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grupo vir a solucionar seus problemas; e, se o grupo sobreviver, a

pratica sobrevivera com ele.”
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RESUMO

Com as constantes mudangas no cenario nacional da gestdo de pessoas e da gestdo publica,
tornou-se necessaria a manutencao do capital intelectual aliado ao operacional dentro das
organizagdes. A implantacio de um modelo de gestdo que valorize e integre os
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) dos colaboradores ¢ pega chave para essa
manutengdo, pois possibilita que as organizagdes tenham uma melhor forma de desenvolver
os seus talentos e trazer ganhos tanto pessoais quanto organizacionais para Sseus
colaboradores. Esse estudo verificou os maiores desafios encontrados pelos gestores do
TRE/MA (Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo) na implantagdo do modelo de gestdo por
competéncias no ano de 2017. Buscou-se compreender a importancia da implantagdo desse
modelo de gestdo na administragdo publica € como os gestores se posicionaram frente aos
desafios que apareceram. Foi feita uma pesquisa exploratdria, constituindo-se de um estudo
de caso de natureza qualitativa, por meio de uma entrevista semiestruturada com 11 gestores
da instituigdo. Os dados foram analisados por meio de andlise de conteido. Dentre os
resultados encontrados, destaca-se o conhecimento ainda limitado dos gestores sobre o
modelo de gestdo por competéncias e, como os principais desafios, a necessidade de maior
envolvimento da alta gestdo, a alta rotatividade dos servidores e a descontinuidade de
processos nos anos eleitorais. Os resultados nos levam a refletir sobre a importancia do
envolvimento da alta administragcdo para a implantacdo de um modelo de gestao de pessoas
como esse, além do fato de se fazer necessaria a mudanca em eclementos da cultura

organizacional dessa institui¢do.

Palavras-chave: Administracao Publica; Gestao por Competéncias; TRE/MA



ABSTRACT

With the constant changes in the national scenario of people management and public
management, it became necessary to maintain the intellectual capital allied to operational
within organizations. The implementation of a management model that values and integrates
employees' knowledge, skills and attitudes (CHA) is a key part of this maintenance, since it
enables organizations to better develop their talents and bring about both personal and
organizational gains for its collaborators. This study verified the greatest challenges
encountered by managers of the TRE/MA (Regional Electoral Court of Maranhao) in the
implementation of the competency-management model in 2017. It was sought to understand
the importance of implementing this management model in public administration and how
managers positioned themselves in front of the challenges that appeared. An exploratory
research was made, constituting a case study of a qualitative nature, through a semi-structured
interview with 11 managers of the institution. The data were analyzed through content
analysis. Among the results found, the still limited knowledge of managers on the competency
management model and, as the main challenges, the need for greater involvement of the top
management, the high turnover of the servers and the discontinuity of processes in the
electoral years . The results lead us to reflect on the importance of the involvement of top
management in the implementation of a management model of people like this, besides the

fact that it is necessary to change elements of the organizational culture of this institution.

Keywords: Public Administration; Management by Competencies; TRE/MA
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1 INTRODUCAO

Apo6s a Segunda Revolugao Industrial, o mundo do trabalho foi afetado por muitas
mudangas, com as novas industrias e as tecnologias que se apresentaram e observou-se a
necessidade de gerenciar as pessoas dentro das organizagdes. Foi assim, com o advento da
Administragao Cientifica, que emergiram os primeiros indicios da gestao de pessoas.

Com a Administracdo Cientifica surgiram dois modelos de producdo conhecidos e
utilizados até hoje: o taylorismo e o fordismo. Porém, nesses modelos pode-se perceber que o
capital humano ndo era valorizado em todo o seu potencial.

Para o taylorismo, por exemplo, o capital humano deveria ser utilizado de maneira que
o trabalhador apenas contribuisse com a sua forca fisica, deixando restrito todo o capital
intelectual para a chefia. Para o fordismo, as primeiras participagdes intelectuais dos
trabalhadores comecaram a ganhar espago, mas apenas como moeda de troca para a geréncia.

Com o passar dos anos ¢ as mudangas no cendrio mundial, um novo modelo de
producdo se apresentava na parte oriental do mundo, o modelo Toyota de produgdao. O
Toyotismo surgiu para atender as necessidades de um Japao pds-guerra. Diante de condi¢des
limitantes, o pais ndo poderia acompanhar a produ¢do em larga escala dos mercados norte-
americanos. Com isso, esse modelo apareceu como forma de reduzir o desperdicio, sendo
baseado em dois pilares: o just-in-time (JIT) e a autonomac¢dao com um toque humano.

(BATISTA, 2014).

O modo tradicional de fornecer materiais a partir do processo inicial para o processo
final da produgdo foi transferido no sentido inverso, sendo interrompido em
situagdes de irregularidades, eliminando o desperdicio da produgdo em massa
convencional e potencializando a forca de trabalho na supervisdo de varias maquinas
ao mesmo tempo. Tais fundamentos desenvolveram a ideia do trabalho em equipe,
dos circulos de controle da qualidade (CCQs), da multifuncionalidade, da
flexibilidade e do estimulo & iniciativa do trabalhador, e que ja estavam presentes no
modelo fordista, ainda que de forma embrionaria e ndo sistematizada. (BATISTA,
2014, p. 29 ¢ 30).

Durante esse periodo diversas mudangas foram observadas no mercado mundial. Com
a globaliza¢do emergindo, o modelo japonés surgiu como uma proposta oposta e inovadora. A
forma de trabalho nas organizagdes passou a ser diferente, levando em consideragdo o
envolvimento individual do trabalhador e o compromisso dele em equipe. Assim, ainda
segundo Batista (2014, p. 30):

A apropriagdo do saber tacito do trabalhador também foi sistematizada para
padronizar as operagdes, e o principio de combinar trabalho em equipe e habilidade
individual proporcionou o desenvolvimento das aptiddoes individuais até a mais
plena capacidade. Para isso foi necessario o foco na iniciativa ¢ comprometimento
dos trabalhadores, juntamente com o envolvimento da geréncia na operacionalizagdo
das tarefas.
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Os trabalhadores que antes ndo possuiam muitos meios para se desenvolverem dentro
da organizagdo, agora necessitariam de qualificagdes para se manterem nela.

Com essas novas mudangas no comportamento € no pensamento dos gestores, a
cultura organizacional e as relagdes interpessoais no trabalho precisaram se reestruturar. Nos
modelos de gestdo dos dias de hoje, aborda-se o conceito de “gestdo de pessoas”, conceito
estabelecido e estruturado ao longo dos anos, através das mudangas sofridas pelo mercado de
trabalho, alterando a forma de tratamento dos tradicionais setores de “Recursos Humanos”.

Diferente do que alguns autores colocam, a fun¢cdo dos Recursos Humanos (RH) nao
surgiu a partir da “descoberta” do ser humano na organizacdo, uma vez que a historia nos
mostra que alguns elementos do Recursos Humanos ja eram utilizados por praticos
organizacionais antes mesmo desse conceito ser estruturado. (TONELLI, et al., 2002).

A area de Recursos Humanos aparece em meio as fortes mudangas sofridas pelo o
mercado industrial no final do século XIX e se fortalece a partir do contexto histérico em que
estava inserido. Para Tonelli et al. (2002), a fung¢do e as praticas de recursos humanos
derivaram-se do desenvolvimento do humanismo nas organizagdes, seu surgimento foi
marcado pelos varios fatores contextuais que aconteceram no final do século XIX.

A priori conhecido como Departamento de Pessoal, setor responsavel pelo
cumprimento da legislacdo trabalhista, a drea de Recursos Humanos passou a cuidar da
administracdo dos salarios, da descrigdo dos cargos e do estabelecimento das linhas de
carreira. Mais tarde, com as transformac¢des no mundo do trabalho, tornou-se possivel uma
nova visao sobre o mundo globalizado, onde o capital humano passou a ser utilizado de forma
diferente, indo além da forca fisica e levando em consideracdo outros aspectos
organizacionais.

As transformacdes e o desenvolvimento nas praticas e fun¢des dos Recursos Humanos
tiveram origem nao nas mudancas em si proprias, mas devido a acdo simultanea de diversos
fatores contextuais. As transformacdes na evolucdo da sociedade ocidental e do capitalismo
provocaram profundas mudangas nas relagcdes de trabalho e no meio organizacional que
impulsionaram a criagdo, o desenvolvimento e a transformagdo dos recursos humanos do
“Departamento de Pessoal” a chamada “Gestdao Estratégica de Pessoas”. (TONELLI, et al.,
2002).

Uma das maiores mudangas que ocorreram nessa passagem de tempo, além da
flexibilizagdo produtiva, foram os avangos tecnologicos. Com esses avangos, as distancias
foram encurtadas, os prazos apertados e as tornadas de decisdes precisaram ser feitas de forma

mais agil e rapida. O mercado passou a ser mais exigente, necessitando de profissionais cada
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vez mais qualificados, que atendessem a todas essas exigéncias em um curto intervalo de
tempo, de forma a reduzir os prejuizos para as organizagdes, como, por exemplo, a perda de
clientes para a concorréncia.

Segundo Carbone et al. (2005), as empresas de hoje possuem o seu diferencial nas
solucdes que criam para o mercado, isto €, tem o papel de oferecer solugdes para os
problemas do mundo real, criando assim uma vantagem competitiva que pode ser percebida
através da sua superioridade ou desempenho em relacao as concorrentes.

Nesse sentido, fez-se necessario a criagdo de politicas e praticas de gestao diferentes
das vigentes. A gestdo de pessoas agora tinha como foco a retencdo de pessoas cada vez mais
qualificadas para trabalhar em ambientes mais cheios de incerteza e de tecnologias
sofisticadas. (TONELLI, et al., 2002).

Em meio a todas essas mudangas, buscou-se para as organizagdes um profissional
cada vez mais preparado, que fosse capaz de preencher a maioria das exigéncias que esse
novo mercado apresentava. Em busca desse profissional, surge o modelo de gestdo por
competéncias como alternativa aos modelos tradicionais de gestao.

O foco de atuacdo da gestdo por competéncias passa a ser o individuo, levando em
consideracdo os seus conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA). O capital intelectual
passou a ser mais valorizado e as contratagdes passaram a ser mais pontuais, com
profissionais que mostravam potencial para o seu desenvolvimento dentro das organizagdes e
para o desenvolvimento das proprias organizagoes.

A administracao publica, impulsionada pelas exigéncias de qualidade no atendimento
de seus clientes, no caso, os cidaddos que fazem uso do servigo publico, se viram com a

necessidade de adotar uma forma de gestdo mais estratégica.

Analisando ainda o cenario de organizacdes da esfera publica esse cliente exigente
torna-se também um cidaddo mais consciente, exigindo mais transparéncia e
qualidade do poder publico, afinal sdo seus impostos que sustentam a maquina
estatal. Assim, organizagdes publicas também sdo afetadas com as mudangas do
perfil da sociedade. As exigéncias dos cidaddos passam a se refletir também nas
cobrangas de um servigo publico mais ético, transparente e eficiente. (ASSIS, 2015,

p-9).
Sabe-se que o ambiente organizacional estd cada vez mais complexo e tende a ter que

se adaptar as inovagdes nas relagdes do mundo do trabalho e as novas tecnologias que se
apresentam. Dessa forma, na esfera publica, comeca-se também a falar na implantacdo de um
modelo de gestdo de pessoas que se adeque melhor a essa realidade, onde se consiga atrelar o
desenvolvimento do capital humano as missdes e valores das institui¢des, melhorando os seus

resultados que estdo direta e indiretamente ligados a prestacdo de servigos a populacao.
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O individuo tendo claras as competéncias essenciais da organizacdo, direciona-se e
alinha-se aos objetivos organizacionais, sentindo-se motivado a buscar o
autodesenvolvimento, sabendo onde estd e o que a organizacdo espera dele,
consequentemente, isso lhe traz satisfacdo no seu ambiente de trabalho e melhores resultados
organizacionais. (DUTRA, et al., 2008).

Pensando nisso, foi escolhido como campo de estudo deste trabalho o Tribunal
Regional Eleitoral do Maranhdao (TRE/MA). Nessa organizagdo, o setor de gestdo de pessoas
funciona de forma sistémica e os processos sao trabalhados em parceria com as outras segoes.
Todavia, a gestdo de pessoas, dentro do tribunal vem passando, nos tltimos anos, por diversas
modificac¢des, uma vez que o TRE/MA precisou executar diversas melhorias na sua estrutura
organizacional e na sua forma de trabalhar.

No ano de 2006, o Governo Federal publicou o Decreto 5707/2006, instituindo a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, contemplando a gestdo por competéncias.
Em 2007, foi criada a Se¢do de Desenvolvimento Organizacional (SEDEQ) responsavel pela
implementagdo e acompanhamento das mudancas realizadas na gestdo de pessoas no
TRE/MA.

A gestdo por competéncias envolve o mapeamento das competéncias exigidas de todas
as atividades do TRE/MA, avalia¢dao de competéncias e do desempenho — para verificar se as
competéncias exigidas existem e se estdo sendo devidamente aplicadas ao ambiente de
trabalho (identificagdao de gaps), criacao de planos de desenvolvimento individuais, execugao
dos planos de desenvolvimento individual € monitoramento de todo o processo.

O nucleo desta pesquisa teve como objetivo principal verificar os maiores desafios
encontrados pelos gestores na implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no Tribunal
Regional Eleitoral do Maranhdao (TRE/MA), cuja instigacdo surgiu a partir da pratica de
estagio em Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) na Se¢do de Desenvolvimento
Organizacional (SEDEO) deste tribunal.

Trabalhar na area de gestdo de pessoas de um Tribunal Federal no periodo em que
houve um ciclo de treinamento do modelo de gestdo por competéncias trouxe varios desafios
e fez surgir inimeras questdes, tais como: de que maneira seria possivel um processo de
implantagdo do modelo de gestdo por competéncias em uma organizagdo publica como o
TRE/MA? Como seria possivel identificar quais os principais problemas enfrentados pelos
gestores da organizacdo em relacdo a implantagdo desse modelo de gestao? Qual ¢ a
percepcao dos gestores da organizagdo sobre a implantacio do modelo de gestdo por

competéncias?



16

Neste trabalho monografico, encontram-se uma breve revisdo conceitual acerca dos
temas da gestdo de pessoas, da gestdo por competéncias e da gestdo publica e os desafios
encontrados pelos gestores do TRE/MA na implantacdo do modelo de gestao por
competéncias no tribunal. Sdo explicitados os aspectos metodologicos e éticos, apresentados e
discutidos os resultados encontrados, e, por ultimo, as consideracdes finais.

Espera-se, portanto, possibilitar uma maior compreensdo da gestdo por competéncias
no setor publico, compreendendo algumas de suas limitagdes e desafios a partir do olhar dos

gestores do TRE/MA.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Modelos Tradicionais de Gestao

Os modelos de gestdo conseguiram destaque no meio organizacional a partir da
Segunda Revolugdo Industrial e hoje sdo parte essencial para guiar os psicologos e gestores
quanto a gestao de pessoas dentro de uma organizacao.

A gestdo de pessoas ¢ para Gil (2008) uma fun¢ao gerencial que visa a cooperagdo das
pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Essa fungdo alcangou maior destaque nas fabricas, no final do século XIX, porém
com outra roupagem.

Para compreender o papel da gestdo de pessoas, ¢ importante conhecer a sua historia.
O advento da Administracdo Cientifica deu origem a modelos de gestdo conhecidos e
estudados até hoje, como o taylorismo e o fordismo. Esses modelos surgiram e se mantiveram
dentro da cultura organizacional daquela época, influenciando na vida e na subjetividade dos
trabalhadores e muitas de suas caracteristicas ainda se encontram presentes no meio
organizacional.

Segundo Gil (2008), a Administragdo Cientifica foi um movimento que surgiu para
dar uma fundamenta¢do as atividades administrativas, substituindo a improvisagdo € o
empirismo. Um dos principais responsaveis pela disseminacdo desse movimento foi o
americano Frederick W. Taylor (1856-1915), autor dos Principios da Administracao
Cientifica. O taylorismo, como mais tarde ficou popularmente conhecido, foi um dos
principais modelos de gestao do inicio do século XX.

Taylor (1990, p. 23-24) afirmava que a criagdo da teoria da Administragao Cientifica
tinha trés principais objetivos:

Primeiro — Para indicar, por meio de uma série de exemplos, a enorme perda que o
pais vem sofrendo com a ineficiéncia de quase todos os nossos atos diarios.

Segundo — Para tentar convencer o leitor de que o remédio para esta ineficiéncia esta
antes na administragdo que na procura do homem excepcional ou extraordinario.
Terceiro — Para provar que a melhor administragdo ¢ uma verdadeira ciéncia, regida
por normas, principios e leis claramente definidos, tal como uma institui¢do. Além
disso, para mostrar que os principios fundamentais da administragdo cientifica sdo
aplicaveis a todas as espécies de atividades humanas, desde nossos atos mais simples
até o trabalho nas grandes companhias, que reclamava a cooperagdo mais apurada.
[...] O principal objetivo da administragdo deve ser o de assegurar o maximo de
prosperidade ao patrdo e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado.

O taylorismo foi o primeiro modelo de Organizagao Cientifica do Trabalho (OCT) e
surgiu como uma resposta a necessidade de uma redefinicdo do trabalho, para que pudesse

atender ao novo ritmo de producdo das fabricas (JOST, et al., 2014).
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Taylor observou que os operarios produziam muito menos do que realmente poderiam
produzir e assim criou um novo sistema de producgdo que, segundo Gil (2008), fundamentava-
se na racionalizagdo do trabalho, mais especificamente na simplificagdo dos movimentos
requeridos para a execu¢ao de uma tarefa, reduzindo o tempo consumido.

Através da observacdo, Taylor percebeu que dentro da fabrica havia mais de uma
maneira de realizagdo da mesma tarefa, criando um modelo de producdo que visava a
sistematizagdo de um processo de trabalho detalhado, com objetivo de evitar desperdicios de
tempo e matérias-primas na producao (HELOANI, 2003).

Com o modelo taylorista a gestdo passou a intervir de maneira mais direta na forma de
trabalho dos operarios, causando uma grande mudanga no comportamento organizacional e na
subjetividade dos trabalhadores. Com o aumento das praticas capitalistas, as fabricas estavam
voltadas para o aperfeicoamento de suas mercadorias € mao de obra, instaurando assim uma
forma de controle em seus operarios para que eles pudessem produzir de forma mais lucrativa.
O controle €, portanto, uma préatica historicamente presente no cotidiano das organizacdes, nas
diversas formas de produgao sob o sistema capitalista (FARIA, 2004; HELOANI, 2003).

O taylorismo evidenciou a separagdo entre o saber e o fazer, uma divisdo entre os que
planejavam e os que executavam as tarefas. A exemplo disso o proprio Taylor (1990, p.34)
coloca em sua obra Principios de Administragdo Cientifica:

[...] em quase todas as artes mecanicas, a ciéncia que estuda a agdo dos trabalhadores
¢ tdo vasta e complicada que o operario, ainda mais competente, é incapaz de
compreender esta ciéncia, sem a orientacdo e auxilio de colaboradores e chefes, quer
por falta de instrugdo, quer por capacidade mental insuficiente. [...] quase todos os
atos dos trabalhadores devem ser precedidos de atividades preparatorias da diregéo,
que habilitam os operarios a fazerem seu trabalho mais rapidos e melhor do que em
qualquer outro caso.

Nesse modelo, ¢ retirada do trabalhador a sua capacidade de criar e inovar durante a
execugdo de suas tarefas, uma vez que essas ja eram pré-determinadas pela geréncia e nao
deveriam fugir ao padrdo. As tarefas se tornaram parcelas de um processo onde um nao
precisava conhecer a tarefa que o outro executava ¢ nem o produto final que alcangavam,
apenas deveriam fazer a sua parte.

