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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar quais os fatores e as condi¢des necessarias para a
implantagdo da gestdo por competéncias em uma organizagao publica.

Foi feita uma revisdo na literatura existente sobre o assunto, expondo as principais abordagens
conceituais da gestdo por competéncias e verificando quais os fatores e as condig¢des
necessarias para a implantacao da gestdo por competéncias em uma organizagdo, de modo
genérico e, apos, em uma organiza¢do publica. Em seguida, a fim de realizar uma andlise
empirica, foi investigada a existéncia desses fatores e condi¢des na Justiga Federal de Sao
Paulo, sendo verificado, ainda, o impacto da presenca ou auséncia desses fatores e condi¢des
na implantagdo da Gestao por Competéncias na organizagao. Para esse ultimo intuito, foram
colhidas, também, informagdes e opinides com profissionais da area de Recursos Humanos da
Justica Federal de Sao Paulo a respeito dos fatores e condi¢des para a implantagdo da gestao
por competéncias na organizagao.

A conclusdo a que se chegou foi pela viabilidade da implantacao da gestdo por competéncias
em uma organizacdo publica, desde que considerados alguns fatores e condigdes para sua
implantagao.

Dentre os fatores e condi¢cdes pesquisados no estudo, os que parecem apontar maior
relevancia para a implantacdo em uma organizagao publica dizem respeito a importancia da
participacdo das pessoas da organizacao no processo de implantacdo e a existéncia de um
planejamento estratégico organizacional, ja que a gestdo por competéncias ¢ um instrumento
de gestdo essencialmente estratégico, que deve estar sempre em sintonia com a estratégia
organizacional.

Entre os impactos verificados no processo de implantacdo da gestdo por competéncias,
ressalta-se o impacto proprio de todo processo de mudanga, mas que, em especial, nas
mudangas que envolvem os sistemas de gestdo de pessoas, implicam em alteragdes nos

padrdes culturais e politicos da organizagao.

Palavras-chave: gestdo por competéncias; recursos humanos; gestao publica.



ABSTRACT

This study aimed at verifying which factors and conditions are necessary to implement the
competence management in a public organization.

The existing literature on the subject exposing the main conceptual approaches to the
competence management was reviewed to find out the factors and conditions necessary to
implement the competence management in an organization, in general and, later, in a public
organization. Then, in order to perform an empirical analysis, the existence of these factors
and conditions in the Federal Justice Court of Sdo Paulo was investigated, being yet verified
the impact of the presence or absence of such factors and conditions on the implementation of
competence management in the organization. For this latter purpose, information and opinions
regarding the factors and conditions to implement the competence management in the
organization were also taken from professionals in the Human Resources Department of the
Federal Justice Court in Sao Paulo.

The conclusion reached was the feasibility of the competence management implementation in
a public organization, provided that some factors and conditions for its implementation are
considered.

Among the factors and conditions surveyed in the study, those that seem the most relevant
points for the implementation in a public organization are related to the importance of
involving people from the organization in the deployment process, and the existence of an
organizational strategic planning, as competence management is essentially a strategic
management tool, which should always be in tune with the organizational strategy.

Among the impacts observed on the process of implementation of competence management, it
is worth to highlight the impact itself of any change, particularly changes involving people
management systems which imply changes in cultural and political standards in the

organization.

Keywords: competence management; human resources; public management.
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1 INTRODUCAO

A administracdo publica tem passado por grandes transformacdes e desafios nas tultimas

décadas, tanto no Brasil como em outros paises do mundo.

Essas transformagdes dizem respeito, em especial, as mudancas de formas de gestdo que

visam modernizar e tornar a administracao publica mais eficiente e voltada para o cidadao.

Dentro desse contexto de mudancas, o fator humano tem ganhado maior foco e relevancia e

apontado, cada vez mais, para o papel estratégico da gestdo de pessoas nas organizagdes.

Um dos recursos estratégicos da atual gestdo de pessoas ¢ a denominada gestdo por
competéncias, assunto deste trabalho de conclusdo do curso ‘Exceléncia em Gestdo para

Profissionais da Justica’.

Verifica-se que a gestdo por competéncias parece apresentar-se atualmente como alternativa
de gestdo aos modelos tradicionalmente empregados na area de recursos humanos, tentando
conferir maior flexibilidade, inovacao e busca por resultados em organizagdes, tanto do setor

privado como do publico.

A nogdo de gestdo por competéncias surgiu no setor privado, como tentativa principal de
assegurar vantagem competitiva as empresas em um contexto de intensas transformagdes,

decorrentes de mudangas econdmicas ligadas a globalizagao e de mudancas tecnologicas.

No setor publico, algumas organizagdes também vém adotando pressupostos da gestdo por
competéncias. Ela tem sido utilizada em alguns ciclos de agdo da gestdo de recursos humanos,
mas, em especial, parece ocupar papel importante no processo de mudangas da administracao

publica, no tocante a busca de resultados.

Depreende-se das leituras realizadas que ainda ndo hé conclusdo sobre a eficacia e a
aplicabilidade da gestdo por competéncias nas organizagdes publicas e que o assunto ainda

encontra campo para estudos mais aprofundados e investigagdes empiricas.



Ressalte-se, porém, o carater de desafio e inovagdo que a gestdo por competéncias tem
apresentado no contexto do servico publico brasileiro, incluindo 6rgaos do Judiciério, e ainda,
sua relacdo intrinseca com o foco em resultados, abrangendo o alcance da eficiéncia, eficacia
e efetividade na prestagao do servico publico, na medida em que constitui-se, ou pretende-se
constituir, em uma pratica de exceléncia que tem por finalidade a melhoria da qualidade dos

servigos publicos prestados aos cidadaos.

A partir da questao sobre quais sdo os fatores e as condi¢des necessarias para a implantagao
da gestdo por competéncias em uma organizacdo publica, serd realizada neste trabalho
pesquisa na literatura existente sobre os fatores e as condi¢cdes necessarias para a implantagao
da gestdo por competéncias em uma organizacdo, de modo genérico e, apds, em uma
organizagao publica, verificando a existéncia ou ndo de especificidades para a implantacao no

setor publico.

Em seguida, a fim de realizar uma analise empirica, identificaremos a existéncia desses
fatores e condigdes na Justica Federal de Sao Paulo, verificando ainda, o impacto da presenca
ou auséncia desses fatores e condi¢des na implantacdo da gestdo por competéncias na

organizagao.

Para isso, serdo utilizadas como referencial tedrico, algumas das principais obras e dos
principais autores que tratam sobre o assunto da gestao por competéncias, atualmente, além de
outras obras referentes a gestdo de pessoas e a administragdo gerencial, no contexto da
administracdo publica. Ademais, serdo colhidas informagdes e opinides com profissionais da
area de Recursos Humanos da Justica Federal de Sao Paulo a respeito dos fatores e condi¢des

para a implantagdo da gestao por competéncias na organizagao.

Como método de trabalho, sera realizada pesquisa bibliogréafica a partir de material publicado
em livros, artigos, legislacdo e sites da Internet, além de entrevistas com questdes
direcionadas e previamente estabelecidas para os profissionais da area de Recursos Humanos
da Justica Federal de Sao Paulo, diretamente envolvidos na implantacdo da gestdo por

competéncias na organizagao.
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2 ADMINISTRACAO GERENCIAL NO CONTEXTO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA

A administragdo gerencial € um marco tedrico fundamental para entendermos o novo contexto

da Administragdo Publica.

Ela ¢ decorrente da reforma gerencial da administragdo publica, que passou a ocorrer, de
maneira geral, a partir dos anos 80 do século XX e fez parte, por sua vez, da reforma do

Estado.

A reforma ou a reconstrucdo do Estado foi uma resposta ao processo de globalizacdo em
curso, que ameacava reduzir a autonomia dos Estados na formulacdo e implementacao de
politicas, e, principalmente, a crise do Estado, que comegou a se delinear em quase todo o
mundo nos anos 70, mas que s6 assumiu plena defini¢ao nos anos 80 (BRESSER PEREIRA,
1998).

Dentre os principais elementos da crise do Estado, encontram-se a crise fiscal do Estado, a
crise do modo de interven¢ao do Estado e a crise da forma burocratica de administrar o

Estado, como definiu Bresser Pereira (1988, p.36):

A crise fiscal definia-se pela perda em maior grau de crédito publico ¢ pela
incapacidade crescente do Estado de realizar poupanga publica que lhe
permitisse financiar politicas publicas. A crise do modo de intervengao
manifestou-se de trés formas principais: a crise do welfare state no primeiro
mundo, o esgotamento da industrializacdo por substitui¢do de importagdes
na maioria dos paises em desenvolvimento, € o colapso do estatismo nos
paises comunistas. O carater superado da forma burocratica de administrar o
Estado manifestou-se, de um lado, nos custos crescentes da maquina estatal,
e, de outro, na baixa qualidade e na ineficiéncia dos servigos sociais
prestados ao cidadao.

Para compreendermos esse momento da crise do Estado e da forma de administracdo do
Estado, relatamos, de forma retrospectiva, as reformas de Estado anteriores, bem como suas

reformas administrativas de Estado, até chegar a reforma gerencial publica.
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No Estado absoluto (Antigo Regime), governado pelas monarquias absolutistas, que sdo
dominantes na Europa entre os séculos quinze e dezoito, a forma de administragdo era a
patrimonialista. Nessa forma de administracdo, o patrimonio publico e o privado eram
confundidos, o Estado era entendido como propriedade do rei. O nepotismo e o empreguismo
predominavam. Esse quadro estendeu-se até o século dezenove, quando a administragdo
patrimonialista revelou-se incompativel com o capitalismo industrial e as democracias
parlamentares, que surgiam nesse século. Isso porque para o capitalismo ¢ essencial a clara
separacao entre o Estado e o mercado, nao s6 em razao da necessidade da clara distingdo entre
o publico e o privado, mas também entre o politico e o administrador publico. Ocorre entdo, a
Reforma de Estado que daria lugar ao Estado Liberal e junto com ele, a reforma burocratica
da administracdo (BRESSER PEREIRA, 1998). O mesmo autor assim descreve a reforma

burocratica:

Ocorrem, entdo, na Europa, no século dezenove, as Reformas Burocraticas e
o surgimento de uma administracdo burocratica moderna, racional-legal,
baseada na centralizagdo das decisdes, na hierarquia, no principio da unidade
de comando, na estrutura piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no controle
passo a passo dos procedimentos administrativos — processos de contratagao
de pessoal, de compras, de atendimento as demandas dos cidaddos. Surge o
servico publico ou a burocracia estatal formada por administradores
profissionais especialmente recrutados e treinados, que seguem carreiras
bem definidas, ¢ respondem de forma neutra aos politicos. (BRESSER
PREREIRA, 1988, p.48)

Quanto as caracteristicas principais do modelo de administracdo publica surgido com o
Estado liberal podemos ressaltar a forma de organizagdo centralizada do poder, herdada do
Estado absoluto, ¢ a forma racional-legal como forma de atuacdo. A razao da organizagao da
estrutura administrativa em termos unificados e hierarquizados aparece como um instrumento

necessario para a instauracao da ordem politica e econdmica do liberalismo (SILVA, 1989).

