a passar por
um processo de substituicdo, o qual foi acelerado, a partir da década de 1970, com o
agravamento da crise fiscal (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Este ambiente de crise obrigou as na¢Oes a adotarem medidas urgentes para
reduzir o custo do Estado e tornar os servicos publicos mais eficientes. Neste contexto
surgiu o modelo de administracdo publica gerencial, o qual possui raizes nas reformas
ocorridas na Gra-Bretanha (1979), EUA (1980) e Nova Zelandia (1984), pregando a
ruptura com o modelo burocratico, defendendo uma reducéo drastica dos custos do setor
publico com a finalidade de aumentar a sua produtividade. E importante ressaltar que
nos EUA esta guinada gerencial ocorreu em nivel municipal e nos condados, ndo
atingindo, a principio, a administracao federal.

Segundo Secchi (2009), a administracdo publica gerencial e o governo
empreendedor sdo dois modelos organizacionais que foram apresentados como
alternativas ao burocratico, incorporando prescri¢cbes para melhorar a efetividade da
gestdo das organizacgdes publicas. Ja 0 movimento de governanca publica se traduz num
modelo relacional que oferece uma abordagem diferenciada de conex&o entre o sistema
governamental e 0 ambiente que circunda o governo (SECCHI, 2009).

A administracdo publica gerencial, também conhecida como nova gestao
publica € um modelo normativo p6s-burocratico voltado para a estruturacdo e a gestao
da administracdo publica baseado nos valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.

Hood (1995) enumerou um conjunto de prescricdes operacionais da
administracdo publica gerencial: a) desagregacdo do servico publico em unidades
especializadas, e centros de custos; b) competicdo entre organizacdes publicas e entre

organizagBGes publicas e privadas; c) uso de praticas de gestdo provenientes da
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administracdo privada; d) atencdo a disciplina e parcimonia; e) administradores
empreendedores com autonomia para decidir; f) avaliacdo de desempenho; g) avaliacéo
centrada nos outputs.

Ja Osborne e Gaebler (1992) inauguram o governo empreendedor, adotando
um estilo pragmatico, com forte influéncia da teoria administrativa moderna, inserindo a
linguagem e as ferramentas da administracdo privada, na gestdo publica.

Através de uma linguagem prescritiva, Osborne e Gaebler (1992),
enumeram dez mandamentos para transformar as organizac6es publicas burocraticas em
organizacdes publicas racionais e eficazes. Sdo eles: governo catalisador, governo que
pertence a comunidade, governo competitivo, governo orientado por missdes, governo
de resultados, governo orientado ao cliente, governo empreendedor, governo
preventivo, governo descentralizado e governo orientado para o mercado.

Secchi (2009) observa que alguns dos mandamentos citados se sobrepdem a
outros, como nos casos dos mandamentos de governo de resultados e governo orientado
por missdes. J& nos mandamentos de governo catalisador, governo orientado para o
mercado, governo empreendedor e governo competitivo, Secchi (2009) afirma que as
prescricdes propostas sdo contraditorias em relacdo ao papel e o tamanho do setor
publico.

Em linhas gerais, a administracdo publica burocrética concentra-se nos
processos, definindo os procedimentos para contratacdo de pessoas, compra de bens e
servicos com a finalidade de satisfazer as demandas dos cidaddos. J& a administracdo
publica gerencial orienta-se para os resultados, concentrando suas necessidades nas
perspectivas da sociedade (BRESSER-PEREIRA, 1996; PAULA, 2005; MATIAS-
PEREIRA, 2009).

Assim, o administrador publico deve ter como meta oferecer servicos de
qualidade, e ndo gerir programas; deve atender aos cidaddos, e ndo as necessidades da
burocracia.

Tanto a administracdo publica gerencial, como a burocréatica, tem como um
de seus objetivos 0 combate & corrup¢do e ao nepotismo. Contudo, para atingir tal
finalidade, ndo sdo necessarios procedimentos rigidos, mas sim outros meios, como
indicadores de desempenho e controle de resultados (MATIAS-PEREIRA, 2009).

No Brasil, a decisdo do governo brasileiro de promover a reforma do

Estado, criando os mecanismos institucionais responsdveis pela modernizacdo da
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estrutura burocratica existente, teve inicio em 1995, com a criacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). O objetivo desta reforma foi contribuir para
a formacdo de um aparelho estatal inovador, capaz de atender as crescentes demandas
sociais (BRESSER-PEREIRA, 2006).

O PDRAE definiu, expressamente, o significado da reforma do Estado:

reformar o Estado significa melhorar ndo apenas a organizagdo e o
pessoal do Estado, mas também suas financas e todo o seu sistema
institucional-legal, de forma a permitir que 0 mesmo tenha uma
relacdo harmoniosa e positiva com a sociedade civil. A reforma do
Estado permitird que seu nlcleo estratégico tome decisBes mais
corretas e efetivas, e que seus servi¢os — tantos os exclusivos, quanto
0s competitivos, que estardo apenas indiretamente subordinados na
medida que se transformem em organizag¢Ges publicas ndo estatais —
operem muito eficientemente (BRASIL, 1995, p. 44).

A proposta de reforma da maquina publica brasileira partiu da existéncia de
quatro setores bésicos, integrantes da estrutura estatal: a) o nucleo estratégico do
Estado; b) as atividades exclusivas de Estado; c) os servicos ndo-exclusivos ou
competitivos; e d) a producdo de bens e servicos para o mercado (BRESSER-
PEREIRA, 2006).

Dentro desta classificacdo, o nicleo estratégico seria composto pelos 6rgaos
publicos onde sdo definidas as leis, as politicas publicas de interesse do pais e as
decisdes dos 6rgdos julgadores. Em nivel federal, o nucleo é formado pelo Presidente da
Republica, pelos ministros de Estado e clpula dos ministérios, pela Camara dos
Deputados e Senado Federal, pelos tribunais da Unido e pelo Ministério Publico da
Unido.

Ja as atividades exclusivas de Estado seriam aquelas onde os poderes
exclusivos do Estado, tais como o de tributar, defesa e de policia se fizerem presentes.
Desta forma, teriamos como exemplos as policias, forcas armadas e Orgdos de
fiscalizacédo e regulamentacao.

A terceira categoria apresentada, 0s servi¢os ndo-exclusivos ou competitivos
do Estado, engloba aqueles que, embora ndo envolvam o poder de Estado, sdo
realizados ou subsidiados por ele, tendo em vista a relevancia que representam para 0s
direitos da pessoa humana, ou por envolverem economias externas. Portanto, tendo em
vista que tais servigos ndo podem ser adequadamente recompensados pelo mercado, 0

Estado assumiria a sua execucéo.
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Por fim, ha a producéo de bens e servigcos para 0 mercado, a qual é realizada
pelo Estado através das suas empresas publicas e sociedades de economia mista, as
quais atuam prestando servicos publicos para a sociedade ou em setores considerados
estratégicos, tal como o petroleo.

Tendo em vista que o objetivo geral da reforma administrativa é transitar de
uma administracdo puablica burocratica para a gerencial, € necessario que haja a
combinacdo de principios presentes nestes dois modelos. A seguranga e a efetividade,
qualidades presentes no modelo burocratico, devem ser preservadas no nucleo
estratégico, porém devem-se agregar os conceitos da administracdo publica gerencial. J&
nos demais setores, tendo em vista a relevancia do requisito eficiéncia, em virtude da
existéncia de grande nimero de servidores, cidaddos-clientes e usuarios envolvidos, o
peso da administracdo burocratica deve ir diminuindo, até praticamente desaparecer,
como no caso das empresas estatais (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Portanto, o Poder Judiciario, segundo a classificacdo da reforma da
administragdo puablica proposta por Bresser-Pereira (2006), é definido como integrante
do nucleo estratégico do Estado, devendo o modelo gerencial ser construido
aproveitando as qualidades do modelo burocratico, como forma de preservar suas
conquistas. Com isto, sera possivel oferecer a sociedade brasileira um servi¢o publico
com elevado grau de eficiéncia e eficécia.

E importante consignar, também, que a reforma da administragio publica
deve ser executada em trés dimensdes, a saber: a) institucional-legal; b) cultural; e c)
co-gestdo (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Através da dimensdo institucional-legal, a Constituicdo Federal e a
legislacdo pertinente a Administracdo Publica devem ser alteradas. No Brasil, a reforma
do Estado foi efetivada com a publicacdo da Emenda Constitucional n.° 19, de 1998, a
qual modificou o regime juridico vigente, incluindo principios e normas ligadas a
administracdo publica, agentes publicos e politicos, controle de despesas e finangas
publicas, efetivando as diretrizes propostas no PDRAE.

No tocante a reforma do Judicidrio, a dimensdo institucional-legal foi
efetivada com a publicacdo da Emenda Constitucional n.° 45, de 2004. Esta alteragéo
constitucional incluiu diversos pontos, desde a organizacdo estrutural do Poder
Judiciario, até questbes ligadas a competéncia dos orgaos jurisdicionais, visando, com
isto, oferecer a sociedade brasileira, uma justica mais célere e transparente.
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Ja a dimensdo cultural buscou sepultar os resquicios patrimonialistas que
ainda insistem em permanecer na gestdo publica brasileira e fazer a transi¢do do modelo
burocrético para o gerencial, a qual exige uma mudanca de atitude, tanto da sociedade,
quanto dos servidores publicos.

Como todo processo de mudanca, a reforma do Estado carece de um forte
apoio politico e social, sob pena de sofrer um processo de crise. Abrucio (2006) salienta
que o cardter politico deste processo, muitas vezes é submerso pelo linguajar técnico
que esconde o seu potencial conflitivo.

Abrucio (2006) afirma que a estratégia de implementacdo da reforma deve
levar em conta o convencimento de dois setores importantissimos, muitas vezes
negligenciados por propostas essencialmente tecnocratas: os funcionarios publicos e a
populacéo.

Por fim, a dimensdo da co-gestdo estd atrelada a idéia de criacdo das
agéncias autbnomas, no nivel das atividades exclusivas de Estado, e das organizagdes
sociais, no setor publico ndo-estatal, ou seja, nas organizagGes privadas que atuam em
atividades puablicas. Bresser-Pereira (2006) considera estas duas tarefas estratégicas,
como forma de por em pratica novas idéias gerenciais e oferecer a sociedade um servico
publico de fato mais barato, mais bem controlado e de melhor qualidade.

No caso do Poder Judiciario, a proposta de co-gestdo, na forma preceituada
por Bresser-Pereira (2006), pode ser verificada com a criacdo dos Tribunais de
Arbitragem, que nada mais sdo do que institui¢cbes privadas com a fungédo de resolver
conflitos entre as partes, antes concentrados, exclusivamente, na Justica publica. A
arbitragem € regulamentada pela Lei 9.307/96, sendo os arbitros, os responsaveis pelas
decises arbitrais, as quais possuem a mesma hierarquia das decisdes judiciais.

No tocante aos cargos em comissao e funcbes de confianca, hd um mito
burocrético de que eles representam um mal, um modelo através do qual se minaria o
sistema de carreira, abrindo espago para a contratacdo, sem concurso, de pessoas sem
competéncia. Contudo, estes cargos e funcBes permitem que a remuneracdo dos
servidores seja flexivel, contribuindo para uma carreira mais dinamica, desde que
orientada para o0 mérito pessoal (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Bresser-Pereira (2006) afirma que o plano inicial da reforma gerencial era
destinar os cargos em comissdo e as funcbes de confianca de forma crescente aos

servidores publicos de carreira, como forma de diminuir o subjetivismo nas nomeagdes
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e tornar este processo um instrumento estratégico de gestdo de pessoas na Orbita da
administracdo publica federal.

Nesse contexto, os servidores poderiam desenvolver novos conhecimentos,
habilidades e atitudes como forma de almejar novos cargos e funcées, 0s quais ndo se
limitariam as prescri¢cbes do cargo de provimento efetivo, evitando a estabilizacdo de

suas carreiras.

2.5.1 A influéncia do gerencialismo no processo de reforma do Poder Judiciério

brasileiro

A reforma do aparelho do Estado € um processo continuo e ininterrupto nas
sociedades contemporaneas, se estendendo em todos os poderes (Executivo, Legislativo
e Judiciario) e em todas as esferas de atuacao (federal, estadual e municipal).

Com a publicacdo da Emenda Constitucional n.° 45, de 2004, o processo de
reforma do Poder Judiciario no Brasil passou a ser tratado com uma questdo de Estado
(RENAULT, 2005). Abandonou-se o discurso e foi iniciado um ousado processo de
modernizacdo deste nucleo estratégico, visando efetivar novos mecanismos de gestao,
facilitar o acesso a Justica e reduzir a morosidade nos julgamentos (SENA; SILVA,
LUQUINI, 2012).

Renault (2005) afirma que de todas as instituicbes do Estado, o Poder
Judiciario foi a que menos se modernizou, seja por falta de recursos ou por falta de
compreensdo do papel fundamental que exerce em favor da cidadania.

A morosidade, ineficiéncia e falta de transparéncia, caracteristicas
marcantes do Judiciario brasileiro, resultaram de um longo periodo de inércia
administrativa, onde as reformas que acompanharam a gestdo publica no Brasil e no
mundo, foram colocadas em segundo plano nesta esfera de poder (RENAULT, 2005).

Este cenario comecou a ser alterado com a criacdo do CNJ, 6rgdo inserido
no ndcleo da estrutura do Poder Judiciario, o qual recebeu da Constituicdo Federal de
1988 a atribuicdo de fiscaliza¢do e controle da atividade administrativa e financeira dos
tribunais brasileiros.

A resisténcia natural ao novo também foi percebida com a criacdo deste
novo 6rgdo, o qual ficou responsavel por iniciar o processo de reforma no Judiciario

brasileiro. Machiavelli (2006, p. 26) alertou que “aquele que a introduz terd por
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inimigos todos os que da velha ordem extraiam privilégios e por timidos defensores
todos os que das vantagens da nova ordem poderiam usufruir”.

A primeira entidade que questionou a criagdo do CNJ foi a Associagdo dos
Magistrados do Brasil (AMB), que impetrou uma acéo direta de inconstitucionalidade®
no Supremo Tribunal Federal (ADI 3367/2004) questionando o seu nascimento, sob 0
argumento de que a criacdo de um 6rgdo de cupula, formado por representantes de
outros poderes, ofenderia os principios da separacao e independéncia dos poderes, além
de atentar contra o pacto federativo.

As tentativas de deslegitimar este novo e inovador 6rgao foram infrutiferas
(SENA; SILVA; LUQUINI, 2012). Apds nove anos de sua criacdo o CNJ comeca a
apresentar os primeiros resultados de seu ousado plano de metas, o qual incluiu medidas
que visam dar maior eficacia a prestacdo jurisdicional, traduzidas na efetivacdo do
principio da razoavel duragdo dos processos, além de metas que privilegiam uma gestao
mais eficiente, oferecendo um servico publico menos oneroso para a sociedade
brasileira.

Além das citadas metas, ha também importantes medidas que tem como
objetivos dar transparéncia a atividade jurisdicional, preparar magistrados e servidores
para a gestdo administrativa dos tribunais, além informatizar os servicos jurisdicionais.
Este conjunto de estratégias tem por finalidade implantar uma cultura de planejamento e
gestdo neste poder. J& os resultados do plano de metas servirdo como importante
instrumento para os gestores do Poder Judiciario elaborar politicas de gestdo estratégica,
avaliando as demandas dos tribunais no tocante a criacdo de cargos e estrutura fisica.

As diretrizes adotadas compreenderam, basicamente, o desenvolvimento de
trés conjuntos de ac¢bes coordenadas: diagnostico, alteracdo legislativa e modernizacao.

Na ocasido das reformas, o Poder Judiciario enfrentava uma crise de
credibilidade, a qual foi resultado de décadas de uma gestdo ineficiente, lentiddo na
prestacdo jurisdicional, resultando num servico publico caro, pouco democratico e
desprovido de transparéncia (RENAULT, 2005).

Dentre os problemas apontados por Renault (2005) estdo: a) lentiddo na

tramitacdo dos processos judiciais; b) obsolescéncia administrativa; c) dificuldade de

A acdo direta de inconstitucionalidade (ADI) é uma agdo que tem por finalidade a retirada do
ordenamento juridico de lei ou ato normativo incompativel com a ordem constitucional, constituindo-se,
pois, uma finalidade de legislador negativo do Supremo Tribunal Federal, nunca de legislador positivo
(MORAES, 2005, p. 672).
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acesso; d) complexidade estrutural; e) concentracdo de litigiosidade; e f) desarticulacédo
institucional.

Em linhas gerais, sem pretender aprofundar a discussdo acerca dos sérios
problemas enfrentados pelo Poder Judiciario brasileiro, a lentiddo na tramitacdo dos
processos judiciais decorre da existéncia no pais de um complexo sistema juridico-legal,
que prioriza os procedimentos, em detrimento da satisfacdo da pretensdo judicial. Com
Isto, 0S processos se arrastam por anos e 0s operadores do Direito abusam de
mecanismos protelatdrios, os quais, muitas vezes, corroem todas as expectativas dos
demandantes, gerando um alto custo social e financeiro.

Por sua vez, a obsolescéncia administrativa decorre da dificuldade historica
deste 6rgdo em se modernizar, implantar novas tecnologias, visando oferecer um
servico publico de qualidade para a populacéo.

Ja a dificuldade de acesso decorre do préprio custo deste servico, o qual ndo
leva em consideracdo as peculiaridades regionais, dificultando o acesso da populacéo
mais carente a Justica no pais. Além disto, por mais que existam muitos tribunais e
juizos de primeira instancia, 0s mesmos se concentram em cidades de médio e grande
porte, existindo centenas de cidades no pais sem qualquer estrutura judicial, nem
mesmo itinerante.

Outro problema apontado é a complexidade estrutural, que é fruto da
propria Constituicdo Federal de 1988, a qual abragou a evolugdo das instituicbes ao
longo dos anos, buscando atender a diversos interesses classistas. Desta forma, o Brasil
apresenta, atualmente, 91 (noventa e um) tribunais com grande nivel de autonomia
administrativa e pouca interligacdo entre eles, fato que gera confusdo para a sociedade,
e conflitos de competéncia para os operadores do direito, contribuindo para a lentiddo
processual (RENAULT, 2005).

A concentracédo de litigiosidade é mais um problema apontado e decorre da
excessiva concentracdo de processos que respondem a interesse das grandes
corporagdes empresariais e financeiras, da Unido, estados e municipios, congestionando
grande parte dos tribunais do pais.

Por fim, a desarticulagdo institucional € mais um problema verificado na
estrutura do Poder Judiciario brasileiro e decorre da auséncia de envolvimento dos

agentes publicos no trato das questdes relativas ao sistema judicial. Os problemas do
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Judiciario eram tratados pelos magistrados e pelas associagdes de classe como questfes
interna corporis.

Percebe-se, portanto, que fatos apontados revelam a extenséo e a amplitude
dos problemas existentes. Este panorama retrata um longo processo de isolamento
experimentado pelo Poder Judiciario no decorrer das ultimas décadas, o qual foi
agravado pela falta de articulacéo institucional na busca por solucéo dos problemas.

Com as inovagOes trazidas pela Emenda Constitucional n® 45, o Poder
Judiciério sofreu uma revolucdo gerencial, com a implantacdo de metas estratégicas, as
quais visaram realizar o planejamento, o controle e implantar politicas judiciarias
(ANEXO B). Outro aspecto importante da reforma foi dotar o Judiciario de mecanismos
administrativos que resultem em maior eficiéncia e celeridade processual, assegurar a
autonomia e independéncia dos magistrados e ampliar o acesso da populacdo a Justica
(ANEXO B).

Inicialmente, o planejamento e o controle do Poder Judiciario passaram a
ser realizado pelo CNJ, 6rgdo inserido na estrutura deste poder e responsavel por todo o
processo de fiscalizacdo e planejamento dos tribunais do Brasil. A criagdo de um 6rgao
fiscalizador foi uma condicdo fundamental apontada pelo governo para que o Poder
Judiciario pudesse tornar-se mais transparente e fosse submetido a algum nivel de
controle da sociedade (RENAULT, 2006).

No contexto da reforma do Judiciario, o tema transparéncia teve lugar de
destaque. Este destaque decorreu da prépria conjuntura histérica brasileira, a qual
guarda fortes resquicios do patrimonialismo, do clientelismo, nepotismo e da corrupcao.
Matias-Pereira (2009) destaca que a corrupc¢do, principalmente no caso brasileiro, onde
a mesma é um problema grave e estrutural da sociedade e do sistema politico nacional,
apresenta-se como um fenémeno que enfraquece a democracia, a confianca no Estado, a
legitimidade dos governos e a moral publica.

No que tange a eficiéncia e celeridade processual, diversas medidas foram
adotadas no bojo da reforma, podendo ser destacada a criacdo do plano de metas, por
parte do CNJ, com a finalidade de atingir os resultados esperados pela instituicéo.

Outro aspecto fundamental da reforma foi a afirmacdo dos principios
constitucionais da autonomia e independéncia dos magistrados, 0s quais s&o
imprescindiveis para a consagracdo da separacdo dos poderes. Além disto, foram

estabelecidos critérios unificados para o ingresso na magistratura, além de reformas que
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dotaram o Poder Judicidrio de maior autonomia financeira, como forma de efetivar o
principio da separacdo dos poderes.

Por fim, outro ponto marcante deste processo foi a busca pela
universalizacdo do acesso a Justica, através do fortalecimento das defensorias publicas e
dos juizados especiais.

Com isto, as antigas praticas administrativas do Poder Judiciario comecaram
a ser fiscalizadas por este novo 6rgdo, o qual impds uma série de metas aos tribunais
brasileiros, visando, sobretudo, tornar a justica brasileira mais célere e transparente
(SENA; SILVA; LUQUINI, 2012). Além disto, novos mecanismos de gestdo foram
implantados com o escopo de ampliar o acesso a Justica no pais, além de tornar este

servico publico essencial mais agil, eficaz e menos oneroso para a sociedade brasileira.

2.5.2 O CNJ e seu programa de metas institucionais

O CNJ, criado em 31 de dezembro de 2004, no bojo da reforma do Poder
Judiciario, é o érgdo desse poder responsavel pela reformulacéo de seus quadros e dos
mecanismos de acdo e controle, notadamente no que tange a transparéncia
administrativa e processual.

Sediado em Brasilia-DF e atuando em todo territorio nacional, o conselho
visa, através de acdes de planejamento, coordenacdo e controle administrativo,
aperfeicoar a prestacdo jurisdicional, tornando-a mais eficiente e eficaz.

Estas diretrizes estdo expostas na prépria missdo do 6rgdo, que tem como
objetivo contribuir para que a prestacdo jurisdicional seja realizada com moralidade,
eficiéncia e efetividade, em beneficio da sociedade. Ja a sua visdo é ser um instrumento
efetivo de desenvolvimento do Poder Judiciario.

Dentre as finalidades do CNJ, destaca-se: a) o planejamento estratégico,
controle e proposicdo de politicas judiciarias; b) modernizacdo tecnoldgica do
Judiciario; ¢) ampliacdo do acesso a justica, pacificacdo e responsabilidade social; d)
garantia de efetivo respeito as liberdades pablicas e execucdes penais (SENA; SILVA;
LUQUINI, 2012).

Com o objetivo de atingir os fins propostos, 0 CNJ tem estabelecido metas

anuais para os tribunais brasileiros, as quais definem indicadores de eficiéncia,
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produtividade e qualidade para o Poder Judiciario, como forma de tornar o servico
publico Justica mais efetivo.

De 2009 até 2013 foram definidas 57 metas, sendo que a partir de 2011 as
mesmas passaram a ser divididas em dois grupos: gerais, de cumprimento obrigatério
para todos os 6rgédos e especificas, destinadas a um determinado segmento do Poder
Judiciario (ANEXO B).

Sena, Silva e Luquini (2012), ao analisarem a reforma do Poder Judiciério,
tendo como norte as metas institucionais definidas para o ano de 2010, concluiram que
o foco desse processo concentrou-se na eficacia, tendo em vista que a maioria das
diretrizes tracadas se concentrou em cumprir 0s objetivos institucionais deste poder,
ficando o viés econémico em segundo plano.

A meta 1 para o0 ano de 2009 prescreveu que a partir daquele ano todos os
tribunais do pais deveriam desenvolver e/fou alinhar o planejamento estratégico
plurianual (minimo de 05 anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com
aprovacdo no tribunal pleno ou 6rgdo especial. Assim, todos os 91 tribunais do pais
deveriam inserir em sua gestdo essa ferramenta, a qual tem como missdo formular e
implementar os objetivos da organizacdo a longo prazo, considerando os ambientes
internos e externo, e prevendo estratégias alternativas em caso de insucesso.

O Balanced Scorecard (BSC) tem sido a ferramenta utilizada para elaborar
e monitorar a estratégia nos 6rgdos do Poder Judiciario (SANTOS, 2012). Aplicado a
6rgdos publicos, o BSC auxilia na explicitacgdo dos objetivos organizacionais
estratégicos em longo prazo, estabelecidos com o propoésito do pleno cumprimento da
missao institucional e do alcance da visao de futuro (KAPLAN; NORTON, 2004).

Com a insercdo do planejamento estratégico na gestdo dos 6rgdos do Poder
Judiciario, os mesmos terdo os subsidios necesséarios para formular suas politicas e
projetos de gestdo estratégica, como forma de alcancar a missdo e o0s seus objetivos,
entregando a sociedade uma prestacdo jurisdicional mais eficaz.

Dentre os objetivos presentes no planejamento estratégico para o Poder
Judiciario para o quinguénio 2010/2014 estd o desenvolvimento de competéncias dos
servidores e magistrados, modelo que compreende uma série de conceitos e dimensdes,

0S quais serdo expostos a seguir.
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2.6 Competéncias

O termo competéncias é multiplo e envolve conceitos ligados ao Direito,
Educacao, Sociologia e Administracdo. Nesse ultimo, a nocao de competéncias pode ser
encontrada em estudos de duas vertentes: nos trabalhos relacionados a administracdo
estratégica, onde as discussGes assumem o nivel organizacional, referindo-se, portanto,
as competéncias organizacionais e nos estudos de gestdo de pessoas, onde a énfase esta
no nivel das competéncias individuais (SANTOS, 2012).

Além disso, competéncia constitui-se num conceito complexo e de multiplas
faces, continuando atual a afirmacéo de que o mesmo estd em construcdo (FLEURY;
FLEURY, 2001). Essa pode ser a justificativa para a existéncia de varias defini¢cbes
sobre o tema, as quais muitas vezes se confundem. Para Ruas et al. (2010), ha também
diferengas entre os sistemas, estruturas e culturas ligadas ao desenvolvimento das
pessoas, fato que contribui para gerar uma certa instabilidade no conceito de
competéncias.

O aumento do interesse pela abordagem da competéncia decorre, sobretudo,
do reconhecimento de que as pessoas sdo o principal elemento para 0 sucesso das
organizacOes (PIRES et al., 2005).

Ruas (2005) entende que o conceito de competéncias pode ser estudado sob
trés enfoques diferentes: a) competéncias organizacionais, as quais se referem as
capacidades coletivas da organizacdo, aquelas que integram as varias areas e funcoes
das organizacdes a fim de atingir um resultado esperado em seus produtos e servigos de
maneira estreitamente vinculada as diretrizes estratégicas; b) as competéncias
funcionais, as quais se referem as capacidades necessarias ao desempenho de cada uma
das funcbes principais (ou macro-processos) da organizagdo; c) e as competéncias
profissionais ou individuais, que se referem as competéncias que os profissionais devem
mobilizar para atender suas atribuicdes e responsabilidades nas organizacdes em geral.

Ja Branddo e Guimardes (2001) indicam a existéncia de, pelo menos, dois
niveis de competéncia: as competéncias essenciais da organizagdo e as competéncias
individuais; afirmando existir consenso entre o0s diversos autores de que as
competéncias individuais formam a base das competéncias organizacionais.

Por sua vez, Bruno-Faria e Branddo (2003) classificam as competéncias

como profissionais ou humanas, que sdo as relacionadas a individuos ou a equipes de
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trabalho; e, organizacionais, aquelas inerentes a organizacdo. Ressaltam os autores que
as competéncias profissionais, aliadas a outros recursos, ddo origem e sustentagdo as
competéncias organizacionais.

ApoOs essa breve andlise sobre o conceito de competéncia e seus
desdobramentos, as proximas secGes abordardo os conceitos de competéncias

organizacionais, individuais e a gestao por competéncias.

2.7 Competéncias Organizacionais

2.7.1 Consideracdes iniciais

O termo competéncia foi inserido no ambiente organizacional através da
administracdo estratégica, a qual tem como objetivo explicar como as empresas
adquirem, ou podem adquirir, vantagem competitiva, aumentando o lucro. Desta forma,
0 conceito de competéncia organizacional surge num ambiente privado, marcado pela
forte competicdo por mercados e consumidores. Assim, as bases tedricas da vantagem
competitiva e das competéncias organizacionais precisam ser adaptadas quando o
ambiente de estudo é um 6rgdo publico (SANTOS, 2012).

Fleury e Fleury (2004) afirmam que o conceito de competéncia
organizacional surgiu na década de 1990, apoiado em duas visdes diferentes. A
primeira, de Krogh e Ross, que percebem a organizacdo como um portfélio de recursos,
tais como, fisicos (infra-estrutura), financeiro, marca, imagem, sistemas administrativos,
cultura organizacional e recursos humanos. Nessa linha, defende-se que é esse portfélio
que cria as vantagens competitivas da organizacdo. A outra abordagem é a de Porter
(1986), cuja analise € feita a partir da industria, ou seja, 0 mercado e 0os competidores.
Nesse caso, a vantagem competitiva deriva da exploragdo de oportunidades e tendéncias
encontradas no mercado.

Santos (2012) prop8e que a nocdo de vantagem competitiva seja assimilada
pelas organizagdes publicas como um diferencial de qualidade, a fim de corresponder as
expectativas da sociedade.

Prahalad e Hamel (1990) utilizam a seguinte pergunta para caracterizar as
teorias estratégicas: “Por que duas empresas, comeg¢ando com portfolios de negdcios

semelhantes, possuem desempenhos tdo diferentes?” Assim, a N0gd0 de estratégia seria
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uma reac¢do ou uma protecdo quanto as forcas competidoras, na busca de um caminho
de diferenciacdo (PORTER, 1986; SANTQOS, 2012).

Para compreender o surgimento do conceito de competéncia organizacional
é preciso compreender como diferentes teorias tém explicado a nocdo de vantagem
competitiva. Vasconcelos e Cyrino (2000) apontam quatro correntes tedricas como as
principais para o estudo da vantagem competitiva: a) a teoria do posicionamento na
organizacgéo industrial; b) a visdo baseada em recursos (VBR); c) as teorias de processos
de mercado; d) a teoria das capacidades dinamicas. A estas teorias, Santos (2012) inclui
a teoria da competicdo baseada em competéncias como fundamental para compreenséo
do tema em questao.

A teoria do posicionamento na organizacdo industrial e as teorias de
processo de mercado defendem que a escolha da estratégia deve decorrer da tentativa
das empresas em se adaptarem ao ambiente macroecondmico em que estdo inseridas.
Assim, os fatores externos sdo os principais determinantes da estratégia, devendo as
empresas fazer a distincdo entre efetividade operacional e estratégia (PORTER, 1996).

Essas teorias ndo consideram as competéncias internas como as principais
fontes geradoras de vantagem competitiva, embora reconhecam sua importancia para a
diferenciacéo estratégica que deve decorrer da exploracdo de oportunidades (SANTOS,
2012). Apesar disso, o foco estratégico seguido pelas teorias citadas € o externo.

Ja a visdo baseada em recursos (VBR) e a teoria das capacidades dinamicas
enfatizam que a estratégia deve ser concebida a partir de questdes internas as empresas
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). As semelhancas entre as duas teorias dizem
respeito ao fato de que ambas apontam os atributos internos das empresas como o
principal foco de vantagem competitiva, além disso, ambas entendem a organizacao
como um conjunto de recursos, competéncias e capacidades (SANTQOS, 2012).

Contudo, a VBR e a teoria das capacidades dinamicas possuem distinces,
tendo em vista que a primeira enfoca a estratégia através do desenvolvimento e da
exploracdo dos recursos existentes, enfatizando capacidades e ativos especificos. Na
VBR a estratégia esta voltada para o conteudo.

Lado outro, na teoria das capacidades dindmicas, a vantagem competitiva
adveém das rotinas e processos organizacionais capazes de regenerar a base de recursos

da empresa. Desta forma, a estratégia é orientada tanto para o0 processo, quanto para o
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conteddo, com énfase na interacdo entre competéncia e oportunidades do mercado e
reconfiguracdo de competéncias e know how (VASCONCELQOS; CYRINO, 2000).

Santos (2012) afirma que varios autores citam os trabalhos de Penrose
(1959), o qual se referiu as empresas como um feixe de recursos e de Andrews (1971),
que propés o modelo SWOT de analise organizacional (strenghs — weakness —
opportunities — threats), como precursores da VBR.

Os indicadores de quais recursos organizacionais podem gerar vantagem
competitiva sustentavel se referem ao quanto tais recursos sao valiosos, raros, dificeis
de imitar e possiveis de serem implantados pelas organiza¢fes (BARNEY, 1991). No
ambito da Justica Eleitoral, a celeridade na apuracdo dos resultados das elei¢cbes é um
recurso organizacional que se encaixa neste conceito.

Barney (1991) trabalha com trés categorias de recursos organizacionais:
recursos de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital
organizacional. Santos (2012) afirma que os recursos de capital humano e de capital
organizacional, quando somados, se aproximam do conceito de competéncias
organizacionais.

Segundo Mills et al. (2002), o recurso é exprimido por um substantivo,
sendo algo que a empresa possui ou tem acesso, ainda que de forma temporaria. Ja
competéncia, para os citados autores, é expressa por um verbo, sendo algo que a
organizagao faz.

Teece et al. (1997) definem capacidades dindmicas como sendo a habilidade
da empresa de interagir, construir e configurar competéncias internas e externas a fim
de responder a ambientes de mudancas rapidas. Essa teoria busca integrar as teorias da
VBR com as teorias de processo de mercado, a fim de elaborar como ocorre a formacéo
de competéncias organizacionais. Como desdobramento dessa teoria, as firmas
passariam a competir por competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Por fim, a teoria da competicdo baseada em competéncias surge através do
artigo The Core Competences of the Corporation, de Prahalad e Hamel (1990).
Contrariando os autores que definem organizacdo como um portfélio de negdcios, de
atividade ou de recursos, conforme preceitua a VBR, 0s autores entendem que a
organizacdo deve ser compreendida como um conjunto de competéncias.

Através de uma visdo de que os principios de gestdo necessitavam de

reformas, tendo em vista a dependéncia cada vez maior de pessoas externas a
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organizacdo, como provedoras de habilidades criticas, os autores preceituam que a
competitividade das organiza¢fes advém de uma habilidade a ser construida, a qual esta
ligada ao desenvolvimento de competéncias essenciais, as core competences. Essas
habilidades podem ser formadas a um custo mais baixo e mais rapidamente, quando
comparadas com as demais empresas competidoras (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Prahalad e Hamel (1990) afirmam que as fontes reais de vantagem
competitiva sdo encontradas nas habilidades dos gestores de consolidar, na organizagéo
como um todo, tecnologias, recursos e habilidades produtivas em competéncias que
possibilitardo uma adaptacdo mais rapida dos negdcios as oportunidades.

Analisando o tema, Branddo e Guimardes (2001) concluem que a
organizacdo possui diversas competéncias organizacionais, localizadas em diversas
areas, e que, destas, apenas algumas sdo as competéncias essenciais, aquelas que
diferenciam e que garantem vantagem competitiva sustentavel a organizacao

Desta forma, a teoria da competicdo baseada em competéncias introduz a
competéncia organizacional como um conceito central para o entendimento da
competicdo e da gestdo estratégica. Esta teoria define competéncia como sendo a
habilidade de uma organizacdo em sustentar processos coordenados de implementacao
de recursos de forma a auxilia-la a alcancar seus objetivos (SANTQOS, 2012).

Santos (2012) afirma que as competéncias atuais vao estabelecer as
estratégias possiveis para o desenvolvimento de competéncias que devem estar
presentes no futuro, pressupondo que esse processo deve ser estrategicamente

acompanhado como condi¢do do sucesso da organizacdo no longo prazo.

2.7.2 Conceitos e tipos

Ruas (2010) aponta que a expressdao competéncia tem sido uma das mais
empregadas e controvertidas no universo da administracdo contemporanea. Sua
apropriacdo pelo universo empresarial e académico tem sido marcada pelo uso
indiscriminado de conceitos e dimensdes, das quais a mais abrangente, segundo o autor,
é a de competéncias essenciais, desenvolvida por Prahalad e Hamel (1990).

Este conceito pode ser entendido como sendo o aprendizado coletivo dentro
da organizacdo, especialmente no saber coordenar diversos recursos de producdo e

integrar multiplas correntes tecnolégicas (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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As competéncias essenciais proporcionam acesso potencial a uma variedade
de mercado, devem fazer uma contribuicdo significativa para o consumidor final e €
dificil de ser imitada pelas empresas concorrentes. Desta forma, o desenvolvimento das
competéncias essenciais em ambito interno as empresas € de extrema importancia,
sendo construidas através de um processo de aperfeicoamento e melhoria continua que
pode durar uma década ou mais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Ruas (2005) entende que as competéncias organizacionais sdo competéncias
coletivas da organizacdo que asseguram a realizacdo da misséo, da visdo e/ou da
estratégia da empresa e resultam da combinag&o de recursos, capacidades, tecnologias e
sistemas. Para 0 autor, 0 conceito de competéncias essenciais € muito excludente, ndo
podendo ser replicado para todos os tipos de ambientes organizacionais, devendo,
portanto, ser desdobrado para o de competéncia organizacional.

Segundo Ruas (2005), as competéncias organizacionais podem ser de dois
tipos: a) as competéncias seletivas, as quais sdo competéncias que viabilizam a
diferenciacdo de uma organizacdo no espaco de competicdo regional e/ou nacional; b)
competéncias organizacionais basicas, que sdo competéncias qualificadoras ou basicas
para a sobrevivéncia da empresa num mercado determinado.

Ja Fleury e Fleury (2004) classificam as competéncias organizacionais em
trés categorias: exceléncia operacional, inovacdo em produtos e orientacdo a servicos. A
exceléncia operacional caracteriza empresas que competem com base em custos, com
produtos de qualidade média, o melhor preco e bom atendimento. A inovacdo em
produtos orienta-se ao desenvolvimento de produtos inovadores, resultado de
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Por fim, a orientacdo a servigos
volta-se ao atendimento de clientes especificos, ou seja, buscam desenvolver solugdes
sob medida para clientes especiais. A execuc¢do de estratégias dentro de cada um destes
grupos demandard competéncias organizacionais especificas.

Santos (2012) assinala que o foco no estudo das competéncias
organizacionais consiste em verificar de que forma ocorre a relacdo entre os objetivos
organizacionais geradores de valor estratégico e as competéncias derivadas desses, 0s
quais caracterizam e diferenciam uma organizagao da outra.

No tocante a variedade de expressdes associadas a no¢do de competéncias
organizacionais, Dias et al. (2008), analisando a producéo cientifica brasileira entre

2000 e 2004, constataram 0 uso dos seguintes termos: core competence, competéncias
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essenciais, competéncias organizacionais, competéncias distintivas, competéncias
seletivas, competéncias basicas, competéncias de suporte, competéncias dindmicas, etc.

E importante frisar que a diversidade de entendimentos sobre o conceito de
competéncia organizacional ndo é exclusividade do ambiente académico. E mais
comum observar organizacdes estabelecendo e descrevendo suas missdes, visdes e
objetivos estratégicos do que suas competéncias organizacionais. Desta forma, se as
competéncias organizacionais sequer sao definidas pelas empresas, o que se dira quanto
a estabelecer conexdes entre elas e as competéncias individuais, uma suposta intengéo
da gestdo por competéncia (DIAS et al., 2008).

Mills et al. (2002) contribuiram para oferecer uma tipologia abrangente das

competéncias, formulando quadro contendo categorias de competéncias.

Quadro 2 - Classificacdo das competéncias

Categoria de competéncia | Descricéo

Core competence | Refere-se usualmente a atividades de alta competéncia no nivel
(competéncias essenciais) | corporativo, as quais sdo chave para a sobrevivéncia da empresa e
para a sua estratégia.

Competéncia distintiva Refere-se a atividades de alta competéncia, as quais 0s
consumidores reconhecem como diferenciais entre competidores,
e que, assim, proporcionam vantagem competitiva

Competéncia organizacional | Corresponde a um pequeno numero de atividades-chave,
ou de unidade de negécios | usualmente entre trés ou seis, esperada a partir de cada unidade de
negaocios de uma companhia.

Competéncia de suporte (ou | E uma atividade valiosa para o suporte de uma série de outras
meta competéncia) atividades.

Capacidade dindmica E a capacidade de uma empresa de adaptar suas competéncias ao
longo do tempo. Esta estreitamente ligada aos recursos
importantes para a mudanca.

Fonte: Mills et al. (2002, p. 13)

O conceito de competéncias distintivas foi apresentado por Mills et al.
(2002), podendo ser compreendido como as competéncias e as atividades que 0s
consumidores reconhecem como diferenciadoras de seus concorrentes e que provéem
vantagens competitivas. Destaca-se, nessa definicdo, o ponto de vista do consumidor.

Apo6s a andlise das principais teorias que cercam o tema competéncia
organizacional, as quais foram formuladas para as organizacbes privadas, torna-se

essencial adaptar os conceitos formulados as organizagdes publicas.
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2.7.3 Competéncias organizacionais para o setor publico e o Balaced Scorecard
(BSC)

Um dos objetivos deste trabalho € identificar competéncias organizacionais
da Justica Eleitoral. Assim, a diferenciacdo orientada para a vantagem competitiva pode
ser assimilada, como um esforco para realizar plenamente sua missdo, como também
pela orientagdo para atingir um diferencial gerador de qualidade e de exceléncia nos
servigos prestados aos cidaddos (SANTQOS, 2012).

Este parametro vai ao encontro do proposto por Kaplan e Nortan (2004),
que avaliam o sucesso das organizacdes publicas através do desempenho no
cumprimento da missdo. O sucesso ho cumprimento da missdo sera alcancado por meio
do desempenho dos processos internos, que criam e cumprem a proposicdo de valor
para os cidaddos ou clientes, contando com o suporte dos ativos intangiveis da
organizacdo, que sdo a principal fonte de criagdo de valor sustentavel (KAPLAN;
NORTON, 2004).

Para Santos (2012), as competéncias organizacionais para o setor publico
serdo aquelas ligadas a estratégia, tendo em vista que a mesma estad direcionada a
capacidade das organizacdes publicas de cumprir sua a missdo, com elevado grau de
qualidade.

Analisando uma organizagdo do Poder Judiciario brasileiro, Santos (2012)
define competéncias organizacionais para o setor publico como sendo as capacidades ou
habilidades coletivas, desenvolvidas por meio de aprendizagem e dificeis de imitar, que
possibilitam coordenar e integrar recursos organizacionais e sdo valiosas para o0 alcance
da estratégia.

O instrumento utilizado para elaborar e monitorar a estratégia dos 6rgaos do
Poder Judiciario foi o Balanced Scorecard (BSC), o qual é uma ferramenta
organizacional que pode ser aplicada para gerenciar importantes processos, atraves do
estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracédo, alocacdo de recursos,
planejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON,
2004).

O BSC equilibra as dimensfes financeiras e ndo financeiras das
organizagles, permitindo aos administradores monitora-las com o balanceamento da

visdo financeira, operacional e com a visdo de longo prazo, auxiliando na explicitagéo
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dos objetivos organizacionais, com o propdsito de cumprir plenamente a missédo
institucional e alcangar a visdo de futuro das organizacdes (KAPLAN; NORTON,
2004).

Para Kaplan e Norton (2004), o BSC preenche a lacuna que existe na
maioria dos sistemas gerenciais, ou seja, a falta de um processo sistematico para
implementar e obter feedback sobre a estratégia. Para os autores, um BSC bem
elaborado deve contar a histdria da estratégia da organizacdo por meio de relagdes de
causa e efeito que podem ser expressas por um sequéncia de afirmativas do tipo “se-
entdo”.

O BSC se estrutura através de cinco ferramentas: o mapa estratégico, o
objetivo estratégico, o indicador, a meta e o plano de acdo (KAPLAN; NORTON,
2004). O mapa estratégico deve descrever a estratégia da organizacdo atraves de
objetivos relacionados entre si. JA o objetivo estratégico se refere ao que deve ser
alcancado e o0 que é critico para o0 sucesso da organizacao. Por sua vez, o indicador serve
de parametro para medir e acompanhar o sucesso do alcance do objetivo. A meta € o
nivel de desempenho ou a taxa de melhoria necessaria. Por fim, o plano de acédo € o
programa de acdo necessario para se alcancar os objetivos estratégicos (HERRERO
FILHO, 2004; KAPLAN; NORTON, 2004).

Analisadas as principais caracteristicas das competéncias organizacionais, a
proxima secdo tratara da competéncia individual, demonstrando como a mesma
repercute nas competéncias organizacionais, trazendo os subsidios necessarios para a

analise do modelo de gestdo por competéncias.

2.8 Competéncia Individual

Branddo e Guimarées (2001) sustentam que 0 conceito de competéncia no
contexto organizacional comecou a ser elaborado sob a perspectiva do individuo. Para
esses autores, conforme também apontado por Fleury e Fleury (2004), a competéncia é
uma caracteristica subjacente a uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacgéo.

Esta secdo tentara compreender as duas principais escolas que abordam o

tema competéncia — a norte-americana e a francesa — e a influéncia que as mesmas
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exerceram na literatura brasileira. Ao final, buscar-se-4& compreender o conceito sob a
Gtica da administragdo publica, aplicando-o as carreiras dos servidores publicos do pais.

O conceito de competéncia na seara administrativa surgiu com a publicacao,
em 1973, do paper Testing for Competence rather than intelligence, de McClelland.
Este trabalho iniciou os debates relacionados ao tema nos Estados Unidos, exercendo
grande influéncia, tanto nos administradores, quanto nos psicologos. Para McClelland
(1973), competéncia seria uma caracteristica subjacente as pessoas, a qual é
casualmente relacionada com um desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou
numa determinada situacao.