Tudo isso pode ser identificado nos 4 principios fundamentais do taylorismo que
estiveram e estdo incorporadas até hoje nas organizacdes e sdo destacados por Ferreira et al.

(2006, p. 51 - 52) em sua obra, sendo eles:

Principio do planejamento — cada tarefa deve ser planejada com base em exaustivos
estudos, por parte dos dirigentes, eliminando-se os critérios subjetivo, baseados na
opinido de operarios e capatazes;
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Principio da preparagdo — os trabalhadores devem ser selecionados cientificamente,
de acordo com as suas aptiddes especificas para determinadas tarefas, e treinados
para que sigam com rigor os métodos de trabalho planejados;

Principio do controle — os operarios devem ser rigidamente controlados, para que
sigam os métodos de trabalho previamente definidos;

Principio da separagdo entre a concepgdo e a execucdo do trabalho — a funcao de
pensar e definir os processos de trabalho cabe unicamente a direg¢do, ficando
reservada aos trabalhadores somente a execugdo das tarefas, observando as regras
previamente definidas.

Jost et al. (2014) afirmam que apesar de nessa fase do capitalismo o controle ser
exercido mais sobre o fisico do trabalhador, houve praticas direcionadas a modelagem de sua
subjetividade. Segundo Gil (2008), o taylorismo pretendeu ser algo mais, j4 que causou
também uma revolugdo mental nos empregados e empregadores. Esse modelo de gestao
visava a criagdo de um trabalhador décil, obediente e util que atendesse aos interesses do
capital. A cultura organizacional se voltava para o operdrio apenas contribuindo com sua
forca fisica e aguardando os comandos da geréncia que, por sua vez, era responsavel pelo
capital intelectual (JOST, et al., 2014).

O taylorismo comegou a perder for¢as quando os trabalhadores passaram a reivindicar
seu espaco nas fabricas, com sabotagens e movimentos sindicais. Jost et al. (2014) trazem
como exemplo a revolta operaria de 1911, na American Locomitive Co., em Pittsburg, quando
operarios atacaram e espancaram os cronometristas, que faziam parte de mais uma imposi¢ao
da geréncia para controld-los. Os trabalhadores comecaram a perceber a monotonia da
realizacdo de tarefas cada vez mais parceladas, sem liberdade para a criagdo e a inovagdo em
suas fung¢des, além de terem de suportar condi¢des de trabalho precarias e desumanas.

Apesar de o taylorismo possuir um carater controlador sobre os trabalhadores, foi no
fordismo que essa caracteristica mais se sobressaiu. Diferente do taylorismo e sua forma
escancarada de controle, o fordismo trouxe consigo uma versao mais sutil e manipuladora de
controle da subjetividade dos trabalhadores.

Henry Ford (1863-1947) também foi parte essencial na estruturacdo dos modelos de
gestdo, trazendo contribuigdes fundamentais para o0 movimento da Administragdo Cientifica.
Segundo Gil (2008), para Ford, uma producdo lucrativa deveria acontecer em massa e
aparelhada a tecnologia. Ele acreditava que o trabalho deveria ser especializado, com o
operario responsavel por uma unica tarefa. Diferente do taylorismo, o fordismo apareceu com
a proposta de reduzir a jornada de trabalho dos operarios e aumentar sua remuneragao para
gerar mais produtividade. Heloani (2003) afirma que o fordismo se sustentou em dois pilares:

a tecnologia (mecanizagdo) e os principios tayloristas.
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Sobre os principios basicos adotados por Ford para sua teoria, Ferreira et al. (2006, p.
53) destacam:

Principio de intensificacdo — consiste na reducdo do tempo de produgdo, com o
emprego imediato das matérias-primas adquiridas e a rapida colocag@o dos produtos
no mercado;

Principio da economicidade — consiste em reduzir ao minimo o volume de estoque
da matéria-prima em transformacao.

Conjugando esse principio com a aceleracdo do processo produtivo, Ford conseguia
receber o dinheiro da venda de um carro antes de ter de pagar os salarios ¢ os
materiais envolvidos;

Principio da produtividade — consiste no aumento da capacidade de produgédo e da
introduc¢do da linha de montagem, adotando-se, com isso, um trabalho ritmado,
coordenado e mais econdmico.

O objetivo fundamental do fordismo era o barateamento da forca de trabalho. Nao
diferente da divisdo entre o fazer e o saber que aparece no taylorismo, no fordismo os
operarios também eram vistos como desprovidos de inteligéncia e assim tinham o dever de
produzir cada vez mais. O capital intelectual era mais uma vez restrito a uma pequena parcela
de pessoas: a geréncia. A grande diferenca entre taylorismo e fordismo nesse aspecto foi que
o trabalho mental dos operarios passou a ser considerado, porém como objeto de troca. Agora
0s operarios que possuissem “algum talento mental” poderiam dar sugestdes (JOST, et al.,
2014).

Uma outra grande diferenca do fordismo em relagao ao taylorismo foi a produgdo e o
consumo em massa. A redu¢do da jornada de trabalho e o aumento salarial possibilitaram aos
trabalhadores se tornarem consumidores do que eles mesmos produziam, culminou-se assim
um novo patamar de desenvolvimento capitalista, fazendo surgir uma nova condi¢do de
sujeito: o trabalhador-consumidor.

Esse novo trabalhador nada mais ¢ do que uma necessidade a ser atendida pelo
capitalismo. As novas vantagens e a eleva¢do do poder aquisitivo tornaram o trabalhador e
sua familia parte de uma cultura do consumo. E evidenciado o surgimento de uma nova
sociedade estritamente ligada as influéncias do fordismo, uma vez que, os métodos de
trabalhos sdo inseparaveis do modo de viver (JOST, et al., 2014).

Nesse modelo, as formas de controle ultrapassaram os muros das fabricas e os
aspectos fisicos dos trabalhadores, uma vez que o comportamento do trabalhador e de sua
familia influenciava diretamente na cultura organizacional. Era essencial ao trabalhador que
fosse bem visto pela sociedade. Para fazer jus ao seu salario os trabalhadores nao poderiam
beber, jogar, ter ma higiene, ter problemas domésticos e comprar a crédito, além do fato de

ser inaceitdvel que suas esposas trabalhassem fora, deveriam trabalhar apenas em casa. Tais
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comportamentos eram punidos com redugdo salarial, como forma de tornar os trabalhadores
dependentes tanto financeira quanto emocionalmente da organizagdo (JOST, et al., 2014).

Esses dois modelos, com bases na Escola de Administracao Cientifica, condicionaram
o modelo de gestdo durante todo o século XX. Com ideias como “existe uma unica maneira
certa, que, uma vez descoberta e adotada, maximizara a eficiéncia do trabalho” geraram um
modo de organizacdo do trabalho e de gestdo de pessoas que foi importante para suportar as
mudangas no mercado econdomico e no ritmo acelerado das producdes nas fabricas, fazendo
assim com que esse mesmo modelo fosse reproduzido em todas as organizagdes da época
(DUTRA, 2012).

Por outro lado, esses mesmos modelos receberam fortes criticas por tornarem as
condigdes de trabalho precarias e humilhantes, ndo sendo possivel o desenvolvimento do
capital intelectual humano das organizacdes. Foi a partir dai que comecaram a surgir os
primeiros abalos nas estruturas desses modelos.

A partir da década de 1970, esses modelos passaram a ser duramente criticados e suas
bases tedricas ja nao eram aceitas para as praticas de gestao de pessoas. Segundo Dutra (2012,
p- 29):

Durante a década de 80 convivemos com uma transi¢ao de referenciais tanto tedrico-
conceituais, quanto técnico-instrumentais, ou seja, vivemos uma grande crise no que
tange a gestdo de pessoas. [...] Desse modo, vivemos a década de 80 ndo mais
aceitando os referenciais de gestdo de pessoas existentes, mas a0 mesmo tempo nio
tendo outro para colocar no lugar.

Foi nesse cendrio de mudangas na gestdo de pessoas entre as décadas de 1970 e 1980
que surgiu o modelo toyotista de produgdo, criado por Eiji Toyoda (1913 — 2013). Esse
modelo surgiu no Japao em um periodo em que o capitalismo buscava forgas para se reerguer
com mudangas no seu processo produtivo. Trazendo uma proposta oposta aos modelos
antecessores, o toyotismo apresentou-se como um modelo de flexibilizagdo na produgao,
primeiramente na industria automobilistica, dando destaque a, ainda hoje, renomada fabrica
da Toyota.

O toyotismo ganhou visibilidade no contexto socioecondmico do Japao pds-guerra e
depois se espalhou para o resto do mundo. Dutra (2012, p. 24) afirma que:

As caracteristicas desse contexto levaram as empresas a procura de maior
flexibilidade para se adequarem a volatilidade do ambiente, maior prontiddo para
usufruirem das oportunidades quando estas surgem e maior efetividade para
apresentar respostas com qualidade, preco e condi¢des de entrega. O esforgo das
empresas da década de 80 para se adequarem as exigéncias do contexto externo
conduziram-nas a uma profunda revisdo de seu comportamento.
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Esse modelo apareceu como uma alternativa para os meios de produ¢do japoneses,
uma vez que a estrutura do pais ndo suportava o sistema de estocagens do fordismo. Ele
trouxe consigo diversas transformagdes na forma de produgdo e na cultura organizacional
daquela década, como os principios do Just in Time ¢ Kanban. O primeiro principio tratava-se
de um sistema no qual se evitava o desperdicio, ja que os produtos eram produzidos no tempo
necessario e de acordo com a demanda exigida.

Just-In-Time significa que cada processo deve ser suprido com os itens certos, no
momento certo, na quantidade certa e no local certo. O objetivo do JIT ¢ identificar,
localizar e eliminar as perdas, garantindo um fluxo continuo de producado.
(GHINATO, 2000, p. 7).

J& o segundo principio funcionava estritamente ligado ao primeiro, servindo como
uma forma de controle do fluxo de produgao, monitorando o tempo de producado, as entradas e
saidas dos produtos.

A partir desses sistemas e da flexibilizagdo na producado, caracteristica marcante deste
modelo, surgiram transformagdes nas relacdes organizacionais. Os trabalhadores que antes
ndo possuiam meios para se desenvolverem dentro da organizacdo, agora necessitariam de
qualificagdes para se manterem nela, pois, em razdo das caracteristicas desse modelo,
precisavam estar aptos para trabalhar em grupo, conhecer todo o processo de producdo e
desenvolver sua polivaléncia. Logo, esse conhecimento se tornou essencial para que eles
conseguissem se manter nas organizagdes, uma vez que o toyotismo operava com um quadro
reduzido de funcionarios fixos e a contratagdo de temporarios, gerando a competi¢ao entre
eles dentro da organizacao.

Esse modelo destaca-se no momento em que a globalizagdo comegou a emergir, onde
os mercados mundiais passaram a se integrar e procuravam a melhor maneira de interagirem
entre si. Com a evolugdo nos meios de comunicacao e transporte, as organizagdes se viram na
obrigacdo de terem profissionais qualificados que conseguissem acompanhar as evolucdes
tecnologicas da época e assim garantissem uma producdo eficiente e de qualidade no menor
espaco de tempo possivel.

Assim, estabelece-se um novo tipo de comportamento dos gestores em relacdo ao
desempenho de suas fungdes. Segundo Dutra (2012, p. 24), “o perfil dos gestores transforma-
se radicalmente, passando de um perfil obediente e disciplinado para um perfil autbnomo e
empreendedor”. Os gestores agora eram responsaveis por fazerem os trabalhadores se
sentirem parte do processo para que houvesse o envolvimento e comprometimento com os

objetivos da organizacao.
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Foi a partir de meados dos anos 1970, depois da crise do petroleo e do
enfraquecimento das técnicas fordistas, que esse modelo comegou a ganhar visibilidade no
mercado ocidental. Com técnicas inovadoras na sua forma de administrar, o toyotismo foi
ganhando espago e se instalando nas organizagdes. A cultura das organizacdes passou a sofrer
mudancas significativas, uma vez que esse sistema em muito se diferenciava dos seus
antecessores.

Agora a relacdo entre empregados e gestores alcanca um novo nivel. Como citado
anteriormente, os gestores precisavam fazer os empregados se sentirem parte do processo e
assim conseguirem com que eles abragassem os objetivos e metas da organizacdo. Porém, isso
significava que esses gestores precisavam estar muito bem preparados, uma vez que, as

exigéncias do mercado agora eram outras.

No decorrer dos anos e com as mudangas nos sistemas de produ¢do, a cultura das
organizagdes foi fortemente afetada, em cada fase ela sofria os impactos e precisava se
adaptar as suas novas versoes. Vale ressaltar que esse ultimo modelo citado trouxe consigo o
peso das demissdes, das contratacdes temporarias e das terceirizagdes, um elemento
completamente novo e que reduziu a oferta de empregos, uma vez que a flexibilizacdo da
producdo permitia isso.

O trabalhador ao longo de cada uma dessas fases precisou se adequar ao que o
mercado exigia dele e ao que ele poderia ofertar de si, o trabalho passou a integrar muito mais
a vida dos trabalhadores, tomando por vezes o seu proprio tempo de descanso, cada vez de
forma mais sutil. A cultural organizacional foi cada vez mais ultrapassando os muros das
organizagoes e se misturando ao convivio social de seus funcionarios.

Assim, as relacdes de trabalho foram se modificando durante décadas, a cada novo
modelo, novas regras, novos valores eram adicionados na cultura das organizagdes, ou seja,
novas maneiras de relacionamentos entre os funcionarios eram estabelecidas, cada
organiza¢do com suas particularidades.

Ainda hoje nota-se a influéncia desses trés modelos de gestao no mundo de trabalho,
seja de forma exposta ou sutil, algumas vezes € possivel perceber a mistura de caracteristicas
desses modelos na forma de administrar uma mesma organiza¢do. Suas raizes continuam

cravadas na histéria do mundo do trabalho.

2.2 Gestao Publica e Cultura das Instituicoes Puablicas no Brasil

Sabe-se que a administragao publica passou por um longo processo evolutivo antes de

ser o que conhecemos hoje. Segundo Oliveira (2013) as contribuigdes de Max Weber foram
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tdo fundamentais para administragdo publica que dois modelos dos quatro (patrimonial,
burocratico, gerencial e societal) que s3o apresentados nesse campo emergiram de suas
elaboragoes tedricas.

Para uma maior compreensdao acerca do desenvolvimento da administragdo publica,
torna-se necessario conhecer os modelos no qual ela se sustentou ao decorrer dos séculos. O
primeiro deles, o patrimonial, tem como base os Estados Absolutistas, firmados nos séculos
XVII e XVIII. Nesse modelo o patriménio do Monarca Absoluto se mistura ao patrimonio
publico, nao havendo uma distingdo clara entre o publico e o privado (GOMES, OLIVEIRA,
2010).

Prevalece o imaginario do privado absorvendo o publico, em uma época de modelos
de Estados ndo laicos, sendo em verdade Estados Eclesiasticos, em que os
representantes da monarquia eram figuras praticamente divinas, que representavam,
na terra, a vontade de Deus, chancelando-se, nesses termos, maximas, tais como:
The King can no do wrong (o Rei nunca erra, em inglés arcaico), ou, como restou
célebre, a frase do Rei Sol, Luis XIV, L Etat c’est moi (o Estado sou eu), deixando
bem clara a sibilina, praticamente inexistente, a época, distin¢do entre o publico e o
privado, tornando propicio, assim, modelo que acarreta corrup¢do e nepotismo.
(CAMPELO, 2010).

Klering (2010, p. 5 e 6), coloca que

No modelo mais antigo, da administragdo publica patrimonialista, vivido pelo Brasil
especialmente até o ano de 1889, o aparelho do Estado funciona como uma extensao
do poder do soberano, e os seus auxiliares (servidores) possuem status de nobreza
real. Caracteriza-se pela indefini¢do entre o que € publico e privado, entre o politico
e o administrador publico (como cargo profissional).

Impulsionado pelos fendomenos historicos oriundos da Revolugdo Francesa e da
Revolugao Industrial, marcos dos séculos XVIII ¢ XIX, o modelo burocratico disseminado
por Weber, surge como resposta a sedimentacdo do modelo estatal do Estado Liberal

(CAMPELO, 2010).

Entende-se por administragdo burocratica aquela cuja legitimidade baseia-se em
normas legais racionalmente definidas. As burocracias tém sua fonte de legitimidade
no poder Racional-Legal. Em seu tipo ideal, as organizagdes sdo sistemas sociais
racionais, tendo como caracteristicas o formalismo ¢ a impessoalidade. [...] tendo
como objetivo combater a corrupgdo e o nepotismo patrimonialista, que permeava as
administragdes precedentes, sobretudo aquelas baseadas no modelo dos Estados
Absolutistas. (CAMPELOQO, 2010, p. 306).

O modelo burocratico, segundo Ferreira et al. (2006, p. 67), “tem como objetivo
basico organizar detalhadamente e dirigir rigidamente as atividades da organizagdo, com a
maior eficacia possivel”.

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, as nagdes precisaram se reorganizar, recuperar suas
economias, se modernizar ¢ alcancar um novo nivel de bem-estar social, nesse contexto, o
modelo burocratico passa a nao atender mais as demandas do Estado, entdo, surge o modelo

gerencial, como uma resposta a essa reestruturagdo (CAMPELO, 2010).
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Esse modelo tem como caracteristicas principais: orientagdo para o cidaddo e para a
obtengdo de resultados; pressuposicdo de que os politicos e os funcionarios publicos
sejam merecedores de grau limitado de confianga; ter como estratégia a
descentralizac¢do ¢ o incentivo a criatividade e a inovac¢do; utilizagdo do contrato de
gestdo como instrumento de controle dos gestores publicos. [...] Ao novo contexto
organizacional proposto pela reforma gerencial foram agregados conceitos como
eficiéncia, eficacia e efetividade. (GOMES, OLIVEIRA, 2010, p. 107 ¢ 108).

A nova administragdo publica, também conhecida como gerencial, surgiu como o
modelo ideal para o gerenciamento do Estado pds crise e também como uma forma de
preencher um vacuo tedrico e pratico, levando em considera¢ao a opinido publica sobre os
gastos publicos e a demanda por servigos publicos de melhor qualidade (ABRUCIO, 1997).

O tultimo modelo, o societal, trata-se de uma sintese de praticas, visdes e tendéncias
relacionadas a gestdo publica. No Brasil, esse modelo busca romper com o exercicio
historicamente autoritario do poder publico, surgindo com propostas mais ambiciosas do que
as dos modelos anteriores (OLIVEIRA, 2013).

Para Paula (2005), o modelo societal traz como seus principais processos percussores
a emergéncia do campo movimentalista, o éxito de experiéncias participativas de gestdo
municipal, o questionamento do “publico” como sindonimo de “estatal” e o debate sobre a
necessidade de um novo projeto politico nacional. Sobre esse modelo, Oliveira (2013, p. 29)

coloca:

A administragdo publica societal ndo ignora a formagdo do gestor publico e
reconhece a importancia de competéncias técnicas e politicas. O construto advoga
que novas habilidades sdo necessarias a esse profissional que, a cada dia, distancia-
se do burocrata insulado e aproxima-se do agente social reflexivo

Ainda segundo Oliveira (2013), os modelos patrimonial e burocratico, inspirados por
Weber, sdo construtos fortes, enquanto os outros dois sao “ténues” no sentido da originalidade

relativa do modelo gerencial e vigéncia limitada do modelo societal.

Nesse sentido, a vertente gerencial preserva diversas premissas do modelo
burocratico (como a impessoalidade e a meritocracia), podendo ser considerada sua
redefini¢do em prol da eficiéncia publica. O modelo societal, por sua vez, ¢é
incipiente. Trata-se de um “vir a ser”, que pretende romper com desequilibrios
histéricos que marcam a relagdo sociedade-Estado no Brasil. (OLIVEIRA, 2013, p.
14).