No que diz respeito as formas de atuacdo, o ato administrativo passa a ser seu modo quase

exclusivo de agir (SILVA, 1989).

Assim, bem observa Bresser Pereira (1988, p. 48):

O processo de burocratizagdo ou de racionalizacdo burocratica € um
fenomeno historico que decorre da superioridade da administragdo publica
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burocratica sobre as formas patrimonialistas. E a melhor forma de reduzir,
sendo eliminar, 0 empreguismo, o nepotismo ¢ a corrupgdo, além de incluir
no processo o estabelecimento do Estado de direito, constituindo-se em uma
forma efetiva e segura de garantir a execugao das leis.

Nos ultimos anos do século XIX comecam a surgir, porém, sinais de um novo modelo de
Estado - o Estado social ou Estado providéncia, que aponta para novas fun¢des assumidas

pelo Estado nos campos econdmico e social (SILVA, 1989).

O Estado passa entdo, a prover a sociedade os servicos publicos essenciais e de prestagdes,
como emprego, seguranca social, satde, acesso a bens culturais, que garantem o seu
funcionamento e asseguram o bem-estar dos individuos e da sociedade (SILVA, 1989). Além
desses servicos sociais, passa a assumir ainda, tarefas de cunho econdmico, como regulagdo
do sistema econdmico interno e¢ das relagdes econOmicas internacionais, estabilidade da

moeda e do sistema financeiro (BRESSER PEREIRA, 1998).

A partir da década de 70, porém, comeca a ser evidente o esgotamento do modelo do Estado
social frente as novas exigéncias de carater politico, econdomico e social da sociedade. Surge
entdo, a crise do Estado social, que parece ser o resultado da conjugacdo de fatores distintos,
como a ineficiéncia econdmica de um Estado que cresceu muito, o constante aumento das
contribui¢des dos individuos para o Estado sem a respectiva contraprestagdo de servigos por

parte do Estado, o risco da corrupgdo e o alheamento politico dos cidaddos (SILVA, 1989).

No momento, pois, que o pequeno Estado liberal, do século dezenove, deu lugar ao grande
Estado social do século vinte, o problema da eficiéncia tornou-se essencial. Verificou-se que
esse tipo de administracdo ndo garantia rapidez, boa qualidade ou custo baixo para os servigos

prestados ao publico (BRESSER PEREIRA, 1998).

Tudo isso num cenario de crescente complexidade, envolvendo fenomenos como a

globalizac¢do da economia e o intenso avango tecnologico.

Em conseqiiéncia, a influéncia das teorias e praticas que se desenvolviam na drea da
administracdo de empresas comeca a se fazer sentir na administragdo publica (BRESSER

PEREIRA, 1998).
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“As ideias de descentraliza¢do para os niveis politicos locais, desconcentragdo para agéncias
autonomas e de flexibilizagcdo da organizagdo e dos procedimentos administrativos ganham
espaco em todos os governos, somadas as ideais de planejamento e de or¢amento-programa.”

(BRESSER PEREIRA, 1998, p.50).

Nos anos 60 e 70, sdo feitas reformas desenvolvimentistas da administragdo publica nos
paises em desenvolvimento e, a partir dos anos 80, quando a crise do Estado leva a crise
também a sua burocracia, a reforma gerencial da administracdo publica ganha forcas em
alguns paises centrais como Gra-Bretanha, Nova Zelandia e Australia. Na década de 90,
ganha expressdo nacional também nos Estados Unidos e em outros paises da Europa e da

América latina, incluindo o Brasil (BRESSER PEREIRA, 1998).

Aos poucos foram se delineando os contornos da nova administracdo publica, como assinala

Bresser Pereira (1998, p.242-243):

a) descentralizagdo do ponto de vista politico; b) descentralizagido
administrativa, através da delegacdo de autoridade aos administradores
publicos, transformados em gerentes cada vez mais auténomos; c)
organizagdes com poucos niveis hierarquicos, ao invés de piramidais; d)
pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianga total; ) controle a
posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos; f) administra¢do voltada para o atendimento do cidadao, ao
invés de auto referida.

A grande crise dos anos 80, sofrida em quase todo o mundo, somada a globalizacdo da

economia, teve repercussdes também no Brasil.

Desse modo, ao lado das ja supracitadas defini¢des dos elementos caracteristicos da crise do
Estado, conforme ocorridas nos demais paises, principalmente nos paises latino-americanos e
do leste europeu - a crise fiscal, a crise do modo de intervengdo do Estado e a crise da forma
burocratica pela qual o Estado era administrado — a crise do Estado, no Brasil, apresenta mais

um aspecto — o politico:

Um quarto aspecto da crise foi o politico. A crise politica teve trés
momentos no Brasil: primeiro, a crise do regime militar: uma crise de
legitimidade; segundo, a tentativa populista de voltar aos anos 50: uma crise
de adaptagdo ao regime democratico; e, finalmente, a crise que levou ao
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impeachment de Fernando Collor de Mello: uma crise moral. (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.41).

Para esses quatro aspectos da crise do Estado, as respostas ocorreram em momentos
diferentes. Relativo a crise politica, em 1985 o pais completou sua transi¢do democratica, que

em 1988, consolidou-se com a aprovagao da nova constituicdo (BRESSER PEREIRA, 1988).

As reformas s6 comecam efetivamente no pais a partir de 1990, em meio a uma grande crise
econdmica, que teve inicio em 1979, ap6s o segundo choque do petréleo e alcangou seu auge
no inicio de 1990, quando o pais passou por um episodio hiperinflacionério. A partir de entdo,
a reforma tornou-se imperiosa e foram realizadas inicialmente reformas que independiam de
mudangas constitucionais como o ajuste fiscal, a abertura comercial, a privatizagdo e,
finalmente, a estabilizacdo com o Plano Real, em 1994. A partir de 1995, tem inicio um
amplo processo de reforma da administragdo publica, tendo como documento basico o Plano

Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRESSER PEREIRA, 1998).

Assim, diante da crise do Estado e da globalizagdo, o Estado se viu obrigado a redefinir suas

funcdes, bem como de sua forma de atuagdo administrativa.

[...] a globalizagdo da economia mundial, causada pela brutal reducdo dos
custos dos transportes ¢ das comunicagdes ¢ o conseqiiente aumento do
comércio, das financas e dos investimentos internacionais, tornou a
competitividade entre os estados nacionais crucial, obrigando o Estado a
assumir novas fungdes e a redefinir seu modo de intervencdo. (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.44).

O Plano Diretor do Aparelho do Estado utiliza um modelo conceitual que procura redefinir o
papel do Estado, identificando quais atividades o Estado deve realizar diretamente, quais deve

apenas financiar ou promover e quais as que nao lhe competem:

A proposta da reforma do aparelho do Estado parte da existéncia de quatro
setores dentro do Estado: a) o nucleo estratégico do Estado; b) as atividades
exclusivas de Estado; ¢) os servigos ndao-exclusivos ou competitivos; ¢ d) a
produgdo de bens e servigos para o mercado.

No nticleo estratégico sdo definidas as leis e as politicas publicas. E um setor
relativamente pequeno, formado no Brasil, no nivel federal, pelo Presidente
da Republica, ministros de Estrado e pela cupula dos ministérios,
responsaveis pela defini¢do das politicas publicas, pelos tribunais federais



15

encabegados pelo Supremo Tribunal Federal e pelo Ministério Publico. Nos
niveis estadual e municipal existem nucleos estratégicos correspondentes.

Atividades exclusivas do estado sdo aquelas em que € exercido o ‘poder de
Estado’, ou seja, o poder de legislar e tributar. Inclui a policia, as for¢as
armadas, os oOrgdos de fiscalizacdo ¢ de regulamentagdo, ¢ os oOrgdos
responsaveis pelas transferéncias de recursos, como Sistema Unificado de
Saude, o sistema de auxilio-desemprego, etc.

Os servigos ndo exclusivos ou competitivos do Estado sdo aqueles que,
embora ndo envolvendo o poder de Estado, sdao realizados ou subsidiados
por ele por serem considerados de alta relevancia para os direitos humanos,
ou por envolverem economias externas, nao podendo ser adequadamente
recompensados no mercado através da cobranga dos servigos. Finalmente, a
produgdo de bens e servigos para o mercado ¢ realizada pelo Estado através
das empresas de economia mista, que operam em setores publicos e/ou em
setores considerados estratégicos.

Em cada um desses setores sera necessario considerar: a) o tipo de
propriedade e b) o tipo de administracdo publica mais adequados.
(BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001, p.258-259).

Os tipos de propriedade sdo a estatal, a publica ndo-estatal e a privada. Os tipos de

administracao podem ser a burocratica ou a gerencial (BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001).

Assim, no nucleo estratégico e nas atividades exclusivas do Estado, a propriedade devera ser a
estatal, nos servicos ndo-exclusivos ou competitivos, a publica ndo-estatal e na producdo de

bens e servigos para o mercado, a privada (BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001).

Quanto ao tipo de administragdo a ser empregada, no nucleo estratégico devera estar presente
ainda a forma burocrdtica em conjunto com a forma gerencial, tendo em vista a forma
burocratica garantir a seguranga e a efetividade, caracteristicas muito importantes neste

nucleo (BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001).
Nos demais setores, pretende-se que a administragdo burocratica v4 dando lugar
paulatinamente a administragdo gerencial, em especial, pelo requisito fundamental da

eficiéncia administrativa (BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001).

Um importante instrumento que se faz presente ¢ o contrato de gestao:

Através do contrato de gestdo, o nucleo estratégico definird os objetivos das
entidades executoras do Estado e os respectivos indicadores de desempenho,
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e garantira a essas entidades os meios humanos, materiais e financeiros para
sua consecugdo. As entidades executoras serdo, respectivamente, as
“agéncias autdnomas”, no setor das atividades exclusivas do Estado ¢ as
“organizagdes sociais” no setor de servigos ndo-exclusivos de Estado.
(BRESSER PEREIRA e SPINK, 2001, p.259).