Boyatzis (1982), revisando os dados de estudos realizados sobre as
competéncias gerenciais, identificou um conjunto de caracteristicas e tragcos que, em sua
opinido, definem um desempenho superior. Para o autor, competéncia seria um estoque
de recursos que o individuo detém, permanecendo ligada ao conceito de qualificacéo,
fundada nos principios do fordismo-taylorismo.

Os trabalhos de McClelland (1973) e Boyatzis (1982) marcaram
significativamente a literatura americana a respeito do tema competéncia, a qual passou
a trabalhar com a necessidade de atingir resultados, sendo este objetivo o principal
elemento motivador da aplicagdo do modelo de competéncia (FLEURY; FLEURY,
2004).

Sob esta Otica, 0 modelo em questdo é compreendido como uma estratégia
para se atingir, com maior rapidez, a melhoria de desempenho dos profissionais de uma
organizacdo. O conceito se sustenta na seguinte questdo: quais conhecimentos,
habilidades e atitudes sdo necessarios para maximizar o desempenho das pessoas?

Percebe-se, portanto, que para a escola norte-americana, competéncia seria
um conjunto de caracteristicas intrinsecas as pessoas, as quais sao fundamentais para o
desempenho das mesmas nas organizagoes.

Ja a escola francesa comecou a trabalhar com o tema competéncia nos anos
de 1970, questionando os fundamentos do conceito de qualificacdo e do processo de
formacdo profissional, principalmente técnica. Insatisfeitos com o descompasso que se
observava entre as necessidades do mundo do trabalho (principalmente da indudstria),
esta corrente de pensamento procurava aproximar o ensino das necessidades reais das
empresas, visando aumentar a capacitacdo e o grau de empregabilidade dos
trabalhadores (FLEURY; FLEURY, 2004).

46



Assim, com a introducdo da competéncia no campo educacional, a mesma
avancou e passou a ser identificada tambeém nas relagGes trabalhistas, ao avaliar as
qualificagdes necessarias ao posto de trabalho. Surgia o inventario de competéncias:
bilan de compétences (FLEURY; FLEURY, 2004).

Le Boterf (2003) afirma que os individuos dispbem de uma dupla
instrumentalizacdo, de recursos pessoais e do meio, que se caracterizam como um
conjunto de recursos de competéncia. A instrumentalizacdo de recursos pessoais €
incorporada, vez que é constituida por saberes, sabe-fazer, aptiddes ou qualidades e por
experiéncias acumuladas. Ja a instrumentalizacdo de recursos do meio é objetivada, pois
a mesma é constituida por méaquinas, instalagdes materiais, informacGes e redes
relacionais (LE BOTERF, 2003).

Zarifian (2001) introduziu uma perspectiva social a no¢do de competéncia
afirmando que uma atuacdo competente precisa de reconhecimento e legitimidade na
instancia social onde ocorre essa atuacao.

Desta forma, com base no reconhecimento da competéncia é construida a
identidade profissional, sendo nesse dominio que se compreende a agregacdo de valor
social para o individuo, simultaneamente ao processo de agregacdo de valor econémico
para a organizacao, atraves da entrega.

Conclui-se que a ideia de agregacao de valor social é, na pratica, pertinente
apenas em algumas situacdes especificas, nas quais, o exercicio de uma certa atividade
acrescenta mais capacidades ao profissional, ampliando seu repertdrio de respostas e,
portanto, sua empregabilidade.

Zarifian (2001) indica que em meados dos anos 1980 e inicio dos anos 1990
surge um conjunto de ferramentas de gestdo de pessoas, dentre as quais se destacam a
Gestdo Antecipada dos Empregos e das Competéncias (GAEC) e as entrevistas
individuais. O autor também aponta trés conceitos relativos a mudanca no mundo do
trabalho: evento, comunicacao e servigo.

Evento significaria tudo o que se chama de acaso, podendo ocorrer de
maneira imprevista, inesperada, vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de
producdo, superando, desta forma, a capacidade da méaquina de assegurar sua auto-
regulagem. Nesse sentido, trabalhar é estar em expectagdo atenta a esses eventos, é
pressenti-los e enfrenta-los quando ocorrem. O evento também pode ser abordado como
novos problemas colocados pelo ambiente, os quais mobilizam as atividades de
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inovacdo. O evento emerge como uma interpelacdo a empresa e continua sendo
parcialmente imprevisto, instigando a empresa a enfrenta-lo e a encontrar uma solucéo
adequada (ZARIFIAN, 2001).

O segundo conceito apontado por Zarifian (2001) é a comunicacdo,
indicando que a qualidade das interacGes é fundamental para melhorar o desempenho
das organizacOes. Assim, a percepcao de que a comunicagdo torna-se um componente
essencial do trabalho conduz a afirmacdo de que trabalhar é, em parte, comunicar-se.
Para o autor, comunicar-se passa a representar a constru¢cdo de um entendimento
reciproco, formando bases de compromisso que serdo a garantia do sucesso das a¢Ges
desenvolvidas em conjunto.

O ultimo conceito apresentado por Zarifian (2001) destaca o servigo como
agente da mudanca do trabalho. O autor sintetiza que trabalhar € gerar um servico, ou
seja, € promover uma modificagdo no estado ou nas condicdes de atividade de outro ser
humano ou instituicdo, que ele chama de destinatarios do servico: o cliente, no setor
privado; e o0 usuario, no setor publico. Portanto, a visao de que o ato de trabalhar produz
um servico para um destinatario tem a vantagem de tornar concretos 0s conceitos de
cliente e de usuério.

Apds abordar os trés conceitos propostos por Zarifian (2001), referentes ao
mundo do trabalho, Fleury e Fleury (2004) concluem que o trabalho ndo é mais o
conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento
direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional
cada vez mais mutavel e complexa.

Portanto, para escola francesa, a no¢do de competéncia ndo pode ficar
restrita as tarefas preestabelecidas do posto de trabalho, pois para se atingir a eficacia no
trabalho, as pessoas ndo devem se limitar a executar as instrucdes recebidas
(ZARIFIAN, 2001). Do trabalhador espera-se que ele operacionalize competéncias para
administrar uma situacdo profissional ao invés de exercer sua qualificacdo para realizar
um trabalho (LE BOTERF, 2003).

Conclui-se que o conceito de competéncia, segundo a escola francesa, ndo
se restringe as descricdes técnicas do cargo, mas sim a um amplo leque de
conhecimentos, habilidades e atitudes que contribuem para o0 crescimento da

organizacdo como um todo e para a evolucdo intelectual do individuo.
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A literatura brasileira recebeu influéncia das duas correntes teoricas sobre
competéncia. Inicialmente, Branddo e Guimardes (2001) sustentam que o conceito de
competéncia no contexto organizacional comegou a ser elaborado sob a perspectiva do
individuo. Sustentam também que a competéncia é uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa
ou em determinada situacao.

E importante consignar que existe uma interdependéncia entre as dimensdes
da competéncia (conhecimentos, habilidades e atitudes), tendo em vista que a adocao de
um comportamento (atitude), por vezes, exige técnicas apropriadas (conhecimento),
assim como a habilidade pressupde o conhecimento (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Fleury e Fleury (2001) definem competéncia individual como sendo um
saber agir responsavel e reconhecido, o qual implica em mobilizar, interagir, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizacgéo e
valor social ao individuo. Percebe-se, através da definicdo de competéncia individual
proposta pelos autores, a grande influéncia exercida pela escola francesa.

Ja Dutra (2004) afirma que o conceito de competéncia tem sido usado para
dar foco ao desenvolvimento humano nas organizagOes. Para o citado autor, este
desenvolvimento pode ser compreendido como o aumento da capacidade das pessoas
em agregar valor para as organizacgoes.

O citado autor, ao abordar as dimensGes da competéncia, afirma que o
conhecimento, corresponde a uma série de informagfes assimiladas e estruturadas pelo
individuo que lhe permite compreender melhor o mundo. Ja a habilidade decorre da
capacidade das pessoas de utilizar o conhecimento de forma produtiva, utilizando-os em
uma determinada acdo. Por fim, a atitude refere-se a aspectos sociais e afetivos
relacionados ao trabalho.

As trés dimensbes da competéncia individual foram muito debatidas pela
literatura (DURAND, 1998; PARRY, 1996; DUTRA, 2004; FLEURY; FLEURY, 2001;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Com base nesses ensinamentos, o conhecimento
corresponde a uma serie de informacdes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que
Ihe permite entender melhor o mundo, incluindo a capacidade de receber informacdes e
integra-las, dentro de um sistema preexistente, ao pensamento e a visdo estratégicos: o

saber “o que” ¢ o “por que”. Ja a habilidade refere-se a capacidade de agir de acordo
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com 0s objetivos ou processos predefinidos, envolvendo técnica e aptiddao. Por fim, a
atitude diz respeito aos aspectos afetivos e sociais relacionados ao trabalho.

Portanto, o conceito de competéncia estd diretamente relacionado com os
atributos intelectuais, comportamentais e sociais do ser humano, os quais variam de
pessoa para pessoa, determinando o desempenho das mesmas nas organizagdes. Desta
forma, para administrar este feixe de conhecimentos, habilidades e atitudes nas pessoas,
as organizagfes necessitam adotar um modelo de gestdo que incentive o0
desenvolvimento destas caracteristicas, como forma de privilegiar as competéncias
individuais de seus colaboradores.

Dutra (2004) agrega os conceitos de entrega e complexidade para definir
competéncia, ampliando, com isto, as possibilidades de assimilagdo do termo. O
conceito de complexidade pode ser traduzido como o grau de exigéncia na entrega
esperada de uma pessoa a medida que ela se desenvolve profissionalmente e torna-se
capaz de lidar com situacfes demandantes de maior grau de abstracéo e desafios.

A inclusdo da entrega ao conceito de competéncia, nos termos propostos por
Dutra (2004), pode ser de grande valia para a adaptacdo deste importante modelo as
carreiras publicas. Apesar de ndo haver uniformidade em suas estruturas, algumas
incluem a gratificacdo de desempenho como um dos elementos ligados a remuneragéo
mensal, a qual se configura na entrega dos servidores publicos aos seus 6rgdos e a
sociedade.

Desta forma pode-se concluir que existem dois tipos de entrega vinculados
as carreiras publicas: a) a entrega imediata, ou seja, aquilo que o servidor destinou ao
seu 6rgdo de origem, durante um determinado periodo de tempo; b) a entrega mediata,
ou seja, aquilo que, de forma reflexa, foi destinado a sociedade, através da atuacdo do
servidor pablico, durante um periodo de tempo determinado.

O quadro a seguir apresenta, de forma esquematizada, o conceito de
competéncia individual, o qual tem como propdsito demonstrar como o tema € tratado

de forma heterogénea.
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Quadro 3 - Conceitos de competéncias individuais

Conceito

Autores

Motivos, tragos, auto-conceitos, atitudes ou valores, conteudo de
conhecimento, ou habilidades cognitivas ou comportamentais — qualquer
caracteristica que pode ser mensurada ou contada de maneira confiavel e
gue possa ser apresentada para diferenciar significativamente entre uma
performance média e uma performance superior, ou entre desempenhos
efetivos ou inefetivos.

Spencer e Spencer
(1993)

Repertérios comportamentais identificados como relevantes para a
obtencdo de alto desempenho em um trabalho especifico, ao longo de
uma carreira profissional, ou no contexto da estratégia organizacional.

Sparrow e Bognanno
(1994)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e destrezas que, expressados em
saber, fazer e saber fazer, se aplica ao desempenho de uma funcdo
produtiva.

Resnik (1997)

E um fenémeno contextualizado que n&o pode ser copiado, cujo ndcleo é
composto por cinco elementos: o conhecimento explicito, a habilidade, a
experiéncia, os julgamentos de valor e a rede social.

Sveiby (1998)

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

Dutra et al. (2000)

Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem
valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo.

Fleury e
(2001)

Fleury

Combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes.

Carbone et al. (2005)

Competéncia ndo é apenas com um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas
também como o desempenho expresso pela pessoa em determinado
contexto, em termos de comportamentos adotados no trabalho e
realizacOes decorrentes.

Branddo e Borges-
Andrade (2007)

Competéncia € a capacidade de desempenhar em um contexto,
combinando conhecimento, valores, atitudes e habilidades na propria
préatica de trabalho.

Gonczi (2001)

Fonte: Santos (2012), com adaptacdes

Definidos o0s principais conceitos que cercam

as competéncias

organizacionais e individuais, a proxima secdo analisara o principio que as unificam: a

gestdo por competéncias.

2.9 A Gestédo por Competéncias

Apresentadas as defini¢des de competéncias organizacionais e competéncias
individuais, percebe-se a interdependéncia entre elas. De acordo com Branddo e
Guimarées (2001), a competéncia do individuo exerce influéncia e ¢é influenciada pela

competéncia da organizacdo como um todo.
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Ruas (2005) analisa a competéncia de forma dinamica, isto é, em forma de
acao, e expde trés dimensdes da competéncia, quais sejam, a organizacional, a grupal e
a individual. Dentre as competéncias individuais, o autor destaca as competéncias
gerenciais e avalia que as mesmas, além de constituirem uma instancia fundamental nos
processos de mudanca, também exercem uma importante funcdo na mobilizacdo das
outras dimens@es das competéncias organizacionais: essenciais (&mbito da organizagéo
como um todo), funcionais (area da empresa e grupos) e individuais.

Para Brand&o e Guimaraes (2001), a utilizacdo de um modelo de gestdo de
pessoas baseado em competéncias implica que a organizagdo planeje, selecione,
desenvolva e remunere recursos humanos tendo como foco as competéncias essenciais.

O foco do estudo, até o presente momento, girou em torno da nogdo de
competéncias organizacionais e individuais, verificando-se a grande heterogeneidade de
definicdes e a relagdo intrinseca entre os dois conceitos, 0s quais sdo de extrema
importancia para implantacdo do modelo de gestdo por competéncias nas organizagdes.

Guimaré@es e Medeiros (2003) destacam trés correntes que tratam da
abordagem da competéncia: a da administracdo estratégica, a da gestdo de pessoas e a
da sociologia da educacdo e do trabalho. A abordagem da administracdo estratégica
trata da aplicacdo do conceito de competéncia no nivel macro, da gestdo da organizagédo
como um todo. Visa, portanto, o nivel da anélise organizacional.

A segunda abordagem, a de gestdo de pessoas, tem como foco o nivel da
andlise da posi¢do e do individuo e preconiza o uso do conceito de competéncia para
integrar as atividades de gestdo de pessoas, por meio do Seu uso nos processos de
selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneracdo. O conceito de competéncia é baseado
num tripé englobando conhecimentos, habilidades e atitudes, inserindo ndo sé questbes
técnicas, mas, também, aspectos sociais e aspectos relacionados ao trabalho.

Por fim, abordagem da sociologia da educacdo e do trabalho articula o
conceito de competéncia sob a oOtica da sociedade como um todo, ndo sendo objeto de
estudo neste trabalho.

Portanto, a gestdo por competéncias se refere um conjunto de agdes
organizacionais integradas, visando gerir e desenvolver competéncias, o que significa
elaborar e aplicar regras de gestdo, além de fomentar a aprendizagem, com o objetivo de
reduzir a discrepancia entre as competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos

organizacionais e aquelas que ja existem na organizacio (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Ja Ruas (2005) define gestdo por competéncias como sendo uma abordagem
abrangente que pretende atuar sobre as capacidades coletivas e individuais de toda a
organizagao a fim de poder atender as necessidades de desenvolvimento e melhoria de
seu desempenho com base em suas diretrizes estratégicas das organizagoes.

Para Fleury e Fleury (2004), a gestdo baseada em competéncia surge em um
contexto organizacional de muitas mudancas e transformac6es caracterizadas pela: a)
busca por resultados Otimos; b) sisteméatica minimizacdo de custos operacionais e
pessoais; ¢) permanentes transformacdes sociais e produtivas; d) l6gica que privilegia a
mensuracao e reduz significativamente a importancia da subjetividade como critério de
valor; e) forte pressdo ambiental sobre as organizacbes impondo profundas
reformulagbes; f) incorporacdo de novas tecnologias organizacionais; g) adocdo de
praticas gerenciais como a terceirizacdo e o downsizing gerencial; h) continua busca por
melhoria na qualidade e na produtividade; i) énfase na figura do cliente; j) valorizacao
do individuo, que passa a ser vista como premissa imprescindivel; 1) incorporagdo da
gestdo de competéncias como pratica corrente do gerenciamento; m) cotidiano e
estratégico das pessoas no interior da organizacdo; n) gestdo de competéncias que vem
acompanhada de forte reflexdo sobre seu papel na interligacdo entre producdo e
educacdo.

Dessa forma, quando os processos de aplicagdo da nogdo de competéncia
sdo implantados nas organizagdes, 0s mesmos passam a ser denominados gestdo por
competéncias, pois, ao aplicar o conceito de competéncia na gestdo das organizacoes, o
mesmo passa a assumir um papel de destaque em seu nucleo estratégico.

No Brasil, predomina 0 modelo de gestdo por competéncias orientada para a
gestdo de pessoas, tendo em vista que muitos modelos apresentados ndo fazem uma
conexdo clara entre as competéncias individuais e as orientacBes estratégicas das
organizagoes.

Nesta linha de pensamento, Zarifian (2001) assevera que a ldégica da
competéncia leva a revisitar o conjunto das praticas de gestdo de pessoas, passando a
ocupar o papel principal desempenhado até entdo pelo posto de trabalho, por exemplo,
quanto ao recrutamento, a politica de formacdo, a identificacdo de potenciais, as
entrevistas de avaliacdo, a mobilidade, a constru¢cdo dos projetos individuais, a

conducéo das mudancas da organizacéo do trabalho.
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Ainda segundo Zarifian (2001), a gestdo de pessoas deve estruturar-se entre
dois grandes polos: o dos principios gerais de organizagdo e de descoberta dos grandes
campos de competéncia, vinculado a estratégia da empresa, aos desempenhos
produtivos, as delegacGes de responsabilidade, as categorias de situagGes; e o das
pessoas e das competéncias-acdo, vinculado ao sentido dado ao envolvimento individual
e coletivo, as motivacOes, as tomadas efetivas de iniciativa e de responsabilidade, aos
projetos que os formalizam e os orientam, as organizagdes concretas, aos percursos de
mobilidade e as acBes que os acompanham. O papel da gestdo de pessoas seria
assegurar a convergéncia e coeréncia entre os dois pdlos

Por outro lado, autores como Prahalad e Hamel (1990) e Hill e Jones (1998),
que adotam um comportamento prescritivo e pragmatico, consideram a gestdo das
competéncias essenciais como solucdo dos problemas organizacionais. Assim, de
acordo com essa abordagem, as organizagOes devem desenhar-se ao redor de suas
competéncias essenciais.

Apesar do modelo de gestdo por competéncias ser bastante difundido nas
organizagOes privadas e estar em desenvolvimento nas pablicas, a producédo cientifica
brasileira ndo conseguiu organizar, sistematizar e analisar adequadamente a gestdo por
competéncias (DIAS et al., 2008). E verdade que sdo muitas as dificuldades que cercam
essa tarefa, a comecar pela propria no¢do multidimensional de competéncias, e
continuando na diversidade metodoldgica na implementacdo dessas nogdes nas
organizagoes.

Muitas organizacGes tém adotado a gestdo por competéncias como modelo
de gestdo, visando orientar seus esfor¢os para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as
competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos.

Brand&o e Guimaraes (2001), ao analisarem os pressupostos e as aplicacfes
da gestdo por competéncias, apresentaram um diagrama para ilustrar as principais
etapas ou fases desse modelo. E importante frisar que todo modelo, por esséncia, é
simplificador, de modo que o diagrama exposto a seguir ndo tem a pretenséo de esgotar
as atividades e interacOes afetas a gestdo por competéncias, mas sim expor, de forma

resumida, a I6gica de funcionamento desse modelo.
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Figura 4 - Modelo de gestdo por competéncias
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Fonte: Brand&o e Guimarées (2001, p. 14)

Através desse modelo, Branddo e Guimardes (2001) integram o0s
subsistemas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional, criando um verdadeiro
modelo de gestdo por competéncias, o qual pode contribuir para a elaboracdo e gestdo
de acBes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira, formalizacdo de
aliancas estratégicas, dentre outras, tendo em vista que estes instrumentos sdo
direcionados para a captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para
alcancar os objetivos organizacionais.

Branddo e Guimaraes (2001) afirmam que a integracdo dos subsistemas de
gestdo de pessoas, tendo como norte 0s conceitos de competéncias, deve ser
configurada como uma prética de gestdo verdadeiramente inovadora, ndo podendo ter
como foco, exclusivamente, a objetivacao e individualizacdo do trabalho, sob o risco de
aprofundar o controle psicossocial da organizacdo sobre seus colaboradores.

Para Santos (2012), o modelo de gestdo por competéncias apresentado por
Branddo e Guimardes (2001) e continuo e retroalimentado, iniciando com uma
sequéncia de defini¢des que culmina com a formulacdo da estratégia organizacional, por

um lado, e com o diagnostico das competéncias essenciais a organizagdo por outro.

55



Entretanto, tanto 0 modelo de competéncias, quanto a metodologia adotada
na sua construcgéo, implantagcdo e comunicacgdo, precisam variar de acordo com a cultura
organizacional, ndo servindo para realidades diversas.

No mapeamento de competéncias sdo obtidos os referenciais de
competéncias individuais que compordo o modelo de competéncias. Na implementacéo
da gestdo por competéncias, a etapa de mapeamento de competéncias é de fundamental
importancia, pois dela sdo decorrentes as demais acOes inseridas na gestdo por
competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005). Para Carbone et al. (2005), 0 mapeamento
de competéncias se refere a identificacdo de competéncias nos niveis organizacional e
individual, apds formulada a estratégia da organizacao.

Guimardes e Medeiros (2003) defendem que, analisada sob as perspectivas
da gestdo da estratégia organizacional e de recursos humanos, a abordagem da
competéncia parece ser uma ferramenta importante para a construcdo e manutencédo da
flexibilidade organizacional.

Ela deve focalizar tanto recursos quanto habilidades e atitudes, no nivel
individual, e recursos e capacidades, no nivel organizacional. Ainda Guimardes e
Medeiros (2003) concluem que o uso da abordagem da competéncia no mundo do
trabalho tem como finalidade possibilitar as empresas formas flexiveis de gestdo. O
gestor, tanto de organizacdes privadas quanto de publicas, deve ter a capacidade para
administrar as competéncias organizacionais e humanas, as equipes, as redes sociais, a
aprendizagem, a mudanca e a inovacdo, de modo a proporcionar a organizacdo as
condicdes para que alcance niveis de efetividade que permitam sua sobrevivéncia nos
atuais ambientes dinamicos e complexos. Os autores defendem a interpretacdo da
abordagem da gestdo de competéncias como uma tecnologia de gestdo potencialmente
neutra, servindo aos interesses de quem a controla, e vinculada a maior flexibilidade das
organizagoes.

Fleury e Fleury (2004) expbem a necessidade da construcdo de um modelo
relacionando competéncias e estratégia organizacional. As empresas apresentam
dificuldade para o alinhamento de competéncias e estratégias. De maneira geral, as
empresas admitem que seria necessario desenvolver competéncias ou reorganiza-las
antes de se passar a mudancas nas orientacGes estratégicas; mas, em um ambiente de

mudangas rapidas, o que prevalece é a abordagem classica de definir estratégias e
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proceder ao desdobramento até as competéncias organizacionais necessarias e, em
seguida, para as competéncias individuais.

Observa-se, portanto, a conveniéncia de que o modelo de gestdo baseada em
competéncias seja amplo e flexivel, para adaptar-se a um ambiente dindmico, em
constante mutacao, e aplicavel tanto ao setor privado quanto ao setor publico. Precisa
considerar os niveis organizacional e individual, visto que, em qualquer organizacgéo, as
competéncias essenciais orientam o comportamento de seus membros, mas, por outro
lado, as competéncias individuais (conhecimentos, habilidades e atitudes) podem
determinar as competéncias essenciais da organizagao.

Deve-se considerar, ainda, que conhecimentos, habilidades e atitudes sdo
interdependentes entre si, dependentes das competéncias essenciais da organizacdo e
dindmicos, significando que tanto as competéncias organizacionais quanto individuais
podem mudar em periodos de tempo relativamente curtos.

Cardoso-Filho (2003) destaca que ndo existe uma Unica ferramenta ou
modelo de gestdo de competéncias que auxilie as organizagbes ou seus gestores a
definir quais competéncias devem ser focadas em seu ambiente interno para contribuir
com seu sucesso no mercado em constante concorréncia, e, que existem variadas
abordagens da gestdo de competéncias, compreendendo a visdo de gestores,
funcionérios e clientes.

Para encerrar o capitulo, torna-se salutar citar novamente Fleury e Fleury
(2001) que afirmam que o modelo de gestdo de competéncias estd em construcéo,
colocando desafios tedricos aos pesquisadores e, aos profissionais, o desafio de

equacionar a ambigiidade existente entre o discurso e pratica.
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3 METODO

O terceiro capitulo tem por finalidade apresentar o método utilizado na
presente pesquisa, iniciando pelas principais caracteristicas conceituais, historicas e
estruturais da organizacdo estudada. Em seguida, abordar-se-4 o caminho metodologico
percorrido na coleta e analise dos dados, tendo com norte os objetivos gerais e

especificos da pesquisa.

3.1 Caracterizacdo da Organizacao Estudada

Esta secdo tem por objetivo apresentar o contexto organizacional no qual
estd inserida a Justica Eleitoral brasileira. Atraveés de uma breve analise historica do
processo politico-administrativo do Estado brasileiro buscar-se-4 descrever o
surgimento da instituicdo pesquisada, buscando demonstrar sua importancia para
consolidacdo do Estado Democratico de Direito.

Apés, a énfase da andlise se concentrara na estrutura organica desta Justica
especializada, seu orgdo de cupula e demais tribunais regionais que a integram,

buscando descrever suas principais caracteristicas e atribui¢fes juridico-administrativas.

3.1.1 A Justica Eleitoral

Ferreira (2001) afirma que a organizacao politico-administrativa das cidades
e vilas do Brasil, nos trés primeiros séculos pds-descobrimento, era substancialmente
diferente da atual. Desde o descobrimento, até 1824, data da primeira Constituicao
brasileira, as cAmaras municipais representavam um papel importante na vida do pais,
chegando a influir na alta politica do Estado (FERREIRA, 2001).

Naquela época, as Ordenacdes do Reino eram o estatuto juridico ao qual
estavam submetidas as camaras municipais brasileiras, que funcionavam em condicdes
de igualdade juridica frente as portuguesas (FERREIRA, 2001).

A primeira lei eleitoral brasileira foi publicada em 19 de junho de 1822, a
qual foi elaborada especialmente para presidir as eleicdes no pais. Em seguida, com a
proclamacéo da independéncia em 1822 e a outorga da Constituicdo Politica do Império

do Brasil, em 25 de margo de 1824, o Poder Judicial foi reconhecido como um dos
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poderes politicos do Império, juntamente com o Legislativo, 0 Moderador e o Executivo
(art. 10 da CF 1824).

O sistema eleitoral posto previu o sufragio restrito, excluindo grande parcela
da populacdo do processo eleitoral. Neste periodo também havia restri¢cdes quanto a
capacidade eleitoral passiva, ou seja, a capacidade de ser votado, sendo criadas diversas
condicdes de elegibilidade, dentre as quais se destacava o critério de renda liquida
anual.

No tocante ao cargo de Presidente das provincias, atualmente Governador
dos estados federados, 0 mesmo era um cargo de livre nomeagéo e exoneragao, sendo
atribuicdo exclusiva do imperador, o qual poderia remover o indicado do posto, sempre
gue entendesse conveniente ao bom servigo do Estado (art. 165 da CF 1824).

A segunda carta constitucional do pais, a Constituicdo da Republica dos
Estados Unidos do Brasil, promulgada em 24 de fevereiro de 1891, apesar das
mudancas significativas no tocante ao sufragio e a capacidade eleitoral passiva, ndo fez
referéncia a criacdo de um 6rgéo jurisdicional ligado ao processo eleitoral.

A criacdo da Justica Eleitoral ocorreu em 24 de fevereiro de 1932 com a
publicacdo do Decreto n° 21.076, o qual instituiu o Cddigo Eleitoral da Republica dos
Estados Unidos do Brasil.

Esse diploma legal, além de instituir o voto universal, secreto e obrigatoério,
destinou ao recém criado Orgdo jurisdicional a competéncia para o alistamento,
organizacdo das mesas, apuracdo dos votos, reconhecimento e proclamacéo dos eleitos,
inserindo as mulheres e os religiosos, mas excluindo os analfabetos, mendigos e pracas
de pré do processo eleitoral. Além disso, o cddigo regulou as elei¢Ges federais,
estaduais e municipais, instituindo a representacdo proporcional, além de criar o
Tribunal Superior da Justica Eleitoral, atualmente TSE, o qual foi instalado em 20 de
maio do mesmo ano.

Com a promulgacdo da Constituicdo de 1934, a Justica Eleitoral foi erigida
ao patamar constitucional, sendo incluida entre os 6rgaos do Poder Judiciario brasileiro,
conforme previsdo do art. 63, recebendo a competéncia privativa para o processo das
eleicOes federais, estaduais e municipais, a qual se iniciava a partir do alistamento dos
eleitores, finalizando com a proclamacao dos eleitos.

Contudo, ja em 1937, com a outorga da nova Constituicdo, a Justica

Eleitoral foi extinta tacitamente, tendo em vista que o art. 90 da citada carta, ndo a

59



incluiu no rol dos 6rgéos integrantes no Poder Judiciario brasileiro. Além disto, o texto
constitucional proibiu a realizacdo de elei¢cBes, proibicdo que durou até 1945
(CERQUEIRA; CERQUEIRA, 2012).

A nova ordem constitucional iniciada com a promulgagdo da Constituicdo
Federal de 1946 voltou a incluir, expressamente, a Justica Eleitoral como integrante do
Poder Judiciario, conferindo a ela a mesma organizacao da Constituicao de 1934. Em 28
de maio de 1945, o TSE foi recriado, agora com a denominagé&o atual.

Com o golpe militar e a implantagéo da nova Constituicdo em 24 de janeiro
de 1967, a Justica Eleitoral continuou mantendo status constitucional (arts. 123 ao 132).
Os institutos da suspensdo e da perda dos direitos politicos foram preservados, o
sufragio era considerado universal e 0 voto direto e secreto, salvo exce¢des previstas no
texto constitucional (RAMAYANA, 2006).

Ja a Constituicdo de 1969, instituida através da Emenda Constitucional n°® 1
de 17 de outubro de 1969, manteve na estrutura do Poder Judiciario os tribunais e juizes
eleitorais. Contudo, ndo fez mencéo as juntas eleitorais.

Por fim, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, promulgada em 5
de outubro de 1988, em seu art. 118, dispds sobre a organizacdo da Justica Eleitoral,
sendo a mesma composta pelo Tribunal Superior Eleitoral (TSE), Tribunais Regionais

Eleitorais (TRES), juizes eleitorais e juntas eleitorais.

Quadro 4 — Estrutura da Justica Eleitoral sob a perspectiva constitucional

Constituicdo  Disposicao Legal Orgaos

1824 N&o havia previsao

1891 N&o havia previsao

1934 art. 63, “d” e art. 82 Tribunal Superior da Justica Eleitoral, TREs,
Juizes singulares e Juntas especiais

1937 Né&o havia previséo

1946 art. 94, IV e art. 109 TSE, TREs, Juntas Eleitorais e Juizes
Eleitorais

1967 art. 107, IV e art. 123 TSE, TREs, Juizes Eleitorais e Juntas
Eleitorais

1969 art. 112, IV e art. 130 TSE, TREs, Juizes Eleitorais e Juntas
Eleitorais

1988 art. 92, Veart. 118 TSE, TREs, Juizes Eleitorais e Juntas
Eleitorais

Fonte: elaborado pelo autor
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O Codigo Eleitoral vigente no pais foi promulgado em 15 de julho de 1965,
atravessando quatro regimes constitucionais distintos (1946, 1967, 1969 e 1988),
regulando, atualmente, o funcionamento da Justica Eleitoral, nos pontos em que nao
houver divergéncia com a Constituigdo Federal de 1988.

Portanto, hodiernamente, no apice da estrutura piramidal da Justica Eleitoral
encontra-se 0 TSE, com sede na capital federal e jurisdicdo em todo o territdrio
nacional. Abaixo do érgdo de cupula encontram-se os TREs, distribuidos nas capitais
dos estados e no Distrito Federal. Na base da pirdmide encontram-se os juizes eleitorais

e as juntas eleitorais, as quais atuam em suas respectivas zonas.

Figura 5 - Estrutura esquematizada da Justica Eleitoral

Tribunal Superior Eleitoral
Brasilia

l

Tribunais Regionais Eleitorais
—— Capitais dos Estados e DF

A 4 \ 4

Juizes Eleitorais Juntas Eleitorais
Zonas Eleitorais Zonas Eleitorais

Fonte: elaborado pelo autor

Tanto no TSE, quanto nos TREs, ndo ha a formagdo de um quadro
permanente de magistrados, fato que repercute tanto nas atribuigcdes jurisdicionais,
quanto nas administrativas destes 6rgdos. Se de um lado o rodizio de juizes evita
vinculos dos magistrados com as liderancas politico-partidarias, aumentando a
independéncia, a alternancia pode repercutir negativamente nas fun¢es administrativas
da Justica Eleitoral.

E importante destacar também que a Justica Eleitoral, além da jurisdicional,
tem a fungdo de “agéncia produtora de eleigdes”, gerenciando e administrando as
elei¢Bes brasileiras (CERQUEIRA; CERQUEIRA, 2012). Assim, a cada mudanca de
presidente nestes Orgdos, altera-se toda a estrutura administrativa dos mesmaos,

ocorrendo a nomeacao e designacdo de novos servidores para 0S cargos em comissao e
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para as funcgdes de confianca, respectivamente, além de outras medidas ligadas a gestao
interna.

A Justica Eleitoral tem como caracteristica fundamental garantir o direito
dos cidadaos de votar e de ser votado, assegurando o pleno exercicio da cidadania em
suas diversas manifestacbes (RAMAYANA, 2006). Para Cerqueira e Cerqueira (2012),
a Justica Eleitoral é o instrumento de garantia da seriedade do processo eleitoral,
atuando tanto no comando das elei¢Bes, evitando abusos e fraudes, quanto na
preservacao de direitos e garantias, através da fixacdo e fiel observancia de diretrizes
claras, fundamentadas na lei.

Segundo Ramayana (2006), os eleitores, candidatos e os partidos politicos
fazem parte da “engrenagem dinamica da cidadania”, tendo o Ministério Publico
Eleitoral a tarefa de fiscalizar o processo eleitoral como um todo.

Cumpre, portanto, a Justica Eleitoral a missdo de resguardar a democracia e
o Estado Democréatico de Direito, nos moldes estabelecidos pela Constituicdo Federal
de 1988, efetivando, assim, os principios fundamentais da soberania popular, da
cidadania e do pluralismo politico, elevados a principios constitucionais pelo legislador

constituinte originario.

3.1.2 A estrutura organica do TSE e dos TREs

O Cddigo Eleitoral de 1965 dispde em seu art. 23 sobre diversas
competéncias privativas do TSE, dentre as quais estdo: a) a elaboracdo de seu regimento
interno (art. 23, 1); b) a organizacdo de sua secretaria e corregedoria, propondo ao
Congresso Nacional a criacdo ou extin¢do dos cargos administrativos e a fixacdo dos
respectivos vencimentos, provendo-os na forma da lei (art. 23, 11).

Da mesma forma, em seu art. 30, o citado codigo dispde sobre as
competéncias privativas dos TREs dentre as quais estdo a: a) elaboracdo de seu
regimento interno (art. 30, I); b) a organizacdo de sua secretaria e corregedoria regional,
provendo-lhes os cargos na forma da lei, e propor ao Congresso Nacional, por
intermédio do Tribunal Superior a criacdo ou supressdo de cargos e a fixacdo dos
respectivos vencimentos (art. 30, I1).

Percebe-se, portanto, que o Cddigo Eleitoral de 1965 consagrou a

autonomia administrativa dos tribunais integrantes da Justica Eleitoral brasileira,
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assegurando-lhes competéncia para elaborar seus regimentos internos, propor a criagdo
e a extingdo de cargos, sejam eles efetivos ou em comissdo, além da organizacdo de

suas secretarias.

3.2 Perspectiva paradigmatica

Morgan (1983) afirma que qualquer andlise adequada das regras do
paradigma na teoria social deve descobrir os pressupostos centrais que caracterizam e
definem determinada visdo de mundo, tornando possivel compreender o que é comum
na perspectiva dos tedricos que trabalham com uma visao diversa.

Burrell e Morgan (1979) fazem uma apresentacdo dos diferentes paradigmas
que sdo utilizados na analise organizacional e que tém gerado formas diversas de
pesquisar, entender e gerar conhecimento tedrico na area.

Esses paradigmas decorrem de quatro amplas visdes de mundo, sendo que
em cada um deles hd um conjunto de pressupostos tedricos sobre a natureza da ciéncia
(objetiva-subjetiva) e a natureza da sociedade (regulacdo-mudanca radical),
direcionando o conhecimento para a objetividade ou subjetividade, ordem ou conflito
(MORGAN, 1983).

De forma sucinta, o paradigma funcionalista pressupfe que a sociedade tem
uma existéncia real, concreta e um carater sistematico, que se orienta para produzir um
sistema ordenado e regulado, procurando explicar o que acontece no mundo social na
busca de regularidade e relagdes causais entre elementos constituintes (BURREL,;
MORGAN, 1979).

Ja o paradigma interpretativista parte do principio que o mundo tem status
ontoldgico precéario e a realidade social ndo existe em termos concretos, sendo um
produto de experiéncias subjetivas e intersubjetivas, entendendo a sociedade do ponto
de vista do participante da acdo, ao invés do observador (BURREL; MORGAN, 1979).

Por sua vez, o paradigma humanista radical se estrutura na combinacdo da
Vvisdo subjetiva das ciéncias sociais com a teoria da mudanca radical da sociedade, tendo
como referéncia uma visdo da sociedade que enfatiza a importancia de destruir ou
transcender as limitagGes dos arranjos sociais existentes (BURREL; MORGAN, 1979).

O quarto e ultimo paradigma apresentado por Burrel e Morgan (1979) € o

estruturalista radical, que combina a filosofia objetivista das ciéncias sociais com a
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teoria da mudanca radical da sociedade, tendo como fundamento a teoria marxista,
sendo vinculado a concepcdo materialista do mundo social definida por estruturas
ontologicamente concretas e reais.

Através dos paradigmas apresentados, esta pesquisa se filia ao paradigma
funcionalista por entender que as pessoas sdo um ator ativo no processo que busca
regular, de modo ordenado e sistematico, as sociedades e as organizacfes, procurando
explicar os acontecimentos do mundo social através das relagdes causais entre seus

elementos constituintes.

3.3 A pesquisa qualitativa

A presente pesquisa, apesar de apresentar alguns dados de natureza
quantitativa, se caracteriza como sendo uma pesquisa predominantemente qualitativa, a
qual é, por exceléncia, multimétodo (YIN, 2010; FLICK, 2004). A sua relevancia para a
andlise das relagBes sociais deve-se a pluralizacdo das esferas de vida, a qual exige uma
nova sensibilidade para o estudo empirico das questdes (FLICK, 2004).

Flick (2004) afirma que é cada vez mais dificil encontrar uma definicéo
comum de pesquisa qualitativa que seja aceita pela maioria das abordagens e dos
pesquisadores de campo. Para o autor, a pesquisa qualitativa é muito mais do que a
“pesquisa nfo quantitativa”, tendo em vista o desenvolvimento de varias identidades
ligadas a este tipo de investigacao.

Ja Strauss e Corbin (2008) suscitam que o termo pesquisa qualitativa é
aquele tipo de investigacdo que produz resultados que ndo podem ser alcancados através
de procedimentos estatisticos ou por outros meios de quantificacdo. Afirmam que esse
tipo de pesquisa se refere a vida das pessoas, experiéncias, comportamentos, emogdes e
sentimentos. Além disso, a mesma pode estudar o funcionamento organizacional, o0s
movimentos sociais, os fendmenos culturais e a interacdo entre nacdes (STRAUSS;
CORBIN, 2008).

Godoi e Balsini (2006) asseveram que a comparacdo hierdrquica entre
pesquisa qualitativa e quantitativa € insipiente, pois se trata de uma discussdo de carater
simplista. Além disso, segundo as autoras, a escolha entre os métodos ndo se trata de
uma mera decisdo voluntariosa do pesquisador, pois deriva das posturas adotadas

anteriormente nos niveis ontoldgico e epistemolégico. Assim, o interesse pela pesquisa
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qualitativa é determinado pela concepc¢éo epistemologica acerca da relagédo entre sujeito
e objeto (GODOI; BALSINI, 2006).

Shah e Corley (2006) apontam a importancia e a validade da pesquisa
qualitativa, demonstrando que acreditam no seu crescimento e aceitagdo. Os autores
incentivam a complementaridade dos métodos qualitativos e quantitativos, ressaltando
que os estudos organizacionais tém muito a ganhar, ao utilizarem concomitantemente os
dois métodos. Ainda referem que pontos negativos estdo sendo superados em relacdo a
pesquisa qualitativa, além de que a metodologia estd cada vez se mostrando mais
consistente, 0 que muito se deve ao rigor cientifico que tem demonstrado.

E importante destacar que a pesquisa qualitativa aparece nos estudos
organizacionais a partir de 1960, dentro de um amplo movimento das ciéncias sociais
que se contrapds a predominancia dos enfoques positivistas. Apesar da crescente
difusdo da pesquisa qualitativa no campo organizacional, ainda existem controvérsias
sobre a natureza, os critérios de adequacdo metodoldgica e os pardmetros de avaliacdo
desse tipo de investigacdo, gerando discussdes sobre o rigor cientifico desse tipo de
pesquisa (GODOI; BALSINI, 2006).

Merriam (2002) afirma que pesquisa qualitativa é um conceito “guarda-
chuva”, tendo em vista que a mesma abrange varias formas de pesquisa, ajudando a
compreender e explicar o fendmeno social com o menor afastamento possivel do
ambiente natural.

As idéias centrais que orientam a pesquisa qualitativa sdo diversas daquelas
utilizadas na pesquisa quantitativa. Para Flick (2004), sdo quatro 0s aspectos essenciais
da pesquisa qualitativa: a) escolha oportuna de métodos e teorias; b) o reconhecimento e
a analise de diferentes perspectivas; c) as reflex6es dos pesquisadores a respeito de sua
pesquisa como parte do processo de producdo de conhecimento; d) a variedade de
abordagens e métodos

Segundo Gibbs (2009) uma das funcbes da andlise qualitativa é encontrar
padrdes e reproduzir explicacOes, através de duas logicas contrastantes, que podem ser
utilizadas por esse tipo de pesquisa: a indugéo e a deducéo.

A inducdo busca produzir e justificar uma explicacdo geral através de um
numero consideravel de circunstancias, seguindo rigidos procedimentos metodoldgicos

(GIBBS, 2009). Ja a logica interpretativa denominada deducdo ocorre quando a
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compreensdo de um determinado fenbmeno € realizada a partir de uma ou mais
premissas gerais, chegando-se a uma ou mais concluses particulares (GIBBS, 2009).

Empregando a estratégia indutiva na descoberta de temas, categorias e
conceitos derivados de dados empiricos, a pesquisa qualitativa apresenta as seguintes
caracteristicas: a) o ambiente natural como sua fonte direta de dados; b) a preocupacéo
com a compreensdo do fenbmeno a partir da perspectiva dos participantes, e ndo dos
pesquisadores; ¢) o pesquisador € um instrumento priméario para a coleta e anélise de
dados; d) o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que
esta sendo investigada; e) foco nos processos, significados e compreensdes; f) o produto
do estudo qualitativo é ricamente descritivo (MERRIAN, 2002).

Portanto, a pesquisa qualitativa é o tipo de investigacao cientifica que ndo se
limita a analisar as relacdes estatisticas entre as variaveis. A sua finalidade precipua é
compreender os fendmenos sociais de forma ampla, através da visdo de diferentes
atores, apresentando, como produto final, uma descricdo rica e pormenorizada dos

dados encontrados.

3.4 Os métodos na pesquisa qualitativa

Vergara (2005) afirma que o método tem o poder de aproximar o
investigador do fendémeno a ser estudado. J& Morgan (1983) assevera que as
metodologias sdo esquemas de resolucdo de problemas que encurtam a distancia entre o
fendmeno e sua imagem. Por fim, Thompson (1995) defende que os métodos podem
ajudar o pesquisador a ver a forma simbdlica através de uma maneira nova.

Assim, considerando a existéncia de diversos métodos de pesquisa que
podem ser aplicados aos estudos qualitativos, este trabalho destacara o estudo de caso e
a analise de contetdo, tendo em vista que 0os mesmos serdo utilizados para compreender

0s objetivos formulados no presente estudo.

3.4.1 O estudo de caso

O estudo de caso é apenas uma das varias maneiras de realizar pesquisa nas
ciéncias sdcias. Assim como 0s outros métodos, apresenta vantagens e desvantagens,
cabendo ao pesquisador ponderar sobre sua utilizag&o.
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A analise terd como referéncia a obra de Robert K. Yin, a qual se insere,
atualmente, como referéncia em estudo de caso, sendo o objetivo da presente segéo
apresentar as principais caracteristicas do método, incluindo as contribui¢Bes de outros
autores (GODOQY, 2006; MERRIAN, 1988; EISENHARDT, 1989; STRAUSS;
CORBIN, 2008).

Segundo Yin (2010), o estudo de caso ¢ o método de pesquisa indicado
quando: a) as questdes de pesquisa “como” ou “por que” sdo propostas; b) o
investigador tem pouco controle sobre 0s eventos; ¢) o enfoque esta sobre um fenémeno
contemporaneo inserido no contexto da vida real.

Portanto, essas trés situacdes orientam o pesquisador a optar pelo estudo de
caso, em detrimento de outros métodos de pesquisa aplicados as ciéncias sociais.
Apesar disso, todos 0os métodos se sobrepdem de varias maneiras, sem apresentarem
limites rigidos (YIN, 2010).

Nos estudos de caso, tendo em vista a riqueza do fendmeno e a extensao do
contexto da vida real, existirdo muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, fato que demandara o uso de multiplas fontes de evidéncia, fazendo com que 0s
dados convirjam de modo triangular (YIN, 2010).