A segunda metade do século XX foi caracterizada por grandes transformacgdes
tecnologicas, sociais € econdomicas. Os mercados globalizados obrigaram as organizagdes a se
reestruturarem com base no desenvolvimento cientifico e tecnologico. A administracdo
publica foi impactada pelo desafio de transformar estruturas burocraticas e hierarquizadas em
organizagdes flexiveis e empreendedoras. As tentativas de inovag¢ao na administracio publica

significam a busca da eficiéncia e da qualidade na prestacao de servigos publicos. Para tanto,
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sdo necessarios 0 rompimento com os modelos tradicionais de administrar os recursos
publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestdo. (GUIMARAES, 2000).

Para se entender um pouco sobre as estruturas organizacionais das institui¢des
publicas brasileiras, ¢ necessario se compreender de que maneira ela foi estabelecida.

A administragdo publica no Brasil tem menos de 500 anos, tempo esse que fez com
que ela adquirisse um modus operandi proprio. O sistema publico brasileiro sempre sofreu
fortes influéncias politicas, assim, sempre precisou operar com bastante jogo de cintura e
esperteza, mantendo relagdes diploméaticas (CARBONE, 2000).

Segundo Carbone (2000), as herangas historicas deixadas no pais sdo de gestores que
ndo se preocupavam em estabelecer indicadores de boa gestdo, logo, geravam impactos
negativos sobre as culturas organizacionais, uma vez que, 0 que se notava eram gestores
despreparados, que nao conheciam o ambiente em que estavam inseridos, que ndo se
preocupavam em desenvolver suas habilidades, seus conhecimentos e assim ndo eram capazes
de gerir com maestria as organizagdes. A geréncia possuia um forte apego ao uso de regras e
rotina, além de supervalorizar a hierarquia e o apego ao poder.

O desenho organizacional publico, na realidade brasileira, normalmente é com
formas bastante complexas e niveis hierarquicos multiplos. Essa estrutura demonstra
um paternalismo que gera um alto controle de movimentacdo de pessoal e da
distribui¢do de empregos, cargos e comissdes dentro da ldgica dos interesses
politicos dominantes. Outra caracteristica marcante é que sdo estruturas altamente
estaveis, que resistem de forma generalizada a mudangas de procedimentos e
implantacio de novas tecnologias. A cultura da interferéncia politica e
administrativa vigente pode ser caracterizada como predominantemente regida por
um governo de poucas pessoas e patrimonialista e, também, burocratica e
corporativa. E esta cultura que orienta a pratica de gestdo das organizagdes publicas
(PIRES, MACEDO, 2006, p. 100).

No Brasil, o modelo de administragdo burocratica emerge a partir dos anos 1930, em
um cendrio em que o Estado ¢ detentor de um papel central decisivo e interfere de forma
macica nos setores de producao de bens e servicos. Segundo Klering (2010), apos a reforma
do governo Vargas, a administra¢do publica brasileira sofreu um processo de racionalizagdo
que deu origem as primeiras carreiras burocraticas e na tentativa da ado¢ao do concurso como
forma de acesso ao servigo publico. Foi nesse contexto também que em 1936 foi criado o
DASP — Departamento Administrativo do Servico Publico. Nessa época a administragdo das
organizagoes ainda sofria fortes influéncias do modelo taylorista.

De acordo com Paula (2005), a administracao publica no Brasil, a partir da década de
1990, se enveredou por duas principais vertentes, a gerencial e a societal. O gerencialismo foi
uma proposta para a implantacdo de reformas de cunho econdmico, porém, uma resposta ao

modelo burocratico weberiano do Welfare State que por sua vez, foi uma resposta ao modelo
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organizativo patrimonialista anterior e que garantiu o bom funcionamento dos negdcios e
servicos durante o século XX (MIRANDA, 2008).

A origem da vertente a qual a administracdo publica gerencial brasileira deriva esta
estritamente ligada a governabilidade e credibilidade do Estado na América Latina durante o
periodo de 1980 e 1990. No cenério mundial haviam debates sobre a reforma no aparelho do
Estado, principalmente na Europa e nos Estados Unidos, onde o movimento de reforma desse
aparelho teve inicio. Esse movimento estava relacionado de forma direta ao modelo gerencial

(PAULA, 2005).

De acordo com Miranda (2008), o modelo gerencial tem como objetivo, pelo menos
em tese, a maior participacao dos funcionarios e da sociedade e acredita que as esferas publica
e privada podem estabelecer relacdes que partilhem de um objetivo comum. Dessa forma, os
governos contemporaneos sentiram a necessidade da adocao desse novo modelo de gestao.

A énfase em resultados, orientagdo central das organizagdes privadas, despertou a
necessidade de avaliagdes de desempenho que exigiram: a delimitagcdo das areas de
atuacdo do Estado, o estabelecimento de metas para agéncias governamentais, a
determinagdo de objetivos para gestores de programas, a afericdo da produgdo
(confronto entre desempenho e objetivos) ¢ a mensuragdo de resultados (avangos
rumo a solu¢do dos problemas chave de cada agéncia). (OLIVEIRA, 2013, p. 24).

Essas mudangas trazidas pelo modelo gerencial acabaram se estendendo para as
organizagoes do aparelho do Estado, trazendo uma redu¢do dos niveis hierarquicos, da
transferéncia da autonomia para escaldes inferiores e da descentralizacdo de operagdes. No
Brasil, essa reforma teve inicio em 1995, no primeiro mandato de Fernando Henrique
Cardoso, com seu marco na criagdo do MARE - Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (OLIVEIRA, 2013).

Dessa forma, com as visiveis mudancas sofridas pela administracdo publica, as
culturas das institui¢des publicas sofreram fortes influéncias pelos impactos recebidos durante
as recorrentes transformacgdes nos modelos de gestio. E necessario para a administrago
publica brasileira que haja uma abertura, pelo menos parcial, em seu modelo tradicional de
gestdo, para assim acompanhar o desenvolvimento dos modelos que se apresentam no mundo
do trabalho, como, por exemplo, a gestdo por competéncias. Um modelo que busca articular
as culturas organizacionais com o desenvolvimento do conhecimento, habilidade e atitude
(CHA) de seus gestores, levando em consideracdo suas competéncias e tornando a
organizacao mais eficiente.

Assim, as culturas organizacionais baseadas nos modelos tradicionais, precisam ser
enfrentadas, porém, ndo desconsideradas, uma vez que se fez necessario a busca pela quebra

dos paradigmas e o rompimento de alguns dos valores e principios pré-estabelecidos.
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2.3 Gestao por Competéncias

O conceito de competéncia ¢ central, fundamental e estrutural na gestdo de pessoas.
Portanto, ¢ importante que os estudiosos e profissionais da area tenham dominio sobre esse
tema, ja que ele tem sido de grande relevancia e debate nas universidades e organizagoes,
tanto do setor publico quanto privado (ASSIS, 2015).

No século XV, o termo “competéncia” pertencia essencialmente a linguagem juridica,
a priori fazia referéncia as pessoas ou instituicdes que julgavam algumas questdes, depois
passou a designar a capacidade de alguém pronunciar-se a respeito de algo e, por fim, passou
a ser utilizada como forma de qualificar o individuo em relagdo a realizagdo de certos
trabalhos (BRANDAO, FREITAS, 2006).

O conceito de competéncia nao € recente. Kilimnik e Sant’ Anna (2006, p. 90) trazem a
ideia que competéncia ¢

[...] consideravelmente antiga, porém, foi (re)conceituada e (re)valorizada no
presente em decorréncia de fatores como os processos de reestruturagdo produtiva
em curso, a intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situagdes
econdmicas, organizacionais e¢ de mercado, ¢ as sensiveis mudangas nas
caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de
globalizacao.

No contexto atual, segundo Babry e Brandao (2005), a gestdo por competéncias
propde-se a estabelecer uma harmonia entre o planejamento, a captacdo, o desenvolvimento e
a avaliag@o nos diferentes niveis da organizag¢ao (individual, grupal e organizacional), levando
em consideracdo as competéncias necessarias para o alcance do objetivo.

Com as mudancas no cenario mundial, a partir da Segunda Revolucao Industrial, as
organizagdes passaram a perceber melhor o potencial humano. O que antes era visto como um
simples recurso passou a ser fator primordial no desempenho e na produtividade.

[...] foi na década de 70 do século passado, que o conceito de competéncia, no meio
organizacional, foi proposto de forma estruturada pela primeira vez, por David
McClelland, que buscava uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia
nos processos de escolha de pessoas para as organizacdes. O conceito foi
rapidamente ampliado para dar suporte a processos de escolhas de pessoas para as
organizagdes e para orientar acdes de desenvolvimento. (ASSIS, 2015, p. 18 e 19).

Dessa forma, a gestdo por competéncias surgiu como alternativa aos modelos
tradicionais de gestdo. O foco de atuacdo aqui passa a ser o individuo, levando em
consideragdo os seu conhecimento, habilidade e atitude (CHA).

Para que se possa tornar mais claro o conceito de competéncia faz-se necessario
destrinchar as dimensdes que a compoe: Conhecimento, Habilidade e Atitude.

Nessa perspectiva, classifica-se o conhecimento como as informacdes assimiladas e

estruturadas pelo individuo, o saber que acumulou ao longo da vida e o que o permite
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“entender o mundo”. A habilidade esta relacionada ao saber como fazer algo ou a capacidade
de aproveitar produtivamente o seu conhecimento. Por fim, a atitude refere-se aos aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho, um sentimento ou a predisposi¢ao das pessoas em
relagio a sua conduta do trabalho ou nas situagcdes (BORGES-ANDRADE, BRANDAO,
2007).

O conceito de competéncia vem sendo tratado pelos autores atualmente como “[...] a
somatoria das linhas de pensamento americana e europeia, ou seja, como sendo a entrega e as
caracteristicas das pessoas que podem ajuda-la com maior facilidade” (DUTRA et al., 2008,
p. 127). Assim, as competéncias sdo definidas como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para alguém exercer o seu trabalho e sdo entendidas como
sendo a entrega da pessoa para a organizacao.

Com o intuito de criar uma forma de conhecimento e resultados mutuos, as
organizagdes buscaram uma maneira de alinhar seus interesses com as aspiragdes de seus
funciondrios. As competéncias humanas passaram a serem vistas como ‘“‘combinagdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacdes”
(CARBONE, et al., 2005, p. 43).

A gestdo por competéncias surge em meio a um cendrio diferente em que se busca
responder as necessidades empresariais. A criagdo de novas ferramentas foi necessaria para
melhor adequagao ao que o mercado globalizado atual exigia, como a superacao da
concorréncia e as exigéncias por agilidade e inovagao. Destacou-se o foco na aprendizagem e
na cria¢do de conhecimentos para lidar com os obstaculos que surgiam diariamente no cenario
organizacional.

Para Babry e Brandao (2005, p. 181), a gestao por competéncias

Trata-se de um processo continuo, que tem como etapa inicial a formulagdo da
estratégia da organizagdo, oportunidade em que sdo definidos sua missao, sua visdo
de futuro e seus objetivos estratégicos. Em seguida, sdo definidos os indicadores de
desempenho e as metas, com base nos objetivos estratégicos estabelecidos.

E importante que se saiba que a gestdo por competéncias estd ligada a gestdo do
conhecimento, a qual diz respeito a forma como o conhecimento ¢ utilizado dentro da
organizagdo, ja que o mesmo pode estar associado a diversos processos e de varias maneiras.
A gestdo do conhecimento ¢ a capacidade da organizacdo armazenar e disponibilizar

informacdes de maneira segura, confidvel e de facil acesso (BATISTA, 2004).
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Visando alcancar uma gestdo por competéncias bem estruturada, a organizagdo que
deseja implanta-la precisa ter alguns pontos definidos desde o inicio do processo. Um desses
pontos diz respeito a equipe responsavel pelo processo de implantacao:

Para que um projeto seja bem sucedido, ¢ importante ter uma equipe engajada,
integrada, com conhecimento do projeto ¢ consciéncia de que precisardo ajudar uns
aos outros, cobrir alguém que ndo pode fazer a parte dele por algum motivo e
resolver todos os problemas ou possiveis conflitos que possam surgir na
implementagdo do projeto. Esta equipe precisa falar a mesma lingua, dar as mesmas
informagdes e instrugdes sobre o projeto, se cada um informar algo diferente, as
pessoas ficam confusas e deixam de confiar na equipe e no projeto. (RABAGLIO,
2015, p. 17).

Outro ponto que merece destaque, segundo Rabaglio (2015) é o envolvimento de
todos no processo da implantagio. E importante que todos tomem conhecimento do que se
trata esse processo, das suas etapas e das ferramentas que ele utiliza.

Para um melhor entendimento de como isso acontece, faz-se necessario explicar as
etapas de implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na organizacdo. Babry e
Brandao (2005) apresentam o diagrama reproduzido abaixo para ilustrar as principais etapas

ou fases do modelo de gestao por competéncias estratégico.

Formulagio da Mapeamento de competéncias
estratégia
organizacional Captacio de competéncias Acompanhamento e Retribuicio
avaliacio
Definir missdo, Identificar as Selecionar Admitir,
visio de futuro e compet%l!:tcias Mapear 0 gap H  competéncias | alocare N~
objetivos necessarias B e externas integrar s Acompanhar e
estratégicos i apurar os
. laie'ar a resultados
+ * o P ke - . alcangados
captagao &/ou Desenvolvimento de competéncias
Estabelecer — 9 i Reconhecer ¢
indicadores de nreniaiares desenvolvime Definir Disponibilizar /l' premiar bom
desempenho e competéncias [P nto F# mecanismode [#| eorientar Comparar » desempenho
metas o1 Stemes desenvolviment aproveitament resultados
alcangados
Remunerar por
com resultados -.______* & P
ESPE'(BC[US competéncia

Figura 1 — Diagrama - principais etapas ou fases do modelo de gestao por competéncias estratégico
Fonte: Babry e Brandao, 2005, p. 181.

Como pode-se observar no diagrama da Figura 1, a primeira etapa do modelo de
gestdo por competéncias estratégico diz respeito a formulagio da estatégia organizacional. E
neste momento que sao definidos os objetivos estratégicos da organizagdo, a sua missao, sua
visdo e sao estabelecidos os indicadores de desempenho e as metas.

Na segunda etapa desse processo encontramos o mapeamento das competéncias.
Primeiramente sdo identificadas as competéncias necessarias e feito um inventario das
competéncias ja existentes na organizagio. E dentro dessa etapa que ¢ feito 0 mapeamento dos
gaps que ajudarao no planejamento para a captacao ou desenvolvimento das competéncias € o

alinhamento a visdo estratégica do negdcio.
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Depois da captacdo, que se trata de selecionar competéncias externas (competéncias
que ndo fazem parte do ambiente organizacional, captadas por meio de selecdo de pessoas
externas e de aliangas estratégicas), ou do desenvolvimento de competéncias, que se trata da
defini¢do do mecanismo que sera utilizado para aprimorar as competéncias ja existentes,
passa-se para a etapa do acompanhamento e avaliagdo. Nesta etapa, acompanha-se e apura-se
os resultados os quais sdo comparados com os resultados esperados pela organizacdo. Por
ultimo, tem-se a etapa da retribui¢do, nesse momento reconhece-se e premia-se aqueles que
obtiveram bons resultados e, segundo os autores, remunera-se por competéncias.

A eficacia da gestdo por competéncias em uma organizacgao esta ligada a sua fase de
implantagdo, assim, ¢ importante que se tenha uma aten¢do minunciosa durante cada uma de
suas etapas de implantacdo, além de ser necessario um rico conhecimento sobre todo o
processo, sobre a organizagao, suas necessidades, metas e valores.

A gestdo por competéncias implantada através das técnicas corretas, traz resultados e
mudangas antes vistas como impossiveis pelas organizacdes que as ansiavam. Esses
resultados sé se tornam possiveis se a intencao for fazer gestdo de pessoas através de geracao

de indicadores de desenvolvimento (RABAGLIO, 2015).

Assim, a eficdcia da implantagdo desse modelo em uma organizagdo esta ligada a
maneira como ela trata e desenvolve a sua gestdo de pessoas, levando em consideragdo o que

foi estabelecido como meta e objetivo no inicio do processo implantagao.

2.4 Gestao por Competéncias na Administracdo Publica Brasileira

Antes de tentar se configurar um modelo de gestdo por competéncias na administra¢ao
publica brasileira, ¢ preciso saber que esta passou por diversas adaptacdes ao longo das
décadas. Como vimos, as politicas de gestao de recursos humanos nessa administragdo foram
marcadas por descontinuidades e dificuldades na estruturacao de seus principais sistemas.

Atualmente, ha no setor publico brasileiro uma série de legislagdes que especificam a
necessidade de implantacio do modelo de GPC, assim como no Decreto 7.707/2006
parcialmente aqui transcrito:

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, a ser implantada pelos o6rgdos ¢ entidades da administragéo
publica federal direta, autarquica e fundacional, com as seguintes
finalidades:

[...] OT - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos
objetivos das institui¢cdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
[...] Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:

[...] IT - gestdo por competéncias: gestdo da capacitacdo orientada para
o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
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atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da institui¢ao;

Art. 3° Sdo diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal:

I - incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de
capacitagdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais;

[...] Art. 5° Sdo instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento
de Pessoal:

[...] IIT - sistema de gestdo por competéncias.

A gestdo por competéncias (GPC) s6 virou referencial para a gestdo de pessoas na
administragdo publica brasileira a partir da publicacdo do Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro
de 2006, que estabeleceu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)
(SILVA, MELLO, 2013).

Um marco importante na abertura de discussdes sobre o modelo de gestdo por
competéncias na administragdo publica, foi o evento de “Gestdo por Competéncias em
Organizacdes de Governo” organizado pela Escola Nacional de Administragdo Publica —
ENAP. Os gestores publicos que participaram do evento levaram questdes importantes para
serem debatidas, como, por exemplo, os desafios enfrentados por eles para integracao desse
modelo aos subsistemas de recursos humanos. Como principais dificuldades, segundo Pires et
al. (2005), foram apontadas as limitacdes de ordem legal em relacdo a pratica de recrutamento
por concursos publicos, a inexisténcia de metodologias adequadas a identificacdo das
competéncias organizacionais € a0 mapeamento de competéncias dos servidores e Sistemas de
remuneragdo que ndo permite reconhecimento virtuoso (FEVORINI, et al., 2014).

A partir do que colocam Pires et al. (2005) ¢ possivel identificar os principais desafios
da administracdo publica brasileira sobre a implantagdo desse modelo de gestdo e esses
desafios serdo mostrados no decorrer deste capitulo.

Sabe-se que um fator essencial em qualquer organizagio é o seu quadro de pessoal. E
a partir da estruturagdo dele que se pode melhor produzir e desenvolver a organizacdo. Assim,
a gestdo por competéncias busca profissionais que tenham nao apenas conhecimentos técnicos
sobre matérias especificas, mas que demonstrem um conjunto de habilidades e atitudes
compativeis com suas futuras atribuicdes.

O primeiro grande desafio da implantagdo do modelo de gestdo por competéncias na
administragdo publica estd justamente relacionado a estruturagdo do seu quadro de pessoal,
com o recrutamento nas suas organizagoes.

Pires et al (2005, p. 23), colocam que

O desenvolvimento de metodologias, técnicas e mecanismos adequados a
implantagdo do modelo de gestdo por competéncias em organizagdes publicas,
observadas suas especificidades culturais e atribuigdoes particulares, surge como
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principal desafio para implantagdo do modelo. As dificuldades devem-se, como ja
sublinhado, a existéncia de uma série de restrigdes quanto a realizagdo de processos
seletivos em organizagdes publicas, que ndo permitem a avaliacdo de determinados
comportamentos e atitudes.