As organizagdes sociais sdo, pois, outro elemento que merece destaque. Elas fazem parte de
uma nova forma de propriedade, a publica nao-estatal, que pretende conferir maior eficiéncia
e qualidade dos servicos prestados pelos seus representantes, bem como possibilitar maior
controle social direto da sociedade civil, permitindo maior legitimidade dos interesses do

cidadao e da sociedade (BRESSER PEREIRA, 1998).

A proposta da reforma ¢ a transformacdo dos servigos sociais e cientificos,
que o Estado hoje presta diretamente, em entidades publicas ndo-estatais,
entidades sem fins lucrativos, do terceiro setor. Ao serem qualificadas como
organizacgdes sociais, as novas entidades publicas, mas de direito privado,
poderdo celebrar um contrato de gestdo com o respectivo ministério
supervisor ¢ terdo direito de participar do orcamento do Estado. Em
principio, qualquer entidade publica ndo-estatal podera ser qualificada como
organizacdo social, desde que cumpra os requisitos necessarios. (BRESSER
PEREIRA, 1998, p.235)

Relativo, ainda, a participagdo como referencial de legitimacgao dos interesses do cidaddo e da
sociedade, Patricia Baptista (2003) assevera que a crise da democracia representativa teve
papel importante no debate que se iniciou sobre a democracia participativa, denunciando o

déficit de legitimidade democratica, inclusive da fungdo administrativa:

[...] a crise das instituigcdes da democracia representativa, aliada as novas
configuragdes da propria atividade administrativa, denuncia o problema da
falta de legitimidade democratica da Administra¢do Publica, sobretudo nos
dominios da atividade normativa e do poder discricionario. Abriu-se, pois, 0
espaco necessario para o desenvolvimento da participagdo administrativa.
(Patricia Baptista, 2003, p.126).

Atualmente, verifica-se, pois, a tendéncia no sentido da administracdo publica deixar de ser
mera executora de leis para permitir a participacdo do individuo na vida administrativa, de
forma direta ou ndo, como forma de superagdo do déficit democratico da Administracao

Publica (BAPTISTA, 2003).
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Analisada a passagem da administracdo burocratica para a administragdo gerencial, passamos

a fazer alguns apontamentos sobre a teoria do gerencialismo publico.

Primeiramente, ¢ preciso ressaltar que a administragao publica gerencial nao pretende negar
todos os principios do modelo burocratico, como anotou Bresser Pereira e Spink (2001,

p.264):

O objetivo geral da reforma administrativa sera transitar alguma
administracdo publica burocratica para a gerencial. Essa mudancga, porém,
ndo pode ser realizada de um dia para o outro. Nem deve ocorrer com a
mesma intensidade nos diversos setores. Na verdade, a administracdo
publica gerencial deve ser construida sobre a administragdo publica
burocratica. Nao se trata de fazer tabula rasa desta, mas de aproveitar suas
conquistas, os aspectos positivos que ela contém, ao mesmo tempo que se
vai eliminando o que ja nao serve.

Além disso, ¢ preciso lembrar também, caracteristicas importantes que se apresentam
insepardveis da concep¢cdo do modelo burocratico, quais sejam, a impessoalidade, o
profissionalismo, a legalidade e a moralidade (COELHO, 2004). Porém, a administracao
publica gerencial apresenta formas modernas de gestdo publica, que podem contribuir,

visando a melhoria do desempenho da Administragdo Publica:

No entanto, a administragdo gerencial fornece formas flexiveis de gestdo,
elastece o campo decisorio do administrador na execucdo de tarefas
relacionadas aos aspectos materiais, financeiros ¢ humanos e utiliza-se do
controle a posteriori, deslocando-se a énfase dos meios para os fins.
(COELHO, 2004, p.131).

A administracdo publica gerencial também ¢é conhecida como “nova gestdo publica” (new
public management). A reforma administrativa brasileira foi elaborada com adog¢ao parcial

dos principios da new public management (COELHO, 2004).

Importante frisar que, apesar de ter sua inspiragdo na administragdo das empresas privadas, a
administracao gerencial publica ndo se confunde com a administragdo gerencial privada, pois
o contexto, o objetivo e as demandas ndo sdo comparaveis. A administragdao publica gerencial
deve preservar a satisfagdio do interesse publico, bem como a compatibilizacdo com o

ordenamento normativo em vigor. Por outro lado, espera-se uma progressiva mudanca de
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tratamento nas relagdes com os usudrios e na abordagem mais aproximativa do universo

concorrencial decorrente da economia globalizada (COELHO, 2004).

A busca da eficiéncia e da eficacia ¢ outro ponto fundamental da administracdo publica
gerencial, tanto que a ideia de eficiéncia passou a figurar, inclusive, como mais um dos
principios da Administragdo Publica, incluso no caput do artigo 37 da Constituicdo Federal de

1988, introduzida pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998.

Art. 37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal ¢ dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia [...]. (BRASIL, 1988).

Assim, verificamos que o novo modelo de administragdo publica gerencial, passa a enfatizar a
busca da eficiéncia; o foco em resultados (eficacia); a descentralizacdo; a participagdo mais
intensa dos cidaddos na administracdo; a contratualizacdo de resultados, por meio dos
contratos de gestdo; o foco no cidaddo, agora visto como “cliente” dos servigos publicos

prestados pela Administragao.

Outros aspectos importantes a considerar sdo a transparéncia, que requer condutas claras e
postas ao conhecimento dos cidaddaos, e a responsabilidade (accountability) entre os

envolvidos no processo da nova geréncia (COELHO, 2004).
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3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O mundo passa, atualmente, por grandes transformagdes. Essas transformagoes decorrem das
tendéncias que envolvem a globalizagdo, a tecnologia, a informagdo, o conhecimento, a
intensa competitividade. Vivemos desde o inicio da década de 1990, a chamada Era da
Informagdo, caracterizada por mudancas cada vez mais intensas e velozes que se refletem no
ambiente, nas organizagdes € nas pessoas. Dessa forma, as organizagdes requerem maior
agilidade e capacidade de mudanga e inovagdo para fazer frente as ameacas e oportunidades
desse ambiente. As pessoas também sofrem a influéncia dessas tendéncias e necessitam do
apoio e suporte de seus lideres e gerentes que, por sua vez, necessitam do apoio e suporte da

area de Recursos Humanos. (CHIAVENATO, 2004).

Dentro de todo esse contexto, verificam-se, pois, grandes transformagdes também da area de

Recursos Humanos, como assevera Chiavenato (2004, p.50):

Disso tudo resulta uma completa reorientagdo da area de RH — nos aspectos
organizacionais e culturais — para adequar-se as novas exigéncias da Era da
Informacdo tanto nos aspectos organizacionais e estruturais como nos
aspectos culturais e comportamentais.

Dutra (2004) também discorre sobre as mudancas na forma de gerir as pessoas nos ultimos
tempos. Relata que desde os anos de 1980 ja se apontava a necessidade de rever a forma de
gestdo de pessoas, mas que somente a partir dos anos de 1990 surgiram propostas mais
concretas de mudanga, com resultados positivos. Assim, o autor verificou em seus trabalhos
desenvolvidos a partir dos anos de 1990, que as principais transformagdes na forma de gerir
pessoas foram a mudanga do perfil exigido das pessoas pelas empresas - de obediéncia e
submissdo para autonomia e iniciativa; mudanga do foco do controle para o desenvolvimento
mutuo de pessoas e organizagdes; maior relevancia das pessoas no sucesso do negdcio ou da

organizacao, ou seja, maior comprometimento das pessoas com a organizagao ou seu negocio.

Dessa forma, Chiavenato (2004, p.46), ressalta sobre a necessidade da area de Recursos
Humanos desempenhar papéis cada vez mais multiplos e complexos e descreve sobre os

quatro papéis principais da area de Recursos Humanos, como segue:
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1.  Administragcdo de estratégias de recursos humanos. Como RH pode
ajudar a impulsionar a estratégia organizacional.

2. Administracdo da infra-estrutura da empresa. Como RH pode
oferecer uma base de servicos a organizagdo para ajuda-la a ser eficiente ¢
eficaz.

3. Administragdo da contribui¢do dos funcionarios. Como RH pode
ajudar no envolvimento e comprometimento dos funciondrios,
transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para
a organizagao.

4, Administra¢do da transformac¢do e da mudan¢a. Como RH pode
ajudar na criagdo de uma organizagao criativa, renovadora e inovadora.

3.1 Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A respeito da estratégia organizacional, Chiavenato (2004, p.71) refere: “A estratégia
organizacional representa a maneira pela qual a empresa se comporta perante o ambiente que
a circunda, procurando aproveitar as oportunidades potenciais do ambiente e neutralizar as

ameacas potenciais que rondam os seus negocios”.

Ainda a respeito da estratégia, o autor aponta:

A estratégia precisa funcionar como um programa global para a consecucdo
de objetivos organizacionais e deve receber o consenso geral e ser capaz de
motivar ¢ envolver todos os colaboradores da organizagdo. Deve ser
amplamente difundida e comunicada para servir como fio condutor da agéo
organizacional (CHIAVENATO, 2004, p.72).

Teixeira et al. (2000, p.16) observam que a gestdo estratégica diz respeito as implicagdes
futuras de decisdes presentes, ou seja, ndo se trata da previsao das decisdes futuras, mas de
“um processo sistematico e constante de tomada de decisdes, cujos efeitos e conseqiiéncias

deverdo ocorrer em futuros periodos de tempo.”

Para Chiavenato (2004), um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional ¢ a

sua ligagdo com a funcdo de Gestdo de Pessoas, ou seja, como traduzir os objetivos e



21

estratégias organizacionais em objetivos e estratégias de Recursos Humanos, o que ¢ feito

através do planejamento estratégico de Recursos Humanos.

Assim, Chiavenato (2004, p.78), define:

O planejamento estratégico de RH ¢ o processo de decisdo a respeito dos
recursos humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais,
dentro de um determinado periodo de tempo. Trata-se de definir
antecipadamente qual a for¢a de trabalho e os talentos humanos necessarios
para a realizagdo da agdo organizacional futura.

O mesmo autor ressalta que no planejamento estratégico de Recurso Humanos, o que se
requer ¢ que a fungdo de Recursos Humanos possa “contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais e, simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais

dos funcionarios” (CHIAVENATO, 2004, p.75).