O uso do estudo de caso com a finalidade de pesquisa permanece um dos
empreendimentos mais desafiadores das ciéncias sociais (YIN, 2010). O método pode
contribuir para as pesquisas que envolvem fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais e politicos, sendo um método de pesquisa comum na
psicologia, sociologia, antropologia, ciéncia politica, administracdo, dentre outros.

Para Yin (2010), o método do estudo de caso permite que os investigadores
retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como
os ciclos da vida, o comportamento dos grupos, 0S pProcessos organizacionais e
administrativos, as relagdes internacionais, etc.

A versatilidade do estudo de caso é um dos fatores que tem contribuido para
sua ampla utilizacdo nos estudos organizacionais no Brasil (GODQOY, 2006). Contudo,
0s pesquisadores ndo tém utilizado o estudo de caso da forma metodologicamente
correta, fato que tem gerado criticas quanto ao rigor cientifico desse metodo de
pesquisa, além de refletir negativamente na qualidade dos trabalhos académicos
(GODOQY, 2006).
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E importante destacar que grande parte dos estudos classificados como
estudo de caso ou multicaso constitui o que se denomina como “estudo qualitativo
basico ou genérico”, que se caracteriza como uma pesquisa que contém algumas
caracteristicas da metodologia qualitativa, mas ndo possui todos os requisitos para ser
tratada como um estudo de caso intensivo por meio do qual se visa aprofundar uma
unidade de analise claramente especificada (GODOQY, 2006).

Para Stake (1994) quando se fala em estudo de caso, ndo ha referéncia a
uma escolha metodoldgica, mas, fundamentalmente, a escolha de um determinado
objeto a ser estudado, que pode ser uma pessoa, um programa, uma instituicdo, uma
empresa ou um determinado grupo de pessoas que compartilham o mesmo ambiente e a
mesma experiéncia.

Yin (2010) afirma que é errbnea a concepc¢do de que os métodos de pesquisa
devem ser dispostos hierarquicamente. Segundo o autor, a visdo mais apropriada é
aquela que concebe cada método de pesquisa sendo usado para as trés finalidades da
pesquisa cientifica: exploratéria, descritiva e explanatoria. Dessa forma, mesmo que
cada método apresente caracteristicas distintas, existem grandes sobreposicdes entre
eles, devendo o pesquisador evitar desajustes grosseiros.

Com esta distincdo, o autor rebate as criticas de que o estudo de caso
somente deveria ser utilizado na fase exploratoria da pesquisa cientifica, podendo,
portanto, ser utilizado em todo o processo de investigagao.

Para Yin (2010), a questdo de pesquisa é fundamental para a opcdo do
estudo de caso como o método a ser utilizado. A sua definicdo é, provavelmente, o
passo mais importante a ser dado na caminhada da pesquisa cientifica (YIN, 2010). As
questdes do tipo “como” e “por que” sdo mais explanatorias, indicando o uso do estudo
de caso, tendo em vista que as mesmas lidam com vinculos operacionais que necessitam
ser tragados ao longo do tempo, mais do que as meras frequéncias ou incidéncias (YIN,
2010).

Além disso, o estudo de caso é o método preferido no exame dos eventos
contemporaneos, mas quando 0s comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados. Para atingir a finalidade da pesquisa, 0 estudo de caso adiciona a suas
fontes de evidéncia a observacdo direta dos eventos estudados e as entrevistas com

pessoas as envolvidas (YIN, 2010).
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Por fim, o uso do método em questdo revela-se mais indicado quando o
escopo do estudo recair sobre eventos contemporaneos, em oposi¢do aos historicos
(YIN, 2010).

Yin (2010) aponta quatro criticas recorrentes para 0 uso do estudo de caso
como método de pesquisa: a) a possivel falta de rigor da pesquisa envolvendo o estudo
de caso; b) o fato do método fornecer pouca base para a generalizacdo cientifica; c) a
longa duracéo e a produgédo de documentos volumosos; d) a impossibilidade dos estudos
de caso em abordar, diretamente, as relagdes causais entre os fendmenos.

No primeiro caso, este preconceito advém da negligéncia com que muitos
pesquisadores do estudo de caso conduziram suas pesquisas, permitindo que se
adotassem procedimentos sistematicos ou aceitando o uso de evidéncias equivocadas.
Além disso, muitos pesquisadores se deixaram levar por visGes parciais, as quais
influenciaram a direcdo dos achados e suas conclusdes, fato que gerou criticas da
comunidade académica quanto & utilizacdo do método (YIN, 2010).

Ja no tocante a generalizacdo, Yin (2010) afirma que os estudos de caso sdo
generalizaveis as proposicdes teodricas e ndo as populacdes ou aos universos. O estudo
de caso ndo representa uma amostragem. Sua meta é expandir e generalizar teorias,
tratando, portanto, de uma generalizacdo analitica.

No que tange a terceira critica sobre 0 método em questdo, Yin (2010)
afirma que a mesma pode ser apropriada devido a maneira como os estudos de caso
eram realizados no passado, a qual ndo condiz com as diretrizes atuais deste tipo de
pesquisa cientifica.

Por fim, a quarta objecao também é rebatida por Yin (2010), pois os estudos
de caso podem oferecer evidéncias importantes para complementar 0s experimentos,
tendo em vista que esses sdo limitados em sua capacidade de explicar “como” e “por
que” o tratamento funcionou.

O estudo de caso apresenta uma dupla definicdo, fato que demonstra como o
método é abrangente, cobrindo a logica do projeto, as técnicas de coleta de dados e as
abordagens especificas a analise de dados (YIN, 2010).

A primeira delas define o estudo de caso a partir de seu escopo, sendo o
mesmo “uma investiga¢do empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o

fenomeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN, 2010, p. 39)”.

69



Ja a segunda definicdo é orientada pela coleta e estratégias de anéalise de
dados, sendo o estudo de caso a investigagao que:

) enfrenta a situacdo tecnicamente diferenciada em que existirdo
muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado

. conta com mdltiplas fontes de evidéncia, com os dados
precisando convergir de maneira triangular, e como outro resultado

) beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposicoes
tedricas para orientar a coleta e analise dos dados (YIN, 2010, p. 40).

O estudo de caso pode incluir tanto estudos de caso Unico, quanto de casos
maltiplos, sendo 0os mesmos apenas variantes dos projetos de estudos de caso (YIN,
2010).

Apesar de ser reconhecido como uma variedade da pesquisa qualitativa, 0s
estudos de caso podem apresentar uma abordagem mista, utilizando-se de evidéncias
qualitativas e quantitativas (YIN, 2010; EISENHARDT, 1989; STRAUSS; CORBIN,
2008). Contudo, quando houver esta conjugacdo de dados qualitativos com
quantitativos, a analise serd fundamentalmente interpretativa e as andlises estatisticas
serdo elementares.

O uso do estudo de caso como método de pesquisa denota que o interesse do
pesquisador esta mais voltado a compreensao dos processos sociais que ocorrem num
determinado contexto do que as relacGes estabelecidas entre variaveis. Tem sido
escolhido por pesquisadores especialmente interessados no insight, na descoberta, na
interpretacdo, mais do que na verificacdo de hipdteses (YIN, 2010; GODQY, 2006).

Segundo Merriam (1988) o estudo de caso qualitativo tem como
caracteristicas seu carater particularista, descritivo, heuristico e indutivo. Assim, 0 caso
deve estar centrado em uma situacdo ou evento particular cuja importancia vem do que
ele revela sobre o fendmeno objeto de investigagéao.

Para Godoy (2006), o estudo de caso qualitativo busca descrever e analisar,
de forma holistica e intensiva, uma simples entidade, um fenémeno ou uma unidade
social. Dessa forma, sdo particularistas, descritivos e heuristicos, apoiando-se no
raciocinio indutivo a partir do manuseio de multiplas fontes de dados (GODOY, 2006).

A opcao pelo estudo de caso depende do problema de pesquisa que orienta o
processo investigativo, 0s quais também podem ser motivados por questdes de natureza
conceitual, que surgem de teorias previamente estabelecidas, ou que se propde a

elaborar uma teoria a partir de um ou mais casos analisados (GODOY, 2006).
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Hartley (1995) afirma que os estudos de caso sdo especialmente uteis
quando o pesquisador deseja compreender 0s processos e interagcdes sociais que se
desenvolvem nas organizacgdes, situando-os no contexto histérico — atual e/ou passado —
no qual estdo imersos. Também possibilitam uma analise processual, contextual e, em
algumas situacdes, longitudinal das varias agdes que ocorrem no interior das
organizac0es e dos significados a elas atribuidos.

Constituem-se, portanto, numa modalidade de pesquisa, especialmente
indicada, quando se deseja capturar e entender a dindmica da vida organizacional, tanto
no que diz respeito as atividades e acbes formalmente estabelecidas, quanto aquelas que
sdo informais, secretas ou até mesmo ilicitas.

Os estudos de caso sdo especialmente indicados na exploracdo de processos
e comportamentos dos quais se tem uma compreensdo limitada. Nesse sentido,
desempenham um importante papel por possibilitar a geracdo de hipdteses explicativas
e a elaboragéo de teorias (GODOY, 2006)

Assim, os varios fendbmenos revelados e analisados durante o trabalho de
campo devem ser incorporados num relato que expresse a relevancia teérica do que foi
estudado.

Com o resultado final é possivel construir um modelo que forneca as
respostas para as questdes teodricas do estudo e a contribuicdo de cada conjunto de
dados, categorias encontradas e conceitos elaborados para a explicagdo do fenébmeno em
questéo.

Os estudos de caso também tém como objetivo a construcdo de teoria
usando, fundamentalmente, o raciocinio indutivo no exame do problema a ser
investigado e durante o processo de coleta e analise dos dados.

A partir do seu interesse por um fendmeno em particular e de algumas idéias
acerca do que podera encontrar, 0 pesquisador procurara imergir no caso, procurando,
por meio de uma coleta cuidadosa de dados, compreender seu significado. E possivel
dizer que, a partir da formulacdo inicial de um problema até a interpretacdo dos
resultados, existe uma permanente e flexivel interacdo entre os dados e a teoria.

Por fim, o relatorio final no estudo de caso deve apresentar uma narrativa
densa, tendo em vista que 0 mesmo adota um enfoque indutivo no processo de coleta e
analise dos dados (GODOQY, 2006; FLICK 2004; GIBBS, 2009). Assim, o processo de

analise dos dados deve ser criativo e intuitivo, sendo importante que o pesquisador seja
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sensivel ao aparecimento de pressupostos ndo estabelecidos e significados ainda nédo

articulados.

3.4.1.1 Tipos de estudo de caso

Yin (2010) trabalha com quatro tipos de projetos de estudos de caso
semelhantes: a) projetos de caso unico (holistico); b) projeto de caso Unico (integrados);
c) projetos de casos multiplos (holisticos); d) projetos de casos multiplos (integrados).

Os projetos de caso Unico séo justificaveis quando o caso apresentar: a) um
teste critico da teoria existente; b) uma circunstancia rara ou exclusiva; ¢) um caso
representativo ou tipico; d) uma proposta reveladora; €) uma proposta longitudinal
(YIN, 2010).

Segundo Yin (2010), um passo importante no projeto e na conducdo de um
caso Unico € a definicdo da unidade de analise (ou o préprio caso). No caso unico ainda
podem ser integradas subunidades de analise, para que seja desenvolvido um projeto
mais complexo — ou integrado. As subunidades podem acrescentar, muitas vezes,
oportunidades significativas para a analise extensiva, favorecendo os insights ao caso
unico (YIN, 2010). No entanto, adverte Yin (2010), se for dada demasiada atengdo a
essas subunidades e se 0s aspectos holisticos maiores do caso comecarem a ser
ignorados, o proprio estudo de caso terd& mudado sua orientacdo e modificado sua
natureza. Se a mudanca for justificavel, é preciso aborda-la explicitamente e indicar sua
relacdo com a investigacdo original.

O mesmo estudo pode conter mais do que um Unico caso. Quando isso
ocorrer, 0 estudo usou um projeto de casos multiplos e seu uso pode ser justificado
quando os projetos derivarem, diretamente, de seu entendimento das replicacdes literais
e tedricas.

Qualquer uso dos projetos de casos multiplos deve seguir uma replicacao,
ndo uma ldogica de amostragem, e o pesquisador deve escolher cada caso
cuidadosamente. Os casos devem servir de maneira similar aos experimentos multiplos,
com resultados similares (replicacdo literal) ou resultados contrastantes (replicacédo
teorica) previstos explicitamente no inicio da investigacao.

Os casos individuais em um projeto de estudo de casos multiplos podem ser

holisticos ou integrados. Quando um projeto integrado é usado, cada estudo de caso

72



individual pode de fato incluir a coleta e a analise de dados quantitativos, incluindo o
uso de levantamentos em cada caso.

Através de outro ponto de vista, Merriam (1988) classifica os estudos de
caso, considerando a natureza de seus objetivos, em descritivo, interpretativo e
avaliativo. Para chegar a esta classificacdo, o pesquisador deve se pautar em quatro
questionamentos basicos: a) o trabalho é marcadamente descritivo?; b) apresenta
interpretacdo dos dados?; c) elabora algum tipo de teoria?; d) avalia (ou julga) algum
tipo de programa?

Em suma, tendo em vista a unidade de analise investigada, o estudo caso
pode ser: a) de caso unico (holistico); b) de caso unico (integrados); c) de casos
maultiplos (holisticos); d) de casos mdltiplos (integrados). Ja quanto a natureza de seus

objetivos, o estudo de caso pode ser: a) descritivo; b) interpretativo; ¢) avaliativo.

3.4.1.2 A qualidade no estudo de caso

A fim de evitar as criticas quanto ao rigor cientifico desse método de
pesquisa, 0s projetos de estudo de caso precisam maximizar sua qualidade por meio de
quatro condic@es, as quais sdo aplicadas a todos os métodos das ciéncias sociais: a) a
validade do constructo; b) a validade interna; c) a validade externa; d) a confiabilidade
(YIN, 2010).

A validade do constructo na investigacdo cientifica pode ser garantida se o
pesquisador seguir dois passos essenciais: a) definir a mudanca em termos de conceitos
especificos (e relacionad-los aos objetivos originais do estudo) e; b) identificar as
medidas operacionais que combinam o0s conceitos (preferencialmente citando os estudos
publicados que fazem as mesmas combinagdes).

Yin (2010) indica trés taticas para garantir a validade do constructo: a) a
utilizacdo de multiplas fontes de evidéncia; b) o encadeamento das evidéncias; c¢) a
utilizacdo de informantes-chave para a revisdo do rascunho do relatério do estudo de
caso.

No tocante a validade interna, o problema para as pesquisas que utilizam o
método de estudo de caso estende-se a realizacdo de inferéncias. Basicamente, um
estudo de caso envolve uma inferéncia cada vez que um evento ndo pode ser

diretamente observado. Dessa forma, o investigador fara uma inferéncia de que um
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determinado evento resultou de alguma ocorréncia anterior, baseado na entrevista e na
evidéncia documental coletada como parte do estudo de caso.

As taticas indicadas por Yin (2010) para o teste da validade interna sdo: a) a
realizacdo de combinacdo de padréo; b) a realizagdo da construgéo da explanacéo; c) a
abordagem das explanacdes rivais; d) a utilizacdo de modelos l6gicos.

O terceiro teste trata do problema de saber se as descobertas do estudo séo
generalizéveis além do estudo de caso imediato. Para realizar este teste, Yin (2010)
indica duas taticas: a) a utilizacdo de teoria nos estudos de caso Unicos; b) a utilizacdo
da légica da replicacdo nos estudos de casos multiplos.

Por fim, a confiabilidade tem como objetivo garantir que outro pesquisador,
ao realizar o mesmo procedimento, encontre os mesmos achados e conclusdes. Um pré-
requisito para permitir que este outro pesquisador repita um estudo de caso anterior é a
necessidade de documentagéo dos procedimentos seguidos no primeiro caso.

Yin (2010) indica duas téticas especificas para tornar as etapas do processo
as mais operacionais possiveis: a) 0 uso de um protocolo de estudo de caso para tratar
do problema da documentacdo em detalhes; b) o desenvolvimento de uma base de dados

do estudo de caso.

3.4.2 A andlise de contelido

A andlise de conteddo (BARDIN, 2002) pode ser tanto um método de
pesquisa, quanto uma técnica de analise de dados. Inicialmente ligado as pesquisas
quantitativas, o método abriu fronteiras, sendo hoje utilizado em larga escala nas
pesquisas qualitativas. Contudo, o préprio Bardin (2002) adverte que a anéalise
qualitativa nédo rejeita toda e qualquer forma de quantificacéo.

A andlise de conteudo, como técnica de andlise de dados, vem ganhando
destague no campo da producdo cientifica de administracdo entre os métodos
qualitativos, legitimando o seu uso. A analise de conteddo é uma técnica de analise de
dados rica, importante e com potencial para o desenvolvimento tedrico do campo da
administracdo, exigindo do pesquisador o desenvolvimento de sua capacidade de
intuicdo, imaginacdo e criatividade, principalmente na definicdo de categorias de

analise.
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A presente andlise terd como referéncia a obra L analyse de contenu, de
Laurence Bardin, publicada em 1977, que se insere, atualmente, como referéncia em
andlise de conteudo, sendo o objetivo da presente secdo, apresentar suas caracteristicas
principais e fases de desenvolvimento, incluindo as contribuicbes de outros autores
(FLICK. 2004; VERGARA, 2005).

Trivifios (1987) destaca que a citada obra sobre a analise de conteddo é
notavel, ndo s6 em relacdo a técnica de seu emprego, configurada em detalhes, mas
também em seus principios e conceitos fundamentais. Ja Mozzato e Grzybovski (2011),
afirmam que a obra de Bardin (2002) é a mais citada no Brasil em pesquisas que adotam
a analise de conteido como técnica de analise de dados.

Para Bardin (2002) a anélise de contetido consiste num conjunto de técnicas
de analise das comunicacgdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos para
descrever o conteldo das mensagens, buscando a inferéncia de conhecimentos relativos
as condicgdes de producao, através de indicadores quantitativos ou néo.

Segundo Flick (2004), a analise de contetdo é um procedimento cléssico
para a analise de material textual, ndo importando a sua origem. Dessa forma, qualquer
documento, seja ele escrito ou ndo, pode ser objeto da analise de conteldo.

A andlise de conteddo é organizada em trés fases: a) pré-analise; b)
exploracdo do material; c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo
(BARDIN, 2002). Além da organizacdo da andlise, Bardin (2002) destaca mais quatro
topicos, os quais se inserem nas fases anteriormente mencionadas: codificacao,
categorizacdo, inferéncia e tratamento informatico. Devido a sua importancia os topicos
serdo trabalhados em separado, seguindo a proposta apresentada pelo autor.

O quadro abaixo ilustra as etapas da andlise de conteldo proposta por
Bardin (2002):
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Figura 6 - Andlise de conteldo esquematizada
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Fonte: Bardin (2002)

Por fim, Bardin (2002) apresenta sete técnicas de analise dos dados, as quais
podem ser utilizadas de forma isolada, ou em conjunto, de acordo com 0s objetivos das
pesquisas. Sdo elas: a) andlise categorial; b) andlise de avaliacdo; c) andlise de
enunciacdo; d) analise de expressdo; €) analise das relacGes; f) analise do discurso
(BARDIN, 2002).

3.4.2.1 Organizacao da analise

A organizagdo da analise se fundamenta em torno de trés pdlos
cronologicos: a) pré-analise; b) a exploragcdo do material; c) o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo (BARDIN, 2002).

A pré-andlise ¢é a fase de organizacdo propriamente dita. Corresponde a um

periodo de intui¢Bes, que tem por objetivo tornar operacionais as idéias e sistematiza-
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las, de maneira a conduzir a um esquema preciso de desenvolvimento das operacdes
sucessivas, as quais devem conduzir o plano de anélise.

Trata-se, portanto, da organizagdo propriamente dita, a qual se desenvolve
através de quatro etapas essenciais: a) leitura flutuante; b) escolha dos documentos; c)
formulacdo das hipoteses e dos objetivos; d) referenciacdo dos indices e elaboracdo de
indicadores (BARDIN, 2002).

Geralmente, essa primeira fase possui trés objetivos principais: a escolha
dos documentos a serem submetidos a anélise, a formulacdo das hipoteses e dos
objetivos e a elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacéo final.

A primeira atividade consiste na leitura flutuante, a qual nada mais é do que
0 primeiro contato do pesquisador com o documento a analisar, sendo uma etapa de
descoberta dos dados coletados.

J& a etapa da escolha dos documentos consiste na demarcacdo do material
que serd analisado. Para tanto, Bardin (2002) sugere a utilizacdo de quatro regras
basicas: a) regra da exaustividade; b) regra da representatividade; c) regra da
homogeneidade; d) regra da pertinéncia.

Uma vez definido o campo do corpus’ é preciso ter-se em conta todos 0s
elementos que o compBe. Em outros termos, ndo se pode deixar de fora qualquer um
dos elementos por esta ou por aquela razdo, que ndo possa ser justificavel no plano do
rigor. E esse o sentido da regra da exaustividade: buscar a0 maximo os elementos que
constituem o corpus do estudo. A regra da homogeneidade € completada pela da néo-
seletividade (BARDIN, 2002).

Ja a regra da representatividade, sustenta que a analise pode efetuar-se numa
amostra desde que o material a isso se preste. A amostra diz-se rigorosa se ela for uma
parte representativa do universo inicial. Nesse caso, 0s resultados obtidos para a
amostra serdo generalizados ao todo.

A regra da homogeneidade assevera que os documentos retidos devem ser
homogéneos, ou seja, devem obedecer a critérios precisos de escolha e ndo apresentar
demasiada singularidade fora destes critérios de escolha. Por exemplo, todas as

entrevistas realizadas sobre um determinado tema devem referir-se a esse tema. Devem

! Segundo o Dicionario Aurélio corpus € uma compilagéo de documentos ou informacdes relativos a uma
disciplina ou um tema.
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ter sido obtidas por intermédio de técnicas idénticas a serem realizadas por individuos
semelhantes. Essa regra €, sobretudo, utilizada quando se desejam obter resultados
globais ou comparar entre si os resultados individuais.

Por fim, a regra da pertinéncia sustenta que os documentos retidos devem
ser adequados, enquanto fonte de informacdo, de modo a corresponderem ao objetivo
que suscita a analise.

Apo6s a escolha dos documentos, a andlise de conteldo se concentra na
formulacdo das hipoteses e dos objetivos. Uma hipdtese € uma afirmacgéo proviséria que
0 pesquisador se propGe a verificar (confirmar ou infirmar), recorrendo aos
procedimentos de andlise. Trata-se de uma suposicdo cuja origem € a intuicdo e que
permanece em suspenso enquanto ndo for submetida a prova de dados seguros. O
objetivo é a finalidade geral proposta (ou que € fornecida por uma instancia exterior), o
quadro tedrico e/ou pragmaético, no qual os resultados obtidos serdo utilizados
(BARDIN, 2002).

Em seguida, o pesquisador deve buscar a referenciacdo dos indices e a
elaboracdo de indicadores, fase que envolve a determinacédo de indicadores por meio de
recortes de texto nos documentos de analise. Bardin (2002) afirma que se 0s textos
forem considerados como uma manifestacdo contendo indices que a andlise vai fazer
falar, o trabalho preparatério serd o da escolha destes — em funcgéo das hipoteses, caso
elas estejam determinadas — e sua organizacao sistematica em indicadores.

Uma vez escolhidos os indices, procede-se a constru¢do de indicadores
precisos e seguros. Desde a pré-analise devem ser determinadas operacdes: de recorte
do texto em unidade compardveis de categorizacdo para analise tematica e de
modalidade de codificacdo para o registro dos dados.

Geralmente, certificamo-nos da eficacia e da pertinéncia dos indicadores,
testando-o0s em algumas passagens ou em alguns elementos dos documentos (pré-teste
de analise).

A exploracdo do material constitui a segunda fase da anéalise de conteldo,
sendo o0 momento em que ocorre a definicdo de categorias (sistemas de codificacdo) e a
identificacdo das unidades de registro (unidades de significacdo a codificar corresponde
ao segmento de contetdo a considerar como unidade base, visando a categorizacéo e a

contagem frequencial) e das unidades de contexto nos documentos (unidade de
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compreensdo para codificar a unidade de registro que corresponde ao segmento da
mensagem, a fim de compreender a significacdo exata da unidade de registro).

A exploragdo do material consiste numa etapa importante, por que vai
possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacdes e inferéncias. Esta é a fase da descrigdo
analitica, a qual diz respeito ao corpus submetido a um estudo aprofundado, orientado
pelas hipoteses e referenciais tedricos. Dessa forma, a codificacdo, a classificacdo e a
categorizacao sao basicas nesta fase.

Se as diferentes operacbes da pré-andlise foram convenientemente
concluidas, a fase de analise propriamente dita ndo é mais do que a administragdo
sistematica das decisbes tomadas. E nesta fase que ocorrem as operagbes de
codificacdo, desconto ou enumeracgdo, em funcdo de regras previamente formuladas.

Os resultados brutos sdo tratados de maneira a serem significativos e
validos. OperacOes estatisticas simples (porcentagens), ou mais complexas (andlise
fatorial), permitem estabelecer quadros de resultados, diagramas, figuras e modelos, 0s
quais condensam e colocam em relevo as informacdes fornecidas pela analise. Bardin
(2002) sugere que para um maior rigor, estes resultados sdo submetidos a provas
estatisticas, assim como a testes de validacéo.

A terceira e Ultima fase diz respeito ao tratamento dos resultados, a
inferéncia e interpretacdo. Esta etapa é destinada ao tratamento dos resultados, sendo
nela que ocorre a condensacdo e o destaque das informacfes para analise, culminando
nas interpretacdes inferenciais. E, portanto, 0 momento da intui¢do, da analise reflexiva

e critica.

3.4.2.2 Codificacado

Seguindo a proposta apresentada por Bardin (2002), apds os apontamentos
sobre a organizacdo da analise, sera destacado o papel da codificacdo na analise de
conteddo, abordando sua importancia e principais caracteristicas.

Para Bardin (2002), tratar o material é codificd-lo. Assim, a codificacdo
corresponde a uma transformacéo, a qual ocorre segundo regras precisas, amparada nos
dados brutos do texto, transformacdo esta que, por recorte, agregacdo e enumeracao,

permite atingir uma representacdo do conteudo, ou da sua expressao, susceptivel de
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esclarecer o analista acerca das caracteristicas do texto, que podem servir de indices
(BARDIN, 2002).

Portanto, a codificacdo é o processo pelo qual os dados brutos s&o
transformados sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma
descricdo exata das caracteristicas pertinentes de seu contetdo.

Quando a anéalise de conteldo se concentrar nas analises quantitativa e
categorial, Bardin (2002) afirma que o pesquisador deve se pautar em trés escolhas para
organizar a codificacdo. S&o elas: a) o recorte, ou seja, a escolha das unidades; b) a
enumeracédo, a qual consiste na escolha das regras de contagem; c) a classificacdo e a
agregacao, ou seja, a escolha das categorias.

Segundo Bardin (2002), as unidades podem ser de dois tipos: de contexto e
de registro. A unidade de contexto é determinada pelas dimensGes de sua unidade,
sendo norteada pelos critérios do custo e da pertinéncia.

Ja a unidade de registro corresponde a unidade de significacdo que sera
codificada, se relacionando ao segmento de conteido a considerar como unidade de
base, visando a categorizacdo e contagem frequencial.

O critério de recorte na analise de conteudo é sempre de ordem semantica,
apesar de por vezes existir uma correspondéncia com unidades formais, tais como a
palavra e palavra tema; a frase e a unidade significante. Sdo exemplos de unidade de
registro: a palavra, tema, o objeto ou referente, 0 personagem, 0 acontecimento e 0
documento.

Na visdo de Bardin (2002), fazer uma andlise tematica consiste em descobrir
0s nucleos de sentido que compdem a comunicacgdo e cuja presenca, ou frequéncia de
aparicao podem significar alguma coisa para o objetivo analitico escolhido.

O tema, enquanto unidade de registro corresponde a uma regra de recorte
(do sentido e ndo da forma) que nédo € fornecida uma vez por todas, visto que o recorte
depende do nivel de analise e ndo de manifestacdes formais reguladas.

Ja o documento ou unidade do género, por vezes serve de unidade de
registro, desde que possa ser caracterizado globalmente e no caso de analise rapida.
Também é possivel tomar como unidade de registro a resposta a uma questéo aberta ou
a entrevista, com a condicdo de que a idéia dominante ou principal seja suficiente para o

objetivo procurado.
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Por fim, é importante destacar que a escolha das unidades de registro e de
contexto, deve responder de maneira pertinente (pertinéncia em relacdo as
caracteristicas do material e face aos objetivos da analise).

Outro importante instrumento de codificagdo sdo as regras de enumeracao,
as quais correspondem ao modo de contagem. Segundo Bardin (2002), sdo sete 0s tipos
de enumeracOes: a) a presenca (ou auséncia); b) a freqiiéncia, ou seja, a medida
geralmente usada; c) a freqiéncia ponderada — serd utilizada com a apari¢cdo de
determinado elemento tem maior importancia do que outro; d) a intensidade; e) a
direcdo; f) a ordem; g) a co-ocorréncia — a co-ocorréncia € a presenga simultanea de
duas ou mais unidades de registro, numa mesma unidade de contexto.

E importante consignar que qualquer escolha de uma regra (ou varias
regras) de enumeracdo assenta numa hipdtese de correspondéncia entre a presenca, a
frequéncia, a intensidade, a distribuigéo, a associa¢do da manifestacdo da linguagem e
de variaveis inferidas, ndo lingiisticas. E conveniente procurar-se a correspondéncia

mais pertinente.

3.4.2.3 Categorizacao

Para Bardin (2002), a categorizacdo € uma operacdo de classificacdo de
elementos constitutivos de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos. As
categorias sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos (unidades de
registro, no caso da analise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupamento esse
efetuado em raz&o dos caracteres comuns destes elementos.

O critério de categorizacdo pode ser semantico (categorias tematicas),
sintatico (os verbos, os adjetivos), léxico (classificacdo das palavras segundo o seu
sentido, com emparelhamento dos sinénimos e dos sentidos préximos) e expressivo (por
exemplo, categorias que classificam as diversas perturbacdes da linguagem).

Na analise de conteldo, a mensagem pode ser submetida a uma ou varias
dimensdes de analise.

Classificar elementos em categorias impde a investigacdo do que cada um
deles tem em comum com outros. O que vai permitir 0 seu agrupamento & a parte

comum existente entre eles.
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b)

Bardin (2002) afirma que a categorizacdo € um processo de tipo

estruturalista e comporta duas etapas:

O inventério: isolar os elementos;

A classificagdo: repartir os elementos e, portanto, procurar ou impor certa organizagéo
as mensagens.

A partir do momento em que a analise de conteudo decide codificar o seu
material deve produzir um sistema de categorias. A categorizagdo tem como primeiro
objetivo (da mesma maneira que a analise documental), fornecer, por condensacéo, uma
representacédo simplificada dos dados brutos.

Um conjunto de categorias boas deve possuir as seguintes qualidades
(BARDIN, 2002):

A exclusdo muatua — esta condicdo estipula que cada elemento ndo pode existir em mais
de uma divisao;

A homogeneidade — um Unico principio de classificagdo deve governar a sua
organizacéo;

A pertinéncia — uma categoria € considerada pertinente quando estd adaptada ao
material de analise escolhido e quando pertence ao quadro tedrico definido;

A objetividade e fidelidade — o organizador da andlise deve definir claramente as
variaveis que trata, assim como deve precisar 0s indices que determinam a entrada de
um elemento numa categoria;

A produtividade — um conjunto de categorias € produtivo se fornece resultados férteis:
férteis em indices de inferéncias, em hipoteses novas e em dados exatos.

A comparacdo de textos submetidos a um mesmo conjunto de categorias
permite a interpretacdo dos resultados obtidos de maneira relativa. Os resultados

adquiridos desempenham, além disso, a funcdo de normas de referéncia.
3.4.2.4 Inferéncia
A inferéncia é um tipo de interpretacdo controlada e a anélise de contetdo

fornece informagdes suplementares ao interprete de uma mensagem, para saber mais
sobre esse texto (BARDIN, 2002).
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Segundo Bardin (2002), a analise de contetdo se orienta através de quatro
polos de atragdo: o emissor; o receptor; a mensagem (composta pelo cdodigo e pela
significacdo); e o medium.

A inten¢do de qualquer investigacéo é de produzir inferéncias validas. Dessa
forma, a analise de conteddo constitui um bom instrumento de inducdo para se
investigarem as causas (variaveis inferidas) a partir dos efeitos (variaveis de inferéncia

ou indicadores; referéncias no texto).

3.4.2.5 Tratamento informatico

Por fim, torna-se pertinente reafirmar o fato de que a utilizacdo de softwares
apenas serve para facilitar a analise e a interpretacdo, ndo eximindo a atuacao ativa do
pesquisador na adocdo de um método de andlise coerente e pertinente ao tema e a
orientacdo epistemoldgica. Entretanto percebe-se a ampliacdo das possibilidades de
utilizacdo da andlise de conteddo nos estudos organizacionais, na utilizacdo de
softwares qualitativos, os quais ndo tém o intuito de quantificar ou criar um viés

positivista.

3.4.2.6 Considerac0es finais sobre a analise de contetdo

Apesar do respeito as regras metodoldgicas, as quais diferenciam as fases e
etapas da técnica, a analise de conteldo ndo deve ser considerada e utilizada como
modelo exato e rigido. O proprio Bardin (2002) discorda da ideia de rigidez e de
completude, deixando claro que a sua proposta para a analise de contetdo oscila entre
dois polos que envolvem a investigacdo cientifica: o rigor da objetividade e da
cientificidade versus a riqueza da subjetividade. Nesse sentido, a técnica tem como
propdsito ultrapassar o senso comum do subjetivismo e alcancar o rigor cientifico
necessario, rejeitando a rigidez invalida, que ndo se alinha com a atualidade.

E preciso considerar também que toda construcdo criativa ndo pode estar
desvinculada da anélise do contexto e da histéria (THOMPSON, 1995; BATESON,
2000; CHASE, 2008). Chase (2008) também aponta a falta de visdo interdisciplinar
como outra limitacdo de alguns pesquisadores que utilizam a técnica. Todavia Denzin e

Lincoln (2008) explicitam, também por intermédio de outros teoricos, que a falta ou
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fraca andlise contextual é um dos grandes limitantes das analises em pesquisas
qualitativas.

Outra limitacéo da analise de conteudo é o fato de ter privilegiado as formas
de comunicacdo oral e escrita, excluindo, por vezes, outros meios de comunicacéo,
também significativos e que podem fazer total diferenca conforme a tematica em analise
(GODOQY, 1995). Nesse sentido, mais uma vez a criatividade e a flexibilidade fazem-se
necessarias para nao limitar a pesquisa (DENZIN; LINCOLN, 2008; FLICK, 2004).
Thompson (1995) salienta a importancia da criatividade nas analises dos resultados das
pesquisas e Popper (1992) fala da necessaria flexibilidade.

Por fim, cabe salientar que a andlise de contedo possibilita a utilizacdo de
diferentes estratégias de andlise no seu percurso metodoldgico, as quais podem ser
mitigadas pelos limites impostos pelo método. Dessa forma, a busca por critérios de
validade e confiabilidade constitui-se num caminho para a superagdo das limitacoes,

inerentes ou ndo a propria técnica.

3.5. O caminho metodoldgico percorrido na presente pesquisa

ApOs apresentar as principais caracteristicas da pesquisa qualitativa e
descrever os fundamentos e procedimentos dos métodos do estudo de caso e da analise
de contetdo, a finalidade do presente tépico € tracar o caminho metodoldgico
percorrido na presente pesquisa.

Inicialmente destaca-se que o método de pesquisa escolhido foi o estudo de
caso tendo em vista a conjugacédo de trés fatores fundamentais: a) a proposicdo de uma
questdo de pesquisa do tipo “como” ¢ “por que”; b) o pouco controle que o investigador
possui sobre o evento estudado; ¢) o enfoque do estudo ter se concentrando sobre um
fendmeno contemporaneo, inserido no contexto das organizacgdes publicas.

A utilizacdo desse método justifica-se pelo fato da pesquisa ter analisado
variaveis que buscam definir quais sdo os desdobramentos do modelo de gestdo por
competéncias para as politicas de gestdo de pessoas da Justica Eleitoral brasileira,
buscando uma compreensdo profunda sobre o tema, atraveés da triangulacdo das fontes

de evidéncia (observacdo ndo participante, entrevistas e documentos).
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Contribuiu também para a escolha do método a impossibilidade de
generalizagdo dos resultados, tendo em vista o fato das unidades de analise terem se
restringido a seis tribunais eleitorais.

Além disso, o pesquisador, embora seja um servidor do 6rgdo estudado, ndo
tem controle algum sobre o comportamento dos eventos descritos e sobre a percepgéo
dos sujeitos pesquisados.

Por fim, acrescenta-se o fato da analise dos temas reforma do Poder
Judiciério e gestdo por competéncias ser alvo de interesse recente de varios estudiosos,
comprovando a contemporaneidade do debate no contexto académico e organizacional
(RENAULT, 2005; TEIXEIRA, 2006; SANTOS, 2012; SENA; SILVA; LUQUINI,
2012).

E importante ressaltar que o presente estudo de caso pode ser considerado
como interpretativo, pois, além de conter uma rica descricdo do fendmeno estudado,
busca encontrar padrbes nos dados e desenvolver categorias conceituais que
possibilitem ilustrar, confirmar ou opor-se a suposi¢cdes teodricas. Buscou-se, portanto,
obter um grande namero de informagdes como forma de interpretar e teorizar sobre o
fendmeno estudado.

Yin (2010), ao tracar o processo linear e iterativo chamado estudo de caso,
propde a formulacdo de cinco perguntas chaves, as quais tém como objetivo nortear o
pesquisador na escolha do método de pesquisa. Sdo elas: a) onde observar?; b) quando

observar?; ¢) quem observar? ; d) o que observar? ; ) como observar?

3.5.1 Unidades de Andlise

A finalidade deste trabalho é analisar como e por que o modelo de gestdo
por competéncias esta sendo incorporado na estrutura administrativa da Justica Eleitoral
brasileira e quais sdo os desdobramentos dessa ferramenta para as politicas de gestdo de
pessoas do 6rgdo. Para tanto, 0 estudo concentrou-se nas experiéncias de seis tribunais
dessa Justica especializada (TSE, TRE-MG, TRE-RS, TRE-MA, TRE-GO e TRE-TO).

Para a escolha das unidades de analise utilizou-se a amostragem por
tipicidade ou intencional, tendo em vista que as informacgdes institucionais sobre o
planejamento estratégico e gestdo por competéncias desses tribunais estavam disponivel

para 0 pesquisador. Apesar disso, a amostra pode ser considerada representativa, tendo
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em vista que os tribunais selecionados representam todas as regiGes do pais, além de
incluir o 6rgédo de cupula da Justica Eleitoral.

A grande vantagem da amostragem por tipicidade esta nos baixos custos de
sua selecdo (GIL, 1999). Contudo, por se tratar de um tipo de amostragem né&o
probalistica, a generalizacdo a partir de uma amostra desse tipo pode ser bastante
arriscada (GIL, 1999).

Optou-se por realizar um estudo de caso Unico do tipo integrado, ou seja,
envolvendo mais de uma unidade integrada de andlise (YIN, 2010), tendo em vista que
a pesquisa procurou analisar e descrever o processo de implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias na Justica Eleitoral brasileira, através da experiéncia de
tribunais de todas as regides do pais, como forma de fazer uma abordagem nacional ao

estudo.

Figura 7 - O estudo de caso Unico integrado estudado

CONTEXTO

Unidade Unidade

Integrada de
Anilise I

Unidade
Integrada de
Andlise TIT

Unidade

Integrada de
Anilise V

Integrada de
Anidlise I

Unidade
Integrada de
Anglise TV

Unidade
Integrada de
Andlise VI

Fonte: elaborado pelo autor com base em Yin (2010)
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A figura acima ilustra 0 modelo do estudo de caso Unico integrado
proposto por Yin (2010), adaptado ao estudo proposto. O contexto seria 0 conjunto de
fatos que norteiam o problema de pesquisa. J& o0 caso, seria 0 objeto a ser pesquisado, ou
seja, 0 modelo de gestdo por competéncias. Por fim, as unidades de analise seriam 0s
campos de pesquisa, correspondendo aos tribunais que compde a Justica Eleitoral

brasileira.

3.5.2 Periodo estudado

No tocante ao periodo a ser estudado, optou-se por trabalhar com o marco
temporal compreendido entre os anos de 2009, data da implantacdo do planejamento
estratégico para o Poder Judiciario nacional e 0 més de dezembro de 2012. Ressalta-se
que o citado planejamento é quinguenal, estendendo-se até o ano de 2014, fato que pode
alterar as conclus0es desse trabalho.

Percebe-se, portanto, que tanto o planejamento estratégico, quanto a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias estdo em curso, fato que gera

limitacGes em relagdo aos resultados obtidos.

3.5.3 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos envolvidos nesta pesquisa foram selecionados com base no
critério de escolha por tipicidade ou intencional (GIL, 1999). Sdo servidores dos
tribunais pesquisados responsaveis por desenvolver estudos e iniciar o processo de
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias em seus respectivos érgdos, sendo,
portanto, informantes-chave (YIN, 2010).

Para a selecdo das unidades de andlise foi efetuado contato telefénico com
os diretores gerais e secretarios de gestdo de pessoas dos tribunais pesquisados, sendo o
gestores informados sobre a pesquisa académica em curso e o interesse do pesquisador
em incluir as experiéncias sobre a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias
dos respectivos 6rgdos no estudo.

Apods, foi solicitada a indicacdo de servidores que estdo ou estiveram em
algum momento envolvidos com o projeto de gestdo por competéncias no tribunal e que

tivessem condigdes de contribuir com os objetivos propostos na pesquisa.
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De posse dos nomes indicados, os servidores foram contatados atraves de
email e telefonema, sendo transmitida a proposta de trabalho e solicitada a participagéo
dos mesmos na pesquisa, a qual ocorreria através de uma entrevista por meio de
preenchimento de um questionario aberto sobre o tema.

Recebido o aceite, foi formada uma relacdo com trinta servidores que
preenchessem as condi¢Ges acima descritas, limitando-se a cinco informantes por
unidade da analise, sendo garantido aos respondentes o anonimato no tocante a

participacdo no estudo.

3.5.4 Procedimentos de coleta de dados

Para Yin (2010), a coleta de dados no estudo de caso pode ser feita,
principalmente, a partir de seis fontes de evidéncia — documentos, registros em
arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos — que
podem ser combinadas de diferentes formas. Ainda que o estudo de caso seja, em
esséncia, pesquisa de carater qualitativo, pode comportar, de acordo com Yin (2010),
Eisenhardt (1989) e Strauss e Corbin (2008), dados quantitativos para esclarecer algum
aspecto da questdo que estd sendo investigada. Quando existir analise quantitativa,
geralmente, o tratamento estatistico ndo seré sofisticado (YIN, 2010).

Partindo das fontes de evidéncia citadas por Yin (2010), é possivel reuni-las
em trés grupos principais: observacdo, entrevistas e documentos, as quais foram

utilizadas no presente estudo, conforme detalhado abaixo:
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Figura 8 - Esquema do estudo de caso estudado

Estudo de Caso
anico integrado

Observacéo Direta Entrevistas Documentos
Observacdo néo Entrevistas informais Atos normativos e
participante e questionarios documentos
abertos administrativos

Fonte: elaborado pelo autor

A utilizacdo das trés fontes de evidéncia deve-se a finalidade da pesquisa de
realizar a triangulacdo dos dados coletados, conforme proposta de Yin (2010). A seguir,
serdo feitas algumas consideracdes sobre a observacdo direta, as entrevistas e a

documentacdo fontes de evidéncia utilizadas no estudo.

3.5.4.1 Observacéao

A observacao tem um papel essencial no estudo de caso qualitativo, tendo
em vista que através da mesma procura-se apreender aparéncias, eventos e/ou
comportamentos (GIL, 1999). Quando o pesquisador atua apenas como espectador
atento, temos o que se convencionou chamar de observacdo ndo-participante (YIN,
2010).

As observacOes realizadas durante visitas de reconhecimento do local,
observagdes de reunides, observacOes feitas por ocasido da realizacdo de entrevistas,
também sdo consideradas fontes de observacdo ndo-participante (YIN, 2010).

No presente estudo, a observacdo ndo-participante foi utilizada durante todo
0 periodo da pesquisa, tendo em vista o fato de o pesquisador ser servidor de um dos
orgéos integrantes da analise desde 2007. Dessa forma, 0 mesmo pode acompanhar in
loco todo o processo de implantacdo do planejamento estratégico no Poder Judiciario
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nacional, o qual teve inicio em 2009 e o inicio da introducdo do modelo de gestdo por
competéncias nos tribunais que integram a Justica Eleitoral.

As observacdes realizadas serviram de apoio para a analise da proposta de
pesquisa e foram obtidas durante as entrevistas realizadas com os servidores da Justi¢a
Eleitoral, durante a participacdo do pesquisador em grupos de debates e nas atividades
relacionadas ao Ensino a Distancia (EAD) sobre Gestdo por Competéncias em seu
6rgéo de origem (APENDICE C).

3.5.4.2 Entrevistas

A técnica da observacédo frequentemente € combinada com a entrevista. Para
Yin (2010), ha dois tipos de entrevistas validas para os trabalhos de carater qualitativo:
a) entrevistas, curtas e rapidas, conduzidas no ambiente natural e num tom informal; b)
entrevistas semi-estruturadas, quando o pesquisador necessita realizar uma entrevista
mais formal.

A entrevista € uma técnica aptas para gerar ricas compreensdes das
biografias, experiéncias, opinides, valores, aspiracOes, atitudes e sentimentos das
pessoas. Contudo, para alcancar esse objetivo, 0s pesquisadores sociais precisam
entender a dindmica das entrevistas, aprimorar a propria utilizacdo do método e
entender as diferentes formas de conduzir entrevistas e analisar os dados, além de ter
consciéncia de seus pontos fortes e limitagdes (LAVILLE; DIONNE, 1999; GIL, 1999;
COOPER; SCHINDLER, 2003; MAY, 2004).

Na presente pesquisa utilizaram-se os dois tipos de entrevistas propostas por
Yin (2010), pois foram realizadas dezenas de entrevistas do tipo curtas e rapidas, tanto
através de telefonemas, quanto através de emails, com diversos servidores e gestores do
TSE e dos TREs. As citadas entrevistas tiveram como objetivo coletar informagdes
preliminares sobre a adocdo do planejamento estratégico e modelo de gestdo por
competéncias nos tribunais eleitorais.