O regime em vigor estabelece que a entrada de servidores na administracdo publica,
s0 ¢ possivel, a ndo ser pelos cargos comissionados, por meio de concursos publicos. Assim,
tornam-se necessarias algumas adaptacdes em relagdo as etapas iniciais da implantacao desse
modelo de gestdo nas organizacdes publicas.

O processo deve comegar pelo levantamento das lacunas de competéncias (gaps)
existentes em cada area em que serdo disponibilizadas vagas, a partir disso torna-se possivel a
construgdo do perfil do candidato mais indicado para cada area. Nesse momento de
construcao desse perfil, ¢ importante que haja a participagao de profissionais da area de gestao
de pessoas e de outros membros da equipe além do gestor ou chefe, ja que esse futuro
servidor trabalhard diretamente com eles.

Depois que as competéncias para aquela vaga forem estabelecidas, a selecao do
candidato deveria ocorrer de forma um pouco diferente de como ¢ feita no regime atual. Para
Pires et al. (2005, p. 24), essas mudancas na sele¢do seriam possiveis se 0s concursos publicos
tivessem como objetivos

[...] a selecdo de individuos que apresentem as competéncias requeridas pelas
equipes ¢/ou areas a serem supridas ¢ estejam alinhados com as competéncias
estratégicas definidas pela organizacao.

Além da selegdo mediante aplicagdo de provas e comprovacdo de titulos, outras
formas de avaliagdo devem ser incluidas. As organiza¢gdes podem optar pela
incorporacdo de mais uma fase em seus concursos — como, por exemplo, a
realizacdo de um curso de formagdo -, com o intuito de viabilizar a identificacdo das
competéncias interpessoais, estratégicas e gerenciais cuja observagdo ndo seria
possivel pela aplicagdo de instrumentos, como provas escritas e comprovagdo de
titulos.

Porém, no cendrio da administragdo publica brasileira, a regulamentagdo em vigor
prioriza o nivel de conhecimento e habilidades dos candidatos. A administracdo publica
brasileira ndo possui critérios objetivos suficientes para a avaliacdo dos aspectos relacionados
as atitudes desses candidatos (PIRES, et al., 2005).

Outro grande desafio na implantagdo desse modelo de gestdo, e que atinge geralmente
os servidores mais antigos, esta ligado as carreiras, cargos e remuneracao. O tempo de servigo
¢ a variavel mais importante na trajetoria dos servidores em relacao aos cargos e carreiras na
administragdo publica. E esse tempo que define a variagdo salarial entre um servidor e outro
que ocupam O mesmo cargo.

Segundo Pires et al. (2005, p. 31)
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[...] Para que os atuais planos de cargos possam ser adequados ao novo modelo de
remuneragdo por competéncias sera preciso alinha-los as estratégias da institui¢ao,
tornd-los orientados a resultados e capazes de incentivar praticas participativas e o
desenvolvimento continuo das pessoas.

Pode-se inferir que a auséncia de uma politica de reconhecimento e de remuneracao
com base nas competéncias efetivamente adquiridas e demonstradas (“entregues” a
organiza¢do e que tendam a produzir resultados) talvez seja a principal causa da
desmotivacdo de muitos servidores do servigo civil federal.

Assim, para que se fosse colocado em pratica a gestdo por competéncias, em seus
moldes ideais, seria necessario que a progressao dos servidores e a defini¢do de seus niveis de
remuneracdo refletissem nas avaliagcdes de competéncias e nos seus resultados de
desempenho.

Todavia, cabe ressaltar que cada organizagdo possui suas especificidades e cabe a ela a
adaptacdo do modelo de gestdo por competéncias que deseja implantar a sua realidade. Nota-
se que a administracao publica brasileira ¢ um exemplo evidente da necessidade de adaptacgao
desse modelo.

Dessa forma, pode-se deixar claro que

[...] a implantagdo da gestdo de competéncias ndo implica no processo de avaliagdo
de desempenho. O decreto federal n°® 5.707/2006 deixa claro que a implantagdo da
gestdo por competéncias visa a capacitagdo. Tanto quanto a gestdo por
competéncias, o plano anual de capacitagdo, assim como o relatério de execugao
desse sdo instrumentos da politica nacional de desenvolvimento de pessoal. Logo, o
decreto define diretrizes dessa politica, em especial a capacitacdo, processo
permanente ¢ deliberado de aprendizagem, de modo a contribuir para o
desenvolvimento de competéncias individuais e institucionais. (SILVA, MELLO,
2013, p. 116).

Assim, percebe-se que a gestdo por competéncias na administracdo publica do Brasil
esta estritamente relacionada ao desenvolvimento e a capacitagao dos servidores ja inseridos
nas organizagdes. O foco deste modelo adaptado ¢ no desenvolvimento das competéncias
profissionais e humanas desses servidores, trabalhando em cima dos gaps encontrados.

Na atual administragdo publica brasileira j& existem algumas organizagdes que
tentaram aderir a esse modelo de gestao e relataram as suas principais dificuldades em relagao
a ele. A Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario (Antaq), o Banco do Brasil (BB) e o
Banco Central do Brasil (BCB) sdo alguns exemplos dessas organizagdes. (PIRES, et al.,
2005).

Dentre as principais dificuldades relatadas pela Antaq, o BB ¢ o BCB, encontram-se:
a) a necessidade de transformacdo da cultura organizacional; b) o ceticismo em relacdo a
efetividade da gestdo por competéncias, inclusive pela alta gestdo; ¢) e a participagdo de todos

os servidores em nivel gerencial no mapeamento das competéncias. (PIRES, et al., 2005).
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Fevorini et al. (2014) ressaltam que a identificagdo ¢ 0 mapeamento das competéncias
precisam estar alinhados as estratégias organizacionais e assim se tornam um desafio para as
politicas de recursos humanos da administra¢ao publica.

Para Silva e Mello (2013), esses desafios se devem a estratégia organizacional, uma
vez que ela busca uma forma de concentrar esforcos, definir a organizagdo e ser uma fonte de
coeréncia interna.

Sobre a mudanga na cultura organizacional, Pires et al. (2005, p. 46) evidenciam que

[...] o processo de transformagdo das atuais organizagdes publicas requer a adogéo
de estratégias que levem em conta, entre outros requisitos, a defini¢do de objetivos e
metas organizacionais claras e factiveis, bem como a existéncia de servidores com as
competéncias adequadas ao alcance dessas metas. A auséncia de cultura que valorize
o planejamento e a avaliagdo dos resultados contribui para a descrenca e a
desmotivacao dos servidores [...].

A partir do que foi colocado por esses autores, percebe-se que para se conseguir obter
um modelo de GPC efetivo no servigo publico brasileiro, torna-se necessario que haja uma
preparacdo na organizagdo que ira recebé-lo e o envolvimento de todos os servidores,

inclusive da alta gestao.
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3 METODOLOGIA

Esse trabalho ¢ de cunho exploratorio, uma vez que buscou conhecer a realidade da
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no Tribunal Regional Eleitoral do
Maranhdo (TRE/MA). Esse tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar uma maior
familiaridade com o problema, aprimorar ideias ou descobertas e ter um planejamento mais
flexivel, possibilitando a consideragao de varios aspectos em relagdo ao que estd sendo
estudado (GIL, 2002).

O presente trabalho tem natureza qualitativa uma vez que buscou compreender de
forma mais profunda através dos relatos dos gestores do TRE/MA a implantagdo do modelo
de gestdo por competéncias no setor publico de Sdo Luis. Esse tipo de pesquisa preocupa-se
com aspectos da realidade que nao podem ser quantificados, focando na compreensao e

explicagdo da dinamica das relagdes sociais (GERHARDT, SILVEIRA, 2009).

3.1 Aspectos Eticos:

Este trabalho foi construido de acordo com as normas da resolucao 466/2012 da
Comissao Nacional de Satude, que determina que pesquisas envolvendo seres humanos devem
ser registradas na Plataforma Brasil e aprovada pela Comissio de Etica e Pesquisa, registrada
sob o numero 82900218.2.0000.5087 (ANEXO A). Para cada participante foi entregue duas
copias do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (APENDICE A), onde
constaram informacdes acerca dos objetivos, procedimentos, riscos e beneficios desta
pesquisa. Foi assegurado no termo o sigilo e a participagdo voluntaria na pesquisa, podendo o

participante se retirar da mesma a qualquer momento sem qualquer prejuizo ao mesmo.

3.2 Caracterizaciao do Local da Pesquisa:

Esta pesquisa foi realizada no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdao (TRE/MA)
que faz parte da Justica Eleitoral e que esta diretamente ligada a Justica Federal Brasileira.
Nesta institui¢do, a primeira tentativa de implantacdo do modelo de GPC aconteceu em 2015,
porém, nao teve continuidade devido a outras demandas que apareceram no tribunal. Em
2017, aconteceu a segunda tentativa. No primeiro semestre do ano aconteceu a organizacao €
planejamento do treinamento sobre a GPC que seria oferecido no tribunal. As competéncias
que ja haviam sido mapeadas, foram entdo reorganizadas e colocadas em um software
desenvolvido pelo TRE/MA, em 2017, especificamente para a GPC. Nessa segunda tentativa,
foram escolhidas apenas competéncias gerenciais para serem trabalhadas, a saber: visdo

estratégica, comunicagdo, gestdo do conhecimento, orientagdo para resultados, gestdo de
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pessoas e gestdo de processos. Assim, no segundo semestre de 2017, foram convocados a
participar do treinamento sobre a GPC, apenas os gestores do tribunal, especificamente, o
Diretor, os Assessores, Secretarios, Coordenadores e Chefes de Secao da capital.

No treinamento, apds a exposicdo das informagdes acerca da GPC, foi pedido aos
gestores que entrassem no software e respondessem a avaliacdo que 14 constava. Nessa
avaliagdo, os gestores deveriam se autoavaliar, avaliar um par (um colega de mesmo nivel
gerencial) e avaliar o seu gestor. Nesse software foram colocadas as competéncias e para cada
nivel gerencial perguntas sobre quanto certas situagdes eram aplicadas ou desenvolvidas na
sua rotina de trabalho e na dos colegas que estavam sendo avaliados por eles. Apds esse
treinamento e avaliacdo, a proposta era fazer o levantamento dos gaps e partir disso colocar
em pratica os PDI’s.

Por questdes de disponibilidade dos gestores em participar das entrevistas, foram
selecionados apenas participantes de 3 (trés) Secretarias que compde o tribunal, sendo elas:
(a) Secretaria de Administragdo e Financas — a qual compete praticar os atos de gestdo das
atividades da administracdo do material e patrimdnio, servigos gerais, comunicagao,
or¢amento e financas; (b) Secretaria de Tecnologia da Informacao — a qual compete planejar,
organizar, orientar, dirigir e controlar as atividades relacionadas a sistemas eleitorais, logistica
e infraestrutura de tecnologia e (c) Secretaria de Gestdo de Pessoas — a qual compete planejar,
organizar, orientar, dirigir e controlar as atividades relativas a educacdo, capacitagdo e

desenvolvimento de pessoal.

3.3 Participantes:

A amostra constituiu-se de 11 gestores do TRE/MA, de um total de 64 gestores, que
atendiam aos critérios de participacdo, do sexo feminino e masculino. Esses servidores
ocupam cargos de coordenadores e chefes de se¢do, ou seja, cargos gerenciais no tribunal e
participaram, no segundo semestre de 2017, do treinamento desenvolvido pela Secao de
Desenvolvimento Organizacional (SEDEQO) do tribunal sobre o modelo de gestio por
competéncias. A escolha dos participantes foi feita levando em consideragdo os seguintes
critérios: terem participado do treinamento do programa de gestdo por competéncias do
TRE/MA em 2017, continuarem, at¢ o momento da entrevista, ocupando cargos gerenciais no
tribunal e terem sido indicados pelo instrutor do treinamento.

Contou-se com 11 participantes, sendo 6 gestores da Secretaria de Administracdo e
Financas (SAF), 4 gestores da Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) e 1 gestor da Secretaria

de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (STIC). Dentre eles, 8 (oito) eram do sexo
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masculino e 3 (trés) do sexo feminino. Para facilitar a fluidez do texto e a apresentagdo dos
resultados, utilizar-se-4 as siglas G.1, G.2, G.3, G4, G.5, G.6, G.7, G.8, G.9, G.10 e G.11 para
substituir gestor 1, gestor 2, gestor 3, gestor 4, gestor 5, gestor 6, gestor 7, gestor 8, gestor 9,

gestor 10 e gestor 11, respectivamente.

Tabela 1 — Descricao dos Participantes da Pesquisa

TEMPO DE
TEMPO DE ATUACAO
PARTICIPANTES SEXO ATUACAO NO COMO IDADE
TRE/MA GESTOR NO
TRE/MA
GESTOR 1 17 ANOS 10 ANOS 53 ANOS
GESTOR 2 24 ANOS 12 ANOS 45 ANOS
GESTOR 3 24 ANOS 20 ANOS 50 ANOS
GESTOR 4 22 ANOS 1 ANO 44 ANOS
MASCULINO

GESTOR 5 26 ANOS 21 ANOS 51 ANOS
GESTOR 6 29 ANOS 20 ANOS 54 ANOS
GESTOR 7 16 ANOS 16 ANOS 42 ANOS
GESTOR 8 11 ANOS 11 ANOS 42 ANOS
GESTOR 9 31 ANOS 1 ANO 53 ANOS
GESTOR 10 FEMININO 18 ANOS 10 ANOS 46 ANOS
GESTOR 11 27 ANOS 13 ANOS 50 ANOS

3.4 Instrumentos

Para coleta de dados, utilizou-se os seguintes instrumentos:

1) Questiondrio sociodemografico, construido especialmente para a pesquisa, com a
finalidade de obter dados relevantes, tais como: sexo, idade, tempo de servigo e tempo
na fungdo. Esse questionario de caracterizagiio da amostra consta no APENDICE B.

2) Entrevista semiestruturada, para avaliacdo das percep¢des acerca do conceito e das
dificuldades da gestdo por competéncias no setor publico. O roteiro da entrevista esta

destacado no APENDICE C.

3.5 Procedimento de Coleta de Dados
Antes da coleta de dados se iniciar, foi necessario entrar em contato com a diretoria do
Tribunal Regional Eleitoral do Maranhdo, solicitando a autorizacdo para realizar a pesquisa

dentro das dependéncias do tribunal. Esse contato foi intermediado pelo chefe da Secdo de
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Desenvolvimento Organizacional do Tribunal (SEDEO). Depois da autorizagdo (ANEXO B)
em maos, iniciamos a coleta de dados.

Na primeira etapa da entrevista, foi solicitado que os participantes respondessem a um
questionario sociodemografico (APENDICE B). A segunda etapa constituiu-se de uma
entrevista semiestruturada (APENDICE C) que foi gravada para posteriormente ser transcrita.
Todos os participantes aceitaram que a entrevista fosse gravada, porém, um dos entrevistados
pediu para ler todas as perguntas antes delas serem feitas e gravadas, e, ainda, pediu uma
copia do roteiro de perguntas para si. Antes do inicio das entrevistas foi entregue o TCLE
(APENDICE A) para todos os participantes, explicado os objetivos da pesquisa e seus

preceitos éticos.

3.6 Procedimento de Analise de Dados

A técnica utilizada para analisar os dados foi a de Andlise de Contetido, a qual
constitui-se, enquanto método, de um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistemdticos e objetivos de descricdo do conteuido das mensagens.
(BARDIN, 2009).

Engers (1994) conclui que a analise de conteudo se aplica, de modo especial, a
examinar documentos escritos, discursos, dados de comunicagao e semelhantes, tendo como
finalidade uma leitura critica e aprofundada, que leva a descricdo e interpretacdo desses
materiais assim como a inferéncia sobre suas condi¢des de produgdo e recepgao.

Neste trabalho utilizou-se para a andlise dos dados transcritos os procedimentos
metodologicos sugeridos por Minayo (2007): (a) decomposi¢ao do material em partes; (b)
distribuicdo das partes em categorias; (c) realizagdo de uma descricdo do resultado da
categorizacdo; (d) realizacdo de inferéncias dos resultados; (e) interpretagdo dos resultados

com base na fundamentacgao tedrica utilizada.
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4 ANALISE DE DADOS

ApoOs a realizagdo das entrevistas, os dados foram agrupados em categorias e
subcategorias que ficaram divididas assim:

1) Entendimento sobre o modelo de GPC — Esse aspecto contempla o que os gestores
compreendem por GPC e a importancia de sua utilizacdo na Administragdo Publica.

2) Impactos na forma de gestdio do TRE/MA — Essa categoria engloba os aspectos
relacionados a implantacao, utiliza¢do e os maiores desafios da GPC no TRE/MA.

3) Posicionamento e expectativas dos gestores em relacdo a GPC — Agrupou-se aqui os
aspectos relacionados ao posicionamento e as expectativas dos gestores e demais

servidores do TRE/MA em relacdo a implantacao do modelo de GPC no tribunal.

4.1 Entendimento sobre o modelo GPC
4.1.1 Conhecimento limitado sobre a GPC

Essa subcategoria agrupou discursos que sugerem conhecimento limitado sobre o
modelo de GPC por parte dos gestores do TRE/MA. Quando questionados sobre os seus
conhecimentos acerca do modelo de GPC, parte dos entrevistados atrelou o pouco
conhecimento sobre o modelo ao fato de ser algo novo no TRE e afirmou sé ter tomado
conhecimento dele através do treinamento desenvolvido pelo tribunal, especificamente pela

SEDEOQ, no ano anterior.

Ainda ¢ algo incipiente, entdo, a gente ainda estd se familiarizando e tentando
compreender o alcance e a finalidade. [...] O que nés conhecemos, o que eu conheco
[...] ndo ¢é muita coisa que a gente conhece, ¢ algo recente para nds aqui que
trabalhamos no TRE, ¢ algo que esta sendo implantado. (G.1).

Porque no dia a dia, assim, quer dizer, deixa eu ver... sobre gestdo por competéncias,
qualquer tipo de questdes que a gente enfrentou e que a gente preencheu algum
formulério, deixa eu ver, meu Deus... ¢, agora eu lembrei, até porque ja t4 com quase
um ano, estou aqui tentando ver o que a gente fez 14 no curso... T4, vamos 14. Agora
eu lembrei, eu lembrei de algumas coisas. [...] meu conhecimento é a partir do
treinamento, mas, assim, basicamente o que me ficou da gestdo por competéncias
seria exatamente essa avaliagdo daquilo que a gente avaliava na segdo, de todos os
itens, vamos dizer assim, tido como analisados aqueles itens, entdo, a gente
procurava dar uma nota e tal e verificar exatamente onde ¢ que estavam os
problemas, os pontos fracos e a partir dai a gente iria fazer um plano para melhorar
isso ai. (G.6).

Entdo, eu ja tive um curso e conheco o que foi dado 14 no curso... de a gente premiar
as pessoas mais capazes, né? (G.8).

Pra mim € novo porque eu realmente... eu nunca trabalhei com isso, tanto ¢ que eu
tive muita dificuldade no comego 14 quando a gente foi chamado, eu ndo sabia
absolutamente nada, nada mesmo, agora ¢ que eu estou tomando conhecimento e eu
ainda sei muito pouco, muito pouco mesmo, 0 que eu sei € no trabalho do dia a dia,
que eu faco e que eu procuro executar com mais presteza, sempre visando o cliente,
¢ o que eu faco. (G.9).
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Através das falas dos G.1, G.6, G.8 e G.9 ¢ possivel perceber que seus conhecimentos
sobre GPC estdo relacionados, em sua maioria, ao treinamento realizado em 2017 pela
SEDEO no tribunal, restringindo assim os seus conhecimentos acerca da GPC a partes do
conteudo que foi ministrado durante o treinamento. Isso fica em evidéncia na repeticdo de
termos como “algo novo”, “algo recente”, “a partir do treinamento” e “o que foi dado 14 no
curso”, presentes em suas respostas.