3.2 Gestao de Recursos Humanos no Setor Publico

A gestao de pessoas no setor publico poderia ser definida, segundo Bergue (2007, p.18) como:
“esfor¢co orientado para o suprimento, a manutencao ¢ o desenvolvimento de pessoas nas
organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas

as necessidades e condi¢des do ambiente em quem se inserem”.

De acordo com o autor, a administragdo de pessoas se processa segundo as quatro etapas
interdependentes do denominado ciclo administrativo: planejamento, organizagdo, direcdo e

controle. Nesse contexto, explica:

[...] a gestdo de pessoas envolve um conjunto de acdes preliminares de
planejamento das necessidades mutuas entre a organizacdo e as pessoas, 0O
arranjo dos recursos necessarios a satisfagdo dessas necessidades, seguido
dos esforg¢os de dire¢do desse conjunto, orientados pelo vetor resultante do
produto dos objetivos institucionais ¢ individuais, constantemente balizado
pelo cotejo entre o desempenho efetivo e previsto com vistas as correcdes de
curso do processo (BERGUE, 2007, p.18).
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Bergue (2007) afirma que o empirismo tem sido o trago geral caracteristico da gestdo de

pessoas no setor publico.

Coloca que a gestao estratégica de recursos humanos pode tornar-se mais complexa no setor
publico em razdo de condicionantes especificas, em especial, “aquelas afetas a dinamica
comportamental dos agentes publicos, tendo como fundo de pano os efeitos da sedimentagao
e reproducdo desprovida de reflexdo critica de tragos consolidados na cultura organizacional

dominante na administracao publica” (BERGUE, 2007, p.35).

Relativo ao planejamento estratégico de recursos humanos no setor publico, Bergue (2007,

p.96) o define como:

[...] aquele desenvolvido segundo um horizonte de longo prazo, contendo
macroobjetivos organizacionais relacionados a gestdo de pessoas, incluindo
os reflexos nessa area, advindos de cenarios futuros projetados pelos demais
segmentos funcionais da administragdo; concebido com o intuito de
transcender governos ou gestoes, e focalizado em ag¢des de desenvolvimento
da estrutura de capital humano existente no servigo publico, com vistas a sua
forma de inser¢do nos modelos futuros de producdo de bens e servicos
publicos.

Complementa referindo que o perfil de agente publico desejado e a quantidade de pessoas
necessarias por area ou processo sao pontos especificos centrais na definicdo do planejamento

estratégico de recursos humanos.

Quanto ao primeiro ponto, expde que o perfil desejado do agente publico “deriva da defini¢ao
das linhas centrais e periféricas de atuagao da administragdo” e que para a formagao desse
perfil ¢ necessaria “a definicdo de consistente politica de gestdo de pessoas que alcance as
dimensdes de suprimento, de desenvolvimento e de manutengdo de pessoas” (BERGUE,

2007, p.96).

O outro ponto especifico diz respeito a defini¢ao das necessidades quantitativas de pessoal.
“Impde-se, para isso, o conhecimento do perfil da estrutura humana, e seus movimentos,
ciclicos ou ndo, de expansdo e contracdo da demanda de pessoas, segundo cada éarea de

atuacao da administracao ao longo do tempo” (BERGUE, 2007, p.97).
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Por fim, o autor descreve que devem constar no planejamento estratégico, no minimo:

a)  valores institucionais relativos a gestdo de pessoas;
b) cenarios atual e futuro de atuagdo do 6rgao ou ente publico;
c) diretrizes gerais das politicas de: dimensionamento das necessidades

de pessoas; treinamento e desenvolvimento de pessoas; remuneracdo e
incentivos; atuagdo e integragao social (BERGUE, 2007, p.97)
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4 GESTAO POR COMPETENCIAS

4.1 Historico

Inicialmente, relatamos a respeito do surgimento do conceito de competéncia no final da

Idade Média:

[...] a expressdo competéncia era associada essencialmente a linguagem
juridica. Competéncia dizia respeito a faculdade atribuida a alguém ou a uma
instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. [...] Por extensdo, o termo
veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém
pronunciar-se a respeito de determinado assunto. Mais tarde, o conceito de
competéncia passou a ser utilizado de forma mais genérica para qualificar o
individuo capaz de realizar determinado trabalho. (ISAMBERT-JAMATI,
1997 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.02).

“No inicio do século passado, o termo competéncia foi incorporado a linguagem
organizacional, sendo utilizado para qualificar a pessoa capaz de desempenhar eficientemente

determinado papel.” (CARBONE et al., 2009, p.42).

Dutra (2004) refere que o conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada pela
primeira vez em 1973, por David McClelland (1973 apud DUTRA, 2004), nos processos de
selecdo de pessoas para as organizacdes, sendo depois ampliado para os processos de
avaliacdo e as agoes de desenvolvimento profissional. Outro autor que remete a estruturagao
do conceito ¢ Boyatzis (1982 apud DUTRA, 2004, p.22), que, “a partir da caracterizacao das
demandas de determinado cargo na organizagdo, procurou fixar acdes ou comportamentos

efetivos esperados”.

Ja Hondeghem, Horton e Scheepers (2006, p.242), ao tratarem das origens da gestao por

competéncias no setor publico, descrevem que:

A nogdo de gestdo por competéncias surgiu pela primeira vez no setor
privado nos EUA ¢ no Reino Unido nos anos 1980. Tratava-se de uma
resposta aos desafios colocados pelas mudangas econdmicas ligadas a
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globalizacdo, a crescente concorréncia internacional e as mudangas
tecnologicas.

Frente a esse contexto, as mesmas autoras descrevem que, primeiramente, voltaram aten¢ao
aos sistemas educativos, tentando conferir maior desempenho ao mesmo. Apds, langaram
atencdo a forca de trabalho e a falta de qualificacdo, introduzindo um sistema destinado a
estabelecer critérios de desempenho para os setores da industria do Reino Unido e também
dos Estados Unidos. Outra agao citada foi o relatorio de uma consultoria em gestdo americana
que elaborou um modelo de competéncias, tomando como base as caracteristicas dos
melhores executivos das empresas americanas. Os resultados desse trabalho também tiveram

repercussdo no Reino Unido e em outros paises da Europa e do mundo.

Ainda segundo Hondeghem, Horton e Scheepers (2006, p.243), o inicio da gestdo por
competéncias no setor publico ocorreu nos Estados Unidos e no Reino Unido, também nos
anos 1980. “Esse avanco coincide com a introdu¢ao da Nova Gestdo Publica (NPG, New
Public Management) no Reino Unido e do governo empreendedor nos EUA (Entrepreneurial

or Re-engineered Gouvernement)”.

Do mesmo modo, pois, como ocorreu no setor privado, a gestdo por competéncias no setor
publico representou uma resposta as mudangas econdmicas, tecnoldgicas e organizacionais
que estavam ocorrendo no mundo, conforme descrevemos no item 2 (Administragdo

Gerencial no Contexto da Administracao Publica) deste trabalho.

As autoras colocam, ainda, que a medida que a Nova Gestao Publica se difundia pela Europa
e pelos paises da Organizacdo para Cooperacao ¢ o Desenvolvimento Economico (OCDE),
aumentava a credibilidade da gestdo de recursos humanos e da gestdo por competéncias.

(OCDE, 1996 apud HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006).
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4.2 Conceito

Encontramos diversidade de defini¢des de competéncia, entretanto, podemos apontar dois

enfoques principais para compreender o conceito de competéncia, assim como descrito por

Dutra (2004) abaixo.

No primeiro enfoque, representado por alguns autores, a maioria de origem norte-americana
(MCCLELLAND, 1973; BOYATZIS, 1982; SPENCER JR. e SPENCER, 1993, apud
DUTRA, 2004, p.29), a competéncia ¢ entendida como “o conjunto de qualificagdes
(underlying characteristics) que permite a pessoa uma performance superior em um trabalho
ou situacao”. J& no segundo enfoque, os autores, principalmente de origem francesa (LE
BOTERF, 1994; ZARAFIAN, 1996, apud DUTRA, 2004, p.29), “procuram associar o
conceito as suas realizacdes e aquilo que elas provéem, produzem e/ou entregam”. Le Boterf
(1994 apud DUTRA, 2004, p.30) enfatiza, ainda, que “a competéncia ¢ colocar em pratica o

que se sabe em determinado contexto”.

Dutra (2004, p.29), alids, discute o conceito de entrega, entendendo que “considerar as
pessoas por sua capacidade de entrega da-nos uma perspectiva mais adequada para avalia-las,

orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas”. O autor ressalta, ainda, que:

A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacdo de valor ao
patriménio de conhecimentos da organizacdo. Cabe destacar o
entendimento de agregacdo de valor como algo que a pessoa entrega para a
organizacdo de forma efetiva, ou seja, que permanece mesmo quando a
pessoa sai da organizacdo (DUTRA, 2004, p.31).

Atualmente, os autores procuram definir competéncia como a juncdo dos enfoques acima
apresentados. Carbone et al. (2009, p.43), por exemplo, definem competéncias como
“combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a

pessoas e organizacoes”.

As citadas dimensdes de conhecimentos, habilidades e atitudes fazem parte do conceito

construido por Durand (1998, apud BRANDAO E GUIMARAES, 2001, p.03), que relaciona
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a competéncia “ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessarias a consecu¢do de determinado proposito”. Acrescenta, ainda, que ‘o
desenvolvimento de competéncias se da por meio da aprendizagem individual e coletiva,

envolvendo simultaneamente as trés dimensoes do modelo”.

O conceito de competéncia também pode ser entendido nos diferentes niveis organizacionais.
“Alguns autores elevam o conceito a equipe de trabalho ou mesmo a organizagdo como um
todo”, conforme observam Brandao e Guimaraes (2001, p.04). Dessa forma, citam Zarafian
(1996, apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p.04), que defende que “ndo se deve
desconsiderar a perspectiva da equipe no processo produtivo” e Prahalad & Hamel (1990
apud BRANDAO e GUIMARAES, 2001, p.04), que tratam o conceito no nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como “um conjunto de conhecimentos,
habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial
competitivo para a organizacdo”. Completam, definindo as competéncias essenciais nas
organizagdes — core competences — como “aquelas que conferem vantagem competitiva,

geram valor distintivo percebido pelos clientes, e sdo dificeis de serem imitados pela

concorréncia”.

Assim, torna-se possivel classificar competéncias como humanas (aquelas
relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho) e organizacionais
(aquelas que dizem respeito a organizagdo como um todo ou a uma de suas
unidades), ressaltando-se que o conjunto de competéncias profissionais,
aliado a processos e outros recursos, ¢ o que da origem e sustentacdo a
competéncia organizacional (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.04).