Foram enviados emails aos diretores-gerais, secretarios de gestdo de pessoas
e para o0s coordenadores com atribuicbes relacionadas ao treinamento e
desenvolvimento organizacional de todos os vinte e oito tribunais eleitorais do pais,

questionando-os sobre os temas relacionados com os objetivos desse estudo.

90



Através da andlise documental combinada com as respostas recebidas,
verificou-se que todos os tribunais eleitorais do pais ja adotaram o planejamento
estratégico, o qual foi definido como meta institucional pelo CNJ em 2009 (APENCIDE
C). Por outro lado, apenas seis tribunais eleitorais se manifestaram positivamente
quanto ao inicio da implantagdo do modelo de gestdo por competéncias.

Com base nas respostas enviadas por email, foram realizadas novas
entrevistas do tipo curtas e répidas, com servidores e gestores dos tribunais que
eleitorais que estdo adotando o modelo de gestdo por competéncias, como forma de
coletar informag0es adicionais, solicitar a cessdo de documentos institucionais e a
aplicacdo de questionarios.

Apbs esta fase, foram elaborados questionarios do tipo aberto, os quais
foram enviados a trinta servidores diretamente envolvidos com o0s projetos de gestdo por
competéncia na Justica Eleitoral, como forma de aprofundar a anélise sobre o problema
de pesquisa e buscar a percep¢do dos mesmos quantos aos desdobramentos desse
modelo para as politicas de gestdo de pessoas do 6rgao.

A teoria por trés dessa técnica é que quando a mesma pergunta é feita de
forma uniforme para todo o conjunto de entrevistados, quaisquer diferencas entre as
respostas sao consideradas reais, afastando a influéncia da situacédo de entrevista. Entdo,
a validade pode ser conferida perguntando-se ao respondente a mesma questdo, mas
empregando uma forma diferente de terminologia na questdo, comparando, ao final, as
respostas (MAY, 2004).

Para preservar a identidade dos entrevistados, resguardando o sigilo da
fonte, os mesmos serdo tratados na presente pesquisa de forma andnima, através dos
codigos E1 a E30.

Optou-se por utilizar os questionarios abertos, ao invés das entrevistas semi-
estruturadas, pois 0s sujeitos sociais sdo servidores de tribunais eleitorais localizados
nas cinco regides do pais, fato que inviabilizou o deslocamento do pesquisador a estes
estados.

Ademais, os questionarios foram aplicados apenas em servidores que
participaram diretamente da implantacédo do projeto de gestdo por competéncias em seus
tribunais. Essa escolha deve-se ao fato desses servidores terem atuado em varias etapas
do citado projeto, tais como grupos de trabalho, reunifes e treinamento institucional,

fato que pode trazer maiores insights a pesquisa.
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Ao todo foram formuladas dez questdo (APENDICE A). A primeira delas
faz referéncia as caracteristicas gerais do entrevistado (nome, data de nascimento,
escolaridade, cargo, fungdo e tempo de servico no tribunal. J& a segunda, aborda
questBes ligadas ao projeto de gestdo por competéncias no 6rgao de origem do servidor.
As questdes 3 a 9, buscam verificar a percepcdo dos servidores sobre caracteristicas
gerais do modelo de gestdo por competéncias (vantagens, obstaculos, papel do CNJ no
processo, etc.). Por fim, a ultima questdo foi livre, onde os participantes puderam expor
outras temas ndo abordadas nas perguntas anteriores.

Os questionérios foram arquivados, sendo solicitado também o
preenchimento do termo de consentimento livre e esclarecido por parte dos
entrevistados (APENDICE B).

3.5.4.3 Documentos

Por fim, é importante destacar que os documentos também serviram como
fonte de evidéncia em diversas fases do trabalho. Yin (2010) afirma que o exame de
documentos pode trazer contribui¢cBes importantes para o estudo de caso, devendo ser
entendido de forma ampla. Segundo o autor, eles podem ser materiais escritos (recortes
de jornais, cartas, memorandos, relatorios internos, documentos administrativos),
estatisticas e outros tipos de registro organizados em banco de dados, além dos
elementos iconogréaficos (sinais, grafismos, imagens, fotografias e filmes).

Um documento representa um reflexo da realidade, sendo um meio através
do qual o pesquisador procura uma correspondéncia entre a sua descricdo e 0s eventos
aos quais ela se refere (MAY, 2004).

Na presente pesquisa foram utilizados documentos de fontes secundarias,
tais como leis, decretos, resolu¢des, memorandos, atas de reunifes, contratos, dados
estatisticos, além de videos institucionais.

Segundo Yin (2010), o uso mais importante dos documentos ocorre em
funcdo da corroboragdo e ampliacdo das evidéncias oriundas de outras fontes. No que
tange ao acesso as bases de dados de registros publicos, o autor adverte que, embora
sejam relativamente facil, h4 organizacGes que impde dificuldades de acesso a sua

documentacdo interna.
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A seguir sera apresentado um quadro ilustrativo que revela alguns dos

documentos utilizados na analise:

Quadro 5 - Documentacdo utilizada na pesquisa

Tribunal | Planejamento Regimento | Regulamento | Competéncia Concurso
Estratégico Interno da Secretaria Publico
TSE Resolucdo  n° | Resolucéo Edital n°
23.371/2011 n° 4510 de 01/2011
29/09/1952
TRE-MG | Resolugdo  n° | Resolucdo Processo n° | Edital n°
903/2012 n° 873/2011 1.200.277/2012 | 01/2012
TRE-RS | Resolugdo  n° | Ato Resolu¢do n° Edital n°
103/2009 Regimental | 195/2009 01/2010
n° 1/1997
TRE-MA | Resolugdo  n° | Resolugéo Instrucéo Edital n°
8324/2012 n° 1533 de Normativa  n° | 01/2009
22/04/1997 05/2012
TRE-GO | Resolugdo  n° | Resolugéo Resolucdo n° | Projetos n° | Edital n°
162/2010 n°173/2011 | 113/2007 002.001.200808 | 01/2010
002.002.201009
002.003.201010
002.004.201010
TRE-TO | Resolugdo  n° | Resolucdo Resolucdo n° | Portaria n° | Edital n°
199/2009 n° 282/2012 | 116/2007 497/2011 01/2010

Fonte: elaborado pelo autor

As resolucgdes que regulamentam os planejamentos estratégicos dos tribunais
eleitorais pesquisados consolidam as orientacfes estratégicas da Justica Eleitoral para o
periodo de 2010 a 2014, estando alinhadas ao planejamento estratégico do Poder
Judiciario nacional elaborado pelo CNJ (Resolugdo n° 70/2009 do CNJ) e ao
planejamento estratégico da Justica Eleitoral, elaborado pelo TSE.

Por sua vez, os regimentos internos regulamentam as atribuicdes dos
tribunais e de seus membros, 0s processos, as sessdes e 0s servicos prestados no &mbito
da Justica Eleitoral.

J& os regulamentos das secretarias definem a organizacdo, as atribuicdes e as
competéncias das varias unidades das secretarias e da Corregedoria Eleitoral,
subsidiando varios objetivos da presente pesquisa.

Os documentos ligados a gestdo por competéncias sdo variados, indo desde
portarias instituindo a comisséo responsavel pela execuc¢éo dos trabalhos (TRE-TO) até
o0s projetos de implantacdo do modelo nos tribunais (TRE-GO). Ressalta-se que foram
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utilizados outros documentos sobre o tema, contudo 0s mesmos ndo possuem
classificacdo normativa.

Por fim, os editais dos concursos publicos regulamentaram os Ultimos
certames de ingresso nos tribunais pesquisados, servindo de suporte para a anélise das

politicas de recrutamento e selecdo na Justica Eleitoral.

3.5.2 A opcéo pela analise de conteido como método auxiliar da pesquisa

Considerando os objetivos especificos da presente pesquisa, optou-se por
utilizar a anélise de contetdo como técnica de anélise dos dados, tendo em vista que 0s
mesmos se concentraram na analise de documentos institucionais. Assim, tendo em
vista a impossibilidade de realizar uma triangulacdo dos dados, optou-se pela analise de
contetdo, em detrimento do estudo de caso.

Como limitacdo a utilizacdo da analise de conteldo destaca-se o fato da
mesma carregar um ideério de metodologia quantitativa. Para mitigar essa critica ao
método, optou-se por realizar uma analise profunda das categorias identificadas,
procurando aproxima-las da realidade da organizacao investigada.

Outra limitacdo destacada é a neutralidade, tendo em vista que a analise de
contetido exige uma inferéncia do pesquisador em suas diferentes fases, a qual ndo pode
ser totalmente neutra. Dessa forma, para reduzir esta limitagdo, procurou-se interferir
minimamente de maneira pessoal, sem perder, contudo, o carater critico exigido pela
analise de conteldo em pesquisas qualitativas.

Contudo, para a analise do objetivo geral, considerando a existéncia de mais
fontes de informacg6es, optou-se pelo estudo de caso, pois este método é capaz de
apresentar resultados mais robustos, tendo em vista a exigéncia da triangulacdo dos
dados, fato que contribui para uma analise mais consistente.

Destaca-se, por fim, que a escolha pelos citados métodos foi norteada pela
coeréncia, tendo em vista que ambos proporcionam uma aproximacdo adequada e
abrangente ao tema estudado. Acrescenta-se o fato de que o campo da pesquisa em
administragdo ndo nega nem minimiza a importancia da coexisténcia dos métodos
cientificos (MOZZATO e GRAYBOVSKI, 2011).
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4 RESULTADOS

4.1 Analisar o processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no

contexto da Justica Eleitoral brasileira

O objetivo principal do estudo foi analisar o processo de implantagéo do
modelo de gestdo por competéncias no contexto da Justica Eleitoral brasileira. Para
atingir o objetivo citado, utilizou-se o método do estudo de caso (YIN, 2010), conforme
descrito no capitulo anterior.

Compreender a organizagdo do Estado e seus movimentos de reforma foi o
primeiro passo desse processo, tendo em vista que os instrumentos ligados a gestdo
publica e a gestao de pessoas estdo relacionados a algum periodo historico.

Assim, ao caminhar pelo patrimonialismo, verifica-se que alguns de seus
elementos ainda estdo presentes na administracdo publica brasileira. Os cargos em
comissdo e suas politicas subjetivas de nhomeacdo sdo um exemplo da influéncia que
essa forma de administracdo publica ainda exerce no Estado brasileiro, repercutindo na
gestdo de pessoas nas trés esferas de poder (BERGUE, 2007).

Em que pese o atual estagio da administracdo publica brasileira apontar para
o0 periodo do gerencialismo, o patrimonialismo ndo estd superado, sendo necessaria a
introducdo de novos elementos de gestdo publica que possam eliminar essas préaticas
(LUSTOSA DA COSTA, 2010).

No tocante ao modelo burocratico, apesar das recentes criticas e do fato de
ser um processo inacabado no Brasil, 0 mesmo continua exercendo forte influéncia na
administracdo publica brasileira (BRESSER-PEREIRA, 2006; LUSTOSA DA COSTA,
2010; MATIAS-PEREIRA). O proprio Bresser-Pereira (2006) afirma que suas virtudes
devem permanecer principalmente no nucleo estratégico do Estado.

Com o advento da reforma gerencial, a administracdo publica brasileira
passou a incorporar novas praticas de gestdo provenientes da administracdo privada
buscando diminuir a lentiddo na prestacdo dos servicos publicos (ABRUCIO, 2006;
BRESSER-PEREIRA, 2006; KEINERT, 2006; LUSTOSA DA COSTA, 2010;
MATIAS-PEREIRA, 2009; PAULA, 2005; SECCHI, 2009).
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Uma dessas praticas é o planejamento estratégico, o qual decorre do
governo orientado por missdes de Osborne e Gaebler (1992), podendo ser considerado
com um produto do processo da reforma gerencial brasileira.

O planejamento estratégico influenciou a nova gestdo dos drgéos do Poder
Judiciario nacional, propondo uma administracdo publica planejada, com objetivos e
metas definidas de forma plurianual.

A gestéo por competéncias segue 0 mesmo caminho, sendo um subproduto
da reforma gerencial, tendo em vista que ela é um dos instrumentos de gestdo por
pessoas propostos nos planejamentos estratégicos dos 6rgdos judiciais, em decorréncia
da Resolugéo n°® 70/2009 do CNJ.

Percebe-se, portanto, que o processo de implantacdo do modelo de gestdo
por competéncias no contexto da Justica Eleitoral decorre, no plano teorico, das
diretrizes da NAP (OSBORNE; GAEBLER, 1992; HOOD, 1995; BRESSER-
PEREIRA, 2006), as quais nortearam a reforma gerencial do Estado brasileiro, e no
plano institucional-legal, da Resolucdo n° 70/2009 do CNJ, que tracou as diretrizes do
Planejamento Estratégico do Poder Judiciario Nacional.

A citada resolucdo é expressa ao afirmar que desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes dos magistrados e servidores € um dos objetivos estratégicos do
Poder Judiciério (art. 1°, 1V, f, objetivo 11).

A partir da publicacdo do citado ato normativo, os tribunais do pais tiverem
que elaborar os seus respectivos planejamentos estratégicos, 0s quais devem estar
alinhados ao Plano Estratégico Nacional, com abrangéncia minima de 5 (cinco) anos,
devendo os mesmos serem aprovados até o dia 31 de dezembro de 2009.

Assim, todos os tribunais do pais passaram a elaborar ou alinhar os seus
planejamentos estratégicos, tendo como norte o PEJE. A analise documental (ANEXO
C) confirmou que todos os tribunais pesquisados cumpriram a meta 1 do CNJ, ou seja,
desenvolveram e/ou alinharam o planejamento plurianual aos objetivos estratégicos do
Poder Judiciério.

A analise documental também confirmou (ANEXO A) que as seis unidades
de analise pesquisadas incluiram a gestdo por competéncias como um de seus objetivos

estratégicos para o quinquénio (2010-2014).
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Nesse contexto, nota-se que a inclusdio do modelo de gestdo por
competéncias ao PEPJ foi fundamental para institucionalizar e aprimorar essa
ferramenta as politicas de gestdo de pessoas na Justica Eleitoral.

Ao serem questionados sobre o tema, os entrevistados corroboram com a

assertiva, respondendo da seguinte forma:

E7 Acredito que ndo seria possivel a implantacdo ou seria muito
penosa e demorada. Mesmo com esses objetivos ainda esté dificil e
encontramos resisténcia de algumas unidades e gestores.

E21 O Planejamento Estratégico alinhado ao CNJ trouxe grande
beneficios, mas quanto a gestdo por competéncias, alguns Tribunais ja
vinham trabalhando no modelo de gestdo por competéncias ou em
algo parecido, menos completo, independente da criacdo do CNJ ou
direcionamento do mesmo.

E importante ressaltar também que a atuacdo do CNJ como 0rgio
fiscalizador e orientador das atividades administrativas do Poder Judiciario foi
fundamental para a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias, conforme

relatos abaixo:

E6 A meu ver, o Conselho Nacional de Justica exerce um papel
fundamental na conducdo do Poder Judicidrio, exercendo a
fiscalizacdo das atividades administrativas dos tribunais e propondo
melhorias nas suas estruturas.

E7 Acredito que o CNJ pode impulsionar a implantacdo da gestéo
por Competéncias.

E21 O CNIJ veio para dar uma “mexida” nos Tribunais. A
fiscalizacdo e cobranca fez com que os Tribunais comegassem a
tomar algumas medidas visando a transparéncia de seus projetos
junto a sociedade e melhorar seus processos internos.

A insercdo do modelo de gestdo por competéncias nos ambientes publicos
podera influenciar diversos instrumentos da gestdo de pessoas, profissionalizando as
carreiras publicas, eliminando as préaticas patrimonialistas e preservando os principios
burocraticos do mérito e da impessoalidade (PIRES et al., 2005).

Assim, todas as fases desse desenvolvimento terdo a gestdo por
competéncias como instrumento norteador das politicas de gestdo de pessoas voltadas

para as carreiras publicas, sejam nos processos de recrutamento e selecéo,
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desenvolvimento organizacional, avaliagcdes, promocdes e, até mesmo, ocupacdo de
cargos comissionados e fungdes de confianca.

A conjugagdo dos elementos descritos daria suporte a criagdo de uma “nova
carreira publica”, a qual teria como fundamentos tedricos 0s pressupostos da NAP,
consagrados pela reforma gerencial (OSBORNE; GAEBLER, 1992; HOOD, 1995;
BRESSER-PEREIRA, 2006), o planejamento estratégico (PORTER, 1996; KAPLAN;
NORTON, 2004; HERRERO FILHO, 2005; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2010) e o modelo de gestdo por competéncias (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 2001; LE BOTERF, 2003;
GUIMARAES; MEDEIROS, 2003; FLEURY; FLEURY, 2004; DUTRA, 2004; RUAS,

2005), conforme descrito no modelo abaixo:

Figura 9 - Fundamentos da Nova Carreira Publica

Modelo de
Planejamento Gestéo por
Estratégico Competéncias
Reforma Nova Carreira
Gerencial (NAP) Publica

Fonte: elaborado pelo autor

Assim, com base nas informages descritas e no arranjo sinérgico que
fundamenta os elementos para uma “nova carreira publica”, pode-se, concluir que o

modelo de gestdo por competéncias foi implantado na Justica Eleitoral em virtude do
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movimento de reforma gerencial, o qual propds a utilizacdo de novas praticas de gestdo
provenientes da administragéo privada.

No que tange ao plano institucional-legal, o modelo de gestdo por
competéncias decorre de uma série de documentos institucionais: o PDRAE que
descreveu objetivos para 0 rompimento com o modelo burocréatico e as estratégias para
a transicdo gerencial; da EC n° 45/2004, a qual reformou a estrutura do Poder
Judiciério, criando o CNJ; do PNDP, que normatizou conceitos que se alinham as
politicas gerenciais, tendo como finalidade melhorar a eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servigos publicos prestados a sociedade, desenvolver permanentemente o servidor
publico, gerenciar as acOes de capacitacdo, racionalizar e efetivar os gastos com
capacitacdo e adequar as competéncias dos servidores aos objetivos das instituicdes
publicas; o PPCDSJE, que desenvolveu instrumentos permanentes de capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores da Justica Eleitoral; da Resolucdo n © 70/2009 do CNJ
que instituiu o PEPJ; e dos planejamentos estratégicos dos tribunais eleitorais
pesquisados, 0s quais inseriram a gestdo por competéncias na sua politica de gestdo de

pessoas.

Figura 10 - Arranjo institucional-legal do modelo de gestdo por competéncias para a
Justica Eleitoral

PEPJ (Resolucéo Modelo de Gestéo
n° 40 do CNJ) por Competéncias
(ANEXO D)

Reforma Gerencial

e do Judiciario Nova Carreira
(PDRAE e EC Publica (PNDP e
45/2004) PPCDSJE)

Fonte: elaborado pelo autor

99



Analisado o processo de implantacdo do modelo de gestdo por competéncias
na Justica Eleitoral, as proximas se¢des terdo por objetivo responder a segunda parte do
problema de pesquisa, ou seja, como o citado modelo se insere na estrutura
administrativa do 6rgdo estudado e quais os desdobramentos para as politicas de gestdo

de pessoas.

4.2 ldentificar competéncias organizacionais com base na estratégia do 6rgéo

Para atingir este objetivo utilizou-se o método da analise de conteudo,
através da codificagdo com base na enumeracdo, seguindo as regras da presenca e da
frequéncia (BARDIN, 2002).

Considerando que o objetivo da analise de contetdo € a inferéncia, ou seja,
a deducdo de maneira légica de conhecimentos relativos as condi¢des de producao ou
recepcdo das mensagens, optou-se por utilizar este método para identificar e descrever
as competéncias organizacionais tendo como base a estratégia da Justica Eleitoral.

Segundo Bardin (2002), a inferéncia recorre a indicadores, tanto de natureza
qualitativa, quanto quantitativa. Dessa forma, o pesquisador aproveita-se do tratamento
das mensagens que manipula, para inferir conhecimentos sobre o emissor das mesmas
ou sobre o ambiente.

Conforme descrito nas consideragdes sobre o método, a analise de contetdo,
segundo Bardin (2002), se desenvolve em trés fases: a) pré-analise; b) exploracdo do
material; c) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.

Na primeira fase, foi realizada a andlise dos planejamentos estratégicos dos
seis tribunais pesquisados, com a finalidade de efetuar um levantamento prévio dos
objetivos estratégicos de alguns 6rgdos da Justica Eleitoral brasileira, incluindo no
estudo a misséo, visdo de futuro e valores da organizagao.

Para a escolha dos documentos foi utilizada as quatro regras indicadas por
Bardin (2002): regra da exaustividade, da representatividade, da homogeneidade e da
pertinéncia.

Tendo em vista o fato da Justica Eleitoral brasileira ser composta por vinte e
oito tribunais e o presente estudo ter se limitado a analise de seis deles, conclui-se que a

regra da exaustividade ndo foi alcancada. Dessa forma, abre-se a possibilidade de novas
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pesquisas sobre o tema, as quais podem incluir outras unidades de analise, como forma
de confirmar ou refutar os resultados provisorios obtidos nesse estudo.

Apesar da regra da exaustividade ndo ter sido atingida, as unidades de
andlise selecionadas s@o representativas, pois dentre eles encontram-se o TSE, 6rgédo de
cUpula da Justica Eleitoral brasileira e um TRE de cada regido do pais, fato que garante
abrangéncia nacional ao estudo.

Ja a terceira regra, a da homogeneidade, também foi respeitada tendo em
vista que os documentos analisados sd&o homogéneos, obedecem a critérios precisos de
escolha e ndo apresentam singularidade fora dos critérios adotados.

Por fim, a regra da pertinéncia também foi alcancada, pois os documentos
retidos sdo adequados enquanto fonte de informacdo para 0 objetivo proposto nesta
secdo, ou seja, identificar as competéncias organizacionais da Justica Eleitoral brasileira
através da analise do seu planejamento estratégico.

O segundo estagio da pré-analise é a formulagdo de hipdteses ou a definicao
dos objetivos. Assim, tendo em vista as finalidades do presente estudo, o objetivo
definido para esta secdo foi identificar as competéncias organizacionais da Justica
Eleitoral brasileira.

Em seguida, realizaram-se as operacfes de codificacdo, desconto ou
enumeracdo, em funcdo de regras previamente formuladas, iniciando o tratamento do
material de pesquisa, seguindo a proposta de Bardin (2002).

A codificacdo é o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das
caracteristicas pertinentes do conteudo (BARDIN, 2002).

A organizacdo da codificacdo compreende trés escolhas que sdo o recorte,
ou seja, a escolha das unidades; a enumeracdo, que consiste na escolha das regras de
contagem; e a classificagdo e a agregacao, ou seja, a escolha das categorias (BARDIN,
2002).

A unidade de registro utilizada foi a documentacédo, através do estudo do
planejamento estratégico das seis unidades de andlise. J4 as regras de enumeracgdo
utilizadas foram a presenca dos objetivos estratégicos previstos nos planos de gestdo
estratégicas dos oOrgdos pesquisados, adicionada da freqiéncia que 0S mesmos
apareceram nesses documentos, analisados de forma conjunta. Por fim, o critério

utilizado para definir as categorias foi o semantico, através de categorias tematicas, as
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quais tiveram como critérios os indicadores e as competéncias organizacionais ligados a
cada um dos objetivos estratégicos.

Assim, num primeiro momento, seréo identificados os objetivos estratégicos
mais relevantes, tendo como técnica de codificagdo a enumeragcdo. Em seguida, 0s
objetivos serdo agrupados em categorias, as quais corresponderdo aos respectivos
indicadores e, posteriormente, as competéncias organizacionais vinculadas a estratégia,

conforme esquema abaixo:

Figura 11 - Esquema metodoldgico de coleta e anélise dos dados |

Primeira Etapa
Analise Documental

Planejamentos estratégicos das unidades de anélise

Segunda Etapa
Anélise de Contetdo
Codificacdo: enumeragdo através da presenca e freqiiéncia

Terceira Etapa
Identificacdo dos objetivos estratégicos mais relevantes

Teécnica de andlise dos dados: andlise categorial
(categorizacdo semantica)

Quinta Etapa
Identificacdo das Competéncias Organizacionais

Quarta Etapa
Analise de Conteldo

Fonte: elaborado pelo autor
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Para que um determinado objetivo estratégico fosse considerado relevante,
gerando uma competéncia organizacional, 0 mesmo deveria constar em mais de 50%
dos mapas estratégicos das unidades pesquisadas.

Apos a andlise inicial dos documentos foram identificados 24 (vinte e
quatro) objetivos estratégicos, os quais, apds 0s procedimentos de analise de contetdo
descrito na metodologia foram reduzidos a 11 (onze).

Os objetivos identificados foram divididos em oito categorias, 0s quais estéo
relacionados aos indicadores ligados a sociedade, eficiéncia operacional, alinhamento e
integracdo, atuacdo institucional, responsabilidade social, gestdo de pessoas,
infraestrutura e tecnologia, €, por fim, orcamento.

O quadro a seguir ilustra os objetivos estratégicos identificados, o indicador,
ou seja, uma das categorias utilizadas para classificar os resultados, e a freqiiéncia em
gue as mesmas aparecem nos planejamentos estratégicos dos tribunais pesquisados. Em
negrito estdo os objetivos estratégicos que apresentaram frequéncia superior a 50% e
que, portanto, serdo utilizados para a descricdo das competéncias organizacionais do

orgéo.

Tabela 1 - Frequéncia dos objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos Indicador Frequéncia

Prestar servicos de exceléncia Sociedade 66,66%

Facilitar o acesso a Justica Eleitoral Sociedade 66,66%0

Disseminar valores éticos e morais por meio de | Sociedade 16,66%

atuacdo institucional efetiva

Garantir a legitimidade do processo eleitoral Sociedade 33,33%

Garantir agilidade nos tramites judiciais e |Eficiéncia Operacional 100%

administrativos

Buscar exceléncia na gestdo de custos | Eficiéncia Operacional 83,33%

operacionais

Aprimorar o processo eleitoral Eficiéncia Operacional 66,66%

Aperfeicoar o planejamento de elei¢bes Eficiéncia Operacional 50%

Aprimorar continuamente a seguranga do processo | Eficiéncia Operacional 33,33%

eleitoral

Fomentar a interacdo e a troca de experiéncias Alinhamento e Integragdo | 16,66%

Fomentar a interagdo e a troca de experiéncias entre | Alinhamento e Integracdo | 33,33%

tribunais e cartorios

Fortalecer e harmonizar as relagdes entre os poderes, | Alinhamento e Integracdo | 33,33%

setores e instituicdes

Aprimorar a comunicacao interna Atuacéo Institucional 50%

Aprimorar a comunicacdo e interacdo com o | Atuacgdo Institucional 83,33%

publico externo

Promover acGes sociais e ambientais Responsabilidade 66,66%
Sociambiental
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Promover a cidadania Responsabilidade 50%
Sociambiental

Melhorar a relagdo com o meio ambiente Responsabilidade 16,66%
Sociambiental

Desenvolver  competéncias  necessarias  as | Gestdo de Pessoas 100%

atividades institucionais

Motivar e comprometer servidores com a|Gestdo de Pessoas 66,66%0

execucao da Estratégia

Adequar o quadro funcional as necessidades |Gestdo de Pessoas 16,66%

institucionais

Garantir a infraestrutura apropriada as | Infraestrutura e|83,33%

atividades institucionais Tecnologia

Garantir a infraestrutura e disponibilidade de | Infraestrutura e Tecnologia |50%
sistemas essenciais de T

Aprimorar a seguranca da informagao Infraestrutura e Tecnologia | 16,66%

Assegurar recursos orgcamentarios necessarios a|Orcamento 100%
execucdo da Estratégia

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Identificados o0s principais objetivos estratégicos da Justica Eleitoral
brasileira, os mesmos foram relacionados as respectivas competéncias organizacionais,
tendo como base a reviséo da literatura apresentada sobre o tema (FLEURY; FLEURY,
2004; RUAS, 2005; SANTOS, 2012).

Como forma de tornar mais didatica a analise das competéncias
organizacionais identificadas, as mesmas serdo apresentadas em quadros contendo a sua
definicdo, os objetivos estratégicos a ela relacionados, a descricdo do objetivo, o
indicador, o valor institucional e a freqliéncia em que as mesmas apareceram nos mapas

estratégicos dos tribunais pesquisados.

Quadro 6 - Exceléncia na prestacao de servicos

Competéncia organizacional Exceléncia na Prestagédo de Servicos
Capacidade da Justica Eleitoral em oferecer servi¢os de qualidade ao publico externo, facilitando o

acesso a Justica, como forma de atender as demandas da sociedade

Objetivo Estratégico 1 — Prestar servigos de exceléncia
Descricdo do objetivo: oferecer, ao publico externo e interno, servi¢os de qualidade, com celeridade,

transparéncia e efetividade, buscando atender as necessidades da sociedade.

Indicador: Sociedade

Valor: efetividade

Frequéncia: 66,66%

Objetivo Estratégico 2 — Facilitar o acesso a Justica Eleitoral

Descricdo do objetivo: garantir o acesso do cidaddo a Justica Eleitoral através da disponibilizacdo de
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servigos e adequacdo das instalacdes fisicas.

Indicador: Sociedade

Valor: acessibilidade

Frequéncia: 66,66%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A primeira competéncia identificada foi a Exceléncia na Prestacdo de
Servicos, que se relaciona com dois objetivos estratégicos, ambos ligados a sociedade,
0S quais se orientam através da prestacdo de servicos com exceléncia e da plenitude do
acesso a Justica, como forma de garantir a confianga da sociedade na Justica Eleitoral.

Prestar servicos de exceléncia € o objetivo final da Justica Eleitoral, sendo o
resultado da acdo integrada de todas as unidades da organizacdo e dos servidores,
através do alcance das metas propostas para 0s demais objetivos.

Esse objetivo estratégico pode ser aferido através de alguns indicadores, tais
como o indice de resposta a contatos dirigidos a ouvidoria, o tempo médio dessas
repostas e o grau de satisfacdo dos clientes. Esses indicadores estdo inseridos nos
planejamentos estratégicos das unidades de andlise pesquisadas, estando, portanto,
incorporados a rotina administrativa dos érgéos.

Ja o acesso a Justica Eleitoral € um objetivo estratégico que decorre da
conjugacao de dois fatores: 0s recursos investidos na adaptacdo das instalagdes fisicas
as pessoas com mobilidade reduzida e a prestacdo dos servicos eleitorais em todos os
municipios e localidades do pais.

Por fim, o valor efetividade decorre da promocao continua dos resultados
institucionais planejados. Ja o valor acessibilidade advém da conjugacdo de esforcos da
Justica Eleitoral visando assegurar o acesso de todos aos servicos publicos prestados
pelo 6rgéo.

Ao conjugar todos os elementos descritos, o 6rgdo busca atender um
numero cada vez maior de pessoas, como forma de efetivar a missdo da Justica Eleitoral

que € garantir a legitimidade do processo eleitoral.

Quadro 7 — Gestédo de Processos

Competéncia organizacional Gestéo de Processos

Capacidade da Justica Eleitoral em acompanhar, avaliar e redesenhar os processos de trabalho,

visando a melhoria continua desses e o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo
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Objetivo Estratégico 3 — Garantir a agilidade nos tramites judiciais e administrativos

Descricdo do objetivo: garantir a agilidade na tramitacdo dos processos judiciais e administrativos a

fim de assegurar a razoavel duracéo do processo.

Indicador: Eficiéncia Operacional

Valor: eficacia

Frequéncia: 100%

Obijetivo Estratégico 4 — Aprimorar o processo eleitoral

Descricdo do objetivo: Promover a melhoria continua do processo eleitoral, observadas as premissas
de seguranga, transparéncia, qualidade e foco no cidadéo
Indicador: Eficiéncia Operacional

Valor: inovacédo
Frequéncia: 66,66%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A competéncia organizacional Gestdo de Processos decorre de dois
objetivos estratégicos ligados a eficiéncia operacional e buscam assegurar meios que
garantam uma razoavel duracdo dos processos administrativos e judiciais e um processo
eleitoral mais inovador.

Para garantir a celeridade nos tramites judiciais e administrativos foram
estipuladas metas progressivas de resolucdo de conflitos, que culminardo com o
julgamento de todos 0s processos no prazo de um ano a partir da distribuicdo. Além
disso, para os processos pendentes, também foram adotadas metas com o objetivo de
zerar 0 estoque existente na Justica Eleitoral. Outra diretriz proposta foi garantir a
celeridade na publicacdo dos acérddos, que devem ser lavrados e publicados em até sete
dias ap6s a sessdo de julgamento. Por fim, outro indicador ligado ao objetivo é garantir
a comunicagéo, por meio eletronico, das comunicacdes judiciais, acelerando os tramites
processuais.

J& aprimorar o processo eleitoral € mais um objetivo estratégico ligado a
eficiéncia operacional, tendo como indicadores relacionados ao mesmo o percentual de
implementacdo de planos de agdes e projetos resultantes das avaliagcdes das elei¢des e 0
percentual de eleitores com cadastro biomeétrico.

O primeiro indicador decorre de estudos que ocorrem ao final das elei¢des
que tem por finalidade apontar experiéncias bem sucedidas e propor melhorias para os

procedimentos ligados as elei¢des. J& o segundo, decorre de um projeto da Justica
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Eleitoral que busca identificar todos os eleitores do pais através do sistema biométrico
de identificagéo, trazendo mais seguranga e confiabilidade ao processo eleitoral.

Por fim, o valor eficacia decorre da finalidade da prestacéo jurisdicional que
é a solucdo dos conflitos num prazo razoavel de duragdo dos processos. Ja o valor
inovacdo se constitui na busca continua pela melhoria dos processos e estimulo a

capacidade criativa no oferecimento de solu¢cbes modernas as demandas sociais.

Quadro 8 — Gestdo de Recursos

Competéncia organizacional Gestao de Recursos
Capacidade da Justica Eleitoral de mobilizar recursos fisicos, humanos e or¢camentarios, visando o

pleno atendimento de sua missdo institucional

Objetivo Estratégico 5 — Buscar a exceléncia na gestdo de custos operacionais

Descricdo do objetivo: garantir a economicidade dos recursos por meio da racionalizagdo dos
processos de trabalho e da aquisicéo e utilizagdo de todos os materiais, bens e servigos, bem como da
melhor alocagdo dos recursos humanos necessarios & prestagdo jurisdicional e as atividades

administrativas

Indicador: Eficiéncia Operacional

Valor: eficiéncia

Frequéncia: 83,33%

Obijetivo Estratégico 6 — Garantir a infraestrutura apropriada as atividades institucionais

Descri¢do do objetivo: Prover e gerir os recursos fisicos (mobiliario e imobiliario) e tecnoldgicos
(equipamentos, redes, sistemas e comunicacdes) a fim de garantir a prestacdo de servicos de
qualidade e condicdes de trabalho, com salde e seguranca.

Indicador: Infraestrutura e Tecnologia

Valor: inovagdo
Frequéncia: 83.33%

Objetivo Estratégico 7 - Assegurar recursos orcamentarios necessarios para a execucao da estratégia
Descricdo do objetivo: planejar o orcamento de forma integrada, visando assegurar e gerir recursos

que viabilizem as agdes necessarias a execucao da estratégia

Indicador: Orcamento

Valor: eficiéncia

Frequéncia: 100%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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A competéncia organizacional Gestdo de Recursos esta relacionada a trés
indicadores distintos (eficiéncia operacional, infraestrutura e tecnologia e orgamento), o
que denota a sua importancia para o alcance da missdo institucional do érgéo estudado.

O primeiro objetivo estratégico ligado a essa competéncia é buscar a
exceléncia na gestdo de custos operacionais. Vinculado ao indicador de eficiéncia
operacional, 0 mesmo pode ser alcancado atraves da reducéo dos indices de consumo de
papel, &gua e combustivel e de gastos com telefonia, os quais tém como finalidade
reduzir os custos dos processos de trabalho, através da racionalizacdo no uso de
materiais, bens e servigos.

Esse objetivo estratégico esta diretamente ligado a reforma gerencial, tendo
em vista que sua finalidade é entregar a sociedade uma prestacdo jurisdicional e
administrativa mais modica para o Estado, nos termos propostos por BRESSER-
PEREIRA (2006), MATIAS-PEREIRA (2006), ABRUCIO (2006) e SECCHI (2009).

J& o objetivo garantir a infraestrutura apropriada as atividades institucionais
estd ligado a categoria infraestrutura e tecnoldgica. Essa estratégia decorre da
necessidade da Justica Eleitoral em prover e gerir os recursos fisicos e tecnoldgicos a
fim de garantir uma prestacdo de servico com qualidade, garantindo condi¢cbes de
trabalho, salde e seguranga tanto para os servidores, quanto para a sociedade que
usufrui do servico publico prestado por esta organizacao.

Para aferir o cumprimento desse objetivo estratégico, a instituicdo
pesquisada podera utilizar indicadores que mecam a adequacdo das instalacGes fisicas e
a disponibilidade de servigos essenciais ligados a tecnologia da informacéo como forma
de criar subsidios para a criacdo de projetos dessa natureza.

Por fim, o Gltimo objetivo estratégico ligado a competéncia organizacional
Gestdo de Recursos € o alinhamento estratégico do or¢camento, que tem por finalidade
assegurar 0S recursos necessarios para a execu¢do dos objetivos estratégicos da Justica
Eleitoral.

Essa estratégia busca garantir a efetividade na aplicagdo dos recursos
publicos, através do planejamento e gerenciamento integrado do orcamento, visando
assegurar a manutencdo da estrutura fisica e administrativa do 6rgéo, além dos meios
necessarios para a realizacdo das eleicdes.

Para alcancar este objetivo a Justica Eleitoral deve buscar a aderéncia da

execucdo ao planejamento orcamentario, atreves da implantacdo de processos de
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acompanhamento continuo da aderéncia ao planejamento, do escritério corporativo de
projetos, do sistema de gestdo orcamentéria, do aperfeicoamento do processo de
execucao orcamentéria e da implantacéo do escritorio de processos organizacionais.
Outro importante indicador para o cumprimento do objetivo refere-se as
perdas orcamentarias, as quais devem ser reduzidas gradualmente através de iniciativas
estratégicas que implantem o sistema de gestdo orcamentaria e o escritorio de processos
organizacionais, além do aperfeicoamento do processo de execucdo orcamentaria,
somado com o trabalho conjunto entre os Tribunais Regionais Eleitorais para a

utilizacdo do sistema de gestdo orcamentaria nos regionais.

Quadro 9 - Relacionamento Institucional
Competéncia Organizacional Relacionamento Institucional

Capacidade da Justica Eleitoral de promover sua imagem perante diferentes publicos de interesse
(internos e internos) e de construir relacionamentos com parceiros, criando vinculos cooperativos em

conformidade com a estratégia.

Objetivo Estratégico 8 — Aprimorar a comunicagéo e a interagdo com o publico externo

Descricdo do objetivo: aprimorar a comunica¢do com o publico externo, com linguagem clara e
acessivel, disponibilizando, com transparéncia, informacdes sobre o papel, as agdes e as iniciativas da
Justica Eleitoral, o andamento processual, os atos judiciais e administrativos, os dados or¢camentarios

e 0 desempenho operacional

Indicador: Atuacdo Institucional

Valor: transparéncia

Frequéncia: 83,33%

Objetivo Estratégico 9 — Promover acfes sociais e ambientais

Descricdo: Incrementar, no ambito da Justica Eleitoral, inclusive por meio de parcerias, projetos e
acOes voltados para o plano social, cidadania e valores éticos e para a responsabilidade ambiental.

Indicador: Responsabilidade Socioambiental

Valor: responsabilidade

Frequéncia: 66,66%
Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O Relacionamento Institucional, ou seja, a capacidade da Justica Eleitoral

de promover sua imagem perante diferentes publicos de interesse (internos e internos) e

de construir relacionamentos com parceiros, criando vinculos cooperativos em
conformidade com a estratégia é a quarta competéncia organizacional identificada.
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Aprimorar a comunicacao e a interacdo com o publico externo € o primeiro
objetivo estratégico ligado a essa competéncia, tendo como indicador a atuacdo
institucional.

Para alcancar esse objetivo, a Justica Eleitoral deve disponibilizar as
informacdes de interesse do publico externo, através da gradativa insercdo do inteiro
teor das decisbes na rede mundial de computadores, universalizando e tornando mais
agil 0 acesso a essas informagdes.

Outra medida é formar eleitores mais conscientes e motivados a votar,
através da transmissdo de informacgdes que os orientem sobre os procedimentos no
momento de votar, os cargos eletivos em disputa e a importancia do voto.

Por fim, torna-se necessario avaliar a efetividade do atendimento ao eleitor
como forma de aferir se 0s objetivos propostos estdo sendo alcancados e quais as
demandas para o0s préximos anos.

A responsabilidade socioambiental é vista como uma capacidade a ser
amplamente difundida nas organizagdes publicas, estando a mesma inserida na
estratégia da Justica Eleitoral brasileira. Varios elementos contribuem para conferir
significado estratégico a esta competéncia, tendo em vista a necessidade de valorizar as
pessoas e preservar 0S €scassos recursos naturais.

Dessa forma, a instituicdo pesquisada assumiu esta importante capacidade
de mudanca cultural, ao inserir o desenvolvimento, a inclusdo social e a
responsabilidade como objetivos estratégicos, os quais culminaram em importantes
acOes que visam consolidar a democracia e reduzir o impacto ambiental das atividades
da Justica Eleitoral.

Dentre as medidas citadas estdo a implantacdo da coleta seletiva de residuos
nos tribunais eleitorais e as acdes que promovem o debate sobre cidadania. A primeira
delas busca implantar, de forma gradual, nas unidades da Justica Eleitoral o
procedimento de coleta seletiva. J& a segunda, busca alcancar uma avaliagdo positiva
por parte da sociedade, no tocante as acBes sociais propostas por esta Justica
especializada.

Por fim, os valores vinculados ao Relacionamento Institucional sdo a
transparéncia e a responsabilidade. O primeiro, visa garantir o acesso as informacoes,
acOes e decisOes institucionais. Ja o segundo, se caracteriza pela atuacdo institucional
consciente dos efeitos relacionados aos atos praticados voluntariamente.
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Quadro 10 - Gestdo de Pessoas

Competéncia Organizacional Gestéo de Pessoas

Capacidade da Justica Eleitoral de recrutar, desenvolver e motivar pessoas, gerando um ambiente de
comprometimento com 0s objetivos da organizacdo, capaz de agregar valor ao crescimento
profissional e pessoal dos servidores, contribuindo para a prestacdo de um servico publico de

qualidade

Objetivo Estratégico 10 — Desenvolver competéncias necessarias as atividades institucionais

Descricdo do objetivo: Promover o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias as atividades institucionais, por meio da afericdo do grau de adequacdo entre as
competéncias organizacionais essenciais a cada area e as competéncias apresentadas pelos

respectivos servidores, com vistas ao alcance dos objetivos estratégicos

Indicador: Gestao de Pessoas

Valor: desenvolvimento

Frequéncia: 100%

Objetivo Estratégico 11 — Motivar e comprometer servidores com a execucao da estratégia

Descricdo do objetivo: elevar o nivel de comprometimento, motivagdo e identidade institucional dos
servidores para viabilizar a execucdo da estratégia

Indicador: Gestdo de Pessoas

Valor: comprometimento
Frequéncia: 66,66%

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Por fim, a Gestdo de Pessoas € quinta competéncia organizacional
identificada, se relacionando diretamente a dois objetivos estratégicos: desenvolver
competéncias necessarias as atividades institucionais e motivar e comprometer
servidores com a execugdo da estratégia.

O desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes dos
servidores € essencial para a Justica Eleitoral atingir seus objetivos estratégicos, sendo
um objetivo chave para as organizacbes publicas de todas as esferas de poder,
estruturando as relagbes de causa e efeito para o alcance dos demais objetivos
(KAPLAN; NORTON, 2004; FLEURY; FLEURY, 2004, BRANDAO; GUIMARAES,
2001; GUIMARAES; MEDEIROS, 2003).

Para efetivar esta competéncia, os tribunais eleitorais devem garantir o
efetivo desenvolvimento gerencial de seus servidores, através de programas de
treinamento especificos, fomentando a participacdo dos servidores nos mesmos. Outra
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medida diretamente ligada ao objetivo é a implantacdo do programa de gestdo do
conhecimento no tribunal, como forma de criar uma cultura de desenvolvimento
continuo nos servidores. Ademais, torna-se essencial garantir que os servidores estejam
preparados para sucessdo interna, diminuindo os impactos das mudancas de comando
para a organizagao.

J& a motivar os servidores com a execugdo da estratégia se constitui num
objetivo estratégico que busca elevar o nivel de comprometimento, motivacdo e
identidade institucional dos servidores da Justica Eleitoral, podendo ser medido através
das pesquisas de clima organizacional.

E uma competéncia essencial para que as organizacdes publicas alcancem
seus objetivos estratégicos e sua missdo, entregando a sociedade um servico publico de
qualidade.

Identificadas as cinco competéncias organizacionais da Justica Eleitoral, a
proxima secdo verificara a existéncia de uma estrutura administrativa comum entre os

tribunais que integram a Justica Eleitoral brasileira.

4.3 Verificar a existéncia de uma estrutura administrativa comum entre os

tribunais que integram a Justica Eleitoral brasileira

Considerando a autonomia administrativa assegurada pela CF 1988 e pelo
Caodigo Eleitoral ao TSE e aos TREs surge o seguinte problema: haveria uma estrutura
administrativa comum entre os tribunais que integram a Justica Eleitoral brasileira?

Pesquisar a estrutura organica comum do Orgdo em questdo revela-se
importante, pois este estudo servird de base para a identificacdo dos cargos de natureza
gerencial e de suas respectivas competéncias. Além disso, serd possivel tracar um
retrato organico do 6rgdo, apontando eventuais disfuncdes e propondo solucdes para
uma gestdo mais racional.

Inicialmente, é importante ressaltar que, sendo o Brasil um pais continental,
com grandes disparidades regionais e estaduais, € provavel que também existam
diferengas entre as estruturas administrativas dos tribunais eleitorais, tendo em vista

dois fatores fundamentais: o niUmero de eleitores e a extensao territorial.
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Assim, o objetivo dessa secdo € identificar se ha diferencas entre as
estruturas administrativas do TSE e dos cinco regionais pesquisados. Em caso
afirmativo, qual seria a estrutura administrativa comum para a Justica Eleitoral?