Quando perguntado aos mesmos gestores sobre as suas experiéncias e vivéncias com a
GPC, eles responderam que possuiam mais experiéncia de trabalho no TRE/MA (o que pode
ser constatado na tabela 1), e, majoritariamente, que nunca obtiveram vivéncias ou contatos

anteriores com a GPC.

Ja trabalhei em outro lugar. Eu trabalhei no Banco do Brasil por cerca de 13 anos e
la, em verdade, o Banco do Brasil ndo praticava a gestdo por competéncias, mas ja
existiam indicios disso, que isso fatalmente se evidenciaria no futuro. (G.1).

Nao trabalhei em outro lugar, ndo tive vivéncias anteriores com a gestdo por
competéncias. (G.5).

Nao, ndo, ndo trabalhei, na verdade, a experiéncia que eu tenho é s6 aqui no TRE.
(G.6).

Ja. (G.8)

Nao, ndo tive outras vivéncias. Eu sempre trabalhei no tribunal, antes do tribunal foi
em uma delegacia, mas, s6 no tribunal eu ja estou a 30 anos, entdo ¢ muito dificil
vocé tragar bem. (G.9).

E possivel que a falta de afinidade com esse novo contetido que se apresenta, possa ter
sido influenciada pela cultura das instituigdes publicas no Brasil, algo que ficard cada vez
mais em evidéncia ao decorrer das andlises. Nota-se também que apesar de ndo haver um
conhecimento profundo sobre o modelo, até este primeiro momento da entrevista, nenhum

dos gestores manifestou resisténcia a ele.

4.1.2 Conhecimento moderado sobre a GPC

Nesta subcategoria conseguiu-se identificar um nivel mais avangado em relagcdo a
subcategoria anterior sobre os conhecimentos que os gestores possuem em relagdo a GPC,
porém, embora com algumas limita¢des. Através das falas dos gestores pdde-se analisar e
concluir que leituras anteriores sobre o modelo e o contato, mesmo que prévio, com ele,
tornaram o conceito € o conhecimento sobre o mesmo melhor elaborados em suas respostas.

Gestdo por competéncias, eu acho que é uma ferramenta que dispde as instituicdes,
ndo sd os 6rgdos publicos, mas também as empresas, para poderem, como que eu
posso dizer, terem uma noc¢do do material humano que tem, que cada empresa, que
cada instituigdo tem na sua casa, no seu ambiente e ai poder trabalhar essas pessoas,
trabalhar as suas competéncias, analisar as suas competéncias, conhecer as suas
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competéncias, suas habilidades e desenvolver, né? E, tentar também alocar essas
pessoas no melhor lugar possivel. (G.2).

Institucionalmente ela foi colocada naquela época que vocés fizeram o curso, mas o
que eu conheco € assim, vocé perceber no seu ambiente de trabalho as aptidoes que
cada servidor tem, ai dentro das atribuigdes que a se¢do atende, vocé€ observar em
cada um deles a aptidao, a melhor forma de vocé distribuir essas tarefas de acordo
com cada um. (G.4).

Esse modelo ele ja vem sendo implementado aqui no TRE, né? Nos tivemos
capacitacdo desse tema e é uma ferramenta bem 1til para nds gestores, porque como
a gente trabalha com planejamento estratégico, ele ¢ mais uma ferramenta de
auxilio, que nos auxilia, na verdade, entdo, na nossa coordenadoria a gente vem
implantando paulatinamente, em razdo das demandas. (G.7).

O modelo de gestdo de competéncias tem como objetivo selecionar as pessoas com
habilidades adequadas para exercer determinado cargo ou fungdo. (G.10).

O que eu sei sobre o modelo de gestdo por competéncias ¢ que ele tem sua eficacia
no fato de que as pessoas, elas sdo colocadas nos seus locais de trabalho, clas sdo
capacitadas de acordo com as suas necessidades, de acordo com os gaps que forem
sendo identificados no mapeamento, entdo, ¢ um modelo de gestdo em que o
servidor ndo vai receber uma capacitagdo aleatéria e nem vai trabalhar em uma
unidade para qual ele ndo tenha perfil. Entdo, a grande riqueza que eu vejo desse
modelo ¢ o fato de ele se encaminhar dessa forma. (G.11).

Percebe-se diante das falas de G.2, G.4, G.7, G.10 e G.11 que eles se apropriaram do
conceito de GPC como algo necessario para a manutengdo organizacional, podendo a partir
disso desenvolver, através de capacitacdes, e alocar melhor os servidores no tribunal.

Destaca-se ainda as respostas dadas por G.2 e G.7, nos quais a GPC ¢ vista como uma
ferramenta para a gestdo de pessoas do tribunal, ndo como fim, mas como um meio para se
alcangar a exceléncia nos resultados finais. Uma ferramenta auxiliar, assim como também foi

colocado por outros gestores.

Com o auxilio dessa ferramenta a gente consegue alcancar os resultados com mais
eficacia. (G.1).

Seria mais uma ferramenta mesmo auxiliar, ela ndo seria um carro-chefe, algo que
por si s6 fizesse diferenca na mudanca. (G.3).

A GPC ¢ definida como a gestdo da capacitagao orientada para o desenvolvimento dos
CHA'’s necessarios ao desempenho das fungdes dos servidores e que visam o alcance dos
objetivos da instituicdo, sendo uma ferramenta que identifica as competéncias essenciais, as
habilidades e conhecimentos determinantes da eficacia profissional e, também, as lacunas de
capacitacdo dos servidores para tarefas especificas. (DUARTE; et al, 2009).

Ainda dentro deste aspecto pode-se destacar que a resposta dada por G.11 foi a que
mais se aproximou do funcionamento eficaz da GPC na administragao publica de acordo com

o Decreto 5.707/2006. Infere-se que isso possa estar relacionado ao fato de G.11 estar alocado
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em uma se¢do referente ao controle das capacitagdes que sdo feitas no tribunal, como sera
possivel identificar em varios momentos durante a sua entrevista.

Quando perguntado aos mesmos gestores sobre suas experiéncias e vivéncias
anteriores com GPC, majoritariamente, como na outra subcategoria, suas experiéncias mais
longas de trabalho foram no TRE/MA, porém, G.7 e G.10 ja haviam visto tentativas de

trabalho com a GPC em outros 6rgdos da administracao publica.

Eu trabalhei um ano em uma empresa privada, na verdade era uma sociedade, era
uma empresa publica na verdade. [...] eu passei 14 s6 um ano ¢ eu nunca tinha
vivenciado isso. (G.2).

Ja, em outros 6rgdos sim, mas ndo participei, tomei conhecimento. (G.7).

Sim, em outro 6rgdo, mas a minha vivéncia maior ¢ aqui. Eu ja passei por outro
orgdo do poder judicidrio também e 14 eu via que também eles caminhavam nessa
linha de procurar identificar as pessoas com habilidades adequadas para exercer os
cargos e fungdes do orgao. (G.10)

Nao, s6 aqui no tribunal. (G.11).

E importante ressaltar que para este trabalho foram entrevistados gestores escolhidos
pelo instrutor do treinamento mencionado na maioria das respostas. Majoritariamente, 0s

gestores entrevistados sdo chefes de secdo, com excegdo do G.2 e G.7 que sdo coordenadores.

4.1.3 Percepgao dos gestores sobre a eficacia da GPC na administragdo publica

Buscou-se agrupar nesta subcategoria as percepcdes dos gestores em relagdo a eficacia
ou ineficicia da GPC na administra¢do publica.

Ao serem perguntados sobre o que pensavam da implantagdo da GPC na
administragao publica, quatro gestores responderam que € possivel e importante, porém, G.2 e
G.3 complementaram suas respostas com o fato de ser algo um pouco mais complexo na
administracdo publica.

O pouco que a gente ta se familiarizando ainda, o pouco conhecimento que nos
temos sobre esse tema, deu pra perceber, ainda que conhecendo de forma minima,
mas deu pra perceber a importdncia € o impacto que isso vai ter na propria
administragdo publica. (G.1).

Na administrag@o publica, confesso que é um pouco complexa a utilizagdo dela por
uma série de fatores que a gente sabe que, as vezes, acontecem. Principalmente ao
que diz respeito a ocupacdo dos cargos, as vezes, os critérios de ocupagdo nao levam
em consideragdo a meritocracia, mas as questdes politicas mesmo, entdo isso ai
atrapalha esse trabalho, né, que € um trabalho técnico de mensurar essas capacidades
e tentar alocar da melhor forma possivel. Entdo, nos o6rgdos publicos € meio
complicado aplicar isso, mas eu creio, eu nunca trabalhei em empresa privada, mas
eu creio que nas empresas € possivel e deve acontecer de fato. (G.2).

Eu acho que ¢ bem interessante, s6 que os orgios publicos de maneira geral sofrem
uma ingeréncia muito grande das chamadas, como que eu diria, das politicas que
estdo na cabega do gestor maximo da entidade, entdo, as vezes, dependendo do
gestor essas iniciativas sdo mais valorizadas ou menos valorizadas. (G.3).
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Os orgdos publicos que tem abragcado esse modelo de gestdo, ja& vem conferindo
resultados bem positivos. (G.11).

Ainda em relacao a GPC na administragdo publica, dois dos gestores responderam que

¢ algo que nao vai funcionar completamente.

Em todo 6rgédo, toda empresa, ndo € possivel implantar cem por cento o modelo de
gestdo por competéncia. Em todos os cargos, em tudo, nunca vai ser possivel, em
empresa privada tem isso, eu ja trabalhei muitos anos em empresa privada, em
empresa sem ser privada também... o gestor, por exemplo, um presidente de
empresa, o gestor maior, ele quer ter pessoas em quem ele confia e ndo pode ser... e
eu ja vi isso também em bolsa, em banco, ele ndo vai botar uma pessoa s6 pelo...
curriculo, digamos assim. (G.8).

Acho que nao funciona pelo mesmo motivo, rotatividade. Talvez em uma empresa
privada funcione, mas no 6rgao publico pra mim nao funciona, a ndo ser que seja
assim... determinado, e... foi determinado e vocé tem que fazer desse jeito porque ja
ta 14 naquela regra, ¢ aquela regra, vocé€ tem que seguir aquela regra, porque se ndo
for assim ndo adianta vocé implantar, e ai a pessoa chega aqui, sempre chega uma
pessoa com uma ideia diferente, ai fura. (G.9).

Nota-se diante das respostas dadas por G.8 e G.9 que os fatores apontados por eles
para a ineficacia da GPC estdo relacionados a cultura organizacional das institui¢des. Percebe-
se através desses discursos que tanto na organizagdo publica, quanto na privada, a maior
influéncia para a eficacia da GPC esta relacionada as decisdes tomadas pela alta
administracao.

Os demais entrevistados afirmaram nao possuirem parametros para falar da GPC no
setor publico em geral, isso se deu por s6 possuirem experiéncia ou contato proximo com ela

no TRE/MA, como nos exemplos abaixo:
Aqui foi o primeiro 6rgdo que eu vi a gestdo por competéncias ser implantada e

acompanhada pela SGP, os outros orgdos que eu trabalhei eu ndo tive a
oportunidade de participar na implantagdo desse sistema. (G.7).

Como eu so6 conhego a experiéncia daqui, a nossa realidade, eu no teria como te
dizer em relacdo aos demais. (G.10).

Dentro dessa subcategoria percebeu-se que a maioria dos gestores conseguiu
dimensionar a importancia, eficacia ou ineficacia da GPC no setor publico, analisando os seus
pros e contras e levando em consideragdo a cultura organizacional desse setor no Brasil.

E importante que se frise aqui como a cultura tem impactos sobre uma instituigéo.
Pires e Macédo (2006, p. 83) ressaltam que

A cultura ¢ um dos pontos-chave na compreensdo das agdes humanas, funcionando
como um padrao coletivo que identifica os grupos, suas maneiras de perceber,
pensar, sentir e agir. Assim, mais do que um conjunto de regras, de héabitos e de
artefatos, cultura significa constru¢do de significados partilhados pelo conjunto de
pessoas pertencentes a um mesmo grupo social.
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Quando se fala em cultura, logo se remete a capacidade de um individuo se inserir em
um grupo. Esse grupo traz consigo as crencas e os valores que seus membros partilham. O
Brasil possui uma multiplicidade de valores culturais que tornam a sua cultura mais complexa
e que refletem em diversos setores sociais, inclusive, no setor organizacional. Sobre isso,

Pires e Macédo (2006, p. 85 e 86) apontam que

As organizacGes brasileiras possuem caracteristicas peculiares em relagdo a
organizagdes de outras culturas ou paises e refletem os valores culturais da
sociedade maior. Os valores culturais sdo transmitidos para as pessoas pelo processo
de socializag@o e consolidados com sua pratica social no cotidiano das institui¢des
sociais como familia, escola, religido e nas organizagdes. Pesquisas e estudos
comprovam a similaridade de algumas caracteristicas presentes na cultura brasileira
e refletidas nas culturas organizacionais.

Na resposta dada por G.8 sobre a ineficacia da GPC na administracdo publica, nota-se
como os valores culturais refletem também na cultura organizacional. E possivel identificar
através da sua fala que os mesmos aspectos encontrados na cultura organizacional do setor
privado, se refletem na cultura organizacional do setor publico, como no caso, a escolha de
funcionarios/servidores para cargos de confianga.

Ja na fala de G.9, podemos notar que o motivo da ineficacia estd justamente em uma
particularidade da cultura organizacional do setor publico brasileiro: a rotatividade de
servidores. A rotatividade da qual a G.9 se refere neste ponto, especificamente, ¢ a troca
continua de servidores na alta administragdo da instituicdo. A resolugdo n° 9.030 de
24.01.2017 do Regime Interno do TRE/MA dispde no Titulo I, Capitulo I, Se¢do II, Art 8°
que

Os membros da corte eleitoral, titulares e substitutos, salvo motivo justificado,
exercerao obrigatoriamente mandato de dois anos, ndo podendo servir por mais de
dois biénios consecutivos. (TRE/MA, 2015, p.12).

Ou seja, no maximo de dois bi€nios, toda a alta administra¢ao do tribunal ¢ mudada,
uma vez que esses novos membros nomeados tem um certo percentual de liberdade para
preencher cargos em comissao e fungdes de confianga com pessoas de fora do quadro efetivo
do tribunal.

Logo, percebe-se que a cultura organizacional possui impactos de grandes proporcdes
na tentativa de implantacdo de algo novo no TRE/MA. A rotatividade dos cargos de
confianga, segundo os entrevistados, prejudica a continuidade dos processos, e ¢ algo que faz
parte das especificidades culturais da instituicdo; a alteragdo de juizes e desembargadoras a
cada biénio traz consigo a possibilidade de alteragdo em grande parte do quadro gerencial do
tribunal e, muitas vezes, isso faz com que haja uma quebra no desenvolvimento de certas

atividades.
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4.2 Impactos na forma de gestio do TRE/MA
4.2.1 Implanta¢ao da GPC no TRE/MA

Serdo abordados aqui os aspectos relacionados a implantacio da GPC no TRE/MA,
levando em consideracdo os fatores apontados por eles para que ela seja efetiva ou ndo na
instituicao.

Ao serem perguntados sobre o que pensam da implantacio da GPC no TRE,

4 7

majoritariamente, os gestores responderam que acham que a iniciativa ¢ valida, porém,

existem desafios muito grandes a serem enfrentados para que ela realmente dé certo.

Otimo, excelente! E preciso. A gestio por competéncias é um anseio da
administracdo publica geral. Ndo ¢ s6 do TRE, mas eu acho que vocé conduzir as
atividades com base em estudos cientificos, a coisa caminha conforme estudos pré-
estabelecidos para te fazer alcancar uma finalidade. (G.1).

A implantacdo dentro disso ai que eu estou te falando, a questdo da dificuldade
muita das vezes de ocupar espaco, de ocupar os seus locais, em razdo dessa questao
politica, além dessa dificuldade tem a dificuldade da propria rejeicdo mesmo porque
as pessoas as vezes acham que a gestdo por competéncias visa exatamente mexer,
mudar as pessoas, tirar as pessoas, destituir as pessoas, quando que na verdade, esse
pode até ser um dos objetivos, mas acho que o objetivo maior ndo € esse, o objetivo
maior ¢ o de tentar mensurar o conhecimento, as capacidades dos servidores e
desenvolve-las, né, e observar os gaps dessas competéncias ¢ pra exatamente
desenvolver e alocar essas pessoas em um lugar mais adequado. (G.2).

Olha, ¢ super valido, vocé olhando pro lado do rendimento das pessoas e do setor, é
muito valido, mas, as vezes, vocé tem uns entraves ai que vocé ndo consegue
implantar. Mas, quanto ao tema mesmo, ¢ super valido. (G.4).

Pois ¢, a implantagdo... foi feito esse estudo, esse diagnostico em equipe, foi muito
interessante que participou todo mundo aqui da coordenadoria, mas de 14 pra ca
houve um siléncio total, entendestes? Isso ai ¢ que eu... “Vem ca, faz parte da
realidade do dia de vocés essa gestdao? ” Quer dizer, a gente planejou, mas parece
que ndo ta executando, assim... esse que é o meu sentir, 0 que eu penso. (G.6).

Bem, essa implementagdo foi muito importante até porque o TRE ja desenvolveu
uma ferramenta, um sistema que vai facilitar essa implementagdo e na gestdo por
competéncias a gente tem que utilizar esses mecanismos, essas ferramentas pra
auxiliar os gestores no desenvolvimento das agdes. (G.7).

Foi implantado e eu vejo que o TRE tem avangado, evoluido nesse sentido de
procurar identificar as habilidades adequadas nos servidores para exercerem
determinadas fungdes e cargos. (G.10).

A implantagdo dele aqui no TRE vem sendo, de certo modo, prejudicada por uma
série de aspectos em relagdo a implantacdo do sistema informatizado, a uma certa
rotatividade na se¢@o com os servidores, algumas... alguns motivos como esses tem
dificultado a implantagdo como a gente espera, na verdade, ja era pra ter sido
implantado, ja era pra estar assim, caminhando a pleno vapor. (G.11).

Quando feita a mesma pergunta a G.9, se obteve uma resposta parecida com a dada

por ela em relagdo a GPC na administragdo publica como um todo, afirmando que nao
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acredita no funcionamento disso por causa da rotatividade dos servidores que ¢ muito

frequente na institui¢do, conforme discutido anteriormente:

Nao, ndo vai funcionar, ndo vai funcionar, pra mim, pessoalmente ndo vai funcionar,
por conta disso, por conta da rotatividade que a gente tem aqui dentro, eu ndo vejo
assim muito empenho ou entdo quando eles colocam, eles colocam como uma coisa
assim quase impossivel de se fazer aqui no tribunal. (G.9)

Essa mesma gestora quando perguntada sobre o seu pensamento acerca da GPC,

respondeu que esse modelo de gestdo nao lhe interessava:

Eu realmente ndo... ndo me interesso, na verdade, eu ndo me interesso. Nao me
interesso mesmo por isso, entendeu? Porque ¢ aquela coisa, a gente aqui dentro do
tribunal... vocé tenta trabalhar de uma maneira ¢ vé que algumas pessoas querem
fazer um servigco pra melhorar, s6 que como tem uma rotatividade muito grande,
parece que aquilo ali ndo anda, comeca a funcionar, ai, a gente faz... engancha todo
mundo, “ndo, vamos trabalhar dessa maneira”, ai funciona um periodo, daqui a
pouco se perde por causa da rotatividade. Eu acho que rotatividade realmente
influencia demais pra gente trabalhar. (G.9).