Dutra (2004, p.24) observa ainda, que h4a mutua influéncia entre as competéncias
organizacionais e as individuais, ja que “o estabelecimento das competéncias individuais deve

ser vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais”.

Verificada a caracterizagdo da competéncia, passamos a explanar sobre a gestdo por
competéncias como processo de gestdo organizacional. Dessa forma, como bem define

Branddo e Guimaraes (2001, p.06):

A gestdo por competéncias faz parte de um sistema maior de gestdo
organizacional. Trata-se de um processo continuo que toma como referéncia
a estratégia da empresa e direciona suas agoes de recrutamento e selecdo,
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treinamento, gestao de carreira, avaliacdo de desempenho e formalizagdo de
aliangas estratégicas, entre outras, para captagdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias ao atingimento de seus objetivos.

Os mesmos autores complementam que “os esforcos de planejamento, captacao,
desenvolvimento e avaliacdo de competéncias devem dar-se ndo apenas no nivel individual,
mas, sim, em todos os niveis da organizacao”, e ressaltam que “o importante ¢ que a gestao
por competéncias esteja em perfeita sintonia com a estratégia organizacional” (BRANDAO;

GUIMARAES, 2001, p.06).

Adicionalmente, observamos a relacao de interdependéncia da gestdo por competéncias e da
gestdo de desempenho, que alguns autores referem. Assim, Carbone et al. (2009, p.55)
entende que “o desempenho expressa, em ultima instancia, a competéncia de pessoas, equipes
e organizacdes” e Branddo e Guimaraes (2001, p.12) colocam que “mais do que tecnologias
independentes ou distintas, a gestdo de competéncias e a gestdo de desempenho parecem

complementar-se em um contexto mais amplo de gestdo organizacional”.

4.3 Etapas ou fases do modelo de gestiao por competéncias

As principais etapas ou fases do processo de gestdo por competéncias podem ser expostas

como seguem abaixo, conforme descri¢ao de Carbone et al. (2009):

A etapa inicial ¢ a formulagdo da estratégia da organizacdo. Nela s3o definidos a missdo, a
visdo de futuro e os objetivos estratégicos da organizacdo. Em seguida, com base nos
objetivos estratégicos estabelecidos, sao definidos os indicadores de desempenho e as metas.
E possivel também “identificar as competéncias necessarias para concretizar o desempenho

esperado”. (CARBONE ET AL., 2009, p.51).

A segunda etapa do processo envolve o mapeamento de competéncias (organizacionais e
humanas). Dessa forma, torna-se possivel “identificar o gap, ou lacuna, de competéncias,
existente entre as competéncias necessarias ao alcance do desempenho esperado e as

competéncias disponiveis na organiza¢cdo” (CARBONE et al., 2009, p.52).
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A respeito dessa lacuna ou gap, o autor ressalta ainda que, o gap tendera a crescer se houver o
surgimento de novas competéncias, que ndo sejam acompanhadas por agdes de capacitagdo ou
desenvolvimento por parte da organizagdo, assim como, se as competéncias atuais da
organiza¢do tornarem-se obsoletas com o tempo e a curva dessas competéncias tenderem ao
declinio. Dessa forma, aponta: “¢ fundamental, portanto, realizar periodicamente o
mapeamento e planejar a captagdo e o desenvolvimento de competéncias” (CARBONE et al.,

2009, p.53).

Quanto a captagdo e ao desenvolvimento, Carbone et al. (2009) citam Branddo e Guimaraes

(2001, p.53 e 54):

A captagao diz respeito a selecdo de competéncias externas e sua integracdo
ao ambiente organizacional, que pode dar-se, no nivel individual, por
intermédio de ac¢des de recrutamento ¢ selecdo de pessoas e, no nivel
organizacional, por meio de joint-ventures ou aliangas estratégicas.

O desenvolvimento, por sua vez, refere-se ao aprimoramento das
competéncias internas disponiveis na organizagdo, que ocorre, no nivel
individual, por meio da aprendizagem e, no nivel organizacional, por
intermédio de investimentos em pesquisa.

A tltima etapa envolve o acompanhamento e a avaliagdo. Nela “monitora-se a execugdo de
planos operacionais e de gestdo e respectivos indicadores de desempenho, visando identificar
e corrigir eventuais desvios”; e, também, sdo avaliados ‘“os resultados alcangados e

comparados com os que eram esperados” (CARBONE et al., 2009, p.54 e 55).

4.4 Fatores e condicoes para a implantacdo da gestio por competéncias em organizacoes

Para a implantacdo de um sistema de gestdo por competéncias, verificamos alguns fatores e
condigdes, a fim de que o sistema implantado obtenha éxito, apontados por alguns autores em
suas experiéncias de implementagdo de sistemas de gestdo de pessoas em empresas que

utilizam o conceito de competéncia.

Os principais fatores de sucesso na adocdo da gestdo por competéncias, citados por Dutra

(2004) e Ruano (2007), sdao a participagdo das pessoas envolvidas no processo € a
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metodologia utilizada para a concep¢do e a implementagdo de sistemas de gestdo de pessoas

baseada em competéncias.

Ruano (2007, p.23) aponta ainda, o desafio de “desenvolver medidas confidveis e validas,
gerenciar feedback negativo, assegurar relagdo com os cargos e utilizar a tecnologia para

reduzir despesas”.

A participacao ¢, pois, considerada fator primordial para a instalagcdo com sucesso de um

sistema de competéncias.

Dutra (2004, p.87) aponta que “dependendo do grau de participagdo e envolvimento dos
gestores e pessoas abrangidas, o processo utilizado pode ou ndo criar a legitimidade e a

credibilidade necessarias para o sistema.”

Ruano (2007, p.25) complementa que “dessa forma, cria-se uma oportunidade de construir

comprometimento para usar o sistema quando ele realmente estiver funcionando”.

Dentre as agdes que podem ser utilizadas para a promocao da participagdo das pessoas na
identificacdo de competéncias, Ruano (2007) cita a realizacdo de seminarios e workshops; a
organizacdo de grupos de trabalho com representantes de todas as areas da empresa; ¢ a

utilizagdo dos sistemas de comunicagao interna.

Nas palavras de Ruano (2007, p.25), “tornar viavel a participacdo das pessoas no
desenvolvimento da metodologia ¢ um ponto critico de sucesso para que elas absorvam a

ideia e sirvam de aliados multiplicadores da metodologia™.

Dutra (2004, p.88) complementa as razdes da importancia do envolvimento de todas as

pessoas interessadas no processo, expondo que:

[...] as alteragOes no sistema de gestdo de pessoas implicam revisdes na
forma de wvaloriza-las, repensar suas trajetorias e critérios para
movimentacdo; portanto, alteracdes nos padrdes culturais e politicos da
organizacdo. De outro lado, o sistema de gestdo de pessoas sera efetivo na
medida em que atender as necessidades e expectativas tanto da empresa
quanto das pessoas [...].
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O autor ressalta, ainda, que pelo fato dessas necessidades serem dinamicas e o sistema ter que
se adequar continuamente as mesmas, a abordagem metodoldgica torna-se essencial.

Com relagdo a metodologia, Ruano (2007, p.24) assevera que a mesma deve ‘“tragar os
procedimentos necessarios aos processos que sustentardo o modelo e definir politicas de
gestdo de pessoas alinhadas a esses processos”. Para a autora, “a utilizacdo de um modelo de
gestdo de pessoas baseado nas competéncias implica que a organizacao planeje, selecione,

desenvolva e remunere seu pessoal tendo como foco as competéncias™.

Destaca a questdo da remuneragdo, apontando a “dificuldade de se estabelecer efetivamente
uma relagdo direta entre a aquisicdo de competéncias e os resultados financeiros”. (RUANO,

2007, p.24).

Outro ponto que Ruano (2007) entende como fundamental ¢ a medicdo. De acordo com a
autora, “a mensuragao dos resultados obtidos pela aplicacdo das competéncias ¢ indispensavel
para que possamos analisar quais foram os valores criados e os resultados gerados pelas

pessoas” (RUANO, 2007, p.26).

Ruano (2007) descreve que o sistema tradicional de avaliagdo, qual seja, a avaliagdo direta
tornou-se obsoleta para avaliar as pessoas dentro do enfoque de competéncias; cita 0 método
de avaliagdo 360° que envolve a auto-avaliagdo, as avaliagdes do superior, pares e
subordinados, mas observa que essa avaliagdo depende de maturidade da cultura da

organizagao para receber esse método.

De acordo com a experiéncia da autora, “o método que vem sendo mais utilizado ¢ um
composto da avaliagdo direta — avaliagdo do superior — com a auto-avaliagdo e uma entrevista
de feedback para que a analise do desempenho baseada em competéncias seja realizada em

conjunto entre superiores e subordinados” (RUANO, 2007, p.26).

“[...] o desafio estd em determinarmos qual a melhor forma de avaliar as competéncias e, para
isso, ndo devemos seguir qualquer receita e sim entendermos que existe um contexto que deve
ser considerado para que a sua mensuracao se viabilize”. (LEME, 2006 apud RUANO, 2007,
p-27).
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Por fim, um fator que Ruano (2007, p.27) entende como importante para a utilizagdo pratica
do sistema de competéncias ¢ a tecnologia. Isso porque, atualmente, as organizagdes precisam
“ser muito ageis na identificacdo, na busca, na integracdo e na gestdo das competéncias

necessarias para tanto”.

Exemplifica que “profissionais de RH podem extrair de bases de dados, nomes, idiomas
falados, experiéncias e competéncias. Além disso, podem contatar os profissionais por e-mail
ou por telefone e certificar sua experi€éncia e competéncia em questdo de dias em vez de

meses” (RUANO, 2007, p.28).

Para Ruano (2007, p.28), porém, “talvez o maior desafio a ser encarado seja o de absorvermos

o grande processo de mudanca que requer a adocao da gestdo por competéncias”.

Nesse sentido, Dutra (2004, p.89) enfatiza sobre os processos de concepgdo e implementagao

de sistemas de gestao de pessoas :

A concepcdo de sistemas dessa natureza e sua posterior implementagdo
representam uma proposta de transformacdo por abranger [...] critérios de
valorizacdo das pessoas, posicionamento na estrutura de poder, padroes de
mobilidade entre carreiras e dentro das carreiras e acesso a condicdes
concretas de desenvolvimento e reconhecimento profissional. Pela natureza
desses sistemas, portanto, as mudangas que se interpdem implicam, na
maior parte das vezes, altera¢des dos padrdes de relacionamento da empresa
com o grupo ocupacional abrangido pelo sistema.