Para atingir este objetivo utilizou-se o método da analise de conteudo,
através da realizacdo das trés etapas sugeridas por Bardin (2002): pre-analise;
exploracdo do material; tratamento dos resultados e interpretacdes.

Inicialmente, foi realizada a anélise dos organogramas do TSE e dos cinco
TREs objetos da presente pesquisa (TRE-MG, TRE-RS, TRE-MA, TRE-GO e TRE-
TO), com a finalidade de efetuar um levantamento prévio da estrutura organica da
Justica Eleitoral brasileira, fornecendo subsidios para as fases da pré-analise, exploracéo
do material e tratamento dos resultados (BARDIN, 2002).

Durante a fase da escolha dos documentos utilizou-se as quatro regras
indicadas por Bardin (2002): a regra da exaustividade, da representatividade, da
homogeneidade e da pertinéncia.

A primeira delas, regra da exaustividade, ndo foi alcangada tendo em vista o
fato de a analise ter concentrado em apenas seis tribunais, sendo que o niumero total de
tribunais eleitorais no pais € de vinte e oito. Contudo, considerando que dentre 0s
tribunais pesquisados encontra-se o 6rgao de cupula da Justica Eleitoral e um tribunal
de cada regido do pais, a regra da representatividade foi atingida.

A terceira regra, a da homogeneidade, também foi respeitada tendo em vista
que os documentos analisados sd8o homogéneos, obedecem a critérios precisos de
escolha e ndo apresentam singularidade fora destes critérios adotados.

Por fim, a regra da pertinéncia também foi seguida, pois 0s documentos
retidos sdo adequados enquanto fonte de informacdo para o objetivo proposto neste
estudo, ou seja, analise da estrutura organica da Justica Eleitoral.

A unidade de registro utilizada foi a documentac&o, através da analise dos
organogramas dos seis tribunais pesquisados. Ja as regras de enumeracdo adotadas
foram a presenca (ou auséncia) dos cargos de natureza gerencial inseridos na estrutura
administrativa da Justica Eleitoral com o status de secretaria, adicionada da freqiiéncia
que estes cargos apareceram nos organogramas, analisados de forma conjunta.

Por fim, realizou-se a classificacdo dos resultados obtidos, através do
critério de categorizagdo semantica, criando categorias tematicas que classificaram os

cargos através da sua hierarquia organica, considerando suas atribuigdes basicas e ndo
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somente a sua nomenclatura. Dessa forma, foi possivel agrupar na mesma categoria,
cargos em nivel de secretaria com diferentes tipologias, contudo, com atribuicdes

similares.

Figura 12 - Esquema metodoldgico de coleta e analise de dados 11

Primeira Etapa
Anélise Documental
Organogramas das Unidades de Analise

Segunda Etapa
Anélise de Contetdo
Codificagdo: enumeracdo através da presenca e frequéncia
Técnica de anélise dos dados: anélise categorial

Terceira Etapa
Estrutura comum da Justica Eleitoral identificada

Fonte: elaborado pelo autor

Apos a anélise inicial dos documentos selecionados, foram identificados 13
(treze) cargos em nivel de secretaria, além do cargo maximo da estrutura administrativa
da Justica Eleitoral, o cargo de Diretor Geral, conforme tabela apresentada no Apéndice
D.

E importante consignar que todos os Cargos em Comissdo (CJs) séo de livre
nomeacdo e exoneragdo por parte do Presidente do TSE e dos TREs, podendo o0s
mesmos ser ocupados por servidores de carreira ou ndo, respeitada a reserva legal
conferida pela lei 11.416/2006 aos servidores do quadro préprio dos tribunais, a qual é
de 50%.

Além dos CJs, a estrutura organica da Justica Eleitoral apresenta as FuncGes
de Confianga (FCs). Esses cargos e funcdes de livre nomeacdo e exoneracdo s&o
escalonadas em quatro e seis niveis, respectivamente. Da mesma forma que ocorre com
os CJs, a competéncia para designar servidores para ocupar as FCs € dos presidentes dos

tribunais. Entretanto, nesse caso, a designacdo deve recair, obrigatoriamente, num
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servidor de carreira respeitado o minimo de 80% das funcGes para os servidores das
carreiras do Poder Judiciario da Unido.

O quadro abaixo apresenta, de forma esquematizada, a relacdo dos cargos
em comissdo e das funcdes de confianca presentes na estrutura da Justica Eleitoral

brasileira, com a respectiva funcéo:

Quadro 11 - Gradagé&o dos CJs e FCs na Justica Eleitoral

Cl-4 Diretor-Geral

CJ-3 Secretario

CJ-2 Coordenador ou Assessor Il
CJ-1 Assessor |

FC-6 Chefes de Segéo
FC-5 Oficial de Gabinete
FC-4 Assistente 1V

FC-3 Assistente 11

FC-2 Assistente 11

FC-1 Assistente |

Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, serdo apresentados os resultados encontrados, 0s quais serao
dispostos através de uma tabela, que identificard o cargo analisado, a frequéncia que o
mesmo aparece nas estruturas organicas dos tribunais eleitorais do pais e suas
atribuicBes essenciais. Em seguida, sera feita uma breve analise, correlacionando o
cargo com alguns fatores estruturais e legais, em especial, com 0s objetivos estratégicos

da Justica Eleitoral, para, ao final, chegar-se a conclusao do objetivo proposto.

Quadro 12 - Diretoria-Geral

Diretoria-Geral (DG)
Frequéncia (CJ4): 100%

AtribuicOes: compete a Diretoria-Geral o planejamento, a orientacdo, a direcdo, a supervisdo e o
controle das atividades administrativas das unidades sob sua direcdo, a coordenacdo das atividades
jurisdicionais da Secretaria, desenvolvidas pelas unidades especificas, observadas as orientacGes da
Presidéncia e deliberaces do Tribunal e a proposicéo de diretrizes, normas, critérios e programas a

serem adotados na execucdo das atividades de planejamento e logistica das eleigdes.
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Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O cargo de diretor-geral aparece na estrutura de todos os tribunais eleitorais
do pais, ora vinculado a Secretaria do Tribunal (TSE), ora a Diretoria-Geral (TRES).
Essa distingéo é apenas de carter semantico, tendo em vista que as mesmas possuem
atribuicBes semelhantes, concentrando as principais atividades de gestdo dos 6rgdos
integrantes da Justica Eleitoral.

O diretor-geral tem por atribuicGes essenciais, realizar o planejamento, a
direcdo, supervisao e controle das atividades administrativas das unidades sob sua
direcdo, além de eleger os objetivos estratégicos, gerir e normatizar as atividades das
secretarias.

E o responsavel direto, ao lado dos respectivos secretarios, pela
implementacdo dos objetivos estratégicos da Justica Eleitoral, buscando o alcance da
missao da organizacao.

No tocante as competéncias minimas exigidas para o provimento do cargo
em questdo, a lei que rege o plano de cargos e salarios dos servidores do Poder
Judiciario da Unido (Lei 11.416/2006) nada menciona, competindo aos tribunais, caso

entendam necessario, indica-las através dos regulamentos de suas secretarias.

Quadro 13 - Secretaria Judiciaria

Secretaria Judiciaria (SJ)
Frequéncia (CJ 3): 100%

Atribuicdes: realizar o planejamento e a supervisdo das atividades referentes ao processamento dos
feitos de competéncia originaria e recursal do Tribunal; & confeccdo e publicacdo de acord&os,
resolucdes e demais atos processuais; a anotagdo dos 6rgdos de direcdo dos partidos politicos; de
registro de candidaturas; a assisténcia e apoio técnico-juridico as sessbes e aos membros do Tribunal;

a gestdo do acervo bibliografico, da jurisprudéncia, da legislacdo, de documentos e de editoracdo das

publicaces oficiais do Tribunal.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Secretaria Judiciaria esta presente na estrutura de todos os seis tribunais
pesquisados. No TRE-TO apresenta o nome de Secretaria Judiciaria e de Gestdo da
Informacdo. J& no TSE houve um desmembramento, existindo além da Secretaria

Judiciaria, uma Secretaria de Gestéo da Informagéo.
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Entretanto, quando séo analisados os regulamentos das secretarias, percebe-
se que as atribuigcdes dos cargos sdo comuns, sendo relacionadas ao planejamento e
supervisdo das atividades referentes ao processamento de feitos, confecgéo e publicagéo
de acérddos, dentre outras.

No tocante aos objetivos estratégicos da Justica Eleitoral, a Secretaria
Judiciaria compete garantir a agilidade nos tramites judiciais e administrativos,

primando pelo principio da razoavel duragdo dos processos.

Quadro 14 - Secretaria de Tecnologia da Informacao
Secretaria de Tecnologia da Informagéo (STI)

Frequéncia (CJ3): 100%

AtribuicGes: compete coordenar e supervisionar as atividades de consultoria e planejamento em
informética, desenvolvimento de sistemas, suporte técnico, disseminacdo de informagbes e bases de
dados, prestacdo de orientagdo técnica as unidades que compdem a rede corporativa do Tribunal e
proposicdo de diretrizes, normas, critérios e programas a serem adotados na execucgdo dessas

atividades.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A Secretaria de Tecnologia da Informacdo compete planejar, gerir e
normatizar as atividades relativas a organizacao e a realizacdo de eleicdo, plebiscito e
referendo, desenvolvimento de sistemas e suporte técnico na &area de informaética,
disseminacdo de informagdes, manutencdo e administracdo da infra-estrutura
tecnoldgica da Secretaria do Tribunal e de cartério de zona eleitoral, bem como
supervisionar o controle da execucdo das atividades relacionadas ao processamento de
informac@es do cadastro eleitoral.

O cargo de secretario de tecnologia da informacdo também esta presente na
estrutura organica dos seis tribunais eleitorais pesquisados. Suas atribuicfes estdo
ligadas a coordenacdo e supervisdo de atividades de consultoria e planejamento de
informatica, sendo responsavel por diversas atividades essenciais da Justica Eleitoral,
tais como, o desenvolvimento dos sistemas eleitorais, manutencdo e suporte da rede
corporativa, suporte técnico na manutencdo das urnas eletrdnicas, dentre outras.

No tocante aos objetivos estratégicos, esta secretaria é responsavel pela por
garantir a infraestrutura fisica apropriada as atividades administrativas e judiciais,

através dos indicadores que garantem a infraestrutura de tecnologia da informacéo.
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Quadro 15 - Secretaria de Gestdo de Pessoas
Secretaria de Gestédo de Pessoas (SGP)

Frequéncia (CJ3): 100%
AtribuicBes: compete o planejar, normatizar e supervisionar as atividades relacionadas ao

gerenciamento e ao desenvolvimento de pessoas, de forma a proporcionar um ambiente de trabalho
gue estimule a integracdo, o aprendizado continuo e a exceléncia do desempenho, promovendo o

desenvolvimento humano e organizacional.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O cargo de Secretario de Gestdo de Pessoas esta presente nos seis tribunais
eleitorais pesquisados, sendo também um cargo de natureza gerencial, tendo em vista
que suas atribuicbes estdo ligadas a direcdo e chefia das atividades ligadas ao
gerenciamento e desenvolvimento de pessoas.

No tocante as aos objetivos estratégicos da Justica Eleitoral, a Secretaria de
Gestdo de Pessoas compete desenvolver as competéncias de seus servidores, além de

motivar e comprometer os servidores com a execuc¢do da estratégia.

Quadro 16 - Secretaria de Administracdo, Orcamento e Finangas

Secretaria de Administragdo, Or¢camento e Financas (SAOF)
Frequéncia (CJ3): 100%

Atribuicbes: compete o planejamento e a supervisdo da execucdo das atividades de administracao

financeira, patrimonial, obra e de servigcos gerais, no ambito do Tribunal, estabelecendo, para tanto,

diretrizes, normas, critérios e programas a serem adotados na sua execugao.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A secretaria mais complexa e mais fragmentada na estrutura da Justica
Eleitoral brasileira, considerando os seis tribunais pesquisados, € a Secretaria de
Administragdo, Orgcamento e Finangas (SAOF).

Inicialmente é importante destacar que nenhum dos tribunais adotou a
nomenclatura utilizada, sendo encontrados diversos termos para designar 0 mesmo
cargo, tais como Secretaria de Administracdo e Orcamento e Secretaria de
Administragéo e Financas.

H& também trés tribunais que desmembraram as secretarias, criando as

seguintes estruturas: Secretaria de Administracdo (TSE e TRE-RS), Secretaria de

118




Gestdo Administrativa (TRE-MG), Secretaria de Orcamento e Financas (TRE-MG e
TRE-RS) e Secretaria de Planejamento, Orcamento, Finangas e Contabilidade (TSE).

Contudo, considerando as atribuicbes definidas nos regulamentos das
secretarias, percebe-se que o cargo comporta atribuicdes ligadas a gestdo administrativa,
orcamentaria e de financgas, estando presente nas seis estruturas administrativas
pesquisadas. Tal fato motivou o agrupamento das citadas secretarias numa Unica
categoria semantica, nos termos propostos na metodologia.

Verifica-se, portanto, que o presente cargo gerencial € amplo, incluindo
todas as atribuigdes ligadas a administracdo do tribunal, orcamento e finangas, sendo
responsavel pelo objetivo estratégico assegurar 0s recursos orgamentarios necessarios

para a execucao da estratégia.

Quadro 17 - Secretaria de Controle Interno e Auditoria
Secretaria de Controle Interno e Auditoria (SCIA)

Frequéncia (CJ3): 50%
Frequéncia (CJ2): 33,33%

Atribuices: compete planejar, gerir e normatizar as atividades relativas ao controle interno e
auditoria, zelar pela legalidade, eficiéncia e eficacia da gestdo, propor diretrizes, critérios e
programas com vistas ao alcance dos resultados e proceder a analise de prestacdo de contas anual de
diretorio regional de partido politico e, em eleicdo federal e estadual, de candidato e de comité

financeiro.

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O cargo de Secretario de Controle Interno e Auditoria esta presente em trés
dos tribunais pesquisados. Além disso, 0 mesmo é encontrado na estrutura organica de
outros dois tribunais, contudo com o status de coordenadoria.

Suas atribuicdes sdo de natureza gerencial, tendo em vista que compete a
esta secretaria a direcdo das atividades ligadas ao controle interno e auditoria, zelando
pela legalidade, eficiéncia e eficicia da gestdo publica nos érgdos da Justica Eleitoral.

Assim, tendo em vista a metodologia proposta, a qual prop6s a criacdo de
categorizacdo tendo como critério as atribui¢cbes dos cargos, a presente secretaria foi
incluida nos resultados dessa secdo, tendo em vista sua natureza de cargo gerencial.

Portanto, apds a analise dos cargos presentes nas estruturas dos orgaos da

Justica Eleitoral, conforme metodologia proposta, chega-se a seguinte estrutura comum:
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Figura 13 - Estrutura comum da Justica Eleitoral

Diretoria-Geral

Secretaria Secretaria de Secretaria de Secretaria de Secretaria de
Judiciaria Tecnologia da Gestdo de Administracéo, Controle Interno
Informagao Pessoas Orcamento e e Auditoria
Financas

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Essa é a estrutura padrdo da Justica Eleitoral, tendo em vista os modelos
organizacionais e os regulamentos das secretarias dos tribunais pesquisados, 0s quais
apontam competéncias gerenciais especificas para cada um dos cargos identificados, os
quais podem, portanto, ser classificados como gerenciais.

Apesar do modelo proposto, nenhum dos Orgdos pesquisados apresentou
todos 0s cargos em sua estrutura organica com status de secretaria. Dos seis tribunais,
trés apresentaram uma estrutura reduzida, com apenas quatro secretarias, acrescido do
cargo de Diretor-Geral. J& 0 TRE-RS apresenta uma estrutura ampliada, contendo seis
cargos de secretarios e a Diretoria Geral. Por fim, o TSE e o TRE-MG apresentam uma

estrutura hipertréfica, com um namero de oito secretarias e Diretoria Geral.

Quadro 18 — Classificacdo das estruturas da Justica Eleitoral

Categoria NUmero de Secretarias Tribunais

Estrutura Reduzida DG +4 TRE-TO, TRE-GO, TRE-MA
Estrutura Padréo DG +5

Estrutura Ampliada DG +6 TRE-RS

Estrutura Hipertrofica DG +8 TSE e TRE-MG

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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A analise de conteudo tambem concluiu pela existéncia de disfuncdes nas
estruturas dos tribunais pesquisados. Ha uma despropor¢do no nimero de secretarias,
existindo tribunais (TSE e TRE-MG) com o dobro de cargos dessa natureza, quando
comparado com outros tribunais (TRE-MA, TRE-GO e TRE-TO).

Dentre as disfuncGes encontradas estdo a presenca de secretarias que
comportam atribuices muito especificas, as quais poderiam receber um status de
coordenadoria (CJ2) ou até mesmo de se¢do administrativa (FC6).

O TSE possui duas secretarias nessas condicdes, a Secretaria de Gestdo da
Informacéo (SGI) e a Secretaria de Atencdo a Saude (SAS), ambas encontradas apenas
no tribunal superior. A primeira delas concentra apenas atribui¢fes ligadas a gestdo da
informacao, atribuicfes que ja estdo presentes na Secretaria Judiciaria. Ja a segunda, se
especializa em atribuicdes ligadas a saude dos servidores. Corroborando com este
entendimento, no TRE-MG, o6rgdo também classificado como hipertréfico, essas
atribuicBes estdo ligadas a uma secdo (Secdo Médica e Assisténcia a Saude — SAMES),
fato que demonstra a desproporc¢ao no tratamento conferido a pasta.

Outras disfuncdes estdo presentes na Secretaria de Gestdo de Servigos
(TRE-MG) e na Secretaria da Corregedoria (TRE-RS). A primeira delas concentra
atribuicbes muito especificas ligadas a Secretaria de Administracdo, Orcamento e
Financas. Ja a segunda, é uma assessoria, ndo possuindo atribuicdes ligadas a diregdo e
chefia, ndo sendo, portanto, um cargo de natureza gerencial. No TRE-MG, apesar do
cargo ser denominado Assessoria da Corregedoria, 0 mesmo possui status de secretaria,
sendo um cargo em comissdo do tipo CJ3.

A confusa estruturacdo da Justica Eleitoral foi atribuida pelos servidores
entrevistados com sendo um dos entraves para a aplicacdo do modelo de gestdo por

competéncias no 6rgéo:

E7 Penso que seja 0 pouco conhecimento dos gestores em temas de
Gestdo estratégica, a dificuldade de desenvolvimento de novas
tecnologias e informatizacdo administrativa, a resisténcia de grupos
internos, as iniciativas controversas de outros regionais, a estrutura
organizacional desarticulada e desorganizada (grifo nosso).

Hé& a percepcdo por parte dos servidores que caberia ao CNJ impulsionar a
implantacdo da gestdo por competéncias, estabelecendo uma estrutura minima para a

Justica Eleitoral:
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E7 Acredito que o CNJ pode impulsionar a implantacdo da gestao por
Competéncias. Inicialmente o CNJ deveria estabelecer uma
estrutura organizacional minima para a Justica Eleitoral. Hoje os
Tribunais trabalham em estrutura funcional sendo que as suas
atividades sdo essencialmente matriciais. Os Tribunais ndo tém o
minimo de organizacdo departamental para atuacdo. Cada Tribunal
estrutura suas organizacdo como pode. Cria-se verdadeiros
“Frankstains Eleitorais”. Penso que o CNJ poderia iniciar a ajuda
por ai, definindo uma estrutura minima, padronizada, e organizada por
processos para 0s Regionais e ai sim 0s conceitos de administracéo
poderdo ser aplicados com exceléncia nos Regionais (grifo nosso).

E7 Um dos grandes problemas da Justica Eleitoral é a
multiplicidade e assimetria de estrutura organizacional em cada
Regional. As modelagens organizacionais ndo convergem para 0
pensamento em processos e sim em llhas desconectadas do fluxo ideal
de desenvolvimento dos trabalhos (grifo nosso).

Conclui-se, portanto, que os resultados provisorios encontrados na presente
secdo podem contribuir para auxiliar a Justica Eleitoral a encontrar uma estrutura
padrdo, a qual deve ser seguida por todos os seus 6rgdos, como forma de criar uma
simetria organizacional, conferindo maior eficacia aos processos internos e contribuindo

para a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias na organizagéo.

4.4 ldentificar as competéncias dos cargos de natureza gerencial

Apo6s a identificacdo das competéncias organizacionais e da analise da
estrutura da Justica Eleitoral, o préximo objetivo consiste em identificar as
competéncias dos cargos gerenciais presentes na estrutura da Justica Eleitoral Brasileira.

Para atingir este objetivo utilizou-se 0 método da analise de conteudo,
através da realizacdo das trés etapas sugeridas por Bardin (2002): pré-analise;
exploragdo do material; tratamento dos resultados e interpretagoes.

Apos a realizagdo das entrevistas do tipo curtas e rapidas foi solicitada aos
gestores dos tribunais pesquisados a documentacédo referente aos projetos de gestdo por
competéncia, tais como o inventario das competéncias gerenciais e a metodologia
utilizada na identificacgéo.

Apesar de ja estarem desenvolvendo projetos de gestdo por competéncias, 0
TRE-GO e o TRE-TO ainda ndo compilaram estas informacdes, ficando os citados
tribunais excluidos da presente analise. O mapeamento das competéncias no TRE-GO,
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conforme entrevistas curtas e rapidas realizadas com os gestores do tribunal foi
realizado por um grupo de servidores, através da metodologia proposta por Leme
(2005).

Ja o TSE, realizou o mapeamento das competéncias gerenciais ligadas ao
planejamento, gestdo de pessoas e lideranca, foco em resultados, comprometimento,
comunicacdo, tomada de decisdo, reconhecimento, gestdo de mudanca, coeréncia e
integracdo. Contudo, ndo houve a identificacdo das competéncias especificas das
secretarias e da Diretoria Geral.

Por sua vez, o TRE-MA mapeou as competéncias gerais, gerenciais e
especificas. No tocante as competéncias gerais, as quais sdo comuns a todos o0s
servidores do tribunal, foram identificadas competéncias ligadas ao conhecimento
organizacional, relacionamento interpessoal, responsabilidade s6cio-ambiental,
microinformatica, redacdo oficial, comunicacdo eficaz, desenvolvimento continuo,
sistemas informatizados organizacionais e foco no cliente. J4 as gerenciais, voltadas
para os cargos de gerenciamento, se relacionam com competéncias ligadas ao foco no
resultado, gestdo de processos, planejamento estratégico, gestdo de pessoas, Visao
sistémica, inovacgdo, gestao de recursos e especializacdo técnica. Por fim, também foram
identificadas as competéncias especificas das secretarias e da diretoria-geral do 6rgéo.

O TRE-RS realizou o mapeamento das competéncias comportamentais dos
chefes e dos ndo chefes e as competéncias técnicas de todas as suas secretarias e da
Diretoria Geral do 6rgao.

De forma similar, o TRE-MG mapeou as competéncias gerenciais
estratégicas e gerenciais tematicas de todas as suas secretarias e da Diretoria Geral.

Tendo em vista que o objetivo da presente secdo € identificar as
competéncias dos cargos gerenciais da Justica Eleitoral brasileira, a analise concentrou-
se nas competéncias especificas (TRE-MA), competéncias técnicas (TRE-RS) e
competéncias gerenciais tematicas (TRE-MG) das secretarias e da Diretoria Geral,
considerando a estrutura da Justica Eleitoral definida na secédo anterior.

Durante a fase da escolha dos documentos utilizou-se as quatro regras
indicadas por Bardin (2002): a regra da exaustividade, da representatividade, da
homogeneidade e da pertinéncia.

A primeira delas, regra da exaustividade, n&o foi alcangada tendo em vista o

fato de a analise ter concentrado em apenas trés tribunais. Contudo, considerando os
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resultados da se¢d@o anterior que indicam a existéncia de uma estrutura organica comum
para a Justica Eleitoral pode-se concluir que a regra da representatividade foi atingida.

A terceira regra, a da homogeneidade, também foi respeitada tendo em vista
que os documentos analisados s8o0 homogéneos, obedecem a critérios precisos de
escolha e ndo apresentam singularidade fora dos critérios adotados.

Por fim, a regra da pertinéncia também foi seguida, pois 0s documentos
retidos sdo adequados enquanto fonte de informacgdo para 0 objetivo proposto neste
estudo, ou seja, analise da estrutura organica da Justica Eleitoral.

A andlise procurou seguir as orientacGes propostas por Bardin (2002). A
unidade de registro utilizada foi a documentacéo, através da analise de documentos e
relatorios institucionais dos tribunais pesquisados. Ja a regra de enumeracao adotada foi
a presenca de determinada competéncia no mapeamento dos cargos de secretaria e
Diretoria Geral realizados pelos tribunais eleitorais.

Os resultados foram obtidos através da classificacdo, tendo como critério
orientador a categorizagdo semantica, a qual classificou os cargos, considerando suas
atribuicbes basicas e ndo somente a sua nomenclatura. Dessa forma, foi possivel
agrupar na mesma categoria, cargos em nivel de secretaria com diferentes
nomenclaturas, contudo, com atribui¢des similares.

Por fim, as categorias foram definidas de acordo com a reviséo da literatura
sobre 0 tema competéncia, a qual trabalha com trés dimensdes: conhecimento,

habilidade e atitude, além da dimens&o entrega, proposta por Dutra (2004).
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Figura 14 - Esquema metodoldgico de coleta e anélise de dados 111

Primeira Etapa
Analise Documental
Documentagdo interna das unidades de anélise referente aos
projetos de gestdo por competéncias

Segunda Etapa
Anélise de Conteldo
Regra de Codificagdo: Enumeragao — presenca
Técnica de analise dos dados: analise categorial

Terceira Etapa
Competéncias dos cargos de natureza gerencial
identificadas

Fonte: elaborado pelo autor

4.4.1 Competéncias do cargo de Diretor Geral

Para o cargo de Diretor Geral foram identificadas 26 (vinte e seis)

competéncias gerenciais, as quais estdo relacionadas com todas as dimensdes descritas

na revisao da literatura: conhecimento, habilidade, atitude e entrega:

Quadro 19 - Competéncias da Diretoria Geral

Competéncia Dimensao
Alcancar resultados afetivos, alinhados ao plano estratégico, através de agdes | Entrega
que reflitam a misséo, a visdo e os valores da casa

Apresentar visdo ampla de mundo, compreender a fungdo do tribunal na | Atitude
sociedade e garantir o cumprimento das leis

Assegurar que seus liderados tomem decisfes, dentro de suas alcadas, | Habilidade
garantindo o gerenciamento dos processos e atividades

Atuar, por delegacao e sob orientacdo da presidéncia e vice-presidéncia, como | Habilidade
representante do tribunal perante a sociedade

Capacidade de analisar, acompanhar e executar levantamentos, estudos e | Habilidade
pesquisas visando subsidiar o planejamento estratégico e orcamentario do

tribunal, bem como identificar necessidades de melhoria, adequagdo ou
implementacdo de novos projetos e acdes

Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas | Habilidade
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diversas areas do Direito para a realizacdo de atividades, elaboracdo de

pareceres técnicos, instru¢do de processos, e demais atos administrativos

Capacidade de efetuar analises e emitir pareceres nas prestacfes de contas dos
candidatos e nas prestacdes de contas anuais dos diretérios estaduais dos
partidos politicos, de orientar os partidos, candidatos e cartérios eleitorais
guanto a legislacdo pertinente, de manter demonstrativo atualizado das cotas

oriundas do Fundo Partidario

Habilidade

Capacidade de executar atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento

das competéncias e fun¢des inerentes a unidade

Habilidade

Capacidade de planejar, coordenar e controlar as atividades relativas ao
planejamento estratégico do tribunal, bem como elaborar metodologias de
analise e acompanhamento dos projetos em desenvolvimento nas diversas

unidades do tribunal

Habilidade

Capacidade de planejar, orientar, coordenar e supervisionar as atividades de
auditoria e fiscalizacdo dos atos de gestdo praticados pelos responsaveis pela
execucdo orcamentéria, financeira e patrimonial, bem como avaliar seus
resultados quanto a economicidade, eficiéncia e eficacia, exercendo, no dmbito
de sua competéncia, o exame das contas eleitorais e partidarias, além de apoiar

0 6rgdo de controle externo no exercicio de sua missao institucional

Habilidade

N

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento

Conhecimento de decisGes e normas que podem afetar a atuacdo e a gestdo da

Justica Eleitoral

Conhecimento

Conhecimento sobre os ramos do direito para interpretagdo e correta aplicacdo

do conjunto de normas juridicas necessarias aos processos de sua competéncia

Conhecimento

Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacdo
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos

servicos para o tribunal

Conhecimento

Conhecimento para articulagdo e planejamento a fim de obter recursos que

permitam o cumprimento de objetivos e resultados de trabalho

Conhecimento

Conhecimento sobre os ramos do direito para interpretacdo e correta aplicacao

do conjunto de normas juridicas necessarias aos processos de sua competéncia

Conhecimento

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboracdo de documentos

com informagdes, normas e comunicagoes

Conhecimento

Conhecimentos gerais sobre principios e praticas de administracdo publica que

Conhecimento
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afetam a atuacdo dos servidores e dos gestores

Definigdo de prazos, responsabilidades e critérios de qualidade para a execugdo | Atitude

de tarefas e projetos

Desenvolver lideres, organizando esforgos e buscando sinergia, para otimizar a | Habilidade
capacidade da equipe de obter e consolidar resultados sustentaveis

Garantir a efetividade da gestéo dos lideres do tribunal Habilidade
Manter coeréncia nas negociacdes e na aplicacao de regras em prol do tribunal | Habilidade
Promover uma cultura de enfrentamento dos fatos, que valoriza a verdade e | Atitude
estimula a melhoria continua do trabalho

Relacionar-se diretamente com o presidente e o vice-presidente da casa e fazer | Habilidade
0 intercAmbio das devidas diretrizes e informagdes com o conselho de
administracéo

Saber administrar transiges com harmonia, minimizando a descontinuidade de | Habilidade
projetos e processos criticos

Zelar pela cultura do tribunal, pela ética e pela equidade, propiciando um | Atitude

ambiente saudavel e harmonioso

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

A descricdo das competéncias para o cargo de Diretor Geral apresentou um

predominio de competéncias ligadas ao conhecimento e habilidade, em detrimento da

atitude. Além disso, identificou-se uma competéncia ligada a entrega, conforme

proposto por Dutra (2004).

E importante destacar também que muitas competéncias ligadas a dimens&o

do conhecimento retratam saberes elementares para todos os servidores publicos que

ocupam o cargo de Analista Judiciario da Justica Eleitoral, tais como “conhecimento

sobre os ramos do direito para interpretacdo e correta aplicacdo do conjunto de normas

juridicas necessarias aos processos de sua competéncia” ¢ “conhecimento sobre os

ramos do direito para interpretacdo e correta aplicacdo do conjunto de normas juridicas

necessarias aos processos de sua competéncia”.
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4.4.2 Competéncias do cargo de Secretario de Gestdo de Pessoas

O cargo de Secretério de Gestdo de Pessoas apresentou como resultado um

inventario composto por 38 (trinta e sete) competéncias, ndo sendo identificada

nenhuma competéncia ligada a entrega:

Quadro 20 - Competéncias da Secretaria de Gestdo de Pessoas

Competéncia Dimensao
Administrar conflitos, mantendo o controle emocional diante das adversidades | Habilidade
Analisar, propor e implementar estratégias para a melhoria continua dos | Atitude
processos de trabalho

Antever problemas e agir preventivamente, apresentando solugfes que | Habilidade
priorizem a analise de riscos e impactos

Aplicar as melhores técnicas, revisando, sempre que necessario, os sistemas e | Habilidade
processos de trabalho

Atuar como consultor na area de gestdo estratégica de pessoas, aplicando as | Habilidade
técnicas adequadas para o desenvolvimento de pessoas

Capacidade de andlise e instrucdo de processos relativos a: aposentadorias, | Habilidade
pensodes, reversdo, averbacdo de tempo de servico e concessdo de auxilio

funeral

Capacidade de conhecer, interpretar e aplicar corretamente a Resolucdo 22.576 | Habilidade
— Adicional de Qualificacdo e Legislaces do MEC

Capacidade de desenvolver a¢fes que promovam a salde e a qualidade de vida | Habilidade
de servidores

Capacidade de diagnosticar necessidades e de sugerir, planejar, organizar, | Habilidade
executar e avaliar treinamentos/capacitacdes

Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas | Habilidade
diversas areas do Direito para a realizagdo de atividades, elaboracdo de suas

atividades

Capacidade de executar atividades relacionadas aos assentamentos individuais | Habilidade
dos membros do tribunal, juizes, promotores e chefes de cartorios eleitorais

Capacidade de executar atividades relativas a concessdo dos direitos e | Habilidade
beneficios

Capacidade de executar o0s servicos relativos ao cadastro de pessoal, | Habilidade

acompanhar os dados relativos a frequéncia de servidores, controlar os prazos
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das requisicGes e cessbes de servidores e de controlar o provimento e a

vacancia das fungBes comissionadas e dos cargos em comissao

Capacidade de exercer atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das

competéncias e fungdes inerentes a Secretaria de Gestdo de Pessoas

Habilidade

Capacidade de mapear, identificar e avaliar as competéncias gerais, especificas

e gerenciais e de sugerir acGes de desenvolvimento

Habilidade

Capacidade de mobilizar os gestores para a criacdo e manutencao de um clima

de trabalho salutar e de planejar, executar e divulgar pesquisas de diagnostico

Habilidade

Capacidade de planejar, executar e avaliar cursos e capacitacdes executados a

distancia no tribunal, e de conhecer/operacionalizar o ambiente MOODLE

Habilidade

Comunicar e repassar informac@es institucionais com objetividade, clareza e

consisténcia, de forma assertiva e eficiente

Habilidade

N

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento

Capacidade de conhecer, interpretar e aplicar corretamente a legislagdo
pertinente a sua area de atividade

Conhecimento

Conhecimento das regulamentac6es do TSE e do TRE sobre lotacdo, remocéo,
estagio probatdrio, progressao, promogao, etc.

Conhecimento

Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacao
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos

servicos para o tribunal

Conhecimento

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa,
definindo objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de

acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o publico interno e externo na
prestacdo de informacGes e no atendimento a requisi¢fes, demandas e solucgdes

de problemas

Conhecimento

Conhecimento sobre os conceitos que envolvem a gestdo de pessoas e sua
aplicacdo nas organizac@es, envolvendo processos, atores e papéis relacionados

a area

Conhecimento

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos

com informagdes, normas e comunicagoes

Conhecimento

Conhecimentos na utilizacdo de microcomputador para realizagdo de tarefas
como elaboragdo de documentos, manipulacéo de arquivos, acesso a websites

na internet, troca de mensagens eletrbnica e acesso a sistemas corporativos,

Conhecimento
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entre outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais

Conhecimentos para utilizacdo correta do idioma, tanto na forma escrita como | Conhecimento
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o

conteldo claro, conciso e de facil entendimento

Demonstrar iniciativa e agilidade na tomada de decisdes Atitude

Desenvolver comportamento nas pessoas, com foco em resultado Atitude

Desenvolver na equipe a capacidade de troca de informacdes, visando ao | Atitude

crescimento e aprimoramento do trabalho

Garantir, com sua equipe, o cumprimento dos prazos legais e 0 monitoramento | Atitude

dos resultados

Garantir, com sua equipe, o desenvolvimento das tarefas com agilidade e | Atitude

qualidade

Interagir com demais gestores, interna e externamente, visando conhecer e | Habilidade

aplicar boas préaticas, por meio de troca de experiéncias

Manter-se atualizado com a legislagédo vigente, sistemas de gestdo e processos | Atitude
de trabalho

Saber ouvir e mostrar-se disponivel para servidores ou setores, respeitando as | Atitude

diversidades

Transmitir uma visdo positiva a respeito do novo, inspirando e mobilizando | Atitude

pessoas em processos criticos de mudanca

Visualizar tendéncias e executar acdes que influenciem o futuro da organizacdo | Atitude

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao contrario da analise anterior, houve um predominio de competéncias
ligadas a dimensdo da habilidade, em detrimento daquelas ligadas ao conhecimento e
atitude.

Novamente notou-se a identificacdo de competéncias muito genéricas, as
quais correspondem a conhecimentos, habilidades e atitudes inerentes a todos os
gestores, sejam eles de organizag6es publicas ou privadas.

As competéncias “conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, tanto na
forma escrita como na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e
estruturacdo de textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando

o conteudo claro, conciso e de facil entendimento”, “administrar conflitos, mantendo o

controle emocional diante das adversidades” e “visualizar tendéncias e executar a¢des
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que influenciem o futuro da organizagéo™ sinalizam a existéncia de falhas nos processos

de identificacdo das competéncias para o cargo de Secretario de Gestdo de Pessoas

realizados pelos tribunais eleitorais.

4.4.3 Competéncias do cargo de Secretario de Tecnologia da Informacao

O terceiro cargo analisado, o de Secretario de Tecnologia da Informacéo,

apresentou um leque de competéncias mais conciso, composto por 23 (vinte e trés)

competéncias:

Quadro 21 - Competéncias da Secretaria de Tecnologia da Informagao

Competéncia

Dimensao

Capacidade de comunicacdo, oratoria e técnicas de negociagdo para interagir

com outras areas e o publico externo

Habilidade

Capacidade de conhecer e administrar a infraestrutura de redes, banco de

dados, sistemas operacionais e hardwares

Habilidade

Capacidade de conhecer e dominar a utilizacdo dos sistemas informatizados
utilizados na preparacdo e execucdo dos pleitos eleitorais, de prestar suporte

aos cartdrios eleitorais e de capacitar usuarios

Habilidade

Capacidade de desenvolver os procedimentos ligados ao cadastro eleitoral,
preparagdo, votacao, apuracao, totalizacdo e divulgacdo das eleicfes oficiais e

nao-oficiais

Habilidade

Capacidade de exercer atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das

competéncias e funcdes inerentes a Secretaria de Tecnologia da Informacao

Habilidade

Capacidade de implementar politicas de Backup, Restore, de uso dos
ambientes de bancos de dados e de seguranca ldgica e fisica dos dados

armazenados no sistema

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao

levantamento, alimentagdo e estudos das estatisticas eleitorais

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao

controle do parque de urnas eletronicas

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas a

producdo de midias e suprimentos para urnas eletronicas

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas aos

servicos de atendimento e suportes aos usuarios

Habilidade
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Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao

suporte e gerenciamento de redes locais

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas a

manutencao de equipamentos de informética

Habilidade

Capacidade de orientar, acompanhar e executar atividades relacionadas ao

cadastro de eleitores

Habilidade

Capacidade de projetar e desenvolver sistemas de processamento de dados que
visem a automacdo dos servicos eleitorais, judiciarios e administrativos do

tribunal

Habilidade

Compreender as etapas de planejamento, execucdo e controle do projeto e tem
como objetivo buscar uma melhor utilizacdo dos recursos organizacionais, o
atendimento a prazos, a redugéo de custos, o aumento da satisfagdo do cliente e

da qualidade dos resultados

Habilidade

N

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento

Conhecimento de gestdo de recursos humanos para aplica¢do na identificacdo e
desenvolvimento de competéncias na equipe, solucdo de conflitos, estimulo ao

trabalho em grupo e motivacgao das pessoas

Conhecimento

Conhecimento de gestdo de recursos humanos para aplicagdo na identificacéo e
desenvolvimento de competéncias na equipe, solucao de conflitos, estimulo ao

trabalho em grupo e motivacdo das pessoas

Conhecimento

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa,
definindo objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de

acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento

Conhecimento sobre o funcionamento da Justica Eleitoral e seus processos

Conhecimento

Conhecimento sobre os conceitos de tecnologia da informacéo e sua aplicacdo

nas organizacdes, envolvendo processos, atores e papéis relacionados a area

Conhecimento

Conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o

conteudo claro, conciso e de facil entendimento

Conhecimento

Conhecimentos tedricos e aplicacdo pratica das técnicas que garantam que um

projeto tenha sucesso

Conhecimento

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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Nesse caso, nota-se a existéncia de competéncias ligadas apenas as

dimensdes do conhecimento e da habilidade, ndo sendo descrita nenhuma atitude

necessaria para o cargo de Secretario de Tecnologia da Informacdo, fato que expde

falhas no processo de identificacdo das competéncias realizadas pelos tribunais

eleitorais.

4.4.4 Competéncias do cargo da Secretaria Judiciaria

O cargo da Secretaria Judiciaria apresentou ao final da anélise de contetdo

descrita na metodologia, 27 (vinte e sete) competéncias especificas:

Quadro 22 - Competéncias da Secretaria Judiciaria

Competéncia

Dimenséao

Capacidade de dominar e aplicar a legislagdo/doutrina/jurisprudéncia no ramo

do Direito Eleitoral

Habilidade

Capacidade de executar as atividades relacionadas ao processamento dos feitos
e das peticGes de competéncia do tribunal

Habilidade

Capacidade de executar o registro taquigrafico dos relatérios, votos, pareceres

e demais pronunciamentos, quando orais, das sessdes do tribunal

Habilidade

Capacidade de executar os servigos de classificacdo processual e distribuicéo

Habilidade

Capacidade de executar os servigos inerentes as instrugdes para a organizacao

e funcionamento dos partidos politicos

Habilidade

Capacidade de executar os servi¢cos relacionados a organizacdo, controle e

registro de processos

Habilidade

Capacidade de executar os servigos relacionados a organizagdo, controle e
registro de processos, acompanhamento de sessGes, efetuar a composicéo e a
conferéncia de agendas, pautas de julgamento, acérddos e resolucdes; elaborar

0s extratos das atas, revisdo de acordaos, etc.

Habilidade

Capacidade de exercer as atividades de apoio administrativo e operacional
necessarias ao desenvolvimento das competéncias e funcdes inerentes ao

gestor da unidade

Habilidade

Capacidade de proceder a selecdo, andlise, indexagdo, catalogacdo e

divulgacéo de jurisprudéncias

Habilidade

Compreender e analisar as demandas de trabalho segundo o conhecimento

técnico e juridico

Habilidade
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Conhecer e replicar a matéria juridica e a legislacéo eleitoral

Conhecimento

Conhecer e replicar os atos juridicos e 0s prazos processuais

Conhecimento

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento

Conhecimento de conjunto sistematico de normas de direito pablico relativas a

eleicBes

Conhecimento

Conhecimento de decisBes e acorddos que podem afetar a atuacao e a gestao da

Justica Eleitoral

Conhecimento

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa,

definindo objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de

acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o publico interno e externo na
prestacdo de informacdes e no atendimento a requisi¢des, demandas e solucdes

de problemas

Conhecimento

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboracdo de documentos

com informagdes, normas e comunicagoes

Conhecimento

Conhecimentos na utilizacdo de microcomputador para realizagdo de tarefas
como elaboracdo de documentos, manipulacéo de arquivos, acesso a websites
na internet, troca de mensagens eletrénica e acesso a sistemas corporativos,

entre outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais

Conhecimento

Conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o

conteudo claro, conciso e de facil entendimento

Conhecimento

Desenvolver a equipe no atendimento ao publico externo, garantindo a | Atitude
utilizacdo da linguagem adequada e a precisao da informagéo

Desenvolver a equipe no atendimento ao publico interno, possibilitando a troca | Atitude

de informacéo

Estimular o uso das melhores préaticas na condugdo do trabalho, criando os | Atitude
padrdes necessarios e aprimorando as rotinas

Identificar e definir prioridades com a devida analise de riscos e impactos Atitude
Solucionar problemas de forma célere e assertiva Atitude
Ter capacidade de antever as ocorréncias de erros na conducdo do trabalho Atitude
Zelar pela uniformidade e cumprimento dos procedimentos no setor Habilidade

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa
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A presente analise apontou um predominio de competéncias ligadas a
habilidade (onze competéncias) e ao conhecimento (dez competéncias), em relacdo da
atitude (seis competéncias).

Novamente verificou-se a identificacdo de competéncias genéricas, tais
como “‘solucionar problemas de forma célere e assertiva”, “ter capacidade de antever as
ocorréncias de erros na conducdo do trabalho” e “zelar pela uniformidade e

cumprimento dos procedimentos no setor”, expondo falhas no processo de mapeamento

das competéncias realizados pelos tribunais eleitorais.

4.4.5 Competéncias do cargo de Secretario de Controle Interno e Auditoria

O cargo de Secretario de Controle Interno e Auditoria apresentou um

inventario composto por 22 (vinte e duas) competéncias que serdo detalhadas a seguir:

Quadro 23 - Competéncias da Secretaria de Controle Interno e Auditoria

Competéncia Dimenséo

Acompanhar a doutrina/jurisprudéncia Atitude

Adotar padrbes e procedimentos técnicos na condugdo e conclusdo dos | Atitude

trabalhos
Atender demandas tempestivamente com uma abordagem assertiva e clara Atitude
Conduzir o trabalho com atencgéo, perspicécia e persisténcia Habilidade

Conduzir os trabalhos e promover orientacfes zelando pela ética e bom senso Habilidade

Conhecer a aplicabilidade das normas Conhecimento

Conhecer 0 objeto e os padrdes de referéncia aplicaveis a orientagdo a ser | Conhecimento

efetuada

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para | Conhecimento

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, | Conhecimento
definindo objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de

acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimentos das normas que afetam a definicdo e execucdo de auditorias na | Conhecimento

Justica Eleitoral

Conhecimentos necessarios nos processos de admissao, de desligamento e de | Conhecimento

concessao de aposentadorias e pensées

Conhecimentos necessarios nos processos de prestacdo de contas partidarias e | Conhecimento
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eleitorais

Conhecimentos para analise de contratacdes e verificacdo de conformidade de | Conhecimento

seus termos com a legislacdo

Conhecimentos para analise de procedimentos licitatérios para atestar ou ndo a | Conhecimento

conformidade do procedimento

Conhecimentos para utilizacdo correta do idioma, com conhecimento de | Conhecimento
gramatica, ortografia e emprego da norma culta tanto na forma escrita como na

oral

Debater e compartilhar as normas, promovendo a melhor interpretacdo | Atitude

(publico interno/externo);

Identificar e avaliar 0s impactos e riscos resultantes das andlises e | Atitude

recomendacdes efetuadas;

Manter conduta discreta no trato com informag6es de carater reservado Atitude

Manter foco no planejamento e na execucao das atividades Atitude

Manter-se atualizado com a legislacdo vigente e com as melhores técnicas | Atitude
aplicaveis ao trabalho

Orientar, zelar e disseminar a aderéncia aos padrfes e normas Habilidade

Usar linguagem clara e imparcial Habilidade

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

Ao contrério das anélises anteriores, nesse caso, houve um predominio de
competéncias ligadas as dimensdes do conhecimento e atitude, e uma énfase menor nas
habilidades.