Ressalta-se aqui a énfase dada, mais uma vez, por G.9 sobre a rotatividade nesse setor,
algo que também esta presente no discurso de outros gestores, como, nesta subcategoria, no
de G.11.

Sobre a implantagdo no TRE/MA as respostas ficaram divididas. Nota-se que alguns
gestores dizem que ela ja esta sendo utilizada no tribunal, enquanto outros, como aqui
enfatizada a resposta de G.6, ndo conseguem ainda identificar o desdobramento daquilo que
foi sugerido no treinamento da GPC em 2017.

O que pode-se inferir através das respostas dadas pelos gestores sobre a implantacao
da GPC no TRE/MA, ¢ que a mesma vem caminhando a passos lentos e muitas vezes sendo
influenciada pelas particularidades da cultura organizacional presente nesta instituigao.

Assis (2016) ressalta que os tribunais eleitorais sao diferenciados dos outros tribunais,
além de possuirem a fungdo de julgar processos eleitorais, também possuem funcao
administrativa, uma vez que sdo os responsaveis pela organizagdo e execucdo das eleigdes.
Um elemento importante sobre a cultura desses tribunais ¢ o fato de ndo possuirem juizes e
desembargadores efetivos no seu quadro de funcionarios, essa rotatividade tem como objetivo
manter o carater apolitico e garantir a isonomia nas eleigdes.

Outro elemento que aparece algumas vezes durante o discurso dos entrevistados se
refere a rotatividade dos servidores do tribunal, algo que também interfere no
desenvolvimento das atividades, uma vez que esses servidores podem ser remanejados ou
trocados, seguindo as normas do TSE/TRE, a qualquer momento. Quando o membro de uma
equipe ¢ alterado, todo o funcionamento da equipe ¢ alterado também, o novo membro

precisara de um periodo para adaptagdo e sensibiliza¢do em relagdo as novas tarefas para qual
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foi designado e isso, as vezes, requer mais tempo do que o planejado, o que acaba alterando o
cronograma de certas atividades do setor.

Sobre a rotatividade dos servidores do TRE/MA, Assis (2016, 83 ¢ 84) aponta que

Uma vez por ano ¢ realizado um concurso de remogdo nacional, organizado pelo
TSE [...] em que os servidores podem optar pela lotacdo em outros estados, caso
haja vaga. [...] Vale destacar que, caso ocorra interesse entre servidores de mesmo
cargo, pode ocorrer a permuta direta entre servidores, ndo sendo obrigatoério esperar
o concurso de remog¢do nacional [...] apenas é necessario, que haja concordancia
entre as administragdes dos Tribunais. Essa permuta, isto €, a troca de lotagao entre
servidores, pode acontecer, desse modo, no mesmo Regional, entre Regionais, ou
entre Regionais ¢ o TSE. [...] Dessa forma, os cargos de nivel médio sdo os que
possuem maior rotatividade no TRE/MA. Os cargos de Analista Judiciario-Area
Judiciaria, também possuem certa rotatividade devido as carreiras da area juridica
oferecerem concursos com salarios mais atrativos [...] Os cargos de Analistas-Area
Apoio Especializado e Area Administrativa possuem menos rotatividade porque os
salarios pagos para a mesma atividade em o6rgdos estaduais, municipais, ou no
executivo federal, geralmente, sdo menos atrativos.

Ainda dentro desta subcategoria foi perguntado aos gestores quais as areas/setores que

eles acreditavam que deveriam estar envolvidas nesse processo de implantacao.

Se os gestores... na verdade sdo os gestores que tem que se envolver, se os diversos
gestores e as liderangas ndo comprarem a ideia ela ndo funciona, ela ndo funcionara
e a dificuldade dessa iniciativa que eu vejo, como tantas outras aqui, ¢ exatamente
essa. (G.3).

Eu acho que todos, todos os setores, porque o interessante ¢ que haja isso, seja uma
metodologia aplicada para todo mundo. (G.4).

Olha, na realidade, a de pessoal deve ta envolvida, ou seja, a Secretaria de Gestdo de
Pessoas deve ta envolvida, obviamente, sem duvida nenhuma, a propria unidade que
vai participar, mas ¢ fundamental que a Secretaria de Gestdo de Pessoas esteja
envolvida, a administragdo superior também esteja envolvida, a diretoria, a
secretaria... (G.5).

Primeiro alto administracdo, né, pra ela, inclusive, definir o escopo e tudo mais ¢ a
area do recursos humanos também. (G.8)

A parte da administragdo, a administragdo que eu falo aqui na nossa secretaria, né?
A diretoria geral, a presidéncia, essas areas sdo muito importantes porque sao as trés
areas que saem la de cima e chegam pra gente aqui e sdo as areas que tem essa
rotatividade, sdo realmente os superiores. (G.9).

A alta administracdo do TRE e a SGP. (G.10)

A alta gestdo, os gestores, todos os gestores tém que ta envolvidos, se a alta gestdo
se envolver mesmo, ¢ mais facil de ela vender essa ideia para os outros gestores e a
SGP acima de tudo, né, fazendo esse trabalho de formiguinha, mostrando os
beneficios, as vantagens e como a administragdo pode dar um salto, né, na qualidade
funcional dela. (G.11).

Como ¢ possivel observar, todos os gestores aqui mencionados disseram que a alta
administracdo do tribunal precisa estar envolvida nesse processo, ela primeiramente tem que

abracgar essa iniciativa.
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As respostas de G.5, G.10 e G.11, apontam que a SGP também deve estar envolvida
nesse processo, muitas das vezes fazendo, como mencionado por G.11, o trabalho de mostrar
a importancia desse modelo de gestao para a instituigao.

Outro ponto que se consegue acentuar aqui € que apenas em trés respostas (G.3, G.4 ¢
G.11), os gestores conseguiram identificar a importancia de que todos os gestores e até
mesmo servidores estejam envolvidos nesse processo.

Sobre esse aspecto, o que se notou foi a grande importancia dada pelos gestores a alta
gestdo do tribunal, acreditando-se que a eficacia dessa implantacdo so se dara se for abragada
por ela. Essa afirmacdo pode estar ligada ao fato de que todas as decisdes tomadas sobre as
acOes desenvolvidas no tribunal, passam primeiro pela alta administracdo e precisam ser
aprovadas por ela para serem desenvolvidas. Logo, essa aceitagcdo ¢ de fundamental
importancia para o progresso dessa implantagdo. Mais um valor culturalmente semeado do

qual dependem os desdobramentos do processo.

4.2.2 Percepgao dos impactos de implantagao da GPC no TRE/MA

Aqui pretende-se expor os pontos de vistas dos gestores sobre a utilizacdo da GPC no
TRE/MA. Dividiu-se os gestores em trés grupos: os que conseguiram identificar alguma
mudanga, por menor que fosse ela, os que ndo conseguiram ainda visualizar a GPC na préatica
e os que deram uma resposta indefinida, ndo conseguindo se referir propriamente a utilizagao
no TRE/MA.

Dentre os onze gestores entrevistados, apenas dois afirmaram perceber alguma

mudanca na forma de gestdo do TRE/MA.

Sim, sim, claro. Depois desse treinamento alguns gestores, principalmente da minha
area, ja me procuraram preocupados com essa implementagao, inclusive, boa parte
dos nossos processos de trabalho eles sdo mapeados e algumas areas ainda nao tem
processos mapeados, entdo eles ja se preocuparam com isso, ja querem mapear 0s
processos criticos de trabalho pra que a gente possa implementar metas, indicadores
e trabalhando a melhoria constante do processo. (G.7).

Sim, tem melhorado, tem melhorado. (G.10).

Apesar de terem afirmado perceberem uma certa mudanga na gestdo do TRE/MA apo6s
o treinamento, nota-se que o G.10 nao conseguiu identificar com clareza essa mudanga, ja que
nao conseguiu desenvolver mais a sua resposta sobre ela. G.7, por sua vez, se remete a GPC a
partir do mapeamento dos processos de trabalho do seu setor, para ele, a melhoria nos
processos estd associada a metas e indicadores. O que se percebeu € que os elementos que
compde a GPC para esses gestores ainda ndo estdo claros, ndo sabendo distingui-los ou

identifica-los em uma possivel mudanga.
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No grupo de gestores que ndo conseguiram identificar essas mudangas na forma de
gestdio do TRE/MA, encontramos 6 gestores. Destacamos aqui quatro respostas que

consideramos interessantes sobre a utilizacdo da GPC.

Como ¢ algo muito incipiente, muito recente, ainda ndo, efetivamente, a gente nao
consegue visualizar porque isso nao ¢ facil, a coisa € um processo muito demorado,
ndo acontece como um passe de magica, eu digo: “eu quero, tem que ser assim e
tal”, é preciso, antes de mais nada, o envolvimento de todas as unidades porque
ninguém faz a coisa avancar de forma isolada, ninguém vive s6, entdo aqui também
ndo. Mas, eu tenho certeza que a administragdo... Primeiro que ja se mostrou
comprometida, né, com a questdo da gestdo por competéncias e isso ¢ importante, ¢
o primeiro passo. E os resultados, eu ndo tenho a menor duvida, eles vdo aparecer,
demora um pouco, o produto para ser finalizado ¢ necessario um monte de ajuda,
uma série de acertos, mas a gente vai conseguir, com certeza. (G.1).

Olha, é... ndo muito... ndo muito, assim, inclusive o que eu implantei, eu fiz um
plano de gestdo, ja foi influenciado pelo curso também, mas eu ndo vejo nenhuma
coisa que venha de cima para baixo para determinar, assim, ndo tem. Eu fui porque
eu me interessei pelo tema e quis aplicar, mas ndo foi uma coisa impositiva assim.
(G.4).

Olha, sinceramente, ainda no, ndo percebi por conta disso, porque faltou essa... eu
achei bem interessante o diagndstico, a avaliagdo que foi feita, mas me parece que
ainda falta a gente colocar em pratica, né, ndo sei... pelo menos no meu nivel aqui de
se¢do, porque assim... as vezes, a gestdo ta acontecendo no tribunal, tem os varios
niveis, né... porque a minha se¢do ¢ mais da pratica, do fazer mesmo, existe a
coordenadoria que ja& t4 em um nivel mais alto, tem mais essa questdo de
planejamento e tal, talvez esteja acontecendo coisas que eu ndo saiba. (G.6).

Ainda ndo porque nods s6 vamos perceber que a capacitacdo que foi oferecida para o
servidor teve efetividade quando houver uma avaliacao feita pelos proprios gestores
daquele servidor e isso ainda ndo foi implantado efetivamente, entdo, a gente nao
pode ainda, hoje, mensurar quais sdo os impactos na performance do servidor que a
capacitacdo promove, entendeu, que ¢ outra necessidade que a gente tem, mas
dependemos de uma série de fatores para que isso seja efetivado, isso € o ideal, né, é
pra la que a gente quer caminhar, mas nos ainda nao temos esse tipo de avaliagao, de
capacitacdo para que a gente possa dizer... depois que o modelo de gestdo por
competéncias foi implantado e que as capacita¢des sdo feitas, a gente percebe que ha
uma mudanga no desempenho dos servidores, ainda ndo temos como mensurar iSso
hoje. (G.11).

E possivel identificar aqui trés fatores diferentes para que essa utilizagdo ndo esteja
sendo efetiva, segundo os entrevistados. A partir do que foi colocado por G.1, isso se deve ao
fato de a GPC ser algo novo no tribunal e, assim como qualquer outra coisa, precisar de tempo
para se encaminhar, além do envolvimento de todos.

O segundo fator identificado nas respostas de G.4 e G.6 se remete & comunicacao entre
os niveis de gestdo do tribunal. G.4 destaca a falta de uma politica que imponha aos
servidores a participagdo na GPC, discurso esse que também aparece em respostas de outros
gestores durante as entrevistas. G.6, por sua vez, acredita que a utilizacdo da GPC possa estar

sendo utilizada em outros niveis gerenciais do tribunal.
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Sobre a falta de uma politica mencionada por G.4, podemos concluir que tenha a ver
com o fato da cultura organizacional do TRE/MA ser firmada sobre leis, decretos e normas,
que, na maioria das vezes, dao diretrizes aos servidores para a execucao de todas as acodes
realizadas no tribunal, e muito dos comportamentos dos servidores sao balizados por esse
valor cultural.

O terceiro fator identificado por esse grupo esta no que diz respeito a capacitagdo, algo
que foi identificado na resposta de G.11. Ela coloca que mensurar a eficacia ou a utilizacao da
GPC s6 sera possivel apos o retorno dos gestores sobre seus avaliados e isso € algo que ainda
ndo esta em pratica.

O ultimo grupo retine os gestores que ndo conseguiram estruturar uma resposta sobre
a utilizagdo da GPC no TRE/MA. Daremos énfase aqui a resposta que resume bem o

pensamento dos trés gestores.

Olha, é... como eu falei, vem melhorando exatamente & propor¢do que se vem
utilizando esses modelos, né, que iniciaram 1a no setor privado e passaram a serem
adotados pela administracdo publica, isso fez com que houvesse um ganho na
qualidade da prestagdo do servigo, tanto na parte de planejamento quanto na parte de
resultados, obviamente o resultado ¢ obtido em fun¢@o do planejamento constante
que a administragdo, com um determinado tempo, passou a adotar. (G.5).

Percebe-se que a GPC vem se adaptando a administracdo publica, de forma geral, ao
longo do tempo, a utilizacdo dela, assim, como colocado por G.5, vem acontecendo
paulatinamente.

Se analisarmos por meio do modelo Babry e Brandao (2005), disponivel na figura 1,
percebemos que o TRE/MA ainda se encontra na fase de desenvolvimento de competéncias,
etapa em que precisa definir os seus mecanismos de desenvolvimento, para, enfim,
disponibilizar e orientar o aproveitamento. Assim, nota-se que a GPC no tribunal ¢ algo muito
recente, que s comegou a ganhar forma a partir do segundo semestre de 2017, com o
treinamento desenvolvido pela SEDEO, logo, ainda ndo se consegue visualizar as acgdes
propostas e explanadas por ele na pratica. Acredita-se, levando em consideragdo essa e as
demais subcategorias ja desenvolvidas até aqui, que isso possa ter ocorrido devido as
demandas do proprio tribunal, principalmente em ano eleitoral. Mais ainda, ndo ficaram
evidentes por meio das falas dos entrevistados as formas como a implantacao deste modelo
pretende retribuir os servidores pelo desenvolvimento das competéncias, uma outra etapa
significativa do modelo apresentado pelos autores citados. No TRE/MA, tal como aponta
Silva e Mello (2013) acerca da GPC na esfera publica, a implantacdo desse modelo visa
primariamente a capacita¢ao dos servidores. Reflete-se, portanto, como engajar as pessoas em

um modelo de gestdo cujas formas de retribui¢cdes ndo sdo claramente definidas.
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Ainda dentro dessa subcategoria, perguntou-se aos entrevistados quais os impactos

que a utilizagdo desse modelo de gestdao poderia ter na sua propria forma de gestao.

Olha, é... eu acho que positivamente porque no momento em que vocé passa a
entender de que aquilo que vocé td trabalhando ali, primeiramente, vocé€ é um
servidor publico, né, entdo vocé tem que se doar para a institui¢do, entdo aquilo que
voc€ adquire de conhecimento, da propria vivencia também, vocé tem que
compartilhar com os colegas, tem que passar adiante, vocé ndo pode ficar, tem que
fazer, como ¢ que se diz, a gestdo do conhecimento, a melhor gestio do
conhecimento que ¢ exatamente essa, entdo vocé disseminar esse conhecimento,
vocé repassar pros colegas. (G.2).

Impacta a partir do momento que define bem as diretrizes, estabelece um campo de
atuacdo bem definido, onde vocé entende bem quais sdo as regras, os objetivos e
onde vocé quer chegar com a instituicdo, entdo, quando isso ¢ bem colocado pra
equipe vocé consegue trabalhar bem, quando isso ndo ¢ bem colocado, ja gera um
certo conflito, j4 gera uma certa incerteza, isso dificulta um pouco esse trabalho.
(G.3).

Olha, o impacto ¢ exatamente em fun¢do da mudanca dos paradigmas que a gente...
que tem, entdo, o objetivo € que o proprio servidor mude os seus conceitos, comece
a ter uma visdo mais gerencial. (G.5).

Tudo... a palavra ¢ gestdo, né, tudo comeca pela conscientizacdo dos gestores, 0s
gestores terem a consciéncia do que ¢ a gestdo por competéncias, ela ¢ uma
ferramenta que deve ser utilizada no dia a dia. (G.7).

Ah, muito, totalmente, porque hoje a nossa forma de fazer as capacitacdes ainda ¢
pelo levantamento de necessidades apontadas pelos gestores de cada unidade
anualmente e a medida em que o modelo de gestdo, de fato, for implantado e ja
estiver rodando plenamente, nés ndo faremos mais as capacitacdes desse modo, as
capacitacdes serdo direcionadas pelos gaps que forem sendo identificados, pelo
plano individual de capacitacdo do servidor ¢ que vai nortear essa oferta de
capacitagdo. (G.11).

Como ¢ possivel perceber, os gestores acreditam que os impactos desse modelo de
gestdo trazem beneficios para sua propria forma de gerenciar. Observa-se que a
conscientizacdo sobre GPC ¢ o fator que mais ¢ mencionado pelos gestores, acredita-se que a
partir do conhecimento dela e a quebra dos paradigmas pré-estabelecidos € possivel alcancar

grandes resultados.

4.2.3 Desafios da GPC no TRE/MA

Buscou-se reunir aqui os aspectos referentes aos desafios enfrentados pelos gestores
sobre a GPC no TRE/MA.

Durante as entrevistas identificou-se que duas grandes queixas se fizeram presentes em
relacdo a esses desafios, elas serdo apresentadas ao decorrer do desenvolvimento desta
subcategoria.

Assinala-se seis respostas importantes sobre isso.

Primeiro tem que haver uma mudanga de cultura da instituigdo, entdo ¢, toda vez que
se tenta implantar algo novo, ¢ loégico que existe, sempre existiu e sempre vai existir
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aqueles que fazem objegdo... “Ah, isso ndo vai dar em nada, ndo vai adiantar e tal”.
Primeiro mudar essa cultura e havendo o engajamento conjunto se torna mais facil
evidenciar avango. (G.1).

A maior dificuldade aqui eu acho que é, primeiramente, talvez, sei 14, o
desconhecimento mesmo, porque no momento em que vocé conhece mais esse
modelo de gestdo, vocé passa a entender que ¢ um modelo de gestdo importante ndo
sO pra instituicdo, mas como pro proprio servidor, que ¢ um modelo também de
capacitagdo, que visa a capacitagdo e visa o desenvolvimento, ndo s6 capacitagao,
mas desenvolvimento, entdo, no momento em que as pessoas conhecem isso, iSSO
facilita. Entdo, eu acho que um dos entraves ¢ exatamente esse receio das pessoas
talvez ndo conhecerem e terem esse receio, digamos assim, perder a posi¢do,
digamos assim. (G.2).

Acho que realmente ¢ uma mudanga de paradigma, de cultura. A partir do momento
que vocé evidencia, por exemplo, a questdo de avaliagdo, quando vocé pensa em
avaliar alguém, ja ha resisténcia e vocé€ colocar isso para pessoa, que na verdade
vocé nao esta avaliando a pessoas enquanto pessoa, vocé esta avaliando o produto
do trabalho, do desempenho dela, ndo ¢ tdo simples, as pessoas acabam misturando
mesmo o que ela produz com o que ela ¢, a sua identidade com o que ela produz.
Entdo, acho que a grande dificuldade ¢ essa esclarecer isso para as pessoas e ndo so
esclarecer, por mais que vocé saiba a questdo ¢ aceitar aquilo ali como uma ideia,
uma iniciativa que ndo vai te trazer prejuizo, ao contrario né, pode te trazer
beneficios. (G.3).