Esse seria o motivo, acredita o autor, para a resisténcia de algumas empresas em alterar seus
sistemas de gestdo de pessoas como um todo. A maioria das empresas tem utilizado o
conceito de competéncias somente em alguns processos do sistema de gestdo de pessoas,
justamente por ndo alterarem a ordem estabelecida. Segundo o autor, ainda, quando as
alteracdes envolvem o subsistema de carreira ou remuneragdo, a probabilidade de encontrar

resisténcias aumenta. Essa seria mais uma razao da importancia da abordagem metodologica.

A respeito da abordagem metodologica, pois, Dutra (2004) apresenta algumas consideragdes
sobre as premissas para a ado¢do da mesma e, ainda, um modelo de intervencdo para a

concepcao e implementacao de sistemas de gestao de pessoas nas organizagoes.
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Assim, o autor refere que, embora a proposi¢do de métodos e técnicas deva considerar as
especificidades de cada organizagdo e de cada situacdo, ha algumas premissas comuns para
propor métodos e técnicas, a fim de garantir a efetividade do sistema de gestdo de pessoas: o
sistema gerado deve ter legitimidade, isto ¢, deve atender as necessidades das pessoas e da
organiza¢do; deve permitir a adequagdo continua as necessidades da organizacdo e das
pessoas; deve dar suporte ao desenvolvimento das pessoas e da organizagdo. A ndo
observacdo dessas premissas pode implicar, fundamentalmente, na falta de sustentacdo
técnica e politica para o sistema, o que pode dificultar sua implantacdo e manutengdo ao longo

do tempo.

A seguir, o autor apresenta um modelo para a concepgao e implementacao de um sistema de
gestdo de pessoas, baseados nos trabalhos desenvolvidos por Rosa Maria Fischer (1989 e
2002 apud Dutra, 2004) e também por Leibowitz (1986 apud DUTRA, 2004), Gutteridge
(1986 apud DUTRA, 2004) e Super (1986 apud DUTRA, 2004).

Nesse modelo, as pessoas envolvidas no processo de concepcao e implementagdo de sistemas
de gestdo de pessoas, sdo representadas nos seguintes grupos: grupo de coordenagdo (equipe
de Recursos Humanos e consultoria), corpo diretivo, grupo de modelagem (conjunto

representativo de gestores) e grupo de consulta (amostra de funcionarios).

Utilizando os referenciais dos grupos acima citados, somados aos registros de dados sobre a
realidade organizacional das empresas, decorrentes de seus trabalhos de estruturacdo do
processo para concep¢do e implementacdo de sistema de gestdo de pessoas, Dutra (2004)

discorre sobre algumas constatagoes:

Relativo ao grupo de coordenacdo, este ¢ composto por membros da equipe de consultoria, se
for o caso, e de um grupo interno da organizacdo. Este ultimo grupo fica responsavel pela
coordenagdo geral do processo, atuando como facilitador na concepgao, implementacdo e
sustentacdo de todo o processo e, também, pela absor¢do dos conceitos € metodologia de

trabalho.

Relativo ao grupo diretivo, o autor observa que o envolvimento € o comprometimento da
estrutura de poder com o processo de concepcao e implementagdo ¢ fundamental, ja que

representam o suporte politico para o processo. Para o autor, o grupo diretivo deve participar
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do processo nos momentos criticos, como a avaliagdo dos parametros do sistema, a aprovacao
da implementacdo do sistema e a avaliagdo de seu processo e obtencdo de resultados

esperados.

Relativo ao grupo de modelagem, composto pelo conjunto representativo de gestores da
organizagdo, que representam o nivel tatico da empresa, atua como o elo de ligagdo entre as
expectativas das pessoas ¢ a da organizagdo, procurando conciliar essas expectativas. Pela
posi¢do que ocupa, esse grupo tem a possibilidade de maior percepcao da realidade
organizacional e da verificacdo da adequagdo das politicas e praticas de gestdo da
organizagdo. Além disso, ird utilizar efetivamente o sistema concebido e respondera pela sua
implementagdo. Seu envolvimento permitird, também, a disseminacdo mais efetiva na

organiza¢do, com seus pares, dirigentes e pessoas de sua equipe.

Relativo ao grupo de consulta, constituido, normalmente, pelos gestores que ndo participam
do grupo de modelagem e pelas pessoas que representam os diferentes grupos da organizagao,
possuem importancia na medida em que oferecem referéncias ao grupo de modelagem sobre a

adequagdo do sistema em relagdo ao atendimento de suas expectativas.

Dutra (2004) aponta, ainda, a para a necessidade de disseminar adequadamente as vantagens
que o sistema agrega para todas as partes da organizacdo, visto que a transformagdo
organizacional sera sustentavel na medida em que todas as pessoas percebam melhorias e

agregacao de valor.

A seguir, Dutra (2004) descreve sobre etapas dos processos de concepcao e implementacao de
sistemas de gestdo de pessoas, resultantes da maior parte dos processos desenhados por sua

equipe.

Estabelece a divisdao em quatro etapas: definicdo dos parametros do sistema de gestdo de
pessoas; modelagem do sistema; implementacdo inicial do sistema e capacitagao do corpo

gerencial; monitoramento do sistema.

A primeira etapa envolve, basicamente, a avaliacdo da situacao atual da organizagdo, quanto

as necessidades de mudanca, suas politicas e praticas de gestdo de pessoas e sua cultura
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organizacional, além da defini¢cdo dos grupos de trabalho que serdo envolvidos na concepgao

e implantacdo do sistema e a constru¢do de um modelo conceitual.

Procura-se obter nesta etapa, além dos objetivos, premissas e resultados do sistema, a
abrangéncia do sistema, isto ¢, a populacdo envolvida e os instrumentos de gestdo a serem
revistos; o delineamento técnico do sistema; o instrumental metodoldégico a ser utilizado; o
cronograma de atividades de modelagem e implementacdao do sistema; e os indicadores de

sucesso do Processo.

Desse modo, nesta fase, além da definicdo dos parametros do sistema de gestdo de pessoas,
um resultado importante que se espera ¢ a constru¢do do suporte politico e técnico para o

processo de concepgao do sistema.

A segunda etapa envolve a modelagem do sistema de gestdo de pessoas. Nesta fase, ocorre o
delineamento de um novo modelo de gestdo de pessoas. Para tanto, sdo feitas discussoes
estruturadas entre gestores, dire¢do ¢ demais pessoas envolvidas no processo, além de analises

de viabilidade e instalagdo de um sistema de comunicag@o entre os grupos de trabalho.

Sdo estabelecidos principios e diretrizes do sistema, sistemas de carreiras e remuneracao,
parametros orientadores para dimensionamento do quadro de funciondrios; processo para

defini¢dao de metas; conjunto de instrumentos de gestao de pessoas.

A terceira etapa envolve a implementacdo inicial do sistema. Para tanto, ¢ descrito um plano
de implementacdo, além da realizagdo de atividades preparatorias, como: capacitacdo de
gerentes, para atuar no sistema, e dos grupos de apoio técnico da organizacdo e de
modelagem, para dar suporte aos gerentes e demais pessoas abrangidas pelo sistema;
adaptacdo dos instrumentos de gestdo de pessoas da organizacdo; adequagao dos sistemas de
informacao; criagdo de uma infra-estrutura de suporte para gestores e demais pessoas
abrangidas pelo sistema; disponibilizacdo dos recursos necessarios como, por exemplo,

recursos humanos, financeiros, materiais ¢ de informacao.

Além disso, verifica-se a geragdo de estratégia e cronograma de divulgagao e disseminagdo do

sistema para a organizacao.
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A quarta e ultima etapa envolve o processo de monitoramento do sistema, apds sua
implantagdo. Por meio do monitoramento, serd possivel a realiza¢do de ajustes necessarios e

sugestoes de aprimoramento.

4.5 Fatores e condicées para a implantacio da gestio por competéncias em organizacoes

do setor publico

Num contexto de grandes transformagdes tecnoldgicas, sociais e econdmicas, as organizacdes
publicas e privadas, depararam-se, a partir da segunda metade do século XX, com a
necessidade de implementar formas flexiveis de gestdo, a fim de adaptar-se as mudancas

atuais.

Nesse sentido, Guimaraes (2000, p.127) afirma que “sdo necessarios o rompimento com 0S
modelos tradicionais de administrar os recursos publicos e a introdu¢ao de uma nova cultura

de gestdo”.

Dentre as novas formas de gestdo, Guimardes (2000, p.133) aponta que “a abordagem da
competéncia parece ser um dos elementos da flexibilidade de gestao, constituindo, portanto,

uma alternativa empreendedora de administracdo de organizagdes privadas ou publicas”.

A aplicacdo da abordagem da competéncia nas organizagdes em geral e nas organizagdes
publicas em particular requer, entretanto, segundo Guimaraes (2000, p.135), o atendimento de

algumas condicionantes, quais sejam:

A primeira seria a existéncia de uma estratégia corporativa definida de forma
clara, na qual a organizacdo estabeleca sua missdo, sua visdo de futuro, seu
negocio, seus objetivos e indicadores de desempenho. Essa estratégia seria o
elemento balizador da gestdo baseada nas competéncias, tanto no nivel da
organizacdo quanto no de seus recursos humanos. A segunda condicionante
diz respeito a um ambiente organizacional que privilegie o pensamento
estratégico, a inovagdo ¢ a criatividade, bem como o empowerment, onde
existam gestores dotados de autonomia e responsabilidade, além de equipes
técnicas de alta performance. A terceira condicionante refere-se a coeréncia
entre as politicas e as diretrizes de gestdo da organizagdo como um todo e de
seus recursos humanos. Isto €, a organizagdo necessita estabelecer e utilizar
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mecanismos de gestdo que garantam uma consisténcia entre sua intengdo e
sua préatica.

Para Guimaraes (2000), o atendimento a essas condi¢des nao ¢ facil em organizagdes publicas
e, desse modo, a gestdo por competéncias no setor publico requer grandes mudangas nas
organizagdes do setor. Acredita que a modernizagdo tecnoldgica e a disponibilidade financeira
sdo fundamentais para esse processo de transformacao, mas ressalta que para sua efetivagao ¢
necessario que haja transformacgdes nos padrdes de comportamento, ou seja, mudangas nos

padrdes culturais das organizagoes.