Novamente verificou-se competéncias genéricas, as quais se aplicam a todos
os servidores publicos, como por exemplo “orientar, zelar e disseminar a aderéncia a
padrées e normas” e “usar linguagem clara e imparcial”, demonstrando falhas no

processo de identificagdo das competéncias gerencias.

4.4.6 Competéncias do cargo de Secretario de Administracdo, Orgcamento e

Financas

Por fim, o cargo gerencial da Secretaria de Administracdo, Orcamento e
Financas apresentou, ao final da analise de conteido proposta na metodologia, 39 (trinta

e nove) competéncias:

136




Quadro 24 - Competéncias da Secretaria de Administracdo, Orcamento e Finangas

Competéncia Dimensao
Agir com rapidez e celeridade mantendo a qualidade do servico Atitude
Analisar e interpretar relatérios numéricos Habilidade
Antever e solucionar problemas Atitude
Aperfeicoar o conhecimento por meio do estudo e experiéncia profissional Atitude
Apresentar habilidade numérica Habilidade
Capacidade de acompanhar e executar as atividades referentes ao orcamento Habilidade
Capacidade de acompanhar, orientar e executar as atividades referentes a | Habilidade
aquisicdo de bens e a contratacdo de servigos e de conhecer, interpretar e

aplicar corretamente a legislagdo que institui normas pertinentes - Lei 8.666/93

Capacidade de acompanhar, orientar e executar as atividades referentes a | Habilidade
aquisicdo de bens e a contratagdo de servicos e de gerenciar 0S recursos

materiais e patrimoniais primando pela economicidade e melhor utilizagéo

Capacidade de acompanhar, orientar e executar atividades referentes a | Habilidade
execucdo orcamentaria e financeira

Capacidade de acompanhar, orientar e executar os servigos de arquivamento Habilidade
Capacidade de acompanhar, orientar e executar os servi¢cos de expedi¢do de | Habilidade
correspondéncias, processos administrativos e judiciais e documentos

Capacidade de agir e propor agdes que visem a organizacdo e celeridade | Habilidade
operacionais

Capacidade de analisar e acompanhar atividades referentes as finangas Habilidade
Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar e orientar a | Habilidade
execucdo dos servigos de limpeza, conservagdo, copeiragem, recepgao,

vigilancia, reprografia, manutencdo e operagdo de sistemas de som, de

telefonia, de I6gica e de ar condicionado

Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar, orientar e | Habilidade
executar as atividades contabeis, financeiras, orgamentarias e operacionais do

tribunal

Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar, orientar e | Habilidade
executar os servicos referentes a guarda, manutengdo, conservacao,
regularizacdo e circulagdo de veiculos

Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, orientar e executar | Habilidade
atividades relacionadas as areas de engenharia e arquitetura, bem como de

acompanhar e controlar a execugdo de reformas e obras

Capacidade de analisar, fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades | Habilidade
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de selecdo, aquisicdo, processamento técnico, armazenamento, divulgacdo e

controle da utilizacdo do material bibliogréafico

Capacidade de analisar, fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades

relacionadas a celebracdo e acompanhamento de contratos e convénios

Habilidade

Capacidade de executar as atividades de apoio ao gestor da unidade

Habilidade

Capacidade de fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades referentes

a guarda, distribuicdo e conservacao de materiais

Habilidade

Capacidade de fiscalizar, orientar e executar os servicos de editoracdo e
publicacdo, bem como assessorar as campanhas institucionais, e administrar os

servicos de reprografia, encadernacdo e acabamento

Habilidade

Capacidade de fiscalizar, orientar e executar o0s servicos de reprografia,

encadernacdo e acabamento

Habilidade

Capacidade de gerir e otimizar a aplicagdo dos recursos publicos e de conhecer

e dominar as diretrizes, normas e legislacdes pertinentes

Habilidade

Capacidade de gerir o tramite dos processos de licitagbes na modalidade
pregdo eletronico, aplicando corretamente as legislagdes e executando as
atividades pertinentes

Habilidade

Capacidade de organizar e gerenciar o tramite de informag6es e documentos,
de garantir a confiabilidade dos sistemas de protocolo, arquivo e expedicdo de

documentos e de orientar 0s servigos relativos & manutengdo do acervo

bibliografico

Habilidade

Capacidade de promover e garantir a seguranga e a integridade de pessoas e

bens da instituicdo

Habilidade

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para

interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento

Conhecimento das normas e instrugdes aplicdveis ao planejamento

orcamentario, contabilidade e financas da Justica Eleitoral

Conhecimento

Conhecimento na utilizacdo de microcomputador para realizagdo de tarefas
como elaboracdo de documentos, manipulagdo de arquivos, acesso a websites
na internet, troca de mensagens eletrénicas e acesso a sistemas corporativos,

entre outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais

Conhecimento

Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacdo
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos

servicos para o tribunal

Conhecimento

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa,

Conhecimento
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definindo objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de

acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento para utilizagdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o

conteldo claro, conciso e de facil entendimento

Conhecimento

Conhecimento sobre fundamentos contabeis e matematicos para a atuagdo em

sua unidade administrativa

Conhecimento

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o publico interno e externo na
prestacdo de informacGes e no atendimento a requisi¢fes, demandas e solucdes

de problemas

Conhecimento

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos

com informagdes, normas e comunicagoes

Conhecimento

Conhecimentos gerais sobre principios e praticas de administragcdo publica que

afetam a atuagdo dos servidores e gestores

Conhecimento

Executar e acompanhar as atividades no prazo estabelecido

Entrega

Interpretar a legislacdo aplicavel as areas orcamentaria e financeira

Habilidade

Fonte: elaborado pelo autor a partir dos dados da pesquisa

O ultimo cargo analisado apresentou uma competéncia ligada a entrega e,

como na maioria das analises anteriores, apresentou competéncias genéricas e

elementares, demonstrando que o processo de identificacdo das competéncias realizados

pelos tribunais eleitorais necessita ser revisto.

E interessante observar também que, no que tange & politica adotada pelos

tribunais eleitorais de mapear as competéncias de forma independente, ao serem

questionados sobre o tema, 0s entrevistados responderam da seguinte maneira:

E1 Acho que deve ser conjunta até certo ponto, pois cada regional

pode ter sua particularidade.

E2 Acredito que cada regional deve desenvolver o programa de forma
independente, pois as realidades de cada 6rgdo sdo muito distintas.
Acredito que podem haver diretrizes comuns a toda Justica Eleitoral,
principalmente no que tange as competéncias gerenciais. Esse grupo
de competéncias pode ser Unico para a JE. Mas a implantagdo, do
programa, mapeamento e desenvolvimento de outros grupos de

competéncias devem ser feitos de forma independente.
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E3 Acredito que o TSE possa disponibilizar “um cardapio” de
competéncias das unidades para ser adaptado a cada Regional, porque
ha diferengas de cultura e gestdo dependendo do estado.

E4 Cada regional deve desenvolver o seu porque cada um tem
realidade e nivel de maturidade diferentes.

E6 Cada regional apresenta suas particularidades. Assim, acredito ser
possivel a utilizacdo de um sé modelo, porém com as devidas
adaptacdes a realidade de cada Tribunal.

E7 Acredito que o modelo pode ser conjunto tanto que estamos
modelando nossa metodologia e sistema informatizado préprio para
esse conceito. A metodologia poderd ser exportada com facilidade
para outros Regionais.

E7 Penso que deveria existir um grupo de trabalho para exposicao dos
modelos existentes em cada Tribunal para a formatacdo de um
conceito Unico para a Justica. O problema é que existem muitas
consultorias que ndo sabem o que estdo fazendo e criam modelos que
ndo auxiliam os 6rgdos na implantacdo da gestdo por competéncias, ao
contréario, criam verdadeiras confusfes na mente dos gestores e
servidores.

E21 O mapeamento das competéncias deve ser realizado
individualmente pelos regionais, tendo em vista as diferentes
realidades dos Tribunais em todo o territdrio nacional. Ha sempre que
se observar as particularidades, sejam elas regionais, estruturais etc,
pois as mesmas impactardo diretamente no resultado do trabalho.

E26 Acredito que podem haver algumas orientacBes ou diretrizes
nacionais, mas ndo tenho davida de que a Gestdo por Competéncias
deve ser implantada considerando fatores locais, como a cultura, as
demais ferramentas de gestdo existentes, enfim considerando o
contexto local.

Apesar do discurso majoritario ser de que o mapeamento das competéncias

deve ocorrer de forma independente, com cada tribunal realizando o seu projeto de

forma autdbnoma, o resultado da andlise apresentou, além do grande ndmero de

competéncias identificadas, diversos conhecimentos, habilidades e atitudes que ndo sdo

competéncias gerenciais, mas sim, competéncias elementares inerentes a todos os

servidores publicos.

4.5 Analisar os reflexos que o0 modelo de gestdo por competéncias pode exercer nas

politicas de Gestédo de Pessoas do Poder Judiciario brasileiro
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Inicialmente é importante destacar que os resultados apresentados nessa
secdo sao provisorios, tendo em vista a necessidade constante de desenvolvimento das
politicas de gestdo de pessoas.

O modelo de gestdo por competéncias pode beneficiar a gestdo das
organizacges, aprimorando as acdes de recrutamento e selecdo interna, criacdo de banco
de talentos, estruturacdo de planos de desenvolvimento pessoal e profissional,
fortalecimento da educacdo coorporativa, dentre outras (ZARIFIAN, 2001; LE
BOTERF, 2003; BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Além disso, no que tange &s
organizacdes publicas, ha a possibilidade de melhorias na formatagdo de concursos
publicos, otimizacdo dos processos de lotacdo e movimentacao de pessoal, preparacao
de gestores e habilitacdo de sucessores (SANTOS, 2004; AMARAL, 2006).

Assim, a adocdo do modelo de gestdo por competéncias cria uma
perspectiva de melhoria nas politicas de gestdo de pessoas nas organizacGes publicas,
fato que pode trazer reflexos positivos para os servidores, o Estado e a sociedade.

Apesar dos inimeros beneficios, a presente analise concentrara no processo
de recrutamento e selecdo, no planejamento das acdes de capacitacdo, na definicdo da
remuneracdo, nas politicas de nomeacdo e designacdo de pessoas para 0S cargos e

funcBes de confianca e nas carreiras dos servidores publicos.

4.5.1 — Gestdo por competéncias na selecao de servidores publicos

Apds as consideracdes iniciais, o primeiro instrumento de gestdo de pessoas
a ser analisado sob a Gtica do modelo de gestdo por competéncia € o processo de selecdo
de servidores publicos.

Hodiernamente, a disputa pelos cargos publicos no Brasil € extremamente
elevada. O ultimo concurso para 0 TRE-MG (Edital n° 1 — TRE-MG, de 25 de outubro
de 2012), por exemplo, recrutou 30.333 candidatos para a disputa de 46 vagas, as quais
se concentraram no cargo de Analista Judiciario. J& no certame do TSE (Edital n° 1 —
TSE, de 11 de novembro de 2011), 102.633 candidatos se inscreveram, para formagéo
de cadastro de reserva para os cargos de Analista e Técnico Judiciario.

Percebe-se que 0s concursos para os orgdos da Justica Eleitoral apresentam

uma elevada demanda e uma baixa oferta de cargos publicos vagos. Fica, portanto,
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evidente que o 6rgao nao encontra dificuldade em recrutar candidatos para ocupar seus
cargos.

Dessa forma, a publicacdo dos respectivos editais de abertura de concurso
publico nos 6rgdos oficiais de imprensa, cumpre satisfatoriamente o processo de
recrutamento, tendo em vista a existéncia de um numero elevado de pessoas que
buscam, através do servico publico, novas perspectivas de trabalho.

Contudo, no que tange ao processo de selecdo de pessoas, a realidade é
outra. Atualmente os processos seletivos ocorrem através de concurso publico de provas
ou provas e titulos, conforme preceito constitucional, predominando os certames que
avaliam apenas o conhecimento dos candidatos, deixando de lado as outras dimensdes
da competéncia.

O contetdo programatico cobrado nessas selecdes é extenso, incluindo, em
muitos casos, literatura de diversas areas do conhecimento, fato que exige um
minucioso preparo por parte dos interessados. Entretanto, a habilidade e,
principalmente, a atitude dos candidatos nem sempre é avaliada ou é de forma
insuficiente, gerando selecdes prematuras (PIRES et al., 2005).

Isso pode ser verificado através dos ultimos editais de concurso publico
publicados nos 6rgédos da Justica Eleitoral. Apesar dos documentos estudados indicarem
que serdo aferidos os conhecimentos e as habilidades, na pratica somente a primeira
dimensdo da competéncia é exigida, tendo em vista a existéncia apenas de provas de
maltipla escolha e redacéo.

O Edital n° 1 - TSE de 11 de novembro de 2011, ao tratar do conteudo
programatico é expresso em dizer que: “As questdes das provas objetivas poderdo
avaliar habilidades que vdo além de mero conhecimento memorizado, abrangendo
compreensdo, aplicacdo, analise, sintese e avaliacdo, valorizando a capacidade de
raciocinio”. Contudo, a avaliagdo das habilidades resume-se a testes de multipla
escolha.

Assim, o atual modelo seleciona pessoas com elevado conhecimento
académico para ingressarem no servico publico brasileiro. Entretanto, tanto a
capacidade para utilizar esse conhecimento de forma produtiva, quanto o perfil
comportamental para progredir nessas carreiras, ndo sao avaliados de forma satisfatoria.

A selecdo prematura de pessoas gera perdas de ordem financeira e humana

para as organizacOes, as quais sdo potencializadas quando essas organizagdes sao
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publicas (PIRES et al., 2005). Isso ocorre, pois ap0s 0 estagio probatdrio do servidor, a
administragcdo ndo pode demiti-lo por insuficiéncia de rendimento ou inaptidéo para o
cargo.

Percebe-se, portanto, que um concurso publico que se orienta apenas pela
dimensdo do conhecimento, excluindo a habilidade e a atitude pode trazer perdas para a
administracdo que sO cessara com a aposentadoria do servidor selecionado
prematuramente.

A introducdo da gestdo por competéncias nesse processo ndo tem como
objetivo eliminar a regra do concurso publico, mas sim aperfeigoa-la. Para tanto, os
certames precisam incluir novas fases, as quais devem aferir, obrigatoriamente, as
habilidades e as atitudes dos candidatos, buscando selecionar pessoas com perfil mais
adequado para os cargos publicos.

Verifica-se, portanto, que o atual modelo de selecdo para os 6rgdos da
Justica Eleitoral ndo trabalha com todas as dimensdes das competéncias individuais,
limitando-se a avaliar o conhecimento. E um processo prematuro, que gera perdas
financeiras e humanas, refletindo, negativamente na qualidade do servigo publico
entregue a sociedade.

A introducdo da gestdo por competéncias nesse processo reduziria essas
perdas, pois a selecdo de pessoas norteada pelo tripé conhecimento-habilidade-atitude,
possibilita a escolha do perfil desejado para o cargo.

Para tanto, as administracGes dos tribunais que compde a Justica Eleitoral
devem alterar os métodos atuais de selecdo, incluindo novas fases, as quais terdo como
escopo testar as habilidades dos candidatos e verificar seu perfil comportamental

E evidente que um processo seletivo dessa natureza, quando comparado
com o modelo atual, é mais moroso e caro. Entretanto, a médio e longo prazo a
introducdo do modelo de gestdo por competéncias no processo de selecdo traz ganhos a
administracdo puablica, pois ao escolher um servidor com o perfil ideal para o cargo, 0s
custos com treinamento desse servidor serdo menores e a possibilidade do mesmo
deixar o cargo também.

Além disso, os 6rgdos devem trabalhar de forma conjunta no processo de
selecdo, buscando unificar os procedimentos. Atualmente verifica-se que cada tribunal
seleciona seus servidores seguindo critérios particulares, existindo distor¢cdes que véo
desde o contetdo bibliogréafico exigido, até o tipo de prova aplicada.
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A padronizacdo da selecdo traria como vantagens para a administracao
publica a reducdo dos custos, pois 0 mesmo procedimento seria adotado por diversos
6rgdos, diminuindo o prazo de selecdo, tendo em vista a racionalizacdo do processo.

4.5.2 — Gestéo por competéncias no planejamento das ac6es de capacitacéo

Apos o ingresso do servidor no cargo, surge a necessidade da capacitd-lo
para o inicio da sua carreira na administracdo publica e seu desenvolvimento ao longo
dos anos. Considerando as conclusdes do item anterior, verifica-se que 0S processos
seletivos sdo incompletos, ocorrendo uma selecdo prematura de servidores. Assim as
acOes de capacitacdo passam a ter a finalidade de desenvolver, principalmente, as
habilidades dos novos servidores, as quais deveriam ter sido examinadas durante 0s
processos de selecéo.

A observacdo ndo participante do pesquisador, o qual é um servidor do
Orgdo estudado, aponta que as acOes de capacitacdo nos oOrgdos da Justica Eleitoral
seguem uma politica aleatdria de prioridades, ndo existindo uma verificacdo prévia das
reais necessidades dos servidores. Outro ponto negativo verificado € o fato dessas acdes
desconsiderarem o cargo ocupado pelo servidor, ou seja, servidores de cargos distintos
séo treinados da mesma forma.

Essa politica de capacitacdo resulta na replicagdo de treinamentos e na
realizacdo de cursos avessos as atribuicdes do cargo ocupado pelo servidor, gerando
custos desnecessarios para a administracao publica.

O desenvolvimento de um sistema de capacitacdo orientado pelas
competéncias serd capaz de dirimir essas falhas, auxiliando os gestores de pessoas na
promocdo do desenvolvimento profissional dos servidores, tendo em vista que as
politicas de treinamento baseadas na gestdo por competéncias sdo orientadas pelos
gaps®, ou seja, pelas lacunas de conhecimento, habilidades e atitudes (SOUZA, 2004).

Questionados sobre os beneficios que 0 modelo de gestdo por competéncias
pode trazer para as politicas de gestdo de pessoas da Justica Eleitoral, os depoimentos a

seguir ilustram a situacdo descrita:

8 Gap ¢é uma palavra inglesa que significa lacuna ou véao, sendo também utilizada com o significado de
diferenca.
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E21 Um modelo de Gestdo por Competéncias é de extrema relevancia,
primeiramente quando a alta administracdo apdia o projeto. Com um
modelo desses, a instituicdo pode minimizar a questdo politica e
alavancar diversas acdes, dentre elas: avaliaces bem delineadas,
selecBes/progressdes para lotagdes e para fungbes (nominadas por
muitos como banco de talentos), selecdo para tutores e instrutores,
melhor aproveitamento das pessoas nos cargos/funcbes, acBes de
educacdo e capacitagdo mais focadas e de acordo com as reais
necessidades do cargo/funcdo, contribuindo dessa forma com a
valorizagdo dos servidores, que estdo se mostram altamente
insatisfeitos com a forma como os itens acima sdo realizados na
atualidade.

E22 Nesta perspectiva, a identificacdo das competéncias que agregam
valor ao patriménio de conhecimentos da Organizacdo mostra-se
essencial para a formulacdo de uma politica de Gestdo direcionada
para o desenvolvimento.

Através da anélise do Relatério do Programa de Gestdo por Competéncias
do TRE-GO, verificou-se, também, que o0s investimentos em capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores, apds a introducdo do modelo de gestdo por
competéncias, serdo efetuados buscando suprir as lacunas de conhecimento, de forma
gradativa e constante, proporcionando maior efetividade no gasto dos recursos
orcamentarios, viabilizando o fortalecimento da educagéo corporativa.

Dessa forma, as agdes de treinamentos baseadas em competéncias seriam
individualizadas, com foco nas reais necessidades do servidor, tendo como norte as
competéncias organizacionais baseadas nas estratégias dos érgdos publicos.

Com isso a atual politica de padronizacdo de treinamento, a qual
desconsidera os cargos e as competéncias dos servidores seria abandonada, dando lugar
a uma nova politica de capacitacdo, de longo prazo, individual, focada nos gaps e nos
objetivos estratégicos da Justica Eleitoral.

A capacitacdo, portanto, seria uma politica de desenvolvimento das
competéncias dos servidores, no intuito de alinhar, de forma mais efetiva, o potencial
desses profissionais ao cumprimento de metas da organizacdo, assim como propiciar-
Ihes alternativas de realizag&o profissional.

A opcao por desenvolver pessoas por competéncias para atender a
necessidade de compatibilizar o desempenho individual com o0s objetivos
organizacionais, que exigem, para sua consecu¢do, competéncias dos servidores que vdo
bem além de mera execucdo de tarefas, o que faz com que a instituicdo busque

fortalecer a capacidade de aprender de seu corpo funcional (SOUZA, 2004).
145



Além disso, esta forma de gestdo permite direcionar o foco no que é
necessario trabalhar, para que a instituicdo alcance os seus objetivos operacionais e
estratégicos, sem, no entanto, descartar a possibilidade de alternativas para os servidores
desenvolverem competéncias outras que ndo necessariamente aquelas Uteis ao
desempenho da funcdo. Com isso, promove-se a integracdo e a coordenacdo do
conjunto de habilidades, conhecimento e atitudes que, na sua manifestacdo, produzem
uma atuacéo diferenciada.

Conforme apontado por Souza (2004), as vantagens associadas ao modelo
sdo convincentes, pois trabalham com: a) sistematizacdo do plano de desenvolvimento
dos servidores (capacitacdo) a partir das necessidades reais e ndo de demandas
aleatdrias; b) alinhamento das competéncias individuais as estratégias organizacionais;
c) gestdo com foco em resultados e desenvolvimento; d) visdo de futuro da instituicdo
traduzida em agOes das pessoas; e) aproveitamento dos talentos existentes na instituicao;
f) preparacdo do servidor para fungdes futuras; g) elaboracdo de planejamento das a¢oes
de desenvolvimento; h) desenvolvimento de competéncias que agreguem valor
profissional e reconhecimento; i) construcdo de modelos informais de capacitacdo e
desenvolvimento (aprendizado no ambiente, pesquisas, tutoria/coaching, entre outros).

Portanto, a substituicdo da politica atual de capacitacdo por uma norteada
pelas competéncias é uma forma eficaz para atender as demandas de treinamento,
sistematizando todo o processo. Além disso, ela permite planejar acdes integradas e
efetivas de desenvolvimento, a partir da identificacdo dos gaps de competéncia e da

negociacdo do plano de desenvolvimento entre o servidor e seus superiores.

4.5.3 — Gestao por competéncias na definicdo da remuneracao

A gestdo por competéncias também pode ser aplicada na definicdo da
remuneracdo dos servidores como forma de aumentar a motivacdo e melhorar o
desempenho dos mesmos (SOUZA, 2004; PIRES et al., 2005).

Atualmente a remuneracdo dos cargos que compde as carreiras do Poder
Judiciario da Unido é composta por duas parcelas elementares: o vencimento basico
(VB) e a gratificagdo por atividade judiciaria (GAJ). Os servidores também tém o
direito de receber duas parcelas extras, caso cumpram certas condicdes: a gratificacdo
por treinamento (GT) e a gratificacdo por capacitacdo (GC). A primeira serd devida
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quando o servidor realizar 180 horas de cursos de interesse do 6rgdo de origem. Ja a
segunda, sera somada a remuneragdo do servidor, caso 0 mesmo realize cursos de pds-
graduacdo nas modalidades lato e stricto sensu.

N&o hé no plano de cargos e salarios do PJU uma parcela extra, aferida pelo
cumprimento de metas institucionais, como ocorre em outros 6rgdos publicos, a
chamada gratificacdo de desempenho (GD). Em que pese as criticas que a essa
gratificacdo recebe, as quais se fundamentam num hipotético aumento do assédio moral
e no excesso de trabalho, € inegavel que a mesma tem o conddo de dirimir injusticas no
servico publico, na medida em que o servidor produtivo recebera uma remuneragdo
maior que o ndo produtivo (BRESSER-PEREIRA, 2006).

Considerando as garantias do Regime Juridico Unico (Lei n° 8.112/90), o
qual impede a demisséo por insuficiéncia de desempenho, a existéncia da gratificacdo
torna-se uma alternativa viavel para o aumento da eficacia, na medida em que o servidor
serd recompensado pelo seu melhor desempenho. E a efetivacdo da dimensdo entrega,
nas carreiras publicas.

Assim, considerando a gestdo por competéncias como um processo amplo,
integrando todas as fases da gestdo por pessoas, a remuneracao dos servidores pode ser
variavel, considerando o cumprimento da missdo e dos objetivos estratégicos do érgédo
(PIRES et al., 2005).

A grande virtude da gestdo por competéncias é integrar todos os subsistemas
de gestdo de pessoas, criando critérios mais precisos para a selecdo e treinamento dos
servidores, identificando as competéncias da organizacdo e das pessoas, as quais
refletirdo na remuneracdo, tendo como parametro a entrega (AMARAL, 2006).

Apesar da definicdo de padrbes remuneratdrios ser um aspecto critico para
qualquer organizagdo, uma vez que a definicdo da entrega pelas pessoas aos processos
de trabalho, por cargos e niveis que estejam ocupado traz dificuldade justamente em
estabelecer uma medida capaz de capturar esse valor agregado (DUTRA, 2004).

Os sistemas funcionais de remuneracdo (centrados em cargos) podem ser
vistos como um exemplo de mecanismos elaborado para medir a contribuicdo dos
profissionais, tendo por pressuposto um mundo estavel e previsivel, ou seja, assumem
ser possivel organizar a gestdo de pessoas de uma forma ampla e a remunera¢do em
particular definindo a priori 0 conjunto de atividades que cada trabalhador deveria

desempenhar.
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Nos sistemas funcionais, € 0 conjunto de atividades (compreendidos em um
cargo) que serve de base para a definicdo da remuneracdo. No entanto, na medida em
que 0s pressupostos que sustentam a préatica funcional de gestdo de pessoas véem-se
rompidos, com a intensificagdo na velocidade das mudangas nas organizaces —
resultado do avanco tecnoldgico, globalizacdo, aumento na competicéo, entre outros —
0S parametros que por muito tempo ajudaram a organizar a pratica da compensacao
possam a se demonstrar inadequados.

Com este novo cenario ndo se espera mais a simples reproducdo do conjunto
de atividades prescritas no cargo do servidor, pelo contrario, deseja-se que elas
extrapolem estes limites, assumindo proativamente atribuicdes e dando respostas a
problemas ndo anteriormente especificados, o desafio passa a ser encontrar modelos
alternativos de gestdo da remuneracdo que considerem a crescente transformacdo do
mundo e a nova dindmica da atuagéo dos profissionais (SANTOS, 2004).

Desconsiderar este fendmeno e ndo reconhecer aquelas pessoas que V&o
além dos limites estabelecidos pelo cargo tem sido, certamente, motivo de frustragdo e
descontentamento para aquelas profissionais talentosos, que buscam assumir, de forma
sistematica, responsabilidades adicionais (e sdo justamente estes profissionais que as
organizagOes devem tentar preservar (PIRES et al., 2005).

As formas de recompensa que surgem devem, portanto, ser capazes de
reconhecer as diferencas individuais e 0s diversos ritmos que as pessoas tém em assumir
responsabilidades, uma vez que estes aspectos acabam por traduzir diferentes
contribuicdes para com a organizacdo (BRESSER-PEREIRA, 2006; SANTOS, 2004).

Embora se reconheca que este seja um caminho para incrementar a
flexibilidade na gestdo das recompensas, verifica-se sua incapacidade em solucionar
completamente a questdo. A solucdo plena para a gestdo remuneratéria em ambientes
dindmicos deve, necessariamente, contemplar a revisdo dos critérios utilizados para se
estabelecer a remuneracdo fixa, mesmo porque, em muitas préaticas, ela é a base para o
calculo da parcela variavel. Outra constatacdo que impede considerar a remuneracao
variavel como suficiente para equacionar a questdo do reconhecimento das diferencas
individuais esta no fato da maioria de suas préaticas priorizarem o acompanhamento de

metas coletivas.
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4.5.4 — Gestdo por competéncias para a nomeacao e designacao de servidores para

0s cargos em comissao e as fungdes de confianca

Outra importante aplicacdo da gestdo por competéncia na politica de gestao
de pessoas, tanto para as carreiras que integram a estrutura da Justica Eleitoral
brasileira, quando para as demais, esta na utilizacdo desse instrumento como critério
para a nomeacao para 0s cargos em comissao e designacao de servidores para responder
pelas funcgdes de confianca.

Atualmente, a Constituicdo Federal de 1988 estabelece que é livre a
nomeacao e exoneracao para 0s cargos em comissao. Conforme se verificou ao longo
dessa dissertacdo, a regra da livre nomeacdo constitui-se num resquicio do regime
patrimonialista na administracdo publica brasileira. Se de um lado, desde a Constituicdo
de 1934, o concurso publico foi consagrado como garantia constitucional, privilegiando
o critério meritocratico e democratico de acesso aos cargos publicos, o texto
constitucional atual perpetua a regra da livre nomeacao para 0S cargos em comissao.

Apesar da recorrente critica a existéncia de cargos em comissédo e fungbes
de confianca na administracdo publica brasileira, Bresser-Pereira (2006) afirma que 0s
mesmos podem servir como recompensa para 0s bons profissionais, na medida em que
os servidores com melhor desempenho acumulariam o cargo ou a fungéo de confianca.

Contudo, o autor ao abordar esse tema, ndo faz qualquer mencéo sobre a
forma como ocorreriam essas nomeacdes, dando a entender que o critério subjetivo
continuaria influenciando o administrador.

A gestdo por competéncias pode representar a substituicdo do critério de
confianca pelo da competéncia, representando um salto de qualidade nesse processo,
recompensando os bons profissionais e eliminando os resquicios patrimonialistas que
ainda persistem em se perpetuar na administracdo publica do pais (BERGUE, 200;
PIRES et al., 2005).

Na estrutura atual das carreiras da Justica Eleitoral, considerando que nao
existe uma parcela variavel na remuneracdo, os cargos em comissdo e as fungdes de
confianca, desde que se abandone o critério da confianca para as nomeagOes e
designacgdes, podem representar uma alternativa eficaz para aumentar a motivagdo dos

servidores desses 0rgaos.
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Contudo, considerando que a nomeacao para esses cargos € livre, a mesma

dependeria de alteragdo constitucional, ou legislativa, tendo em vista que o texto

constitucional delega a lei, os critérios para a nomeacao.

A nomeagdo para 0S cargos em comissdo seria o Ultimo estadgio desse

processo 0 qual se iniciaria com a selecdo, através do concurso publico, passando pelo

treinamento e desenvolvimento dentro da organizacdo, até o processo de selecéo interna

baseado em competéncias.

Ao serem questionados sobre o tema, 0s entrevistados responderam da

seguinte forma:

E21 Aqui ndo tem nenhum projeto nesse sentido. E um Tribunal
altamente politico e as fungdes ja sdo direcionadas, 0 que causa
insatisfacdo e desmotivagdo por parte dos servidores. O modelo de
gestdo por competéncias, aliado ao banco de talentos poderia sim
substituir o modelo atual. A selecdo para funcbes por competéncias
apresentaria bons resultados, tais como valoriza¢do dos servidores e
motivacao.

E21 um dos maiores entraves a implantacdo do modelo é a alta
rotatividade dos gestores, ja que a presidéncia da Corte € feita por
rodizio a cada dois anos. Ou seja, 0 ministro presidente administra o
tribunal por um biénio. E ao ser nomeado, geralmente coloca pessoas
da sua confianga nos cargos mais altos e de direcdo, tais como:
Diretor-Geral, Secretarios da area administrativa, principalmente os de
Administracdo e Financas e Gestdo de Pessoas. E essa mudanca
prejudica substancialmente os projetos em andamento na Casa, pois
cada gestdo tem seus projetos em vista e nem sempre sdo 0s projetos
de interesse maior para o Tribunal. Essa mudanca na direcdo altera a
orientagdo das politicas de gestdo de pessoas. Dessa forma, a insercéo
de novas metodologias fica prejudicada pela ndo continuidade das
acOes e projetos que deveriam ser estratégicos.

E22 Acredito que esta mudanca se dara a longo prazo. Desconhego a
existéncia de projetos dessa natureza neste Tribunal.

Apesar dos beneficios apontados, ha servidores que ainda ndo acreditam que

havera a substituicdo do modelo de confianca pelo de competéncia, fato que comprova

como o0s cargos de livre nomeacao ainda sdo um resquicio patrimonialista com fortes

raizes na administracdo publica brasileira.

E6 O modelo baseado nas competéncias seria, teoricamente, 0 mais
adequado para a substituicdo do modelo atual utilizado para
nomeacOes/designacbes para os cargos e funcdes de livre nomeacéo.
Contudo, teoricamente. Na prética, acredito que dificilmente este novo
modelo conseguira superar 0 jogo de interesses que permeia a escolha

150



dos ocupantes de fun¢Bes comissionadas. O servigo publico no Brasil
ainda levard muitos anos para vislumbrar uma mudanga na forma
como sdo escolhidos os ocupantes destas funcGes. Para que haja a
plena aceitacdo de um novo modelo é preciso haver uma mudanca de
mentalidade dos dirigentes, algo que ndo acontece rapidamente.

E26 Acredito que isto pode vir a acontecer a médio prazo, pelo menos
para cargos e fungdes de “menor porte”, porém uma substitui¢do total
do modelo baseado apenas na relacdo de confianca, parece-me algo
bastante distante.

Conclui-se, portanto, que apesar da potencialidade do modelo de gestéo por
competéncias, 0 mesmo enfrentara grande resisténcia por parte da alta administracao,
principalmente no tocante a uma possivel substituicdo da forma de nomeacéo para 0s

cargos de livre nomeacao e designacado para as fungdes de confianca.

4.5.5 — Gestéo de carreiras por competéncias

As carreiras sintetizam as vias de acesso e ascensdo nas quais e para as
quais a funcdo publica deve adquirir, manter e desenvolver talentos em beneficio da
sociedade (DUTRA, 1996). Um sistema de carreira tem trés principais requisitos: plano
de cargos, estruturacdo com base no mérito profissional e vinculagcdo a um 6rgdo, area
ou funcdo publica (MARTINS, 1995).

O Poder Judiciario da Unido apresenta trés carreiras distintas entre seus
quadros de servidores: analista judiciario, cargo de nivel superior; técnico judiciario,
cargo de nivel médio e auxiliar judiciario, cargo de nivel fundamental.

Cada uma das citadas carreiras possui suas atribuicGes definidas em lei,
sendo o tempo de servico o critério que norteia a promogdo e a progressao nas mesmas,

podendo a gestdo por competéncias alterar de forma significativa esta realidade:

E22 Com o0 modelo de Gestdo por Competéncias, as institui¢des terdo
0 conhecimento formal das competéncias exigidas para cada papel
ocupado na Organizagdo. Assim, as acOes de capacitacdo estardo
conectadas as necessidades individuais de desenvolvimento e aos
objetivos da Organizagdo. As lotacOes de servidores também poderdo
seguir critérios técnicos e objetivos, baseados nas competéncias
necessarias para cada setor. Por fim, acredito que as Organizagdes
passardo a valorizar individualmente o potencial de cada servidor, a
partir das competéncias apresentadas e da entrega de resultados.
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Os principais resultados da adocdo da abordagem da competéncia na

reestruturagdo de cargos e carreiras e na definicdo de novas estratégias de remuneracao

~

Sao:

) clareza na definicdo dos pré-requisitos necessarios para a
progressdo na carreira (competéncias);

) criacdo de critérios baseados em competéncias para o exercicio
de cargos de confianca;

o desenvolvimento de sisteméatica de comparacdo/avaliacdo do
sistema de remuneracao;

) desenvolvimento de sistematica de comparagdo/avalicdo do
sistema de remuneracdo e reconhecimento da organizacdo em relacdo
ao praticado pelo mercado - publico e privado, nacional e
internacional;

) desenvolvimento de sistematica de remuneracdo vinculada ao
aprimoramento e reconhecimento de competéncias que sdo
determinantes para a melhoria do desempenho da organizacdo
(competéncias estratégicas);

) desenvolvimento de estudos que permitam a incorporacdo do
desempenho e das competéncias efetivamente demonstradas pelo
servidor como fatores importantes para a formulacéo de estratégias de
remuneracdo e planejamento de carreias adequadas, reduzindo o peso
da qualificacdo académica e do tempo de servico; e

o desenvolvimento de banco de talentos que permita a
identificacdo e a formagdo dos potenciais sucessores para 0S cargos
gerenciais e criticos da organizacdo (PIRES et al., 2005, p. 33/34).

Percebe-se que as carreiras publicas baseadas em competéncias, ou seja, as
“novas carreiras publicas” trabalham com todos os subsistemas de gestdo de pessoas
(selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo), seguindo 0s
pressupostos tedricos do modelo de gestdo por competéncias (DUTRA, 2004;
GUIMARAES; MEDEIROS, 2003; LE BOTERF, 2003; PARRY, 1996; RUAS, 2005;
ZARIFIAN, 2001).

Além disso, elas incluem em seu rol de objetivos a criacdo de um critério
objetivo para o exercicio dos cargos de competéncias, privilegiando o mérito dos
servidores (BARBOSA, 1996).

A instrumentalizacdo dessas ferramentas de gestdo de pessoas aplicadas as
carreiras publicas, no caso em estudo, as carreiras do Poder Judiciario da Unido, daria
suporte tedrico as “novas carreiras publicas”, as quais decorrem do processo de reforma
gerencial.

As carreiras do Poder Judiciario da Unido sdo organizadas em linha, em 3
classes e 13 padrbes, nos termos da Lei 11.416/2006, podendo as mesmas serem

consideradas do tipo tradicional (PIRES et al., 2005).
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Esse tipo de carreira tem como principais caracteristicas a falta de
flexibilidade, de objetividade e de visdo de futuro, ndo contribuindo para o
aprimoramento das préticas das organizac¢Ges publicas (PIRES et al., 2005).

Inicialmente, para que as carreiras do Poder Judiciério da Uni&o possam ser
adequadas as “novas carreiras publicas”, serd preciso alinha-las as estratégias dessa
esfera de poder, torna-las orientadas a resultados e capazes de incentivar praticas
participativas, além do desenvolvimento continuo das pessoas (BERGUE, 2007;
DUTRA, 2001; FERNANDES, 2006; FLEURY; FLEURY, 2004).

Num segundo estagio, os cargos em comissdo e as fungdes de confianca,
passariam a integrar as carreiras, viabilizando o reconhecimento dos servidores que se
destacam pelo seu desempenho, transformando-as em carreiras paralelas em y°
(DUTRA, 1996; BRESSER-PEREIRA, 2006).

A atuagdo satisfatoria em cada nivel de uma carreira ou de um cargo em
comissdo, ou funcdo de confianca, exigiria a posse de certas competéncias em
determinados niveis de entrega (DUTRA, 2004). Para que o servidor possa progredir na
carreira, 0 mesmo deve, previamente, demonstrar a posse das competéncias requeridas
para tanto.

Esse mecanismo objetivo auxiliaria 0os gestores de pessoas e os dirigentes
das organizacdes a pautar suas decisdes sucessdo, promocao e nomeacao para cargos de
confianca nos resultados das avaliagfes de competéncias dos servidores interessados. A
incorporacdo desse critério € um importante passo no sentido da afirmacdo do modelo
de gestdo por competéncias e da construcdo de sistemas baseados efetivamente no

mérito, as “novas carreiras publicas”.

® Carreira em y é um tipo de carreira paralela, a qual pode ser definida como sendo uma sequéncia de
posicBes, que uma pessoa pode assumir no interior de uma organizacgéo, orientada em duas direces, uma
de natureza profissional e outra de natureza gerencial, sendo 0 acessos aos maiores niveis de remuneracao
e de reconhecimento oferecidos pela empresa, garantidos em qualquer uma das dire¢cBes escolhidas
(DUTRA, 1996, p. 63).
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5 CONCLUSOES

A reforma no Poder Judiciério brasileiro € coroléario natural do processo
iniciado no Poder Executivo federal em 1995, o qual foi estendido para as outras esferas
de poder, podendo a mesma ser também considerada como uma reforma do tipo
gerencial.

Apesar do modelo burocratico ndo ter sido plenamente implantado na
estrutura administrativa brasileira ao longo do século XX, verificou-se que a reforma
gerencial desencadeada pelo PDRAE buscou substituir esse modelo, através da inser¢cdo
de ferramentas oriundas da administracdo privada na gestdo do Estado brasileiro.

O modelo adotado no plano do executivo federal, norteou o processo
iniciado em 2004 no Poder Judiciario nacional, o qual teve como marco a criacdo do
CNJ em 2004 e a consequente mudanca na gestdo dessa esfera de poder.

A criagdo do CNJ foi uma inovacao trazida pela Emenda Constitucional n°
45/2004. Antes da sua promulgacdo, ndo existia um 6rgdo responsavel por realizar o
controle das atividades administrativo-financeiras do Poder Judiciario brasileiro. Toda
espécie de verificagdo administrativa ocorria através de procedimentos interna corporis,
0s quais ndo contribuiram para a modernizagdo dessa esfera de poder.

Apo6s a criagdo do citado d6rgdo, uma série de ferramentas oriundas da
administragdo privada foram incorporadas a gestdo do Poder Judiciario, dentre elas o
planejamento estratégico e 0 modelo de gestdo por competéncias.

Nesse contexto, o plano de metas institucionais para o Poder Judiciario,
iniciado em 2009 pode ser classificado como um produto desse processo de reforma. Ja
a implantacdo do planejamento estratégico (Meta 1 de 2009) e a insercdo da gestdo por
competéncia como objetivo estratégico ligado a competéncia organizacional Gestao de
Pessoas, sdo subprodutos desse mesmo processo, 0 qual tem como finalidade precipua
entregar a sociedade brasileira uma prestacdo jurisdicional de forma mais célere e
menos onerosa.

A introducdo do planejamento estratégico teve por finalidade modernizar a
gestdo dos tribunais do pais, atraves da adocdo de metas de desempenho, as quais
buscaram especialmente reduzir o tempo de duracéo dos processos judiciais, tornando a

prestacao jurisdicional mais eficaz.
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No tocante a gestdo por competéncias, o estudo identificou que a mesma é
um subproduto do processo de reforma gerencial do Poder Judiciario, tendo em vista
que a mesma € um dos objetivos estratégicos da Justica Eleitoral brasileira.

A insercdo do citado modelo na gestdo do Poder Judiciario brasileiro é uma
decisdo politica e estratégica do CNJ e decorre das atribui¢cbes conferidas pela
Constituicdo Federal ao 6rgdo. Contudo, os tribunais eleitorais possuem autonomia para
desenvolverem suas propostas, as quais devem estar concluidas até 2014.

O estudo concluiu que ndo h&d um pardmetro normativo para a implantacéo
da citada ferramenta, a qual deve decorrer das orientacdes tedricas sobre o tema e das
experiéncias de outras organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas.

Assim, um modelo recorrente na literatura foi o proposto por Brandédo e
Guimardes (2001), o qual define a formulacdo da estratégia organizacional como a
primeira etapa para a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias nas
organizagOes. Apesar do modelo citado ter sido criado para as organizagdes privadas, 0
mesmo pode ser adaptado as organizacdes publicas.

Verificou-se que a elaboracdo dos planejamentos estratégicos quinquenais
por parte dos tribunais analisados serviu de suporte para a identificacdo das
competéncias organizacionais na Justica Eleitoral brasileira, conforme proposta de
Brand&o e Guimarées (2001). Contudo, as fases seguintes ndo seguiram exatamente a
proposta, apesar de existir similitudes entre elas.

Conclui-se, nesse ponto, que 0s projetos de gestdo por competéncias
estudados ndo adotaram o modelo proposto por Branddo e Guimardes (2001), apesar de
utilizarem algumas mindcias do mesmo.

O estudo apresentou também um arranjo sinérgico que procurou integrar
todas as fases do processo de reforma do Estado, as quais culminariam com a
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias e as consequéncias para as politicas
de gestdo de pessoas.

A finalidade desse arranjo foi descrever os desdobramentos da reforma
gerencial para o Poder Judiciario e como as ferramentas desse processo podem
repercutir positivamente nas carreiras dos servidores publicos.

As “novas carreiras publicas”, portanto, seriam aquelas antigas carreiras
burocraticas que inseriram as ferramentas gerenciais, no caso em tela, a gestdo por

competéncias, em sua estrutura.
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Apds a andlise do processo de incorporacdo do modelo de gestdo por
competéncias a estrutura da Justica Eleitoral, este trabalho concentrou-se na anélise dos
objetivos estratégicos da instituicdo, buscando identificar suas competéncias
organizacionais.

O resultado provisorio apresentou cinco competéncias organizacionais
(Exceléncia na Prestacdo de Servicos, Gestdo de Processos, Gestdo de Recursos,
Relacionamento Institucional e Gestdo de Pessoas), ligadas a onze objetivos estratégicos
considerados relevantes, os quais podem servir de suporte para a criagdo de um modelo
de gestdo por competéncias proprio para esta esfera de poder.

Em seguida, buscou-se identificar a estrutura comum de cargos gerenciais
presente nos tribunais eleitorais, tendo em vista que a autonomia administrativa
conferida pela Constituicdo Federal de 1988 e pelo Cddigo Eleitoral a esta Justica
especializada permite a difusdo de secretarias e coordenadorias sem qualquer critério
especifico.

Através da metodologia adotada, chegou-se a identificagdo de seis cargos
gerenciais (Diretoria-Geral, Secretaria de Gestdo de Pessoas, Secretaria de Tecnologia
da Informacdo, Secretaria Judiciaria, Secretaria de Controle Interno e Auditoria e
Secretaria de Administracdo, Orcamento e Financas), 0s quais ndo estdo presentes em
todas as estruturas analisadas.

O resultado também revelou a existéncia de estruturas hipertréficas, as quais
dificultam a implantacdo de um modelo comum de gestdo por competéncias, tendo em a
ndo padronizacdo dos macroprocessos de trabalho entre os tribunais eleitorais.

A existéncia de estruturas tdo dispares dentro da Justica Eleitoral foi
apontada pelos sujeitos sociais da pesquisa como um dos entraves para a aplicacdo do
modelo de gestdo por competéncia de forma integrada entre os tribunais eleitorais.