E a mudanca de cultura. Toda mudanga tem resisténcia, as pessoas envolvidas,
muitas das vezes, ndo querem sair da sua zona de conforto, isso incomoda um
pouco. (G.7)

Bom, o desafio sempre ¢ a administracdo, a rotatividade da administragdo, isso para
gente, no meu caso, eu sempre comento quando muda a administracdo, eu digo
“Poxa, a gente vai comegar tudo de novo!”, entendeu, porque ndo ¢ uma coisa que...
como que ¢ se diz... como eu te falei, que ta ali escrita e diz “ndo vocés vdo ter que
sempre seguir isso aqui”, ndo, quando chega um administrador novo... ai ele chega
com uma cabega ¢ vai mudar tudo, entdo, isso influencia demais, demais. Para mim,
o pior problema que tem aqui dentro ¢ administragdo pela rotatividade que tem, que
a gente... vocé€ td, uma pessoa ta aqui, trabalha com a gente, “olha a gente vai
trabalhar nessa maneira”, a gente trabalha, trabalha, trabalha, de repente, muda,
entendeu? Isso ai influencia demais, isso ai € a pior coisa que tem aqui nesse tribunal
¢ isso, € essa mudanca de pessoas. (G.9).

Eu acho que ¢ de compreender de como € conceitualmente o modelo, como funciona
e acreditarem que esse modelo de gestdo por competéncias vai de fato alavancar um
desenvolvimento desses servidores... 0 novo costuma assustar, né, nem sempre ¢
muito bem-vindo... ja estamos acostumados a fazer assim, a gente sempre fez assim,
entdo, de certo modo, vai exigir da parte dos gestores... porque, as vezes, alguns
gestores acham que ¢ da SGP, ¢ da responsabilidade da SGP da avaliagdo do
servidor, do desempenho... ¢ ndo ¢, todos os gestores do tribunal tem que se ver
responsaveis por esse processo, entdo, eu penso que depende muito dos gestores,
dessa vontade deles de se disporem a colaborar, porque se ndo tiver esse empenho...
principalmente da alta gestdo, se a alta gestdo ndo comprar de fato a ideia, ndo
apenas formalmente, mas de fato, de vestir a camisa e se dispor, mas eu acredito que
depende so de nos, principalmente, os gestores e € possivel sim implantar. (G.11).

Identifica-se claramente nas falas de G.1, G.3 e G.7 a necessidade de mudancga na
cultura organizacional. E importante, para eles, que haja uma quebra de paradigmas e uma

abertura para experimentacao do novo.
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Para G.2 ¢ G.11, o desconhecimento sobre a GPC ¢ um dos maiores desafios
enfrentados no tribunal. O conceito errado sobre a GPC traz consigo preconceitos e
paradigmas sobre esse modelo, justamente o que G.1, G.3 ¢ G.7 acreditam que sejam os
maiores desafios.

Ainda em sua fala, G.11 coloca a importancia da alta administracdo comprar a ideia da
GPC, sobre isso, G.9 destaca que o maior desafio enfrentado ¢ a rotatividade da alta
administragao.

Em relacdo a isso, G.10 colocou que

O maior desafio que eu vejo € quanto a sele¢do para o exercicio dos cargos em
comissdo, visto que os cargos em comissdo eles sdo livres de nomeagdo e
exoneragdo, entdo, nem sempre sdo indicadas as pessoas que tem a qualificagdo
necessaria para exercer determinados cargos e em regra sdo 0s maiores cargos, 0s
mais altos cargos, entdo, eu vejo que o grande desafio ¢ poder... a administracdo
buscar conciliar essa selecdo, essa identificagdo de indicar essas pessoas que sdo
habilitadas, qualificadas para exercer esses cargos porque se isso acontecer, essa
conciliagdo, so6 a administragdo publica vai ganhar, s6 o TRE vai caminhar para uma
exceléncia na gestdo, vamos dizer assim. (G.10).

Diante dessas colocagdes o que se pode inferir € que a alta administragdo tem um
papel fundamental no processo de implantacdo, utilizagdo e manutengdo da GPC no
TRE/MA. Porém, conseguir o envolvimento dessa alta gestdo ndo ¢ algo facil, ja que a
rotatividade se faz presente a todo momento, como explanado por G.9.

Além disso, pode-se afirmar que a cultura organizacional presente nas institui¢des
publicas também exerce uma enorme importancia para a eficicia desse modelo de gestdo,
uma vez que a aceitagao por parte de todos servidores demanda da mudanga dessa cultura.

Como evidenciou-se através das falas de G.7 e G.11, existem fortes tracos da
administracdo burocrata na instituicdo, isso fica bem claro quando eles ressaltam que para a
GPC ser eficaz, ¢ necessario que se saia da “zona de conforto”, ou seja, da realizacdo de
tarefas executadas sempre da mesma forma e também percebe-se no discurso de G.9 o apego
as normas e rotinas pré-estabelecidas para que a as atividades tenham progresso ali. Um outro
elemento caracteristico desse modelo de administracdo destacado pelos entrevistados ¢ a
hierarquizagdo, identificada por meio da énfase dada pelos gestores a importancia de algo ser
primeiro aceito pelos niveis mais altos de gestdo para depois alcancar os outros niveis e assim
ter continuidade e efetividade.

Sobre essa cultura, Pires e Macédo (2006) afirmam que as instituigdes publicas
possuem as mesmas caracteristicas bdsicas de outras institui¢des, porém, com
particularidades, a exemplo disso temos 0 apego as regras e rotinas, a supervalorizagdo da

hierarquia e o apego ao poder. Essas caracteristicas tornam essas instituigdes mais resistentes
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as inovagdes e mudangas, principalmente, no ambito de crencas e valores organizacionais,

incluindo as politicas de recursos humano.

4.3 Posicionamento e expectativas em relagio a GPC

4.3.1 Posicionamento dos gestores em relacdo a GPC no TRE/MA

Sobre o posicionamento em relacdo a GPC, se favoravel ou contrario, assinalamos as
respostas consideradas mais relevantes e que conseguiram chegar proximo ao pensamento da

maioria dos entrevistados.

Eu sou favoravel, eu acho que ¢é interessante porque todas as iniciativas que se
pretende trazer para melhorar tanto a produtividade quanto, o que eu falei no inicio,
o bem-estar do trabalhador, no caso aqui do servidor, sdo super validas e
necessarias, entdo ¢ bom, é sempre bom a gente discutir essas questdes, entdo eu sou
realmente aberto a essas iniciativas e gostaria de participar realmente mais
efetivamente até da implementagéo disso. (G.3).

Favoravelmente, né? Como o objetivo principal ¢ melhorar o desempenho nédo sé
pessoal, mas também o desempenho da propria institui¢do, entdo, ndo teria como se
opor, né? Obviamente a gente sabe que ¢ uma tendéncia natural do ser humano de
sempre ficar, digamos assim, com o pé atras, um pouco resistente quanto a mudanga,
mas a partir do momento que essas mudancas tendem a melhorar seu préoprio
desempenho, nao teria porque a pessoa se opor contra isso. (G.5).

Bem, bastante favoravel, como eu ja venho... inclusive no treinamento eu ja criei
essa planilha modelo pra nos orientar, ajudar na implementacdo e eu estou na
expectativa de que a partir do segundo semestre a gente comece, quando acalmar um
pouco o nosso cronograma, quando passar as datas criticas, a gente possa comegar a
implementar. (G.7).

Eu me posiciono favoravel a esse modelo, defendo esse modelo, acredito que a
melhoria da administragcdo publica como um todo depende muito desse modelo de
gestdo por competéncias, em que as pessoas certas, as pessoas qualificadas estardo
exercendo adequadamente as funcdes e os cargos da administracdo publica, entdo,
eu acho que isso €.... a administragdo precisa disso para ser melhorada, como um
todo. (G.10).

Sempre que eu tenho a oportunidade de conversar com os gestores, meu proprio
gestor da SGP que compra essa ideia, gracas a Deus, a se¢do aqui sempre se
manifesta no sentido que a gente ndo pode mais ficar com esse andar bem
claudicante, bem lento, a gente precisa agilizar a implantagdo para que de fato esse
modelo ganhe a preeminéncia que precisa aqui no tribunal, porque para nds aqui,
isso vai alterar muito a nossa forma de trabalho e principalmente nosso animo.
(G.11).

Através do que foi colocado por G.3, G.5, G.7, G.10 e G.11, percebe-se que mesmo
com as dificuldades existentes e expostas por eles em outros momentos da entrevista, eles
acreditam que esse modelo de gestdo trard varios beneficios para a administracdo publica,
inclusive para o TRE/MA e se posicionam favoraveis a ele.

Nas falas de G.7 e G.11, identifica-se que a GPC ainda ndo estd em vigor. G.11 afirma
que assim que essa implantagdo for efetivada, isso mudara consideravelmente a forma de

trabalho da sua secao, trazendo de volta a motivacao.
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Foi possivel identificar entre os gestores aqueles que, apesar de ndo se posicionarem

contra a implanta¢do, também ndo acreditam completamente na sua eficécia.

Entdo, acho o modelo bom, agora ¢ uma coisa que ¢ da alta administracdo, né, ndo
cabe a mim implantar ou ndo e, como eu disse, eu vejo que também sempre vai ser
limitado, nunca vai ser tipo cem por cento dos cargos porque um presidente, alguém,
ele precisa de pessoas de confianga proxima a ele, ele ndo vai poder colocar nunca
cem por cento. (G.8).

Nao, eu ndo vou falar porque a gente, ¢... como ¢ que se diz, ndo ¢ ouvido, ndo é
ouvido, né, eu tenho simplesmente que me adaptar ao que eles trazem, adaptar e
corresponder as expectativas deles, entdo, se eles dizem “é desse jeito”, ndo adianta
[...] mas a gente ta tentando se adaptar para seguir, pra trabalhar, entendeu, mas sabe
que aquilo ali vai atrapalhar, ¢ uma nova regra que surgiu aqui no tribunal, mas a
gente ta se adaptando, tem que trabalhar, entendeu? (G.9).

Verifica-se que apesar da maioria do publico desta amostra, mesmo conhecendo pouco

sobre a GPC, ser favoravel a ela, existem gestores que ndo acreditam em sua eficicia no

tribunal ou, até mesmo, na administragao publica como um todo.

4.3.2 Posicionamento das equipes

Nesse topico analisa-se como as equipes tém reagido a esse novo modelo de gestdo ou,

ainda, como eles acreditam que elas irdo reagir quando de fato for implantado. Mais uma vez

serdo assinaladas as respostas que mais se aproximaram do pensamento da maioria dos

entrevistados.

Eu acho que bem, como eu te falei ainda ¢ algo recente efetivamente, ndo esta
implantado, o processo ta caminhando e tal, mas ndo ha nenhuma objecdo, acho que
eles enxergam, tem uma visao muito boa, os colegas com quem a gente trabalha sdo
abertos as mudangas e acho que isso ¢ muito importante, € nao colocar barreiras,
nem a barreira psicolégica que seja. (G.1).

Nao, a gente, 14 onde eu atualmente estou lotado como gestor, a gente trabalha muito
francamente isso, todos nds somos servidores do quadro efetivo, todos nés sabemos
dessa dificuldade e a gente conversa assim bem claramente essa dificuldade mesmo
do que ¢ a gestdo por competéncias, de se implantar, essa coisa toda. (G.2).

Minha equipe é pequeninha, na verdade, sou s6 eu e outro colega e, assim, na
verdade, sendo franco, ha um certo ceticismo né? As pessoas ja ndo acreditam muito
porque ao longo desse tempo que eu estou aqui a gente ja viu diversas tentativas,
nio s6 nesse campo, mas em outras, por exemplo, a questdo de sustentabilidade,
enfim, e que se via que, como eu te falei, dependendo do gestor que esta havia uma
evidéncia daquele movimento e logo depois que o gestor sai ou ¢ substituido aquilo
ali perde a importancia e as pessoas comegam a ndo acreditar muito mais, entdo, de
certa forma ha um certo descrédito, um pouco, que precisa ser trabalhado pelos
gestores. (G.3).

Em nenhum momento eu senti resisténcia, participando do treinamento a gente
constata que em algumas 4areas tem uma certa resisténcia, questdo de
implementagdo, algumas dificuldades, mas como eu ndo conhego a fundo as outras
areas, na nossa area a gente nao teve muito problema. (G.7).

O que se percebeu através de G.1, G.2 e G.7 foi que apesar de dizerem que suas

equipes se posicionam favoravelmente a GPC, esses gestores sdo capazes de identificar
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fatores que impedem que esse modelo seja bem aceito pelos demais servidores. Isso fica claro
quando G.1 menciona as barreiras que sdo colocadas pelos outros, a resisténcia as mudangas,
que ¢ uma caracteristica bem marcante da administragao publica brasileira.

Na resposta dada por G.3, nota-se que a sua equipe possui um certo ceticismo em
relacdo as iniciativas tomadas no tribunal. As a¢des tomadas pela alta administragdo, para ele,
refletem diretamente na forma de colocar em pratica certas acdes no TRE/MA. Esse
pensamento em relacdo a alta gestdo influenciar nas agdes também pode ser visto na

colocagao feita por G.9 ao final da sua entrevista.

O que a gente so reclama, que eu acho muito ruim realmente, ¢ a mudanga que tem
de gestdo aqui dentro que estd sempre mudando, isso ai, eu acho que ndo ¢ s6 aqui,
mas em qualquer lugar quando muda... [...] a administragdo, vocé vem com novas
regras, ai vocé trabalha naquelas regras 14 dentro, ai muda de novo administragdo, ja
vem outra cabega, entdo isso ai eu acho muito ruim para gente trabalhar. (G.9).

Infere-se que para esses gestores e suas equipes, 0 ceticismo; em relagdo a eficiéncia
da GPC esté relacionado a descontinuidade dos processos iniciados pela alta administragao.
Como mencionado anteriormente neste trabalho, a alta administracdo do TRE/MA funciona
através de bi€nios e isso pode ser um dos fatores decisivos na descontinuidade dos processos,
caracteristica recorrente na administragdo publica brasileira como um todo. Nonato e Neta
(2013) ressaltam que infelizmente essa pratica acontece em diversas situagdes, como em
interrupcao de obras, projetos e programas e fica ainda mais evidente quando ocorre a troca
de gestdo. Esses resultados coadunam com aqueles encontrados por Pires, et al., (2005), na

implantagdo da GPC no Banco do Brasil e Banco Central.

4.3.3 Expectativas dos gestores

Para encerrar esta categoria e a analise de dados, optamos por analisar as expectativas
dos gestores em relacdo a GPC. Mostrou-se importante conhecer como eles enxergam o

futuro desse modelo na instituicao.

Eu acredito que € possivel fazer sim, mas isso depende muito da alta administragao,
né? Como ¢ um modelo, uma ferramenta, um modelo de gestdo, digamos assim, isso
tem que partir, tem que ser patrocinado pela alta gestdo, pelos gestores maiores do
orgdo, da institui¢do. Se ndo for assim, ndo, eu acho que nio acontece. (G.2).

Olha, eu ndo sei exatamente a realidade dos outros setores, mas o que eu espero ¢
que ele vingue mesmo e que... como eu falei, ¢ super valido, e a expectativa que eu
tenho é que ninguém encontre a dificuldade que eu encontrei. (G.4).

Olha, a expectativa era que a gente fosse colocar em pratica aquilo que a gente viu e
até agora nunca alguém me procurou para tratar sobre isso, né, porque eu sou chefe
de secdo, entdo tem o coordenador, tem o secretario, assim, entendestes? Eu ainda
ndo fui cobrado nada acerca dessas questdes ai, dos planos de agdes para a gente
poder, digamos assim, resolver os problemas que a gente identificou la na avaliagdo.
(G.6).
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A gente espera que esse modelo seja continuo né, ele tenha continuidade e,
principalmente, a questdo do monitoramento pela alta administragdo, isso ¢
importante, para que a alta administracdo ela tenha um monitoramento efetivo de
todos os gestores, das implementacdes, do que cada gestor esta fazendo na sua area.
(G.7).

Eu espero que cada vez mais ele seja aperfeicoado, aprimorado e que a
administracdo publica, como um todo, venha adotar esse modelo de gestdo de
competéncias porque eu acho que administragdo, como um todo, no Brasil, ela deve
caminhar nesse sentido de colocar as pessoas com qualifica¢cdes para exercer os
cargos ¢ fungdes e evitar que as pessoas sejam indicadas por apadrinhamento
politico. Nao ser indicada por apadrinhamento politico, mas sim por ser detentora de
conhecimentos especificos para exercer cargos e funcgdes. (G.10).

Identificou-se que essa maioria anseia para que a GPC funcione, ultrapasse as barreiras
e tenha continuidade no TRE/MA, como pode-se comprovar nas respostas dadas por G.4 e
G.10.

G.2 e G.7, mais uma vez, destacam a importancia da alta administracdo abragar a ideia
da GPC para que assim ela consiga ter esta continuidade.

Ja G.6 traz, novamente, o relato da falta de comunicagao entre os diferentes niveis de
gestdo, uma vez que faz mengao aos seus gestores superiores (coordenador e secretario) sobre
o desconhecimento do encaminhamento da GPC.

Dois gestores entrevistados afirmam nao possuirem expectativas em relacao a GPC.

Para te falar a verdade, eu vejo como um instrumento auxiliar, mas eu nio tenho
muitas expectativas em relacdo a essas modalidades, a essas versoes, elas realmente
auxiliam, ddo informagdes, subsidiam as decisdes, mas ndo é so isso, ¢ necessario
um conjunto de outras agdes de politicas para que isso funcione. (G.3).

Como que a gente pode esperar alguma coisa se ndo ¢ implantado, se ndo vai para
frente? Nao vai para frente, ndo ¢ um pensamento que todo mundo tem, que todo
mundo vai e abraca aquilo ali, ndo é. Gestdo por competéncias ¢ uma coisa que esta
entrando, mas... ndo... ndo vai para frente, nao vai para frente. (G.9).

Nota-se que para G.3, a GPC ¢ uma ferramenta auxiliar e que por si s6 ndo tem forgas
para se estabelecer, ela precisa ser amparada por mais politicas internas, o que remete a outras
respostas dadas por gestores, j4 expostas nesse trabalho, sobre a imposicdo da alta
administragdo para que isso funcione.

Por fim, percebe-se que G.9 foi bem enfatica no fato de nao acreditar que a GPC seja
implantada e tenha continuidade no tribunal. Vale ressaltar que G.9, em varios momentos da
entrevista, nos trouxe relatos referentes a rotatividade da alta administracdo e a falta de
continuidade nos processos iniciados, fatores esses que para ela influenciam e dificultam a

exceléncia do trabalho no TRE/MA.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestao de pessoas vem sendo um tema bastante discutido por diversos profissionais,
como psicologos e administradores, dentro das organizagdes nas ultimas décadas. Ao decorrer
dos anos as organizagcdes foram buscando modelos de gestio que cada vez mais se
adequassem as suas realidades.

Neste trabalho buscou-se conhecer quais os maiores desafios enfrentados pelos
gestores para a implantagdo da GPC em uma instituicdo publica de Sdo Luis — MA. Para isso,
procurou-se compreender a utilizacdo desse modelo no TRE/MA, investigando o nivel de
conhecimento que os gestores desta instituicdo possuiam sobre a GPC, de que maneira seria
possivel o processo de implantacdo deste modelo e qual a percepcdo dos gestores da
organizagao sobre a implantagao da GPC.