Referente a nova postura e posicionamento requeridos das organizacdes e dos gestores, diante

das mudancas mencionadas, Guimaraes (2000, p.134-135) descreve:

O gestor de organizagdes privadas ou publicas deve ter, portanto, a
competéncia para administrar as competéncias organizacionais e humanas,
as equipes, as redes sociais, a aprendizagem e a inovagdo, de modo a
proporcionar a organizagdo as condigdes para que alcance niveis de
competitividade compativeis com o estagio de desenvolvimento da atual
sociedade do conhecimento e da informagao. (GUIMARAES, 2000, p.134-
135).

Relatando sobre as especificidades da gestdo por competéncias no setor publico, Hondeghem,
Horton e Scheepers (2006) apontam alguns pontos a considerar, decorrentes da observacao

dos modelos de gestao por competéncias na Europa:

O primeiro ponto seria o grau de referéncia a algum tipo especifico de ambiente politico no
qual os servidores do setor publico trabalham. Citam, como exemplos, o modelo de
competéncias da alta administracdo publica britanica, onde ndo existe nenhuma referéncia as
aptiddes politicas dos altos servidores e o dos Paises Baixos, onde ¢ dada grande importancia

ao ambiente politico.

Outro ponto a considerar seria a tendéncia muito auto-centrada dos modelos de competéncia
orientados pelo espirito empresarial. Isso poderia ser provavel pelo fato da gestao por
competéncias proceder do setor privado. Dessa forma, “uma importancia demasiada atribuida
a gestdo, em detrimento de outros papéis da func¢do publica, pode produzir um modelo de

competéncias muito restritivo” (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006, p.255).
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A visdo governamental seria outro fator que poderia produzir implicagdes sobre as
competéncias requeridas. Assim, no modelo de Nova Gestdo Publica a eficiéncia, a
produtividade e a economia sdo valores centrais; j& no modelo de governanga, que ganha
espaco atualmente, a interagdo e o dialogo entre governo e sociedade sdo cruciais, colocam as
autoras. Assim, “o modelo de governabilidade requer novas competéncias da parte da
administragdo publica, tais como a capacidade de trabalhar em rede, de colaborar com

parceiros, de negociar, etc.” (HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006, p.256).

Por fim, as autoras referem que “nos paises em desenvolvimento, as qualidades requeridas dos
servidores sdo diferentes das requeridas dos servidores dos paises desenvolvidos”

(HONDEGHEM; HORTON; SCHEEPERS, 2006, p.256).
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5 GESTAO POR COMPETENCIAS NA JUSTICA FEDERAL DE SAO PAULO

Conforme ja descrito neste trabalho, algumas organiza¢des do setor publico também vém
adotando pressupostos da gestdo por competéncias. Dentre essas organizagdes, temos a

Justica Federal de Sao Paulo.

O processo de gestao por competéncias na Justica Federal de Sao Paulo encontra-se, ainda,
em fase de implantagdo, motivo pelo qual analisaremos na organizacao a respeito dos fatores
e condigdes necessarios para a implantacdo da gestdo por competéncias de uma organizagao,
de modo geral e, também, de uma organizagdo publica, com base no referencial tedrico
apresentado neste trabalho. Apds, verificaremos o impacto da presenca ou auséncia desses

fatores e condigdes na implantagdo da gestdo por competéncias na organizagao.

Para melhor situar e compreender o processo de implantacao da gestdo por competéncias na
Justica Federal de Sao Paulo, descreveremos também sobre o historico e as competéncias dos
orgdos envolvidos na sua implanta¢do. Isso porque, tanto o Conselho Nacional de Justiga
(CNJ) quanto o Conselho da Justica Federal (CJF) fornecem as diretrizes e exercem a
coordenacdo central de programas concebidos para os Tribunais Regionais Federais e Segoes
Judicidrias, como ¢ o caso, por exemplo, do Programa de Gestdao de Pessoas por

Competéncias.

5.1 Histérico e competéncias dos orgaos envolvidos na implantacio da gestio por

competéncias na Justica Federal

5.1.1 Historico e competéncias da Justica Federal de Sao Paulo

A Justica Federal foi criada em 1890 pela Constitui¢do Provisoria, logo apds a Proclamagao
da Republica. Inicialmente ela era composta pelo Supremo Tribunal Federal, com quinze
ministros, € por uma Secdo Judiciaria em cada um dos vinte Estados da federacdo, com um

juiz titular e um substituto.
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Ao tomar o poder em 1937, Getllio Vargas extinguiu a Justi¢a Federal. Com isso, os feitos de
competéncia das se¢des judicidrias federais passaram a ser processados pela Justica Estadual,
nas varas da Fazenda Nacional. As matérias tratavam de cobranga de impostos, tributos e

acidentes envolvendo veiculos do Governo Federal.

A Justica Federal de Primeiro Grau foi restabelecida no governo Castello Branco, pelo Ato
Institucional n°2 (27.10.1965). Cada Estado ou Territorio, inclusive o Distrito Federal passou

a ter uma Sec¢do Judicidria com sede na respectiva capital.

Em 1968, a Secdo Judiciaria de Sdo Paulo inaugurou o seu primeiro férum na Praca da

Republica, 299.

Compete a Justiga Federal processar e julgar as agdes propostas contra a Unido, autarquias
federais (como o INSS, o Banco Central) e empresas publicas federais (como a Caixa
Economica Federal), ou em que estas figuram como autoras. Exemplos sdo as agdes em que

se discutem tributos federais, beneficios previdenciarios ou direitos de servidores federais.

Ainda, dentre outras competéncias, a de julgar a¢cdes de cunho internacional, de direitos de

comunidades indigenas e das questdes relativas a nacionalidade.

No ambito criminal, cabe a Justica Federal julgar crimes como contrabando, trafico

internacional de entorpecentes, moeda falsa, sonegagao fiscal, crimes politicos e ambientais.

Todos os dados acima citados foram retirados do site da Justica Federal de Primeiro Grau em

Sédo Paulo.

5.1.2 Histérico e competéncias do Conselho Nacional de Justica

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) ¢ um 6rgao voltado a reformulacdo de quadros e meios
no Judiciario, sobretudo no que diz respeito ao controle e a transparéncia administrativa e
processual. Foi criado em 31 de dezembro de 2004 e instalado em 14 de junho de 2005. Trata-

se de um orgao do Poder Judicidrio com sede em Brasilia-DF e atuagdo em todo o territorio



41

nacional, que visa, mediante agdes de planejamento, coordenagdo e controle administrativo,

aperfeicoar o servi¢o publico de prestacio da Justica.

Foi instituido em obediéncia ao determinado na Constituicdo Federal, nos termos do art. 103-
B. E composto por quinze membros, com mais de trinta e cinco e menos de sessenta e seis
anos de idade, com mandato de dois anos, admitida uma recondugao, sendo:

e Um Ministro do Supremo Tribunal Federal, que assume a Presidéncia do CNJ;

e Um Ministro do Superior Tribunal de Justica, que serd o Corregedor Nacional de

Justica;

e Um Ministro do Tribunal Superior do Trabalho;

e Um Desembargador de Tribunal de Justiga;

e Um Juiz Estadual;

e Um Juiz do Tribunal Regional Federal,

e Um Juiz Federal,

e Um Juiz de Tribunal Regional do Trabalho;

e Um Juiz do trabalho;

e Um Membro do Ministério Publico da Unido;

e Um Membro do Ministério Publico Estadual;

e Dois advogados;

¢ Dois cidaddos de notavel saber juridico e reputacdo ilibada.
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A missdo do CNJ ¢ contribuir para que a prestagdo jurisdicional seja realizada com

moralidade, eficiéncia e efetividade, em beneficio da sociedade.

A visdo do CNJ é ser um instrumento efetivo de desenvolvimento do Poder Judiciario.

Em linhas gerais, o trabalho do Conselho Nacional de Justica compreende:

Planejamento estratégico e proposi¢do de politicas judiciarias;

Modernizag¢ao tecnoldgica do Judiciario;

Ampliacdo do acesso a justica, pacificacdo e responsabilidade social;

Garantia de efetivo respeito as liberdades publicas e execugdes penais.

Além de outras conferidas pelo Estatuto da Magistratura, cabem ao CNJ as seguintes

atribuicdes, previstas no art. 103-B, § 4°, da Constituicdo Federal:

No ambito da Politica Judicidria: zelar pela autonomia do Poder Judicidrio e pelo
cumprimento do Estatuto da Magistratura, expedindo atos normativos e

recomendacoes;

No ambito da Gestdo: definir o planejamento estratégico, os planos de metas e os

programas de avaliagdo institucional do Poder Judiciario;

No ambito da prestagdo de Servigos ao Cidaddo: receber reclamagdes, peticdes
eletronicas e representagdes contra membros ou 6rgaos do Judiciario, inclusive contra
seus servigos auxiliares, serventias e Orgdos prestadores de servigos notariais e de

registro que atuem por delegacdo do poder publico ou oficializado;

No ambito da Moralidade: julgar processos disciplinares, assegurada ampla defesa,
podendo determinar a remocgao, a disponibilidade ou a aposentadoria com subsidios ou

proventos proporcionais ao tempo de servigo, € aplicar outras san¢des administrativas;
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e No ambito da Eficiéncia dos Servicos Judiciais: melhores praticas e celeridade:
elaborar e publicar semestralmente relatdrio estatistico sobre movimentagdo

processual e outros indicadores pertinentes a atividade jurisdicional em todo o Pais.

Todos os dados acima mencionados foram retirados do site do Conselho Nacional de Justiga.

5.1.3 Historico e competéncias do Conselho da Justica Federal

O Conselho da Justica Federal (CJF), com sede em Brasilia-DF, tem como missdo promover e
assegurar a integracao e o aprimoramento humano e material das instituigdes que compdem a

Justica Federal, sem prejuizo da autonomia necessaria ao bom desempenho dessas unidades.

O Colegiado do CJF ¢ integrado pelo Presidente e pelo Vice-Presidente do Superior Tribunal
de Justica (STJ), trés Ministros deste mesmo Tribunal e pelos Presidentes dos cinco Tribunais

Regionais Federais do pais.

As principais atribui¢des do CJF sdo exercer a coordenagdo central e padronizac¢do, no ambito
da Justica Federal de primeiro e segundo graus, das atividades de administragcdo judiciaria
relativas a recursos humanos, gestao documental e de informag¢ao, administragao orcamentaria
e financeira, controle interno, informatica e planejamento estratégico, organizadas em forma
de sistema. Os sistemas funcionam mediante participag@o integrada dos Tribunais Regionais

Federais e Se¢des Judiciarias.

Por meio de seus atos normativos, o CJF tem regulamentado uma série de atividades

essenciais as crescentes eficiéncia e celeridade na prestacao jurisdicional da Justica Federal.