Portanto, considerando que as estruturas analisadas correspondem as
funcBes similares, sugere-se a padronizacdo dos organogramas, como forma de integrar
0 processo de gestdo por competéncia nessa esfera de poder.

Verificou-se que a ndo integracdo dos modelos de gestdo por competéncias
analisados acarretou em projetos totalmente diversos, tanto nos objetivos, quanto nos
resultados. As experiéncias do TRE-GO e do TRE-MA, por exemplo, iniciaram com 0
treinamento de seus gestores. Por sua vez, 0 TRE-MG e o TSE contrataram empresas de

consultorias para iniciar a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias.
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Destaca-se que o tribunal mineiro destinou a quantia de R$ 348.160,00
(trezentos e quarenta e oito mil, cento e sessenta reais), pelo servigo de consultoria, o
qual se limitou a identificar as competéncias de alguns cargos em comissao e funcGes de
confianga. O 06rgdo poderia buscar na experiéncia dos outros regionais meios mais
eficientes para atingir os resultados pretendidos, tendo em vista que a contratacdo de
consultorias externas € de duvidosa eficacia, conforme depoimento a seguir:

A prética adotada pelo TRE-MG se contrapfe aos principios norteadores da
Nova Administracdo Publica, os quais primam pela gestdo eficiente dos recursos
publicos, podendo a mesma ser considerada uma “disfuncéo gerencial”.

Os resultaram mostraram que, apesar das vantagens apresentadas, 0 modelo
de gestdo por competéncias ndo pode ser desenvolvido de forma desarticulada entre os
orgdos. Apesar do discurso majoritario indicar que cada regional deve ter autonomia
para realizar os seus projetos, os resultado mostraram competéncias diversas para 0s
mesmos cargos, fato que demonstra a necessidade de uma maior articulacdo entre o
TSE e os regionais na realizacdo do mapeamento das competéncias.

Além disso, as analises realizadas mostraram que os tribunais eleitorais ndo
se preocuparam em identificar as competéncias dos cargos de provimento efetivo
(analista, técnico e auxiliar judiciario), ficando os mesmos restritos as competéncias
gerenciais comuns e as competéncias técnicas de cargos em comissdo e fungdes de
confianca, revelando outra disfuncdo do processo: o formalismo, ou seja, a discrepancia
entre 0 prescritivo e 0 descritivo, entre a impressdo dada pelos documentos
institucionais e as praticas adotadas pelos dirigentes da Justica Eleitoral (RIGGS, 1964;
GUERREIRO RAMOS, 1983).

Assim, torna-se necessaria a realizacdo do mapeamento das competéncias
dos cargos de provimento efetivo das carreiras que integram o Poder Judiciario da
Unido, como forma de incorporé-los as diretrizes das carreiras baseadas em
competéncias.

O estudo identificou diversos desdobramentos que a gestdo por
competéncias pode exercer nas politicas de gestdo de pessoas na administragdo publica.
Apesar das limitacdes, esse trabalho apresentou resultados, que podem contribuir para o
aperfeicoamento das praticas atualmente adotadas, conduzindo a criagdo de “novas

carreiras publicas”.
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Inicialmente destacam-se as atividades de recrutamento e selecdo, as quais
formam uma dimenséo crucial do modelo de gestdo de pessoas por competéncias. Caso
elas sejam bem conduzidas, as organizacOes terdo maior probabilidade de recrutar
profissionais alinhados com as estratégias e a missao da organizacdo. Uma sele¢do mal
realizada pode gerar custos para a organizacdo, que durardo até 30 ou 40 anos, sendo
sanados, em Ultima instancia, com a aposentadoria do servidor.

Identificou-se que os concursos publicos ainda privilegiam a dimensdo do
conhecimento, em detrimento das demais. A realizacdo de processos seletivos mais
complexos, abordando além dos conhecimentos, as habilidades e atitudes dos
candidatos, é a primeira medida para a implementacdo da gestdo por competéncias nas
politicas de gestdo de pessoas do Poder Judiciario nacional.

Outro ponto central sdo as aces de capacitacdo. Na organizacdo estudada
0s mesmos sdo desarticulados com as necessidades dos servidores. Os resultados
mostraram que essas ferramentas devem ter como norte as competéncias
organizacionais e individuais, devendo as necessidades de capacitacdo ser aferidas
previamente, para que o foco das acbes concentre-se nos gaps apresentados pelos
servidores.

A gestdo por competéncias também pode ser um importante instrumento
auxiliar para os atos de nomeacdo de servidores, sendo uma alternativa eficaz para o
preenchimento de cargos em comissdo e funcdes de confianca através do mérito
pessoal, podendo os citados cargos e fun¢des ser incorporados as carreiras publicas.

Apesar dos beneficios, nenhum dos projetos analisados pretende alterar o
paradigma atual, o qual se pauta nos critérios de confianca pessoal, oriundos do
patrimonialismo patriarcal (WEBER, 1994).

Os depoimentos dos sujeitos da pesquisa também indicaram que os vinculos
politicos, no tocante a nomeacdo para 0S cargos em comissdo e designacdo para as
funcBes de confianca ainda sdo muito estreitos.

Contudo, o objetivo da analise é estimular uma atuacdo mais criteriosa no
preenchimento de cargos e fungdes nas organizagdes publicas, tendo em vista que a
discussdo sobre esse tema no setor publico brasileiro é relativamente recente e ainda
sera, certamente, necessaria a realizacdo de novos estudos para que se tenha uma

compreensdo um pouco mais madura sobre 0 mesmo.
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Por fim, integrar a carreira dos servidores e 0s varios subsistemas de gestdo
de pessoas ao modelo de competéncias revela-se num desafio aos administradores
publicos. O estudo descreveu diversas etapas essenciais desse processo, as quais
passam, necessariamente, pelo planejamento estratégico, identificacdo de competéncias
organizacionais, padronizacdo das estruturas internas e identificacdo de competéncias
gerenciais.

Tdo somente com uma gestdo por competéncias integrada, sistémica e
estratégica € que se chegara ao objetivo final da reforma gerencial que é a
profissionalizacdo da administracdo publica e a prestacdo de servicos publicos de
qualidade a sociedade.
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6 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo possui limitagOes relacionadas ao fato de que o
pesquisador é servidor da organizacdo pesquisada, contudo 0 mesmo ndo esteve
envolvido nas etapas de elaboracdo do planejamento estratégico e de implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias no érgéo.

Outra limitacdo é a impossibilidade de generalizacdo dos resultados, tendo
em vista tratar-se de uma pesquisa do tipo qualitativa. Além disso, as unidades de
andlise se limitaram a seis tribunais eleitorais, contudo, o universo da pesquisa envolveu
0 6rgdo de cupula da Justica Eleitoral e tribunais de todas as regides do pais.

No que tange aos instrumentos de coleta de dados, a utilizacdo de
questionarios abertos, ao invés de entrevistas semi-estruturadas também pode ser
apontada como uma limitacao na pesquisa.

Por fim, o fato do planejamento estratégico do Poder Judiciario brasileiro
ainda estar em curso e a implantacdo dos modelos de gestdo por competéncias

encontrar-se em fase inicial, também sdo limitacdes verificadas nesse trabalho.
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7 AGENDA DE PESQUISA

Considerando a escassez de estudos sobre o tema no Poder Judiciario e as
nuances de funcionamento do modelo de gestdo por competéncias nas organizacoes
publicas, abre-se novas perspectivas de pesquisa, as quais contribuirdo para enriquecer o
debate académico sobre o tema.

Sugere-se como agenda de pesquisa:

e estudos que identifiguem as competéncias organizacionais da Justica Eleitoral
brasileira, tendo como unidades de analise todos os tribunais que a compde;

e estudos que identifiquem as competéncias organizacionais da Justica Eleitoral a
partir de outros métodos de pesquisa;

e estudos que identifiqguem as competéncias organizacionais de outros 6rgdos do
Poder Judiciério;

e estudos que identifiguem a estrutura comum da Justica Eleitoral, tendo como
unidades de analise todos os tribunais que a compde;

e estudos de natureza quantitativa que identifiquem as competéncias dos cargos
gerenciais da Justica Eleitoral, a partir da percepc¢do dos servidores do 6rgao;

e estudos de natureza quantitativa que avaliem os desdobramentos do modelo de
gestdo por competéncias para as politicas de gestdo de pessoas do Poder
Judiciario, como forma de mensurar a sua eficécia;

e estudos comparativos sobre os modelos de gestdo por competéncias aplicados
nas trés esferas de poder;

Resultados preciosos poderdo advir dessas novas pesquisas, norteando 0s
pesquisadores e administradores publicos no sentido de se criar um modelo Unico de
gestdo por competéncias para a administracao publica brasileira, contribuindo, de forma

efetiva, para a profissionalizacdo das carreiras de Estado no pais.
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APENDICE A - Questionario aberto sobre Gestdo por Competéncias
na Justica Eleitoral

1 — Caracterizagdo do respondente:
Nome:

Data de nascimento:

Escolaridade:

Cargo e Funcéo no tribunal:

Tempo de servico no tribunal:

2 — Com relacdo ao projeto de gestdo por competéncias em implantacdo no seu 6rgéo,
responda as seguintes perguntas:

a) Quando 0 mesmo iniciou?

b) Houve a contratagdo de consultoria? Em caso afirmativo, qual a empresa
contratada?

C) Quais competéncias foram identificadas?

d) Qual a metodologia empregada na identificacdo das competéncias?

3 — Na sua concepgéo, qual a importancia da implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias para a Justica Eleitoral? Quais os reflexos desse modelo para as politicas
de gestdo de pessoas?

4 — Existem componentes do modelo de gestdo por competéncias no seu tribunal que
sdo anteriores a implantacdo formal do projeto? Em caso afirmativo, quais sdo esses
elementos?

5 — Vocé acredita que 0 modelo de gestdo por competéncias pode ser aplicado de forma
conjunta em todas as unidades da Justica Eleitoral ou cada regional deve desenvolver o
seu programa de forma independente?
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6 — Sob a sua Otica, quais sdo os principais obstaculos para a implantacdo do modelo de
gestdo por competéncias no ambito da Justica Eleitoral?

7 — No tocante as nomeacOes/designagdes para os cargos e fungdes de livre nomeacéo,
vocé acredita que o modelo baseado nas competéncias pode substituir o atual, baseado
na relacao de confianca? No seu tribunal, ha algum projeto nesse sentido?

8 — Considerando que a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias é um dos
objetivos estratégicos da Justica Eleitoral para o quinquénio 2010-2014, vocé acredita
gue 0 mesmo seria implantado em seu 6rgédo, caso ndo houvesse previsao de sua criagao
no planejamento estratégico?

9 — Em sua opinido, qual a importancia do Conselho Nacional de Justi¢a no processo de
reforma do Poder Judiciario nacional, considerando que foi apds a criacdo do citado
Orgdo que iniciaram as politicas estratégicas, dentre as quais estd a gestdo por
competéncias?

10 — Consideracdes finais: aponte sugestdes e/ou criticas as questdes abordadas, além de
algum aspecto adicional sobre o tema gestdo por competéncias ndo mencionado nas
questdes formuladas.

Muito obrigado!
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APENDICE B - Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado (a) participante,

Sou aluno do programa de Mestrado em Administracdo da Universidade
Federal de Vicosa (UFV) e servidor do Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais.
Estou realizando uma pesquisa sob a orientagcdo da Professora Nina Rosa da Silveira
Cunha, cujo objetivo é analisar o processo de implantacdo do modelo de gestdo por
competéncias na estrutura da Justica Eleitoral Brasileira.

Tendo em vista que o senhor (a) participou direta ou indiretamente do
projeto de gestdo por competéncias em seu tribunal, sua contribuicdo para esta pesquisa
¢ de suma importancia. A sua participacdo envolve um questionario aberto, o qual
abordara questdes ligadas ao tema em tela, sendo sua participacdo voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome e o de seu
tribunal de origem ndo aparecerdo, sendo mantido o mais rigoroso sigilo através da
omissdo total de quaisquer informacdes que permitam identifica-los.

Em que pese a inexisténcia de beneficios diretos em decorréncia de sua
participagdo, a mesma contribuird para a compreensdo do fenémeno estudado e para a
producdo do conhecimento cientifico.

Caso haja alguma pergunta em relacdo a pesquisa, a mesma pode ser sanada
através dos telefones (31) 84870614 e (31) 38711098 ou dos emails
astonisena@gmail.com e astoni.sena@tre-mg.jus.br.

Esclarecimentos adicionais também podem ser obtidos através de contato
com a coordenacdo do programa de pés-graduacdo da UFV, através do telefone (31)
38991616 ou do email ppgadm@ufv.br.

Atenciosamente,
Vicosa, 2 de abril de 2013.

Gabriel Astoni Sena

Consinto em participar deste estudo:
Nome:

Local e data:
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APENDICE C - Roteiro para Observacéo ndo participante

1 — Observagdo durante o contato através de email:
e Observar o indice de tribunais que responderam aos emails sobre o planejamento

estratégico e o modelo de gestdo por competéncias no érgéo.

2 —Observagdo durante o contato telefénico com os Diretores Gerais e Secretarios:
e Observar o interesse dos gestores em participar da pesquisa;
e Observar a disponibilidade dos gestores no tocante a cessdo de documentos da

organizacao.

3 - Observacao durante as entrevistas com os servidores:
e Observar o interesse dos servidores em responder ao questionario;
e Observar a disponibilidade dos servidores em contribuir com outras informac6es

de interesse do pesquisador.

4 — Observacao durante a participacdo nos grupos de debates sobre competéncia:
e Observar o interesse dos servidores no tocante ao tema competéncias;

e Observar o feedback dos gestores.

5 - Observacdo durante a participacdo nos cursos de ensino a distancia (EAD) sobre
competéncias:

e Observar o interesse dos servidores no tocante ao tema competéncias;

e Observar se os servidores conhecem o0s conceitos e a aplicacdo do modelo de gestédo
por competéncias nas organizagdes publicas.
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APEDICE D - Tabela de Frequéncia da Estrutura da Justica Eleitoral

Cargo

TSE

TRE-MG

TRE-RS

TRE-MA

TRE-GO

TRE-TO

Diretoria Geral (CJ4)

Secretaria de Gestdo de
Pessoas (CJ3)

Secretaria de Tecnologia da
Informacdo (CJ3)

Secretaria Judiciaria e
Gestdo da Informacédo (CJ3)

Secretaria de Gestdo da
Informacdo (CJ3)

Secretaria da Administracéo
(CJ3)

Secretaria de Gestdo
Administrativa (CJ3)

Secretaria de Administracdo
e Orcamento (CJ3)

Secretaria de Orgamento e
Financas (CJ3)

Secretaria de Planejamento,
Orcamento, Financas e
Contabilidade (CJ3)

Secretaria de Administracéo
e Financas (CJ3)

Secretaria de Gestdo de
Servigos (CJ3)

Secretaria de Controle
Interno e Auditoria (CJ3)

Coordenadoria de Controle
Interno (CJ2)

Secretaria da Corregedoria
Regional Eleitoral (CJ3)

Assessoria da Corregedoria
Regional (CJ3)

Secretaria de Atengdo a
Saude (CJ3)

Fonte: http://www.tse.jus.br/institucional/o-tse/organograma-tse

Fonte: http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/organograma-do-tre-mg

Fonte: http://www.tre-rs.gov.br/upload/20/Anexo_Resolucao_TRE_219 2012.pdf

Fonte: http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-regulamento-interno

Fonte: http://www.tre-go.jus.br/institucional/contato-1/contato

Fonte: http://www.tre-to.jus.br/institucional/conheca-o-tribunal/organograma
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ANEXO A - Fonte dos Documentos Institucionais
TSE

http://www.tse.jus.br/institucional/o-tse/missao-visao-e-valores

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tse-planejamento-estrategico-do-tse-2012-
2014

http://www.tse.jus.br/arquivos/tse-resolucao-n-23-371-2012-planejamento-estrategico-
da-justica-eleitoral/view

http://www.tse.jus.br/legislacao/codigo-eleitoral/normas-editadas-pelo-tse/resolucao-
nb0-4.510-de-29-de-setembro-de-1952

TRE-MG
http://www.tre-mg.jus.br/institucional/conheca-o-tre/missao-visao-e-valores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-mg-planejamento-estrategico

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-mg-resolucao-803-de-03-de-dezembro-
de-2009

http://www.tre-mg.jus.br/legislacao/regimento-interno/regimento-interno-1

TRE-RS

http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res._ 211 2011 Anexo_l.pdftp://www.tre-
rs.jus.br/arquivos/Res_195.pdf

http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=12
http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=13
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res_195.pdf
http://www.tre-rs.gov.br/upload/20/Anexo_Resolucao_ TRE_219 2012.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res. 211 2011 Anexo_Ill.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=7710

http://www.tre-rs.gov.br/upload/3/mapa-estrategico-2013-2014-A4.pdf
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http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tse-planejamento-estrategico-do-tse-2012-2014
http://www.tse.jus.br/legislacao/codigo-eleitoral/normas-editadas-pelo-tse/resolucao-nb0-4.510-de-29-de-setembro-de-1952
http://www.tse.jus.br/legislacao/codigo-eleitoral/normas-editadas-pelo-tse/resolucao-nb0-4.510-de-29-de-setembro-de-1952
http://www.tre-mg.jus.br/institucional/conheca-o-tre/missao-visao-e-valores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-mg-planejamento-estrategico
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-mg-resolucao-803-de-03-de-dezembro-de-2009
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-mg-resolucao-803-de-03-de-dezembro-de-2009
http://www.tre-mg.jus.br/legislacao/regimento-interno/regimento-interno-1
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res._211_2011_Anexo_I.pdftp:/www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res_195.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res._211_2011_Anexo_I.pdftp:/www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res_195.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=12
http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=13
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res_195.pdf
http://www.tre-rs.gov.br/upload/20/Anexo_Resolucao_TRE_219_2012.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/arquivos/Res._211_2011_Anexo_III.pdf
http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=7710
http://www.tre-rs.gov.br/upload/3/mapa-estrategico-2013-2014-A4.pdf

TRE-MA

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-
resolucao-7745

http://www . justicaeleitoral.jus.br/arquivos/resolucao-8100-2011-que-trata-sobre-a-
primeira-revisao-do-planejamento-estrategico-2010-2014-do-tre-ma

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-
la-revisao-2011

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-
ficha-de-indicadores

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-
resolucao-8324

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-
conteudo

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-
ficha-de-indicadores

TRE-GO

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-regimento-interno
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-regulamento-interno-1365460110082
http://www.tre-go.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao

http://www.tre-go.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/planejamento-estrategico-
do-tre-go

http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-planejamento-estrategico-2012-2013

TRE-TO
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-to-resolucao-no-199-2009
http://www.tre-to.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/gestao-estrategica
http://www.tre-to.jus.br/legislacao/regulamento-da-secretaria
http://www.tre-to.jus.br/legislacao/regimento-interno

http://www.tre-to.jus.br/institucional/concurso/concurso-publico
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http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/resolucao-8100-2011-que-trata-sobre-a-primeira-revisao-do-planejamento-estrategico-2010-2014-do-tre-ma
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/resolucao-8100-2011-que-trata-sobre-a-primeira-revisao-do-planejamento-estrategico-2010-2014-do-tre-ma
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-1a-revisao-2011
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-1a-revisao-2011
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-ficha-de-indicadores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2010-2014-ficha-de-indicadores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-resolucao-8324
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-resolucao-8324
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-conteudo
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-conteudo
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-ficha-de-indicadores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-ma-planejamento-estrategico-2012-2014-ficha-de-indicadores
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-regimento-interno
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-regulamento-interno-1365460110082
http://www.tre-go.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao
http://www.tre-go.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/planejamento-estrategico-do-tre-go
http://www.tre-go.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/planejamento-estrategico-do-tre-go
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-go-planejamento-estrategico-2012-2013
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-to-resolucao-no-199-2009
http://www.tre-to.jus.br/institucional/planejamento-e-gestao/gestao-estrategica
http://www.tre-to.jus.br/legislacao/regulamento-da-secretaria
http://www.tre-to.jus.br/legislacao/regimento-interno

ANEXO B - Metas do CNJ

2009

Meta 1 - Desenvolver e/ou alinhar planejamento estratégico plurianual (minimo de 05
anos) aos objetivos estratégicos do Poder Judiciario, com aprovagao no Tribunal Pleno
ou Orgao Especial.

Meta 2 - Identificar os processos judiciais mais antigos e adotar medidas concretas para
0 julgamento de todos os distribuidos até 31/12/2005 (em 1°, 2° grau ou tribunais
superiores).

Meta 3 - Informatizar todas as unidades judiciarias e interliga-las ao respectivo tribunal
e a rede mundial de computadores (internet).

Meta 4 - Informatizar e automatizar a distribuicdo de todos 0s processos e recursos.

Meta 5 - Implantar sistema de gestdo eletrénica da execucdo penal e mecanismo de
acompanhamento eletrénico das prisdes provisorias.

Meta 6 - Capacitar o administrador de cada unidade judiciaria em gestdo de pessoas e de
processos de trabalho, para imediata implantacdo de métodos de gerenciamento de
rotinas.

Meta 7 - Tornar acessiveis as informacGes processuais nos portais da rede mundial de
computadores (internet), com andamento atualizado e contetido das decisdes de todos 0s
processos, respeitado o segredo de justica.

Meta 8 - Cadastrar todos os magistrados como usuarios dos sistemas eletrénicos de
acesso a informacgdes sobre pessoas e bens e de comunicacdo de ordens judiciais
(Bacenjud, Infojud, Renajud).

Meta 9 - Implantar nucleo de controle interno.

Meta 10 - Implantar o processo eletrdnico em parcela de suas unidades judiciarias.

2010

Meta 1 - julgar quantidade igual & de processos de conhecimento distribuidos em 2010
e parcela do estoque, com acompanhamento mensal;

Meta 2 - julgar todos os processos de conhecimento distribuidos (em 1° grau, 2° grau e
tribunais superiores) até 31 de dezembro de 2006 e, quanto aos processos trabalhistas,
eleitorais, militares e da competéncia do tribunal do Jari, até 31 de dezembro de 2007;

Meta 3 - reduzir em pelo menos 10% o acervo de processos na fase de cumprimento ou

de execucgdo e, em 20%, o acervo de execucOes fiscais (referéncia: acervo em 31 de
dezembro de 2009);
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Meta 4 - lavrar e publicar todos os acorddos em até 10 dias apds a sessdo de
julgamento;

Meta 5 - implantar método de gerenciamento de rotinas (gestdo de processos de
trabalho) em pelo menos 50% das unidades judiciarias de 1° grau;

Meta 6 - reduzir a pelo menos 2% o consumo per capita com energia, telefone, papel,
agua e combustivel (ano de referéncia: 2009);

Meta 7 - disponibilizar mensalmente a produtividade dos magistrados no portal do
tribunal;

Meta 8 - promover cursos de capacitacdo em administracdo judiciaria, com no minimo
40 horas, para 50% dos magistrados;

Meta 9 - ampliar para 2 Mbps a velocidade dos links entre o Tribunal e 100% das
unidades judiciarias instaladas na capital e, no minimo, 20% das unidades do interior;

Meta 10 - realizar, por meio eletrénico, 90% das comunicagfes oficiais entre 0s 6rgaos
do Poder Judiciario.

2011

Meta 1 - Criar unidade de gerenciamento de projetos para auxiliar a implantacdo da
gestdo estratégica.

Meta 2 - Implantar sistema de registro audiovisual de audiéncias em pelo menos uma
unidade judiciaria de primeiro grau em cada tribunal.

Meta 3 - Julgar quantidade igual a de processos de conhecimento distribuidos em 2011
e parcela do estoque, com acompanhamento mensal.

Meta 4 - Implantar pelo menos um programa de esclarecimento ao publico sobre as
funcdes, atividades e 6rgdos do Poder Judiciario em escolas ou quaisquer espagos
publicos.

Meta 5 (Justica Trabalhista) - Criar um nucleo de apoio de execucao.

Meta 6 (Justica Eleitoral) - Disponibilizar nos sites dos Tribunais Regionais Eleitorais
(TRES) até dezembro de 2011 o sistema de planejamento integrado das elei¢des.

Meta 7 (Justica Eleitoral) - Implantar ¢ divulgar a “carta de servigos” da Justiga
Eleitoral em 100% das unidades judicidrias de primeiro grau (Zonas Eleitorais) em
2011.

Meta 8 (Justica Militar) - Implantar a gestdo de processos em pelo menos 50% das
rotinas administrativas, visando a implementacdo do processo administrativo eletronico.
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Meta 9 (Justica Federal) - Implantar processo eletrénico judicial e administrativo em
70% das unidades de primeiro e segundo grau até dezembro de 2011.

2012

Meta 1 (Geral) - Julgar mais processos de conhecimento do que os distribuidos em
2012,

Meta 2 (Geral) - Julgar, até 31/12/2012, pelo menos, 80% dos processos distribuidos
em 2007, no STJ; 70%, de 2008 a 2009, na Justica Militar da Unido; 50%, em 2007, na
Justica Federal; 50%, de 2007 a 2009, nos Juizados Especiais Federais e Turmas
Recursais Federais; 80%, em 2008, na Justica do Trabalho; 90%, de 2008 a 2009, na
Justica Eleitoral; 90%, de 2008 a 2010, na Justica Militar dos Estados; e 90% em 2007,
nas Turmas Recursais Estaduais, e no 2° Grau da Justi¢a Estadual.

Meta 3 (Geral) - Tornar acessiveis as informacfes processuais nos portais da rede
mundial de computadores (internet), com andamento atualizado e conteudo das decisfes
dos processos, respeitando o segredo de justica.

Meta 4 (Geral) - Constituir Ntcleo de Cooperacgdo Judiciaria e instituir a figura do juiz
de cooperacao.

Meta 5 (Geral) - Implantar sistema eletrénico para consulta a tabela de custas e
emissdo de guia de recolhimento.

Meta 6 (Justica Militar Estadual) — Implantar sistema de videoconferéncia em pelo
menos uma unidade judiciaria, para oitiva de testemunhas, em cooperacdo com outros
segmentos de justica.

Meta 7 (Justica Militar Estadual) — Implantar projeto-piloto do processo judicial
eletronico em pelo menos uma unidade judiciaria.

Meta 8 (Justica Militar Estadual) — Implantar o processo eletrénico em pelo menos
cinco rotinas administrativas.

Meta 9 (Justica Militar Estadual) - Implantar sistema de registro audiovisual de
audiéncias em 100% das unidades judiciarias de 1° Grau.

Meta 10 (Justica Federal) — Designar 10% a mais de audiéncias de conciliacdo do que
as designadas no ano anterior (2011).

Meta 11 (Justica Federal) — Implantar gestdo por processos de trabalho
(gerenciamento de rotinas) em 50% das turmas recursais.

Meta 12 (Justica Eleitoral) — Realizar pesquisa sobre a qualidade da prestacdo dos
servicos e satisfacdo do cidad&o nos tribunais eleitorais.
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Meta 13 (Justica Eleitoral) — Implantar pelo menos uma iniciativa de promogéo da
cidadania voltada para jovens.

Meta 14 (Justica do Trabalho) — Estabelecer o Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional (PCMSO) e Programa de Prevenc¢do de Riscos Ambientais (PPRA)
em pelo menos 60% das unidades judiciarias e administrativas.

Meta 15 (Justica do Trabalho) — Capacitar, com carga-horaria minima de 20 horas,
20% dos magistrados e 20% dos servidores na utilizagdo do Processo Judicial
Eletronico (PJe) e em gestdo estratégica.

Meta 16 (Justica do Trabalho) - Implantar o Processo Judicial Eletronico (PJe) em,
pelo menos, 10% das Varas de Trabalho de cada tribunal.

Meta 17 (Justica do Trabalho) - Aumentar em 10% o quantitativo de execucoes
encerradas em relacdo a 2011.

Meta 18 (Justica do Trabalho) - Executar, até setembro de 2012, pelo menos 60% do
orcamento anual disponivel, excluidas as despesas de pessoal.

Meta 19 (Justica Militar da Unido) - Desenvolver normas e politicas de gestdo
documental para a Justica Militar da Unido.

2013

Meta 1 (Geral) - Julgar mais processos de conhecimento do que os distribuidos em
2013.

Meta 2 (Geral) - Julgar, até 31/12/2013 pelo menos 80% dos processos distribuidos em
2008 no STJ; 70%, em 2010 na Justica Militar da Unido; 50%, em 2008, na Justica
Federal; 50%, em 2010, nos Juizados Especiais Federais e Turmas Recursais Federais;
80%, em 2009, na Justica do Trabalho; 90%, em 2010, na Justica Eleitoral; 90%, em
2011, na justica Militar dos Estados; e 90%, em 2008, nas Turmas Recursais Estaduais e
no 2° Grau da Justica Estadual.

Meta 3 (Justica Militar Estadual) - Julgar 90% dos recursos civeis e criminais em até
120 dias.

Meta 4 (Justica Militar Estadual) - Implantar o processo judicial eletrébnico em 25%
das unidades judiciarias.

Meta 5 (Justica Federal) - Designar audiéncias e realizar demais atividades de
conciliagdo adequadas a solucdo de conflitos em nimero maior do que o ano de 2012

Meta 6 (Justica Federal) - Implementar gestdo por processos de trabalho
(gerenciamento de rotinas) em 100% das turmas recursais.
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Meta 7 (Justica Eleitoral) - Modelar pelo menos 5 processos de trabalho das unidades
judiciarias de 1° Grau da Justica Eleitoral.

Meta 8 (Justica Eleitoral) - Implantar e divulgar a "Carta de Servigos” do 2° Grau da
Justica Eleitoral.

Meta 9 (Justica do Trabalho) - Implementar o Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional (PCMSO) e Programa de Prevencao de Riscos Ambientais (PPRA) em,
pelo menos, 65% das unidades judiciarias e administrativas.

Meta 10 (Justica do Trabalho) - Realizar adequacdo ergondmica em 20% das
unidades judiciarias de 1° e 2° Grau.

Meta 11 (Justica do Trabalho) - Capacitar, com duracdo minima de 20 horas, 50% dos
magistrados e 50% dos servidores na utilizacdo do Processo Judicial Eletronico (PJe) e
em gestdo estratégica.

Meta 12 (Justica do Trabalho) - Implantar o Processo Judicial Eletrénico (PJe) em
pelo menos 40% das Varas do Trabalho de cada tribunal.

Meta 13 (Justica do Trabalho) - Aumentar em 15% o quantitativo de execugdes
encerradas em relacdo a 2011.

Meta 14 (Justica do Trabalho) - Executar, até setembro de 2013 pelo menos 65% do
orcamento anual disponivel, excluidas as despesas com pessoal.

Meta 15 (Justica Militar da Unido) - Desenvolver versdo teste de sistema de gestdo
eletronica Administrativa e Judicial.

Meta 16 (Geral) - Fortalecer a unidade de controle interno no Tribunal.

Meta 17 (Geral) - Desenvolver, nacionalmente, sistemas efetivos de licitacdo e
contratos.

Meta 18 (Justica Federal e Estadual e Superior Tribunal de Justica) - Identificar e
julgar, até 31/12/2013, as acOGes de improbidade administrativa e acdes penais
relacionadas a crimes contra a administracdo publica, distribuidas até 31/12/2011.

Meta 19 (Justica Federal, Estadual e Eleitoral) - Realizacdo de parcerias entre o
Conselho Nacional de Justica, os Tribunais de Justica, os Tribunais Federais, 0s
Tribunais Regionais Eleitorais e os Tribunas de Contas, para aperfeicoamento e
alimentacdo do Cadastro Nacional de Condenagbes Civeis por ato de improbidade
administrativa.

Fonte: www.cnj.jus.br
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ANEXO C - indice de cumprimento da Meta 1 de 2009

TRIBUNAIS SUPERIORES e

Meédia de Cumprimento

87,50%

Indicador de Avaliagio

50,00%

Cumprimento Parcial
50,00%

), Tl aprowado paka

sigha do Tibunal ol gt Espectar?

Indlcador de Avallagio

STl M 5 &N0S oU mals D T5%
STM M 5 anos ou mals M 100%
TSE M 5 anos ou mals (IL14] TE%
TaT M 5 anos ou mals M 100%
MadEa de Cumprimanto 87,50%
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JUSTIGA ELEITORAL

Média de Cumprimento

100,00%

Indicador de Avaliag o

: 3) 5a pestttvo, Tol aprovade :
i do Tribuna LI - P i Indcador de Awlacio

TRE - AC 5M £ ancs o mals =M 100%
TRE - AL EM 5 ancs o mals M 100%
TRE - &M 5M 5 ancs ol maks M 100%
TRE - 4F 5M £ dN0s Ol Mmals SIM 100%
TRE- BA 5M & NS O Mmals SIM 100%
TRE - CE EM  ancs ou mals M 100%
TRE - OF EM E ancs ol maks SIM 100%
TRE - 5 5M 5 aN0s Ol Mals SIM 100%
TFE - G0 5M £ ancs 0l Mmals SIM 100%
TRE - M& 5M £ anos oU mals M 100%
TFE - MG EM  ancs ou mals M 100%
TRE - M2 EM E ancs ol maks SIM 100%
TRE - MT 5M 5 aNcs Ol Mals SIM 100%
TRE - P& 5M 6 anos ol Mmals SIM 100%
TRE- FB 5M & ancs ou mals M 100%
TRE - PE EM 5 ancs o mals M 100%
TFE- I 5M 5 ancs ol Mmaks M 100%
TRE - FR 5M 5 aNcs Ol Mals SIM 100%
TRE - Al 5M 5 NS Ol Mmals SIM 100%
TRE -FM EM  ancs ou mals M 100%
TFE -Fi EM E ancs ol maks SIM 100%
TRE- FR 5M 5 dN0s Ol Mals SIM 100%
TRE- RS 5M 5 NS Ol Mmals SIM 100%
TRE- 5C 5M £ anos oU mals =M 100%
TRE - 5E EM  ancs ou mals M 100%
TRE - 5P EM E ancs ol maks SIM 100%
TRE-T0 5M 5 dNcs Ol Mals SIM 100%
Médla de Cumprimento 100,00%

Fonte: http://www.cnj.jus.br/images/metas_judiciario/2009/relatorio_cnj_formato_cartilhav2.pdf
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ANEXO D - As unidades de analise

O TSE

O Tribunal Superior Eleitoral (TSE), 6rgdo méaximo da Justica Eleitoral,
exerce papel fundamental na construgdo e no exercicio da democracia brasileira. Suas
principais competéncias estdo fixadas pela Constituicdo Federal e pelo Codigo Eleitoral
(Lei n®4.737, de 15.7.1965).

O TSE tem agéo conjunta com os tribunais regionais eleitorais (TRES), que
sd0 o0s responsaveis diretos pela administragdo do processo eleitoral nos estados e nos
municipios.

A Corte é composta por sete ministros e renova-se a cada dois anos. Trés
ministros 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.

A rotatividade dos juizes no @mbito da Justica Eleitoral objetiva manter o
carter apolitico dos tribunais, de modo a garantir a isonomia nas eleigdes.

O TSE é presidido por um ministro oriundo do Supremo Tribunal Federal
(STF). Atualmente, a Ministra Carmen Lucia Antunes Rocha preside a Corte.

A Vice-Presidéncia do Tribunal também fica a cargo de um dos ministros
do STF. O posto é hoje ocupado pelo Ministro Marco Aurélio Mendes de Farias Mello.

A Corregedoria-Geral Eleitoral é exercida por um dos ministros do Superior
Tribunal de Justica (STJ). Atualmente é ocupada pela Ministra Fatima Nancy Andrighi.

Vinculada a Presidéncia da Corte estdo a Secretaria-Geral da Presidéncia,
gue conta com quatro assessorias, e a Secretaria do Tribunal, que dispbe de quatro
assessorias e oito secretarias.

Ha tambeém a Escola Judiciaria Eleitoral, cujo 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 séo indicados por 6rgéos
publicos e entidades publicas e privadas.

Fonte: http://www.tse.jus.br/institucional/o-tse
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O TRE-MG

O Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais possui a sua sede
administrativa em Belo Horizonte, na Avenida Prudente de Morais, 100, bairro Cidade
Jardim, onde s&o realizadas as sessdes plenarias.

A Justica Eleitoral mineira possui 351 zonas eleitorais, sendo 18 na Capital.
O atendimento ao eleitor é feito nos cartorios. Belo Horizonte possui ainda a Central de
Atendimento ao Eleitor, na Avenida do Contorno 7.038, bairro de Lourdes.

Principais atribui¢cdes do TRE-MG:

* Planejamento e coordenagdo do processo eleitoral em ambito estadual e municipal;
» Julgamento de recursos interpostos das decisdes dos Juizes e Juntas Eleitorais do
Estado, bem como os processos originarios e administrativos do préprio Tribunal;
» Registro de candidatos aos cargos de Governador, Senador, Deputado Estadual ¢
Federal, assim como a analise das contas por eles prestadas ao fim das campanhas;
 Andlise das presta¢bes de contas anuais dos o6rgdos regionais dos partidos politicos;
» Elaboracdo de um calendario para veiculagdo regional da propaganda politico-
partidaria;

* Anotacdo e cancelamento dos diretérios estaduais e municipais dos partidos politicos;
¢ Designagdo dos Juizes titulares das 351 Zonas Eleitorais do Estado de Minas Gerais;
* Gerenciamento do cadastro de eleitores mineiros.

Fonte: http://www.tre-mg.jus.br/institucional/conheca-o-tre

O TRE-RS

O Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul - TRE/RS é 6rgdo do
Poder Judiciario Federal. Surgiu no ano de 1932, quando, para gerir as eleicdes do ano
seguinte, sdo criados os tribunais regionais no pais e é instalado o Tribunal Superior
Eleitoral - TSE.

O TRE/RS é instancia recursal da Justica Eleitoral, tendo as Zonas
Eleitorais como suas subordinadas - atualmente, no Estado, séo 173 - e o TSE como

0rgao maximo.
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As principais atividades do TRE/RS resumem-se a duas esferas:
jurisdicional e administrativa. No plano juridico, o TRE é responsavel pela conducdo de
todo o processo eleitoral, tratando de matérias referentes a legislacdo eleitoral. No plano
administrativo, cabe a instituicdo operacionalizar as elei¢des, tornando possivel coletar e
apurar a vontade politica dos cidaddos, depositada, desde 1996, nas modernas urnas
eletronicas.

De composigdo mista, o Pleno do TRE reproduz, pela sua heterogeneidade,
a idéia que é o mote da instituicdo: a democracia. Sdo dois desembargadores oriundos
do Tribunal de Justica do Estado, dois juizes também da Justica Estadual, um
desembargador do Tribunal Regional Federal e dois advogados ligados a Ordem dos
Advogados do Brasil.

O TRE/RS tem seus servidores trabalhando em trés prédios da Capital, a
sede, na Rua Dugue de Caxias, 350, e nos anexos 1 e 2 na Av. Padre Cacique, 96, onde
funcionam também a Central de Atendimento ao Eleitor e os 10 cartdrios eleitorais da
capital, e também nas outras 163 zonas eleitorais da regido metropolitana e interior do
estado.

Fonte: http://www.tre-rs.jus.br/index.php?nodo=8

O TRE-MA

O Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo foi instalado no dia 21 de
outubro de 1932, sob a presidéncia do Des. Alberto Correia Lima, na sala de sessdes do
Tribunal de Justica. A época, 0 Maranhdo se encontrava sob o regime de intervencéo
federal e era governado pelo Cap. Lourival Seroa da Mota, nomeado por Getulio
Vargas, entdo Presidente da Republica.

A Justica Eleitoral foi regulamentada pelo artigo 63 da Constituicdo Federal
de 1934, tendo, porém, seu funcionamento interrompido em 1937, com a implantacédo
da ditadura varguista conhecida como Estado Novo.

Com o retorno do pais a normalidade democratica, recria-se a Justica
Eleitoral como 6rgdo autdbnomo do Poder Judiciario pelo decreto No. 7586/45, no fim
da Segunda Guerra Mundial, reinstalando-se o Tribunal em 06 de junho de 1945 sob a

presidéncia do Des. Costa Fernandes.
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O Tribunal funcionou normalmente até ter a sua sede atingida por violento
incéndio na noite de 18 de setembro de 1951, entdo sob a presidéncia do Des. Acrisio
Rebelo, reinstalando-se trés dias depois nas dependéncias do Tribunal de Justica.

O Tribunal Regional Eleitoral, que contou com vinte oito presidentes ao
longo da sua histéria, é atualmente dirigido pela Desembargadora Anildes de Jesus
Bernardes Chaves Cruz, elegendo como misséo institucional a garantia da legitimidade
do processo eleitoral e o livre exercicio do direito de votar e ser votado a fim de
fortalecer a democracia.

Fonte: http://www.tre-ma.jus.br/institucional/oitenta-anos-da-justica-eleitoral-do-maranhao

O TRE-GO

O Tribunal Regional Eleitoral de Gois integra o Poder Judiciario da Unido
e tem, como 6rgao de clpula, o Tribunal Superior Eleitoral.

Em conjunto com o 6rgdo maximo, o TRE-GO exerce papel fundamental na
construcdo e no exercicio da democracia brasileira, atuando na administracdo do
processo eleitoral no Estado de Goias e nos seus municipios.

Suas principais competéncias estdo fixadas pela Constituicdo Federal e pelo
Caodigo Eleitoral (Lei n°4.737, de 15.7.1965).

Assim como as demais Cortes Eleitorais dos Estados Brasileiros, a Corte do
Tribunal Regional Eleitoral de Goids é composta por sete juizes, sendo dois Juizes,
escolhidos dentre os Desembargadores do Tribunal de Justica do Estado; de dois Juizes
de Direito do Estado, escolhidos pelo Tribunal de Justica; um Juiz Federal, escolhido
pelo Tribunal Regional Federal da 1% Regido; de dois Juizes, dentre seis advogados de
notavel saber juridico e idoneidade moral, indicados em lista triplice, pelo Tribunal de
Justica do Estado e nomeados pelo Presidente da Republica.

O Tribunal elege, para sua Presidéncia, em sessdo publica, um dos
Desembargadores do Tribunal de Justica, cabendo ao outro, o exercicio cumulativo da
Vice-Presidéncia e Corregedoria Regional Eleitoral.

Atuam, ainda, junto a Corte da Justica Eleitoral, um membro do Ministério
Publico Federal, indicado pelo Procurador Geral Eleitoral.

Os juizes dos Tribunais Eleitorais, salvo motivo justificado, servirdo

obrigatoriamente por dois anos, e nunca por mais de dois biénios consecutivos.
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A rotatividade dos juizes no ambito da Justica Eleitoral objetiva manter o
carter apolitico dos tribunais, de modo a garantir a isonomia nas eleigdes.

Quanto as unidades administrativas, o TRE-GO conta com a Diretoria
Geral, além da Secretaria Judiciaria, Secretaria de Administracdo e Orcamento,
Secretaria de Gestdo de Pessoas e Secretaria de Tecnologia da Informagcéo,
Coordenadoria de Controle Interno, que se subdividem em coordenadorias e secdes,
visando o0 gerenciamento e a consecucao de suas atribuicdes.

O TRE-GO, conta, ainda, com a Escola Judiciaria Eleitoral, cujo objetivo é
a capacitacdo, o aprimoramento e a atualizacdo dos magistrados, membros do
Ministério Publico, servidores da Justica Eleitoral e demais operadores do Direito
Eleitoral, primando pela eficiéncia e qualidade.

Por sua vez, a Ouvidoria Regional Eleitoral compete receber reclamacdes ou
dendncias que lhe forem encaminhadas, relativas a violacdo de direitos e liberdades
fundamentais, ilegalidades ou abuso de poder, mau funcionamento dos servicos
judiciarios e administrativos do Tribunal Regional Eleitoral e das Zonas Eleitorais,
encaminhando-as as autoridades competentes; esclarecer davidas e receber sugestdes,
criticas, reclamacdes e elogios da populacdo usuéria da Justica Eleitoral de Goias sobre
0S servicos prestados.

O Ouvidor serd sempre um dos juizes membros da Corte, eleito por seus

pares e tera mandato de um ano.

Fonte: http://www.tre-go.jus.br/institucional/conheca-o-tre-go

O TRE-TO

No Tocantins, reunidos em sessdo solene, realizada em 14.2.1989, as 17
horas, o Pleno do Egrégio Tribunal de Justica, presidido pelo Excelentissimo Senhor
Desembargador Osmar José da Silva e demais integrantes, decidiram eleger 0s nomes
dos Desembargadores José Maria das Neves e Carlos Luiz de Sousa, por unanimidade, e
dos Magistrados José de Moura Filho e Willamara Leila de Almeida, por trés votos a
dois, para comporem, na classe dos Desembargadores e Magistrados, respectivamente,
o Tribunal Regional Eleitoral do Tocantins, cuja instalagdo se deu em 17 daquele més,
na Sala das Audiéncias do Férum de Miracema do Tocantins, capital provisoria do
Estado.