De maneira geral, os gestores entrevistados possuem um nivel ndo aprofundado de
conhecimento sobre GPC. Parte desse conhecimento limitou-se ao treinamento dado pela
SEDEO no tribunal sobre o tema no segundo semestre do ano de 2017. As vivéncias obtidas
fora do TRE/MA nao foram suficientes para que esse tema fosse aprofundado por eles, como
0s proprios colocaram, os outros 6rgdos em que haviam tido contato estavam se
encaminhando para trabalhar com a GPC, porém, na pratica ela ainda nao tinha sido aplicada.

Ter nogao do nivel de conhecimento e dos pensamentos desses gestores sobre a GPC
foi importante para termos uma dimensao do quanto essa iniciativa seria aceita e poderia
impactar na forma de gestdo do TRE/MA.

A partir da andlise de dados, percebeu-se que a implantagdo da GPC no TRE/MA ¢
bem vista por parte consideravel da amostra, porém, ainda possui muitas limitagcdes. Essas
limitagdes sdo o ponto central dos desafios enfrentados para a implantacio da GPC na
instituicao.

Como principais fatores que influenciam na implantacdo do GPC, os entrevistados
trouxeram a rotatividade da alta administracdo e a cultura organizacional como os maiores
desafios a serem enfrentados.

Identificou-se nesse trabalho monografico a necessidade de mudanga na cultura
organizacional do TRE/MA para que assim seja possivel alcangar uma eficiéncia nas acgdes
desenvolvidas pelo tribunal em relagdo a gestdo de pessoas. Através do que foi explorado,
percebeu-se que a falta de abertura para novas iniciativas, de parte dos servidores, assim
como, a alta rotatividade de servidores, vem prejudicando o andamento de algumas atividades
no tribunal, inclusive, da GPC. A quebra desses paradigmas ¢ de fundamental importancia

para a mudanca de pensamento dos gestores em relacdo a GPC e outras praticas de gestdo de
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pessoas. No discurso de diversos entrevistados, notou-se a necessidade de uma maior
aceitacdo sobre a GPC e isso sO acontecerd se de fato os servidores se interessarem em
conhecer do que realmente esse modelo se trata e forem sensibilizados e estimulados a isso.

Os entrevistados possuem uma ampla percepcao sobre a importancia e relevancia do
modelo de GPC para instituigdo, porém, assinalam que existe certa complexidade na
implantacdo e aceitacdo dele, isto estd relacionado, segundo os entrevistados, as influéncias da
cultura organizacional da instituicao.

A cultura organizacional presente nas institui¢des publicas possui um carater muito
particular. Um dos pontos explorados neste trabalho foi a alta rotatividade dos servidores e da
alta administragdo, algo que traz prejuizos para continuidade de certas a¢des desenvolvidas.

Porém, o maior desafio relatado pelos gestores esta relacionado a alta administracdo e
a sua forma de gestdo. De maneira geral, os entrevistados acreditam que para toda agdo
desenvolvida no tribunal, a alta administracdo ¢ quem primeiro deve se apropriar da ideia e, a
partir disso, inserir politicas que deem diretrizes para se desenvolver tais agdes.

Pdde-se constatar que no TRE/MA, apesar da iniciativa da GPC ter sido aprovada pela
alta administragdo, o envolvimento da mesma no processo ainda ¢ considerado insuficiente
por parte dos entrevistados, pois eles acreditam que falta uma maior comunicacdo entre os
niveis mais altos e mais baixos da geréncia sobre o progresso da a¢do. Isso fica claro quando
os gestores relatam que ndo conseguem visualizar esse avango na implantacdo por falta de
comunicagdo entre ela e os outros gestores, assim como, pela falta de continuidade dessa
administracdo. Outro ponto frisado e que também faz parte das caracteristicas dessa
instituicdo e interferem no desenvolvimento de suas agdes, € o ano eleitoral. Nesse periodo,
todas as atividades do tribunal sdo redirecionadas para a organizacdo das elei¢des, isso
ocasiona um acumulo e atraso em relacao a outras praticas a serem desenvolvidas ali.

Destacou-se pelos gestores que uma das particularidades da administragao publica ¢ a
alta rotatividade da alta administra¢do, ndo sendo diferente no TRE/MA. O maximo de dois
biénios consecutivos vem prejudicando as agdes do tribunal, segundo a percepcdo dos
entrevistados. Muitas vezes, as agdes iniciadas por um biénio da alta administra¢do, nao sao
concluidas pela alta administragdo do biénio seguinte. Isso gera uma descontinuidade
crescente nas a¢des que sao iniciadas no tribunal.

Outro fator que pode ser salientado a partir da andlise dos dados foi a resisténcia de
alguns gestores em relagdo a GPC. Percebeu-se que essa resisténcia estd ligada aos
paradigmas que envolvem as mudancas no setor publico e que essa resisténcia pode refletir

diretamente na aceitagdo das equipes dos gestores em relacdo ao modelo. Contudo, em linhas
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gerais, a GPC possui uma boa aceitagdo por parte das equipes, de acordo com os
entrevistados, assim como eles, suas equipes anseiam pelo sucesso do modelo.

Frente as informacgdes trazidas neste trabalho, considera-se que o maior desafio da
gestdo por competéncias nesta instituicao estd relacionado a cultura organizacional. As
influéncias e decisdes politicas sempre fizeram parte da histéria desse setor e disso decorre a
formagdo dos paradigmas que sdo encontrados até hoje e que influenciam nas mudancas
organizacionais, como a acomodag¢do e 0 apego as regras € rotinas, sem a abertura para novas
experiéncias.

Os resultados deste trabalho mostram que ¢ necessario um olhar mais atento para as
politicas que regulamentam a alta administragdo do setor publico, assim como, levando em
consideragdo o contexto em que as institui¢des publicas estdo inseridas, a criacao de regimes
internos que assegurem a continuidade de acdes iniciadas em outra gestao.

E importante ressaltar que o processo de implantagio da GPC no TRE/MA é recente e
um dos pioneiros entre os tribunais. Portanto, espera-se que as questdes aqui suscitadas
possam contribuir para o desenvolvimento e estudo sobre o tema. Espera-se também que a
exposicao dos desafios encontrados na implantagdo da GPC no TRE/MA possa servir como

um norteador para possiveis instituicdes que desejem implantar este modelo de gestao.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Universidade Federal do Maranhdo — UFMA

Centro de Ciéncias Humanas — CCH

Departamento de Psicologia - DEPSI

Campus Universitario do Bacanga, Av. dos Portugueses s/n

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A pesquisa que vocé esta sendo convidado (a) a participar intitula-se Consideracoes
sobre os desafios enfrentados para a implantacio do modelo de gestiao por competéncias
em uma instituicio publica de Sao Luis — MA. O trabalho tem como objetivo geral:
verificar quais os maiores desafios enfrentados pelos gestores do TRE/MA na implantagdo do
modelo de gestdo por competéncias na instituicdo. O mesmo ¢ desenvolvido pela aluna
concluinte do Curso de Psicologia da UFMA Carléa Lorena Fernandes Soares sob a
orientagdo da professora Ma. Yram de Olinda Neves Miranda, docente da Faculdade
Uninassau, CRP 22/755.

Com a assinatura deste documento, vocé concorda em participar no estudo e declara
estar ciente do seguinte:
1. Esta pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisas com seres humanos da
Universidade Federal do Maranhao — UFMA (CEP/UFMA), que localiza-se na Avenida dos
Portugueses s/n, Campus Universitario do Bacanga, Prédio do CEB Velho, PPPG, Bloco C
Sala 07 e, tem como contato o e-mail para correspondéncia cepufma@ufma.br e o telefone:
(98) 3272-8708;
2. A sua participag@o na pesquisa consiste em respostas a 2 instrumentos, o primeiro consiste
no preenchimento de questiondrio sociodemografico e o segundo se trata de uma entrevista
semiestruturada que abrange questdes referentes a sua percepcdo em relagdao a utilizagdo e
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias no TRE-MA. Essa segunda etapa sera
gravada com o auxilio de um gravador. Caso sinta-se desconfortavel ou incomodado (a), por
qualquer motivo, serd possivel interromper a participacao a qualquer momento, sem nenhum
tipo de penalidade ou prejuizo;
3. Nao havera nenhum custo para participar desta pesquisa e também qualquer remuneracao

ou gratifica¢do por parte da pesquisadora ou qualquer pessoa envolvida na pesquisa;
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4. Esta assegurado o seu anonimato e as pesquisadoras ficardo a disposicdo para eventuais
esclarecimentos. O contato podera ser feito através dos seguintes e-mails ou telefones: Carléa
Lorena Fernandes Soares, e-mail: carlea fs@hotmail.com, telefone: (98) 98153-4604 ¢ Yram
de Olinda Neves Miranda, e-mail: yram.psi@gmail.com, telefone: (98) 99616-9898;

5. Os riscos em participar deste estudo incluem possiveis desconfortos com as questdoes da
pesquisa. Caso ocorram, a pesquisa pode ser prontamente suspensa € para minimizar o
constrangimento, vocé sera levado para um local reservado e as pesquisadoras ficardo a
disposicdo para atenuar quaisquer inconvenientes. Caso necessario, sera prestado
acompanhamento psicoldgico no Nucleo de Psicologia Aplicada da UFMA.

6. O beneficio que esse trabalho poderd trazer ndo ¢ direto nem imediato. Os resultados
alcancados poderao contribuir para a discussao sobre modelos de gestdo de pessoas utilizados
no setor publico ludovicense, além de servir como referéncia para pesquisas futuras sobre o
assunto.

7. Os dados obtidos com essa pesquisa serdo utilizados somente para fins cientificos;

8. Vocé recebera uma copia deste termo.

Considerando estes elementos, vocé€ autoriza a divulgacdo dos dados coletados referentes a

sua participacdo, de modo que ndo podera ser identificado.

Sao Luis, de de 2018.

Aluna-pesquisadora Assinatura do participante
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APENDICE B — Questionario Sociodemografico

ST Universidade Federal do Maranhdao — UFMA
P Centro de Ciéncias Humanas — CCH
ﬁ“’%;bm u\;g;ad Departamento de Psicologia — DEPSI

A0

Questionario Sociodemografico

Este questiondrio se constitui em um instrumento através do qual se pretende obter
informagdes para um estudo realizado pela aluna Carléa Lorena Fernandes Soares do curso de
graduacao em Psicologia da Universidade Federal do Maranhdo, que possui como principais
objetivos investigar os desafios enfrentados para implantacio do modelo de gestdo por
competéncias em uma institui¢do publica de Sdo Luis - Ma. Nao ha registro de nome no
questionario, portanto ninguém sera identificado. A instituicio nao tera acesso aos
resultados individuais. Nem nds mesmos que estamos aplicando saberemos depois de quem

¢ cada resultado.

Dados Sociodemograficos: Por favor, assinale nos espagos indicados, aquela alternativa que

corresponda a sua realidade de vida.

e Idade: anos
e Sexo: () Masculino ( ) Feminino

e Tempo de atuacdo no TRE-MA

e Tempo de atuagdo como gestor




A L T

10.

11.

12.

13.
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APENDICE C — Roteiro de Entrevista

Universidade Federal do Maranhdo — UFMA
Centro de Ciéncias Humanas — CCH
Departamento de Psicologia — DEPSI

Roteiro de Entrevista

O que vocé conhece sobre o modelo de Gestdao por Competéncias?

O que voce pensa sobre esse modelo de Gestao?

O que voce pensa sobre a implantacao desse modelo no TRE-MA?

E nos 6rgdos publicos de maneira geral?

O que voce espera desse modelo?

Vocé ja tinha vivenciado algo parecido?

Apos a fase de treinamento do Gestao por Competéncias, vocé consegue perceber
alguma possivel mudanca na forma de gestdo do TRE-MA?

Como vocé acha que isso pode impactar na sua forma de gestao?

Em quais aspectos voc€ acha que sua gestao precisa ser aprimorada?

O que vocé acredita que se pode fazer para superar essas dificuldades? Ou vocé
acredita que algumas delas ndo sdo possiveis de serem superadas?

Em sua percepgao, sobre o modelo de gestdo por competéncias, quais sdo os maiores
desafios que precisam ser enfrentados pelos gestores no TRE-MA? E quais areas
precisam estar envolvidas nesse processo?

Como que vocé percebe que a sua equipe esta reagindo ou vai reagir diante dessa
mudanga?

Como vocé pretende se posicionar em relagao a esse modelo?
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ANEXO A — Parecer de Autorizacdo da Pesquisa

UFMA - UNIVERSIDADE Plataforma
FEDERAL DO MARANHAO %oﬁl

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: CONSIDERAGOES SOBRE OS DESAFIOS ENFRENTADOS PARA A IMPLANTAGAO
DO MODELQ DE GESTAQ POR COMPETENCIAS EM UMA INSTITUIGAO PUBLICA
DE SAQ LUIS - MA

Pesquisador: YRAM DE OLINDA NEVES MIRANDA

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 82900218.2.0000.5087

Instituicdo Proponente: Departamento de Psicologia - DEPSI UFMA
Patrocinador Principal: Financiamento Prdprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 2.639.312

Apresentacédo do Projeto:

O tema proposto neste trabalho esta diretamente relacionado a administrag¢ao publica federal e seu modelo
atual de gestédo de pessoas. Esse tema se mostrou de grande relevancia a pesquisadora através da sua
vivéncia pratica no Tribunal Regional Eleitoral do Maranhao (TRE-MA), mais precisamente na Secretaria de
Gestao de Pessoas, na Secao de Desenvolvimento Organizacional, onde pdde ter contato direto com o
programa de gestao por competéncias da instituigéo. O intuito desse trabalho ¢ verificar como os gestores
do TRE-MA se posicionam frente aos desafios da implantagdo do modelo de gestédo por competéncias em
uma instituigao pablica de Sao Luis — MA. Além disso essa pesquisa busca estudar o modelo de gestdo nas
organizagdes publicas, analisar o processo de implantacdo do modelo de gestao por competéncias no
TRE/MA e também avaliar a percepcao dos gestores da instituicdo sobre a implantagdo do modelo de
gestdo por competéncias, conhecendo como isso se apresenta na vida dos gestores deste tribunal. E,
ainda, conhecer os desafios que os gestores da administragdo publica enfrentam na implantagao do modelo
de gestéo por competéncias.

Obijetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

Verificar como os gestores do TRE/MA se posicionam frente aos desafios da implantagdo do modelo de
gestao por competéncias em uma instituicao plblica de Sao Luis — MA.

Endereco: Avenida dos Portugueses, 1966 CEB Velho

Bairro: Bloco C,Sala 7, Comita de Etica CEP: 55.080-040
UF: MA Municipio: SAQO LUIS
Telefone: (98)3272-8708 Fax: (98)3272-8708 E-mail: cepufma@ufma.br

Pagina 01 da 03
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UFMA - UNIVERSIDADE Plaboforma
FEDERAL DO MARANHAO %oﬁl

Continuagdo do Parecer: 2.639.312

Objetivo Secundario:

Estudar o modelo de gestédo nas organizagbes publicas; Analisar o processo de implantagdo do modelo de
gestdo por competéncias no TRE/MA; Identificar os principais problemas enfrentados pelos gestores da
instituicdo em relagdo a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias; Avaliar a percepgao dos
gestores da instituicao sobre a importancia da implantagdo do modelo de gestdo por competéncias;

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

A presente pesquisa envolve riscos minimos. Os riscos em participar deste estudo incluem possiveis
desconfortos com as questdes da pesquisa. Caso ocorram, a pesquisa pode ser prontamente suspensa e
para minimizar o constrangimento, vocé seré levado para um local reservado e as pesquisadoras ficardo a
disposi¢do para atenuar quaisquer inconvenientes. Caso necessario, sera prestado acompanhamento
psicol6égico no Nicleo de Psicologia Aplicada da UFMA.

Beneficios:

O beneficio que esse trabalho podera trazer néo € direto nem imediato. Os resultados alcancados poderédo
contribuir para a discussao sobre modelos de gestdo de pessoas utilizados no setor publico ludovicense,
além de servir como referéncia para pesquisas futuras sobre o assunto.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:
A pesquisa esta elaborada com todos os elementos necessarios ao seu pleno desenvolvimento.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os termos de apresentacéo foram entregues e estiao de acordo com a resolugéo 466/12 do CNS.

Recomendagoes:
N&o existem recomendagdes.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
Todas as pendéncias foram acatadas e corrigidas pela pesquisadora e estdo de acordo com a resolugédo
466/12 do CNS.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

Endereco: Avenida dos Portugueses, 1966 CEB Velho

Bairro: Bloco C,Sala 7, Comité de Etica CEP: §5.080-040
UF: MA Municipio: SAO LUIS
Telefone: (98)3272-8708 Fax: (98)3272-8708 E-mail: cepufma@ufma.br
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Continuagdo do Parecer: 2.639.312

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Brant

Tipo Documento Arguivo Postagem Autor Situacéo
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 20/03/2018 Aceito
do Projeto ROJETO _1059184.pdf 15:14:10
Projeto Detalhado / | ProjetoPlataformaCareaComAlteracoes.| 20/03/2018 |CARLEA LORENA Aceito
Brochura pdf 15:13:41 |FERNANDES
Investigador SOQARES
Brochura Pesquisa |ProjetoPlataformaCareaComAlteracoes.| 20/03/2018 [CARLEA LORENA Aceito

doc 15:13:25 |FERNANDES
SOARES
TCLE / Termos de | TermodeConsentimentoLivreeEsclarecid| 20/03/2018 | CARLEA LORENA Aceito
Assentimento / oAlterado.docx 15:08:30 |FERNANDES
Justificativa de SOARES
Auséncia
Declaragao de AutorizacaodepesquisaTRE.pdf 24/01/2018 [CARLEA LORENA Aceito
Institui¢éo e 21:53:12 [FERNANDES
Infraestrutura SOARES
Folha de Rosto FolhadeRosto.pdf 24/01/2018 |CARLEA LORENA Aceito
21:40:10 |FERNANDES
SOARES

Situacgao do Parecer:

Aprovado
Necessita Apreciacao da CONEP:
Nao
SAO LUIS, 07 de Maio de 2018
Assinado por:
FRANCISCO NAVARRO
(Coordenador)
Endereco: Avenida dos Portugueses, 1966 CEB Velho
Bairro: Bloco C,Sala 7, Comité de Etica CEP: §5.080-040
UF: MA Municipio: SAO LUIS
Telefone: (98)3272-8708 Fax: (98)3272-8708 E-mail: cepufma@ufma.br
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ANEXO B — Termo de Consentimento de Pesquisa

PODER JUDICIARIO _
TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO MARANHAO
Diretoria-Geral

AUTORIZAGAO PARA REALIZACAO DE PESQUISA

Eu, Flavio Vinicius Araujo Costa, Diretor Geral do Tribunal
Regional do Maranhdo, venho por meio deste informar a V.Sa. que autorizo,
dando plena anuéncia a pesquisadora Carléa Lorena Fernandes Soares, aluna do
Curso de Graduagdo em Psicologia da Universidade Federal do MaranhZo, nivel
de Bacharelado, a realizar/desenvolver a pesquisa intitulada “"CONSIDERACOES
SOBRE OS DESAFIOS ENFRENTADOS PARA A IMPLANTA(;JE.D DO MODELO DE
GESTAO POR COMPETENCIAS EM UMA INSTITUIGAO PUBLICA DE SAO LUfs -
MA", sob orientac3o da Profa. Ma. Yram de Olinda Neves Miranda.

Declaro conhecer e cumprir as Resolugdes Fticas Brasileiras, em
especial a Resolugdo CNS 466/12. Esta instituicdo estd ciente de suas co-
responsabilidades como Instituicdo co-participante do presente projeto de
pesguisa, € de seu compromisso no resguardo de seguranca e bem-estar dos
sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de infra-estrutura necesséaria
para a garantia de tal seguranga € bem estar.

S3o Luis, 11 de dezembro de 2017.

wé’&/mrg%ﬁ%ﬁﬂm staa‘bf;

*\f Diretor- G‘e;;al '