Fonte: http://www.tre-to.jus.br/institucional/conheca-o-tribunal/historia
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ANEXO E - Inventario de Competéncias

TSE

Competéncias Gerenciais ligadas ao Planejamento
e Define prioridades e planeja agOes que viabilizem o alcance das metas da
unidade
e Estimula a participacdo da equipe na formulacdo dos planos de trabalho
e Negocia prazos com a equipe, clientes e parceiros para a execucao de tarefas e
projetos
e Revisa e adéqua o planejamento da unidade para o atingimento de resultados

Competéncias Gerenciais ligadas a Gestao de Pessoas e Lideranca
e Promove, na equipe, um clima organizacional favoravel a produtividade
e Cria condicGes para motivar a equipe
e Delega responsabilidades, conforme os perfis dos integrantes da equipe
e Estimula na equipe a cultura de melhoria continua no trabalho
Monitora e intervém nos comportamentos da equipe de acordo com os valores
do tribunal

e Cria oportunidades para o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias

Competéncias Gerenciais ligadas ao Foco em Resultados

e Assegura condicdes para a efetiva implementacdo de projetos e processos sob
sua responsabilidade

e Indica as prioridades de trabalho com foco nas metas da unidade e da
organizacéo

e Monitora os resultados objetidos, agindo corretivamente quando necessario

Competéncias Gerenciais ligadas ao Comprometimento
e Atua de forma comprometida com os objetivos do tribunal
e Defende e dissemina os valores do tribunal

e Demonstra engajamento para o alcance das metas e objetivos da unidade e do
tribunal

Competéncias Gerenciais ligadas a Comunicacéo
e Alinha com a equipe o entendimento de informacdes de interesse da unidade
e Comunica as informacdes de interesse da unidade
e Demonstra respeito e pondera¢do na comunicagao com as pessoas
e Fornece feedback constante quanto ao desempenho profissional dos integrantes
da equipe
e Acolhe criticas e sugestdes como oportunidaes de melhoria

Competéncias Gerenciais ligadas & Tomada de Deciséo

e Assume as consequéncias das decisdes relacionadas a sua competéncia
e Analisa informac0es, considerando o contexto, para a tomada de decisao
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e Soluciona as questdes de sua competéncia de forma célere, segura e com a
devida andlise dos riscos
e Toma decisBes, mesmo que impopulares, de acordo com os valores do tribunal

Competéncia Gerenciais ligadas ao Reconhecimento
e Atribui aos servidores os créditos dos trabalhos realizados
e Elogia tempestivamente o servidor por atuacdes positivas em seu trabalho

e Oferece oportunidades e desafios no trabalho que valorizem a atuagdo do
servidor

Competéncia Gerenciais ligadas a Gestdo de Mudanca
e ldentifica as necessidades de mudanca e propde alternativas
e Planeja os processos de mudangas no ambito de sua unidade, gerenciando 0s
possiveis riscos
e Promove acdes para minimizar pontos de resisténcias ou temores a mudanca

Competéncias Gerenciais ligadas a Coeréncia
e Age de acordo com os valores do tribunal
e Age de maneira coerente com seu discurso

Competéncias Gerenciais ligadas a Integracéo
e Busca manter um ambiente de cooperacgdo e integracao entre todos da equipe
e Formula e articula parcerias que contribuem para a concretizacdo das estratégias
da organizacgéo

Fonte: Tribunal Superior Eleitoral
TRE-MG

Competéncias Gerenciais Estratégicas

Visdo institucional e coeréncia com os principios do Tribunal
Capacidade para trabalhar de forma planejada

Orientacéo para resultado

Habilidade de Lideranca

Competéncias Gerenciais Tematicas — ACER

Capacidade de trabalhar sob pressao
e Manter auto controle diante das situacbes de presséo de modo a néo
desestabilizar o ambiente de trabalho
e Agir com rapidez e celeridade mantendo a qualidade do servico
e Executar e acompanhar as atividades nos prazos estabelecidos
Postura profissional
e Falar estritamente o necessario, sempre utilizando a linguagem adequada
e Vestir-se e comportar-se de forma discreta
e Agir com desenvoltura e elegancia, mesmo em situagdes adversas
e Manter o foco nas necessidades do cliente
Senso de Organizagéo
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e Apresentar visdo detalhista, sem deixar de perceber a totalidade

e Ordenar materiais, recursos e atividades, e organizar o tempo e 0 ambiente de
trabalho, de modo a obter melhor rendimento das tarefas

e Criar e aprimorar os padrdes necessarios ao cumprimento das tarefas e monitorar
sua execucao

e Planejar as atividades, considerando prioridades, imprevistos, aspectos técnicos
e de ordem politica

Iniciativa e Proatividade
e Buscar ideias e inovacdes, por meio da interagdo com outras areas e 6rgaos
e Utilizar das melhores praticas na execucdo do trabalho
e Apresentar percepcdo apurada na execugdo dos eventos e na producgdo dos
trabalhos
e Antever acontecimentos, agindo preventivamente a ocorréncia de entraves ao
fluxo de procedimentos

Competéncias gerenciais tematicas — APEG
Habilidade para trabalhar em ambiente de constante mudanga

e Gerenciar multiplas e diversas demandas, priorizando e acompanhando projetos
e atividades

e Buscar inovacdes constantemente e aplicar as solu¢bes adequadas a nova
realidade

e Apresentar disposigdo para lidar constantemente com mudangas, trabalhando
para minimizar possiveis resisténcias na equipe

Habilidade para interagir e negociar
e Interagir positivamente com as demais areas e 6rgdos externos, buscando a
troca de experiéncias e o alcance de resultados concretos
e Negociar de forma clara e objetiva com superiores e subordinados
e Comunicar-se de forma eficaz, utilizando argumentacdo apropriada ao
ambiente

Viséo de futuro e sistémica

e Promover o ambiente e as condi¢cGes necessarias para a proposicdo e o
gerenciamento do plano estratégico do TRE-MG

e Planejar e manter o plano estratégico, estabelecendo objetivos que mitiguem os
riscos e aproveitem as oportunidades

e Prever e desenhar cenarios futuros, identificando ameacas e oportunidades

e Conhecer a dindmica de funcionamento da organizacdo e do relacionamento
entre o Tribunal e outras instituigdes

Conhecimento das metodologias de gestdo e administracéo
e Disseminar e aplicar o conhecimento adequado para os demais setores
e Administrar o conhecimento relacionado aos temas da area
e Dominar o0s principais temas que sdo objeto da area, atualizando-se
constantemente
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e Apresentar disposi¢do para o aprendizado constante
Competéncias gerenciais tematicas — Assessorias Juridicas

Confiabilidade e assertividade
e Demonstrar firmeza na conducdo das atividades exercidas
e Fornecer dados confidveis no desempenho das atribuicoes
e Manter postura coerente com a ética profissional e legalidade

Dominio da linguagem técnica escrita e falada
e Expressar e transmitir, com clareza e objetividade, o teor das pecas juridicas
elaboradas
e Intermediar, utilizando comunicacdo adequada, as demandas entre as
autoridades e as unidades do Tribunal
e Desenvolver, com clareza e precisdo, a argumentacdo juridica
e Elaborar textos juridicos conforme a norma culta

Dominio do conhecimento juridico e da aplicacdo do Direito
e Aperfeicoar o conhecimento por meio do estudo e constante atualizagio
profissional
e Desenvolver a argumentacdo juridica, propiciando a elaboracdo de minutas de
voto, despachos, pareceres, etc.
e Conhecer a legislacdo, doutrina e jurisprudéncia, aplicaveis no ambito de cada
assessoria

Senso de urgéncia e atendimento ao prazo

Organizar a divisdo de trabalho de modo a minimizar acimulo de processos
Agir preventivamente a ocorréncia de entraves ao fluxo de procedimentos
Manter a qualidade técnica da producdo em situacdes de pressao por celeridade
Identificar os elementos que determinam a ordem de prioridade dos processos

Competéncias gerenciais teméticas — Corregedoria (CRE)

Conhecimento, interpretacao e aplicacdo da legislacdo especifica
e Orientar a equipe no desenvolvimento da argumentacdo juridica na elaboracdo
de minutas de voto e despachos
e Conhecer, interpretar e aplicar a legislacdo, doutrina e jurisprudéncia eleitoral e
de outros ramos do Direito

Habilidade de comunicacéo
e Posicionar-se de forma assertiva e respeitosa com o interlocutor, mantendo o
controle emocional, mesmo diante de situacGes adversas
e Dominar a linguagem adequada para o trato com os publicos interno e externo
e Garantir a consisténcia e uniformidade das informac6es repassadas
e Promover a integracdo entre os cartorios e a administracéo do tribunal

Assertividade
e Garantir a satisfacdo dos publicos interno e externo no alcance dos resultados
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Estimular na equipe a busca e o desenvolvimento de técnicas para a solucdo de
problemas, focando nos resultados desejados

Dominar o conhecimento especifico da area e aplicd-lo na conducdo das
atividades

Pro atividade

Garantir, com sua equipe, o desenvolvimento das tarefas com agilidade e
qualidade, observando o cumprimento dos prazos

Demonstrar iniciativa e agilidade na tomada de decisfes

Ter versatilidade diante de situacdes adversas, buscando novos conhecimentos e
solucdes

Analisar, propor e implementar estratégias inovadoras para a melhoria continua
dos processos de trabalho

Competéncias gerenciais tematicas — Diretoria-Geral (DG)

Visdo de mundo ampla e global

Zelar pela cultura do tribunal, pela ética e pela equidade, propiciando um
ambiente saudavel e harmonioso

Alcancar resultados efetivos, alinhados ao plano estratégico, através de agdes
que reflitam a misséo, a visdo e os valores da casa

Atuar por delegacdo e sob orientacdo da presidéncia e vice presidéncia, como
representante do tribunal perante a sociedade

Apresentar visdo ampla de mundo, compreender a fungdo do tribunal na
sociedade e garantir o cumprimento da Constituigdo

Delegacéo plena

Garantir a efetividade da gestdo dos lideres do tribunal

Assegurar que seus liderados tomem decisGes, dentro de suas alcadas,
garantindo o gerenciamento dos processos e atividades

Promover uma cultura de enfrentamento dos fatos, que valoriza a verdade e
estimula a melhor continua do trabalho

Desenvolver lideres, organizando esforcos e buscando sinergia, para otimizar a
capacidade da equipe de obter e consolidar resultados

Integracdo e conciliacdo

Manter coeréncia nas negociagdes e na aplicacdo de regras em prol do tribunal
Saber administrar transicdes com harmonia, minimizando a descontinuidade de
projetos e processos criticos

Relacionar-se diretamente com o presidente e o vice presidente da casa e fazer o
intercdmbio das devidas diretrizes e informacBes com o Conselho de
Administracédo

Competéncias gerenciais tematicas — Gabinetes da Presidéncia e da Direcédo Geral

Capacidade de trabalhar sob presséo e senso de urgéncia

Concluir cada tarefa com qualidade, ainda que em situacdes adversas

198



e Organizar a divisdo do trabalho de modo a minimizar acimulo de atividades e
processos

e Filtrar e priorizar as demandas, conforme impactos e riscos
e Agir preventivamente a ocorréncia de entraves ao fluxo do trabalho

e Manter auto controle diante de situacdes de presséo, a fim de ndo desestabilizar
0 ambiente de trabalho

Postura profissional
e Preservar a imagem do presidente e/ou diretor geral
e Manter conduta discreta no trato com informacdes de carater reservado
e Comportar-se e vestir-se de forma discreta
e Agir com desenvoltura e elegancia, mesmo em situa¢des adversas

Competéncias gerenciais tematicas - Secretaria de Controle Interno (SCI)

Postura e conduta ética e profissional
e Conduzir o trabalho com atencdo, perspicécia e persisténcia
e Manter foco no planejamento e na execuc¢éo das atividades
e Manter conduta discreta no trato com informaces de carater reservado

Capacidade analitica e senso critico
e Conduzir os trabalhos e promover orientacdes zelando pela ética e bom senso

e ldentificar e avaliar os impactos e riscos resultantes das analises e
recomendacdes efetuadas

e Atender demandas tempestivamente com uma abordagem assertiva e clara

e Conhecer o0 objeto e os padrdes de referéncia aplicaveis a orientacdo a ser
efetuada

Comunicagéo assertiva na orientagéo
e Orientar, zelar e disseminar a aderéncia aos padrdes e normas
e Adotar padrdes e procedimentos técnicos na conducéo e conclusdo dos trabalhos
e Usar linguagem clara e imparcial

Conhecimento de legislagdo
e Conhecer a aplicabilidade das normas
e Acompanhar a doutrina/jurisprudéncia

e Debater e compartilhar as normas, promovendo a melhor interpretacdo (publico
interno / externo)

e Manter-se atualizado com a legislacdo vigente e com as melhores técnicas
aplicaveis ao trabalho

Competéncias gerenciais tematicas - Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP)

Comunicagao e relacionamento interpessoal

e Saber ouvir e mostrar-se disponivel para servidores ou setores, respeitando as
diversidades

e Comunicar e repassar informagdes institucionais com objetividade, clareza e
consisténcia, de forma assertiva e eficiente
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Administrar conflitos, mantendo o controle emocional diante das adversidades
Desenvolver na equipe e capacidade de troca de informacGes, visando ao
crescimento e aprimoramento do trabalho

Interagir com demais gestores, interna e externamente, visando conhecer e
aplicar boas préticas, por meio de troca de experiéncias

Conhecimento e aplicacdo de instrumentos, legislacdo e processos relacionados a
gestdo de pessoas

Garantir, com sua equipe, 0 cumprimento dos prazos legais e 0 monitoramento
dos resultados

Aplicar as melhores técnicas, revisando, sempre que necessario, 0s sistemas e
processos de trabalho

Manter-se atualizado com a legislacédo vigente, sistemas de gestdo e processos de
trabalho

Capacidade de gerir e desenvolver pessoas de forma estratégica

Atuar como consultor na area de gestdo estratégica de pessoas, aplicando as
técnicas adequadas para o desenvolvimento de pessoas

Transmitir uma visdo positiva a respeito do novo, inspirando e mobilizando
pessoas em processos criticos de mudanca

Desenvolver comportamento nas pessoas, com foco em resultado

Visualizar tendéncias e executar agdes que influenciem o futuro da organizacgao

Pro atividade

Garantir, com sua equipe, o desenvolvimento das tarefas com agilidade e
qualidade

Demonstrar iniciativa e agilidade na tomada de decisbes

Analisar, propor e implementar estratégias para a melhoria continua dos
processos de trabalho

Antever problemas e agir preventivamente, apresentando solucgdes que priorizem
a analise de riscos e impactos

Competéncias Gerenciais Tematicas - Secretaria de Gestdo de Servi¢os (SGS)
Negociacdo

Promover a qualificacdo técnica dos servidores, de forma que a equipe tenha
embasamento para negociar

e atender bem os clientes internos e externos

Propor novas solucBes para atendimento a demandas, negociando com as partes
envolvidas com a antecedéncia necessaria, de forma a minimizar prejuizos
Negociar prazos e procedimentos com os clientes internos e externos para a
execucdo de tarefas e projetos

Persuadir e influenciar clientes internos e externos, expondo com clareza e
objetividade os projetos de sua competéncia

Senso de urgéncia e capacidade de priorizagéo

Direcionar as demandas, conforme grau de urgéncia, observando a capacidade
de resposta de cada componente da equipe
Priorizar as demandas, conforme impactos e riscos
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e Criar condic¢des para que a equipe reduza os prazos de atendimento as demandas,
garantindo os padrdes de qualidade

Pro atividade
e Propor e implementar estratégias para a melhoria continua dos processos de

trabalho

e Propor solucBes para problemas, atendendo as demandas de forma célere e
assertiva

e Antecipar problemas, buscando alternativas vidveis de acordo com 0S recursos
disponiveis

Estimulo ao trabalho em equipe
e Promover acOes que estimulem a interacdo da equipe
e Desenvolver na equipe a capacidade de troca de informacgdes e experiéncias,
visando o crescimento e aprimoramento do trabalho

e Criar, com a participacdo da equipe, estratégias facilitadoras ao trabalho, por
meio de debates, grupos de trabalho, reunides, etc.

Competéncias Gerenciais Tematicas - Secretaria Judiciaria

Responsabilidade ampla pelo objeto de trabalho
e Solucionar problemas de forma célere e assertiva
e Ter capacidade de antever as ocorréncias de erros na conducdo do trabalho
e Conhecer e replicar a matéria juridica e legislagdo eleitoral
e Conhecer e replicar os atos juridicos e 0s prazos processuais

Capacidade de orientacéo da equipe
e Zelar pela uniformidade e cumprimento dos procedimentos no setor
e Desenvolver a equipe no atendimento ao publico externo, garantindo a utilizagéo
da linguagem adequada e a precisao da informacéo
e Desenvolver a equipe no atendimento ao publico interno, possibilitando a troca
de informacéo

e Estimular o uso das melhores préticas na conducdo do trabalho, criando os
padrdes necessarios e aprimorando as rotinas

Capacidade analitica
e ldentificar e definir prioridades com a devida analise de riscos e impactos

e Compreender e analisar as demandas de trabalho segundo o conhecimento
técnico e juridico

Competéncias gerenciais tematicas - Secretaria de Orcamento e Financas (SOF)

Capacidade de trabalhar sob presséo e senso de urgéncia
e Antever e solucionar problemas
e Agir com rapidez e celeridade mantendo a qualidade do servigo
e Executar e acompanhar as atividades no prazo estabelecido

Conhecimento e aplicagdo da legislacéo especifica
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e Aperfeigoar o conhecimento por meio do estudo e experiéncia profissional
e Interpretar a legislacdo aplicavel as areas orcamentarias e financeira

Aptiddo numérica
e Analisar e interpretar relatorios numéricos
e Apresentar habilidade numérica

Fonte: Tribunal Regional Eleitoral de Minas Gerais
TRE-RS
Competéncias Comportamentais

Chefes
Comunicacao/Negociagao
e Busca de modo sensato a solucdo de eventuais conflitos, respeitando as
hierarquias
e Comunica-se adequadamente com colegas e chefia, visando obter melhores
resultados em seu trabalho e propiciando um ambiente mais harmonioso
Flexibilidade/Adaptabilidade
e Aceita opinides e sugestdes de mudancas que contribuam para 0 ambiente e 0
trabalho
e V& nas mudancas oportunidades de crescimento e aprimoramento
Foco no cliente / Cultura da Qualidade
e Compreende as necessidades do cliente (interno/externo) e age de forma a
atendé-las, observando as orientagdes institucionais
e Esmera-se para que seu trabalho tenha qualidade, buscando melhoria continua
Lideranca
e Envolve a equipe na tomada de decisdes, obtendo o comprometimento de todos
na busca dos resultados desejados
e Pratica a descentralizacdo das tarefas, delegando e preparando as pessoas para
assumirem responsabilidades
e Transmite seguranca ao grupo que lidera, assume a responsabilidade pelos
resultados compartilhando-os com sua equipe
Organizacao / Planejamento
e E habil na definicho dos meios adequados para atingir os objetivos,
considerando as prioridades e implicagdes dos prazos estabelecidos
o E organizado ao realizar multiplas atividades
e Empreende esforcos, ordenadamente, visando a implementacdo das rotinas de
trabalho
Pro atividade / Iniciativa
e Apresenta alternativas para solucionar problemas ou para melhorar os
procedimentos de trabalho
e Busca o0 aperfeicoamento e desenvolvimento continuos, visando a aumentar seu
potencial para assumir tarefas de maior complexidade
e Tem iniciativa para realizar atividades além das propostas, antecipando-se aos
acontecimentos de forma determinada e planejada
Trabalho em equipe / relacionamento interpessoal
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e Compartilha conhecimentos com 0s membros da equipe objetivando o bom
andamento dos servicos

e Trabalha em conjunto com os colegas de maneira cordial, objetiva e solicita

e Visdo sistémica / foco em resultado

e Desenvolve suas atividades, considerando a visdo do todo e suas implicacGes
nos demais processos de trabalho

e Realiza suas atividades de forma produtiva e orientada aos resultados

e Vislumbra a abrangéncia do seu trabalho na instituicdo, mostrando-se
comprometido com os objetivos a serem alcangados

N&o chefes
Comunicacao/Negociagao
e Busca de modo sensato a solugdo de eventuais conflitos, respeitando as
hierarquias
e Comunica-se adequadamente com colegas e chefia, visando obter melhores
resultados em seu trabalho e propiciando um ambiente mais harmonioso
Flexibilidade/Adaptabilidade
e Aceita opinides e sugestdes de mudancas que contribuam para o ambiente e o
trabalho
e V& nas mudancas oportunidades de crescimento e aprimoramento
Foco no cliente / Cultura da Qualidade
e Compreende as necessidades do cliente (interno/externo) e age de forma a
atendé-las, observando as orientac@es institucionais
e Esmera-se para que seu trabalho tenha qualidade, buscando melhoria continua
Tomada de Deciséo
e Analisa os riscos e as oportunidades das alternativas possiveis para a tomada de
decisdo
e Procura tomar decisdes vislumbrando, inclusive, situacbes de médio e longo
prazo
e Toma decisGes baseadas em informacgdes obtidas junto a equipe e as demais
partes interessadas
Organizacao / Planejamento
e E hébil na definichio dos meios adequados para atingir os objetivos,
considerando as prioridades e implicacBes dos prazos estabelecidos
o E organizado ao realizar multiplas atividades
e Empreende esforcos, ordenadamente, visando & implementacdo das rotinas de
trabalho
Pro atividade / Iniciativa
e Apresenta alternativas para solucionar problemas ou para melhorar os
procedimentos de trabalho
e Busca o aperfeicoamento e desenvolvimento continuos, visando a aumentar seu
potencial para assumir tarefas de maior complexidade
e Tem iniciativa para realizar atividades além das propostas, antecipando-se aos
acontecimentos de forma determinada e planejada
e Trabalho em equipe / relacionamento interpessoal
e Compartilha conhecimentos com os membros da equipe objetivando o bom
andamento dos servicos
e Trabalha em conjunto com os colegas de maneira cordial, objetiva e solicita
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Visao sistémica / foco em resultado

Desenvolve suas atividades, considerando a visdo do todo e suas implicagdes
nos demais processos de trabalho

Realiza suas atividades de forma produtiva e orientada aos resultados

Vislumbra a abrangéncia do seu trabalho na instituicdo, mostrando-se
comprometido com os objetivos a serem alcangados

Competéncias Técnicas da Diretoria Geral

Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacao
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos
servigos para o tribunal

Conhecimentos gerais sobre principios e praticas de administracdo publica que
afetam a atuacdo dos servidores e dos gestores

Conhecimento sobre os ramos do direito para interpretacdo e correta aplicacdo
do conjunto de normas juridicas necessarias aos processos de sua competéncia
Conhecimento de decisdes e normas que podem afetar a atuacdo e a gestdo da
Justica Eleitoral

Conhecimento para articulacdo e planejamento a fim de obter recursos que
permitam o cumprimento de objetivos e resultados de trabalho. Defini¢do de
prazos, responsabilidades e critérios de qualidade para a execucdo de tarefas e
projetos

Conhecimento do conjunto sistémico de normas de direito publico relativas a
eleicOes

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos com
informagdes, normas e comunicagdes

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Competéncias Técnicas da Secretaria de Administracéo

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento na utilizacdo de microcomputador para realizacdo de tarefas
como elaboragdo de documentos, manipulacdo de arquivos, acesso a websites na
internet, troca de mensagens eletrdnicas e acesso a sistemas corporativos, entre
outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais
Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacdo
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos
servigos para o tribunal

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, definindo
objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de acompanhamento que
serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento para utilizacdo correta do idioma, tanto na forma escrita como na
oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulério e estruturacéo de textos
de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o conteudo
claro, conciso e de facil entendimento

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o pablico interno e externo na
prestacdo de informacdes e no atendimento a requisi¢es, demandas e solugdes
de problemas
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Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos com
informacdes, normas e comunicacfes

Conhecimentos gerais sobre principios e praticas de administracdo publica que
afetam a atuacgdo dos servidores e dos gestores

Competéncias Técnicas da Secretaria de Controle Interno e Auditoria

Conhecimento da legislacdo relativa a &rea de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, definindo
objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de acompanhamento que
serdo perseguidos e utilizados

Conhecimentos necessarios nos processos de admissdo, de desligamentos e de
concessao de aposentadorias e pensdes

Conhecimentos para anélise de procedimentos licitatorios para atestar ou ndo a
conformidade do procedimento

Conhecimentos para analise de contratacdes e verificacdo de conformidade de
seus termos com a legislacédo

Conhecimentos necessarios nos processos de prestacdo de contas partidarias e
eleitorais

Conhecimentos das normas que afetam a definicdo e execucdo de auditorias na
Justica Eleitoral

Conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, com conhecimento de
gramatica, ortografia e emprego da norma culta tanto na forma escrita como na
oral

Competéncias Técnicas da Secretaria de Gestdo de Pessoas

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento necessario sobre a gestdo publica, de modo que a atuacdo
administrativa resulte na reducdo dos custos e na melhoria da qualidade dos
servigos para o tribunal

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa,
definindo, objetivos, indicadores do desempenho e mecanismos de
acompanhamento que serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o pablico interno e externo na
prestacdo de informacGes e no atendimento a requisi¢des, demandas e solucdes
de problemas

Conhecimento sobre os conceitos que envolvem a gestdo de pessoas e sua
aplicacdo nas organizacgdes, envolvendo processos, atores e papéis relacionados
a érea

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos com
informagdes, normas e comunicagdes

Conhecimentos na utilizagdo de microcomputador para realizacdo de tarefas
como elaboragédo de documentos, manipulacéo de arquivos, acesso a websites na
internet, troca de mensagens eletronica e acesso a sistemas corporativos, entre
outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais
Conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
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textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o
conteldo claro, conciso e de facil entendimento

Competéncias tecnicas da Secretaria de Orgcamento e Financgas

Conhecimento da legislacdo relativa a &rea de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

Conhecimento das normas e instrucdes aplicaveis ao planejamento orcamentario,
contabilidade e financas da Justica Eleitoral

Conhecimentos na utilizagdo de microcomputador para realizacdo de tarefas
como elaboragéo de documentos, manipulacdo de arquivos, acesso a websites na
internet, troca de mensagens eletronica e acesso a sistemas corporativos, entre
outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais
Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, definindo
objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de acompanhamento que
serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento sobre fundamentos contabeis e matematicos para a atuacdo em
sua unidade administrativa

Conhecimento sobre o servico para auxiliar o publico interno e externo na
prestacdo de informacdes e no atendimento a requisi¢es, demandas e solugdes
de problemas

Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboragdo de documentos com
informagdes, normas e comunicagdes

Conhecimentos para utilizacdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o
contetdo claro, conciso e de facil entendimento

Competéncias Técnicas da Secretaria de Tecnologia da Informacéo

Capacidade de comunicacdo, oratdria e técnicas de negociacdo para interagir
com outras areas e publico externo

Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacéo de acordo com a necessidade

Conhecimento de gestdo de recursos humanos para aplicacdo na identificacdo e
desenvolvimento de competéncias na equipe, solucdo de conflitos, estimulo ao
trabalho em grupo e motivacao das pessoas

Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, definindo
objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de acompanhamento que
serdo perseguidos e utilizados

Conhecimento sobre o funcionamento da Justica Eleitoral e seus processos
Conhecimento sobre os conceitos de Tecnologia da Informacéao e sua aplicacédo
nas organizacgdes, envolvendo processos, atores e papéis relacionados a area
Conhecimentos para utilizagdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturagdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o
contetdo claro, conciso e de facil entendimento

Conhecimentos teoricos e aplicacdo préatica das técnicas que garantam que um
projeto tenha sucesso. Compreende as etapas de planejamento, execugdo e
controle do projeto e tem como objetivo buscar uma melhor utilizacdo dos
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recursos organizacionais, o atendimento a prazos, a reducdo de custos, 0
aumento da satisfacdo do cliente e da qualidade dos resultados

Competéncias Técnicas da Secretaria Judiciaria

e Conhecimento da legislacdo relativa a area de trabalho da unidade para
interpretacdo e aplicacdo de acordo com a necessidade

e Conhecimento de decisdes e acdrddos que podem afetar a atuacao e a gestdo da
Justica Eleitoral

e Conhecimento de conjunto sisteméatico de normas de direito publico relativas e
eleicOes

e Conhecimentos na utilizacdo de microcomputador para realizacdo de tarefas
como elaboragédo de documentos, manipulacdo de arquivos, acesso a websites na
internet, troca de mensagens eletronica e acesso a sistemas corporativos, entre
outras tarefas rotineiras que envolvam o uso de computadores pessoais

e Conhecimento para formular estratégias para a unidade administrativa, definindo
objetivos, indicadores de desempenho e mecanismos de acompanhamento que
serdo perseguidos e utilizados

e Conhecimento sobre o servico para auxiliar o publico interno e externo na
prestacdo de informacdes e no atendimento a requisi¢es, demandas e solugdes
de problemas

e Conhecimento sobre técnicas e ferramentas para elaboracdo de documentos com
informagdes, normas e comunicagdes

e Conhecimentos para utilizacdo correta do idioma, tanto na forma escrita como
na oral, possibilitando o emprego adequado do vocabulario e estruturacdo de
textos de acordo com a mensagem que se pretende transmitir, tornando o
contetdo claro, conciso e de facil entendimento

Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Rio Grande do Sul
TRE-MA
Competéncias Gerais ligadas a Gestao de Processos

Organizacao
e Capacidade da arranjar os feitos de sua competéncia em ordem de prioridade e
de manter ordenado objetos, documentos e informacgdes, de modo a ter facil
acesso a estas ferramentas de trabalho
Conhecimento Organizacional
e Capacidade de conhecer as diretrizes institucionais e a estrutura e competéncias
das diversas unidades da organizacao

Competéncias Gerais ligadas a Gestao de Pessoas
Eficacia no desempenho das atividades
e Capacidade de empreender acOes eficazes, sistémicas e sinérgicas, contribuindo

para o aperfeicoamento e a celeridade da Justica Eleitoral
Relacionamento interpessoal
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e Capacidade de criar relacionamentos saudaveis e satisfatorios, gerenciando
conflitos e possuindo empatia com as pessoas

Competéncias Gerais ligadas ao Relacionamento Institucional

Responsabilidade socio-ambiental
e Capacidade de imprimir a sua rotina de trabalho atitudes de compromisso com a
qualidade de vida da comunidade local e com o0 meio ambiente
Comunicacao eficaz
e Capacidade de transmitir, a um ou Varios receptores, mensagens, ideias,
informacdes e conhecimentos, de forma verbal ou escrita, de maneira clara,
inteligivel, objetiva, simples e direta

Competéncias Gerais ligadas a Gestdo de Recursos

Otimizag&o de recursos
e Capacidade de impor a sua rotina de trabalho a racionalizacdo dos recursos
disponiveis, através da otimizacdo de processos, reutilizacdo e economicidade de
materiais
Direcionamento institucional
e Capacidade de tratar e movimentar adequadamente o0s processos administrativos
e judiciais entre as diversas unidades da organizagédo

Competéncias Gerais ligadas a Exceléncia na Prestacdo de Servicos

Desenvolvimento continuo
e Capacidade para manter-se atualizado quanto aos conhecimentos para o
exercicio de suas atribuices, através da aquisicdo de novas habilidades e
competéncias, bem como de promover o desenvolvimento das pessoas de sua
equipe e da organizacao
Atendimento ao cliente
e Capacidade para interagir com profissionalismo e cordialidade com o publico
interno e externo

Competéncias Gerenciais ligadas a Gestao de Processos

Foco no resultado
e Capacidade de reorganizar suas atividades e seu comportamento visando atingir
melhores resultados
Gestdo de Processos
e Capacidade de planejar, integrar e gerir 0S processos organizacionais para
assegurar a exceléncia do processo eleitoral
Visdo Estratégica
e Capacidade de projetar possiveis cenarios de futuro, compreendendo o
dinamismo da instituicéo e sua relevancia social

Competéncias Gerenciais ligadas a Gestéo de Pessoas
Gestéo de Pessoas
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e Capacidade para gerir orientado para as pessoas, percebendo e lidando com os
aspectos humanos envolvidos e de fomentar um ambiente que propicie
engajamento de grupos e equipes

Lideranca

e Capacidade de influenciar positivamente as pessoas, a partir de seus atributos

pessoais e profissionais
Negociacdo

e Capacidade de articulacdo e de realizacdo de ajustes frente a situacdes

conflitantes

Competéncias Gerenciais ligadas ao Relacionamento Institucional

Alinhamento Estratégico
e Capacidade de conhecer as diretrizes institucionais e a estrutura e competéncias
das diversas unidades, direcionando as decisdes de forma coerente aos interesses
da organizacéo
e Articulagéo Institucional
e Capacidade de estabelecer e manter relagdes saudaveis com a rede de
instituicOes, pessoas ou grupo de interessadas ou intervenientes na performance
organizacional
Foco no Cliente
e Capacidade de identificar as demandas e comprometer-se com a satisfacdo dos
clientes
Visdo Sistémica
e Capacidade de identificar a dindmica das diversas unidades e a interdependéncia
dos seus processos

Competéncias Gerenciais ligadas a Gestdo de Recursos

Planejamento
e Capacidade de planejar e priorizar as atividades e obrigacdes do seu trabalho,
considerando 0s recursos disponiveis, 0s prazos estabelecidos e as metas a
alcancgar
Inovacéo
e Capacidade de introduzir novas ideias, conceitos e métodos aos processos
executados, a fim de melhorar o desempenho das atividades e agregar valor a
organizacao

Competéncias Gerenciais ligadas a Exceléncia na Prestacdo de Servicos

Gestéo de Recursos
e Capacidade de impor a sua rotina de trabalho, a racionalizacdo dos recursos
disponiveis, através da otimizacdo de processo, reutilizagdo e economicidade de
materiais
Especializa¢ao Técnica
e Dominio e aplicagdo efetiva de conhecimentos técnicos, procedimentos, normas
e sistemas informatizados requeridos na sua area especifica de atuagao
Conhecimento da Organizagao
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e Capacidade de conhecer as diretrizes institucionais e a estrutura e competéncias
das diversas unidades da organizacao
Gestao de Qualidade
e Capacidade de avaliar a eficiéncia/efetividade dos processos, servicos e produtos
da organizagéo, disseminando o uso racional dos recursos e a otimizacdo das
atividades

Competéncias Especificas — Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP)

Suporte Técnico/Administrativo — SGP
e Capacidade de exercer atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das
competéncias e fungdes inerentes a Secretaria de Gestdo de Pessoas

Suporte Técnico/Administrativo/Juridico — SGP
e Capacidade de exercer atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das
competéncias e funcdes inerentes a Secretaria de Gestdo de Pessoas

Lotacdo e Desempenho — SGP
e Conhecimento das regulamentacbes do TSE e do TRE sobre lotagdo, remocéo,
estagio probatorio, progressdo, promocao, etc.

Legislacdo de Pessoal — SGP, SEGEB, SEREF, SEPAG, SECOJ, SENIF e SEAPE
e Capacidade de conhecer, interpretar e aplicar corretamente a legislacédo
pertinente a sua area de atividades

Treinamento/Capacitacdo — SGP
e Capacidade de diagnosticar necessidades e de sugerir, planejar, organizar,
executar e avaliar treinamentos/capacitacfes

Adicional de Qualificacdo — SGP
e Capacidade de conhecer, interpretar e aplicar corretamente a Resolucdo 22.576 —
Adicional de Qualificacdo e Legislacdes do MEC

Gestéo do Clima Organizacional — SGP
e Capacidade de mobilizar os gestores para a criacdo e manutencdo de um clima
de trabalho salutar e de planejar, executar e divulgar pesquisas de diagndstico

Gestdo de Competéncias — SGP
e Capacidade de mapear, identificar e avaliar as competéncias gerais, especificas e
gerenciais e de sugerir agdes de desenvolvimento

Educacéo a Distancia — SGP
e Capacidade de planejar, executar e avaliar cursos e capacitacdes executados a
distancia no TRE-MA, e de conhecer/operacionalizar o ambiente MOODLE

Gestédo de Saude — SGP
e Capacidade de desenvolver a¢bes que promovam a salde e a qualidade de vida
dos servidores
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Beneficios — SGP
e Capacidade de executar atividades relativas a concessdo dos direitos e beneficios

Direito, Legislacéo e Normas — SGP, SENIF, SEAPE, SEGEB, SEREF e SECOJ
e Capacidade de dominar e aplicar a legislacao/doutrina/jurisprudéncia nas
diversas areas do Direito para a realizacdo de atividades, elaboracdo de suas
atividades

Registros Funcionais — SGP
e Capacidade de executar os servigos relativos ao cadastro de pessoal, acompanhar
os dados relativos a frequéncia de servidores, controlar os prazos das requisicoes
e cessdes de servidores e de controlar o provimento e a vacancia das fungdes
comissionadas e dos cargos em comisséo

Aposentadoria e Pensdes — SGP
e Capacidade de andlise e instrucdo de processos relativos a: aposentadorias,
pensodes, reversdo, averbacao de tempo de servico e concessao de auxilio-funeral

Controle de Juizes Eleitorais — SGP
e Capacidade de executar atividades relacionadas aos assentamentos individuais
dos membros do Tribunal, juizes, promotores e chefes de cartdrios eleitorais

Competéncias Especificas — Secretaria de Administracéo e Financas (SAF)

Suporte Técnico/Administrativo — SAF
e Capacidade de executar as atividades de apoio ao gestor da unidade

Suporte Técnico/Administrativo - GAB — CONFIN
e Capacidade de executar as atividades de apoio ao gestor da unidade

Protocolo — SAF
e Capacidade de organizar e gerenciar o tramite de informag6es e documentos, de
garantir a confiabilidade dos sistemas de protocolo, arquivo e expedicdo de
documentos e de orientar os servigos relativos a manutencdo do acervo
bibliogréafico

Otimizacao de Processos — SAF

e Capacidade de agir e propor acdes que visem a organizacdo e celeridade
operacionais

Gestdo Orcamentaria, Financeira e Contabil — SAF
e Capacidade de gerir e otimizar a aplica¢do dos recursos publicos e de conhecer e
dominar as diretrizes, normas e legislagdes pertinentes

Expedicdo — SAF
e Capacidade de acompanhar, orientar e executar os servicos de expedicdo de
correspondéncias, processos administrativos e judiciais e documentos
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Editoracdo e Identidade Visual — SAF
e Capacidade de fiscalizar, orientar e executar 0s servigos de editoracdo e
publicacdo, bem como assessorar as campanhas institucionais, e administrar os
servicos de reprografia, encadernacdo e acabamento

Parque Grafico — SAF
e Capacidade de fiscalizar, orientar e executar os servicos de reprografia,
encadernagdo e acabamento

Gestdo do Acervo Bibliografico - SAF
e Capacidade de analisar, fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades de
selecdo, aquisicdo, processamento técnico, armazenamento, divulgacdo e
controle da utilizagdo do material bibliografico

Gestéo de Arquivos — SAF
e Capacidade de acompanhar, orientar e executar 0s servigos de arquivamento

Programacéao Orcamentaria — SAF
e Capacidade de acompanhar e executar as atividades referentes ao orcamento

Programacéao Financeira — SAF
e Capacidade de analisar e acompanhar atividades referentes as finangas

Execucdo Orcamentaria e Financeira — SAF
e Capacidade de acompanhar, orientar e executar atividades referentes a execucao
orcamentéria e financeira

Gestdo Contabil — SAF
e Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar, orientar e
executar as atividades contabeis, financeiras, orcamentarias e operacionais do
Tribunal

Logistica e Transporte — SAF
e Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar, orientar e
executar 0s servicos referentes a guarda, manutengdo, conservacao,
regularizacdo e circulacdo de veiculos

Conservacdao e Servicos — SAF
e Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, acompanhar e orientar a
execucdo dos servicos de limpeza, conservacdo, copeiragem, recepcao,
vigilancia, reprografia, manutencdo e operacdo de sistemas de som, de telefonia,
de l6gica e de ar condicionado

Obras e Engenharia — SAF
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e Capacidade de analisar e emitir parecer, fiscalizar, orientar e executar atividades
relacionadas as areas de engenharia e arquitetura, bem como de acompanhar e
controlar a execucdo de reformas e obras

Seguranca Institucional — SAF
e Capacidade de promover e garantir a seguranca e a integridade de pessoas e bens
da instituicdo

Lotagdes/Compras — SAF
e Capacidade de acompanhar, orientar e executar as atividades referentes a
aquisicao de bens e a contratacdo de servicos e de conhecer, interpretar e aplicar
corretamente a legislagéo que institui normas pertinentes — Lei 8.666/93

Pregoeiros/Comisséo de Licitagdo — SAF
e Capacidade de gerir o tramite dos processos de Licitacdes na modalidade de
Pregdo Eletronico, aplicando corretamente as legislacbes e executando as
atividades pertinentes

Contratos e Convénios — SAF
e Capacidade de analisar, fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades
relacionadas a celebracdo e acompanhamento de contratos e convénios

Gestéo de Almoxarifado — SAF
e Capacidade de fiscalizar, acompanhar, orientar e executar atividades referentes a
guarda, distribuicdo e conservacdo de materiais

Gestdo de Bens e Patriménio — SAF
e Capacidade de acompanhar, orientar e executar as atividades referentes a
aquisicdo de bens e a contratacdo de servicos e de gerenciar 0S recursos
materiais e patrimoniais primando pela economicidade e melhor utilizacao

Direito, Legislacdo e Normas — SELIC
e Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas
diversas areas do Direito para a realizacdo de atividades de sua area de atuacdo

Direito, Legislacdo e Normas — SAF
e Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas
diversas areas do Direito para a realizacao de atividades, elaboracdo de pareceres
técnicos, instrucdo de processos, e demais atos normativos

Competéncias Especificas — Secretaria de Tecnologia da Informacéo (STI)

Suporte Técnico/Administrativo — STI
e Capacidade de exercer atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das
competéncias e funcgdes inerentes a Secretaria de Tecnologia da Informacéo

Gestéo do Processamento de Eleigdes — STI
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e Capacidade de desenvolver os procedimentos ligados ao cadastro eleitoral,
preparacdo, votacdo, apuracdo, totalizacdo e divulgacdo das eleicdes oficiais e
ndo-oficiais

Sistemas Eleitorais — STI
e Capacidade de conhecer e dominar a utilizacdo dos sistemas informatizados
utilizados na preparagéo e execucdo dos pleitos eleitorais, de prestar suporte aos
cartorios eleitorais e de capacitar os usuarios

Gestdo do Cadastro Eleitoral — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar atividades relacionadas ao
cadastro de eleitores

Informagdes e Estatisticas Eleitorais — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao
levantamento, alimentacdo e estudo das estatisticas eleitorais

Gestdo de Urnas — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao
controle do parque de urnas eletronicas

Gestdo de Midias e Suprimentos — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas a
producgdo de midias e suprimentos para urnas eletronicas

Suporte ao Usuario — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas aos
servicos de atendimento e suporte aos usuarios

Suporte as Redes Locais — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas ao
suporte e gerenciamento de redes locais

Infraestrutura de Tl - STI
e Capacidade de conhecer e administrar a infraestrutura de redes, bando de banco
de dado e de seguranca logica e fisica dos dados armazenados no sistema
Desenvolvimento de T1 - STI
e Capacidade de projetar e desenvolver sistemas de processamento de dados que
visem a automacdo dos servicos eleitorais, judiciarios e administrativos do
Tribunal

Manutencéo de Equipamentos — STI
e Capacidade de orientar, acompanhar e executar as atividades relacionadas a
manutencdo de equipamentos de informatica
Competéncias Especificas — Secretaria Judiciaria (SJD)

Suporte Técnico/Administrativo — SID
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e Capacidade de exercer as atividades de apoio administrativo e operacional
necessarias ao desenvolvimento das competéncias e fungdes inerentes ao gestor
da unidade

Gestéo de Processamento de Feitos — SJD
e Capacidade de executar as atividades relacionadas ao processamento dos feitos e
das peticGes de competéncia do Tribunal

Gestéo de Classificagéo e Distribuicéo de Processos — SJD
e Capacidade de executar os servicos de classificagdo processual e distribuicdo

Gestdo de Dados Partidarios — SJD
e Capacidade de executar 0s servigos inerentes as instrucdes para a organizacao e
funcionamento dos Partidos Politicos

Legislacéo Eleitoral — SID
e Capacidade de dominar e aplicar a legislagdo/doutrina/jurisprudéncia no ramo do
Direito Eleitoral

Registro Taquigrafico — SID
e Capacidade de executar o registro taquigrafico dos relatérios, votos, pareceres e
demais pronunciamentos, quando orais, das sessfes do Tribunal

Publicacéo de Feitos — SID
e Capacidade de executar os servigcos relacionados a organizacdo, controle e
registro de processos

Gerenciamento de Sessdes do Tribunal — SJD
e Capacidade de executar os servigos relacionados a organizagdo, controle e
registro de processos, acompanhamento de sessdes, efetuar a composicéo e a
conferéncia de agendas, pautas de julgamento, acérddos e resolucdes; elaborar
0s extratos das atas, revisao de acord&os, etc.

Gerenciamento de Jurisprudéncia — SJD
e Capacidade de proceder a selecdo, analise, indexacdo, catalogacédo e divulgacao
de jurisprudéncias

Direito, Legislacédo e Normas — SJD, COJUR e CODIS
e Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas
diversas areas do Direito para a realizacdo de suas atividades

Competéncias Especificas — Diretoria Geral (DG)
Suporte Técnico/Administrativo/Juridico - DG
e Capacidade de executar atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das
competéncias e fungdes inerentes a unidade

Suporte Técnico/Administrativo - DG e COPEG
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e Capacidade de executar atividades de apoio necessarias ao desenvolvimento das
competéncias e fungdes inerentes a unidade

Assessoria Tecnica— DG
e Capacidade de assessorar o Diretor-Geral na definicdo de programas, projetos,
planos, métodos, procedimentos e rotinas, na divulgacéo e fixacdo de diretrizes e
procedimentos, bem como examinar e informar processos e outros documentos
administrativos, elaborando estudos, pesquisas e analises

Assessoria Juridica — DG
e Capacidade de assessorar o Diretor-Geral no exame e informacg0es de processos,
peticdes e outros documentos judiciais, realizar estudos e pesquisas de natureza
juridica, analisar atos normativos

Planejamento, Estratégia e Gestdo — DG
e Capacidade de planejar, coordenar e controlar as atividades relativas ao
planejamento estratégico do Tribunal, bem como elaborar metodologias de
analise e acompanhamento dos projetos em desenvolvimento nas diversas
unidades do Tribunal

Pesquisas Estratégicas — DG
e Capacidade de analisar, acompanhar e executar levantamentos, estudos e
pesquisas visando subsidiar o planejamento estratégico e orgamentério do
Tribunal, bem como identificar necessidades de melhoria, adequacdo ou
implementacao de novos projetos e a¢oes

Auditoria - DG
e Capacidade de planejar, orientar, coordenar e supervisionar as atividades de
auditoria e fiscalizacdo dos atos de gestdo praticados pelos responsaveis pela
execucdo orcamentaria, financeira e patrimonial, bem como avaliar seus
resultados quanto a economicidade, eficiéncia e eficacia, exercendo, no @mbito
de sua competéncia, o exame das contas eleitorais e partidarias, além de apoiar o
6rgdo de controle externo no exercicio de sua missdo institucional

Direito, Legislacdo e Normas — DG
e Capacidade de dominar e aplicar a legislacdo/doutrina/jurisprudéncia nas
diversas areas do Direito para a realizacao de atividades, elaboracdo de pareceres
técnicos, instrucdo de processos, e demais atos normativos

Contas Eleitorais e Partidarias - DG
» Capacidade de efetuar analises e emitir pareceres nas prestacGes de contas dos
candidatos e nas prestagdes de contas anuais dos diretorios estaduais dos
partidos politicos, de orientar os partidos, candidatos e cartorios eleitorais
quanto a legislacdo pertinente, de manter demonstrativo atualizado das cotas
oriundas do Fundo Partidario

Fonte: Tribunal Regional Eleitoral do Maranh&o
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