A partir da vigéncia da Emenda Constitucional n® 45, de 2004, foram atribuidos ao CJF

poderes correicionais e carater vinculante as suas decisdes. A Corregedoria-Geral da Justica
Federal incumbe a fiscaliza¢do, o controle e a orientagdo normativa da Justica Federal, no que

diz respeito ao desempenho dessa atividade correicional.
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Associado a sua fun¢do uniformizadora, o CJF exerce um importante papel como 6rgao
centralizador de informagdes estratégicas sobre a Justiga Federal em ambito nacional. Por
meio das atividades de informagdo, editoragdo, ensino e pesquisa, voltadas ao aprimoramento
da Justica e realizadas pelo seu Centro de Estudos Judiciarios, o CJF funciona como um

espaco fértil de reflexdo e de difusdo de conhecimentos.

Em decorréncia da criagdo dos Juizados Especiais Federais, pela Lei n® 10.259/2001, o
Conselho dotou-se, ainda, de funcao jurisdicional. Em setembro de 2002, passou a funcionar
junto ao CJF a Turma Nacional de Uniformizagdo dos Juizados Especiais Federais, 6rgao
julgador colegiado que aprecia os incidentes de uniformizacao de interpretacao de lei federal
nos processos oriundos dos Juizados. Tal uniformizagao de jurisprudéncia ¢ de fundamental

importancia para garantir a celeridade e a seguranga juridica desses juizos.

Todos os dados acima citados foram retirados do Portal da Justica Federal, site administrado

pelo Conselho da Justica Federal.

5.2 Fatores e condicdes para a implantacido da Gestdo por Competéncias analisados na

Justica Federal de Sao Paulo

Inicialmente, observamos que ¢ preciso considerar para a analise que realizaremos na Justica
Federal de Sao Paulo, o fato da concepcdo e diretrizes do sistema serem exercidos pelo
Conselho da Justica Federal nos programas concebidos, como ¢ o caso do Programa de
Gestdo de Pessoas por Competéncias. E certo que ¢ preciso ressaltar que, conforme consta na
apresentacdo dos programas concebidos pelo Conselho da Justi¢a Federal, houve participacao
de representantes dos Tribunais Regionais Federais e das Se¢des Judiciarias na concepg¢ao dos
mesmos, garantindo adaptacdes as realidades de cada Tribunal e Secdao Judiciaria em sua
implantacdo, porém, as diretrizes e a coordenagdo central pertencem ao Conselho da Justica

Federal.

Dessa forma, nos reportaremos também aos conteidos dos programas concebidos pelo
referido Conselho, quais sejam, o Programa de Gestdo de Pessoas por Competéncias

(ANEXO A) e o Programa Permanente de Capacitacdo dos Servidores da Justica Federal —
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PNC, este ultimo citado pelas profissionais da area de Recursos Humanos da Justica Federal
de Sao Paulo como a base que levou a escolha da gestdo por competéncias na organizagao.
Utilizaremos, ainda, o conteudo da entrevista realizada com profissionais da area de Recursos

Humanos da Justi¢a Federal de Sio Paulo (APENDICE A).

Feitas as consideragdes acima, passamos a analisar sobre a existéncia na Justica Federal de
Sao Paulo, dos fatores e condigdes necessarios para a implantacao da gestdo por competéncias
de uma organizagdo, de modo geral e, também, de uma organizagao publica, com base no

referencial tedrico desenvolvido neste trabalho.

Verificamos, inicialmente, a respeito de um dos principais fatores citados para a implantacao
da gestdo por competéncias, qual seja, a participacao das pessoas envolvidas no processo. Em
relacdo a esse fator, constata-se pelas informagdes fornecidas pelas profissionais de Recursos
Humanos da organizacdo em questdo, que ha participacdo de um grupo de coordenacio,
composto pela equipe de Recursos Humanos, aliada a equipe de Planejamento Estratégico e,
também, do corpo diretivo. Temos que considerar, entretanto, no caso especifico da
organiza¢do que estudamos, a participagdo do Conselho da Justica Federal, j& que a mesma
exerce a atribui¢do de coordenacdo central, conforme j& referido anteriormente na descri¢ao

de suas atribuigoes.

Nao ha, de acordo com as informagdes obtidas com as profissionais de Recursos Humanos da
organiza¢do, indicacdo de participacdo no processo de implantagdo, pelo menos até este
momento, de um conjunto representativo de gestores e de funciondrios equivalentes aos
grupos de modelagem e consulta, respectivamente, conforme pratica de intervengao em
empresas, citado por Dutra (2004). Entretanto, podemos verificar que ha o engajamento das
areas de apoio técnico, como Recursos Humanos e Planejamento Estratégico, bem como o

envolvimento da dire¢do da organizagdo.

Outro fator preponderante apontado pelos autores estudados (DUTRA, 2004; RUANO, 2007)
¢ a existéncia de uma abordagem metodoldgica utilizada para a concepgao e a implementagao
de sistemas de gestdo de pessoas baseada em competéncias. Verificamos que hd um método
proposto pelo Conselho da Justica Federal, que ¢ o método de diagndstico com base no
modelo de gestao de pessoas por competéncia. Observamos, apenas, que os itens citados na

entrevista fornecida pelas profissionais de Recursos Humanos da Justica Federal de Sao Paulo
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fazem parte das ac¢des sugeridas no Programa Permanente de Capacitagdo dos Servidores da

Justica Federal (PNC) para o diagnéstico gerencial.

Segundo o Conselho da Justiga Federal, a adogao desse método requer, primeiramente, a
definicdo de um dicionario de competéncias, que serd utilizado como referéncia do processo.
Esse diciondrio ja existe e nele estdo descritas as competéncias fundamentais, ou seja, aquelas
validas para todos os servidores da Justica Federal e as competéncias gerenciais, que sdo as
especificas daqueles que ocupam func¢do de gestdo na organizag¢do. Ha, ainda, a previsao da
especificagdo das competéncias especificas, ou seja, aquelas que descrevem comportamentos
esperados apenas de grupos especificos de funcionarios, em razao da area ou unidade em que
atuam. Essas tltimas foram delegadas a cada 6rgdo para serem mapeadas e encontram-se,
ainda, em andamento. A esse respeito, registramos a informacao fornecida pelas profissionais
de Recurso Humanos da organizagdo, sobre a caréncia de pessoal suficiente daquela area para
efetuar o trabalho de mapeamento das competéncias especificas, o que tem gerado certo
atraso para o cumprimento da meta estabelecida no Programa Permanente de Capacitagao dos

Servidores da Justica Federal — PNC.

Relativo a referéncia de Ruano (2007, p.24), que entende que “a utilizacdo de um modelo de
gestdo de pessoas baseado nas competéncias implica que a organizacdo planeje, selecione,
desenvolva e remunere seu pessoal tendo como foco as competéncias”, verificamos, conforme
as informacgoes das profissionais de Recursos Humanos da Justi¢a Federal de Sao Paulo, que o
foco dado serd mais nos ciclos de sele¢do, movimentagdo, capacitagdo e avaliacdo. Portanto, a
atuacdo se dara, pelo menos neste momento, somente em alguns ciclos de acdo de Recursos

Humanos e nao no conjunto de instrumentos de gestao de pessoas.

As profissionais de Recursos Humanos da Justica Federal de Sdo Paulo relataram, ainda, que
os instrumentos estdo sendo aprimorados e que ja estdo trabalhando com competéncias nos
processos de selecdo dos servidores concursados € no Banco de Diretores, que € um banco de
talentos direcionado para o cargo de diretor da organizagao. Portanto, ja se verifica o inicio de

algumas aplicacdes, mas os subsistemas ainda estao se adequando.

E interessante ressaltar também, que consta no documento do Programa Permanente de
Capacitagdo dos Servidores da Justica Federal - PNC, a proposta para que todos os

subsistemas do sistema de Recursos Humanos da Justi¢a Federal estejam alinhados com base
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na gestdo de pessoas por competéncia, em razdo de a mesma permitir o alinhamento de todos

os subsistemas aos objetivos estratégicos da organizagao.

Quanto a instalacdo de um sistema de comunicacgdo entre os grupos de trabalho envolvidos na
implantacdo da gestdo por competéncias, as profissionais de Recursos Humanos da Justica

Federal de Sdo Paulo informaram que ainda ndo existe.

Referente a utilizagdo da tecnologia como instrumento pratico para o sistema de
competéncias, hd previsdo de suporte tecnoldgico na implementacdo do diagndstico,
desenvolvido pela Secretaria de Informatica do Conselho da Justica Federal, com a
implantacdo do Sistema de Gestdo por Competéncias — GESCOM, que as profissionais de
Recursos Humanos da Justica Federal de Sao Paulo acreditam que podera ser utilizado

também pela organizagao.

Quanto a capacitagao das pessoas para atuarem na gestdo por competéncias, verificamos,
pelas informagdes dadas na entrevista com as profissionais de Recurso Humanos da Justica
Federal de Sao Paulo, que j& teve inicio a capacitagdo de gestores e ha previsdo para a

capacitagdo de todas as demais pessoas abrangidas pelo sistema.

Quanto a infra-estrutura de suporte para gestores e pessoas abrangidas pelo sistema de
competéncias, verificamos que o suporte ja esta sendo preparado pela area de Recursos
Humanos da Justica Federal de Sao Paulo, conforme informacgdes fornecidas pelas
profissionais da area. Ressaltamos, novamente, que no caso especifico da organiza¢do que
estudamos, hd também a figura do Conselho da Justica Federal, que também pode ser
considerada como suporte ao sistema, na medida em que exerce suas atribuigdes de

coordenacdo central e uniformizagdo do sistema.

Quanto a previsao de instrumentos ou atividades de monitoramento para o acompanhamento
do sistema apods sua implantagdo, verificamos, pelas informacgdes fornecidas pelas
profissionais de Recursos Humanos da organizagao, que ainda ndo ha esses instrumentos, mas

que, acreditam, serdo previstos.

Quanto a mensuracao dos resultados obtidos pela aplicacdo das competéncias, apontada por

Ruano (2007) como outro fator importante no processo de gestdo por competéncias, embora
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ndo diga respeito especificamente aos fatores e condigdes para a implantacao, verificamos que
ha a previsdo de avaliacdo das competéncias por cada servidor, por meio do sistema
informatizado — GESCOM (Sistema de Gestao por Competéncias), conforme ja citamos. Até
o momento nao foram iniciadas, tendo em vista, em especial, o fato de nao ter sido

completado, ainda, o mapeamento das competéncias especificas.

Por fim, verificamos quanto ao atendimento de algumas condicionantes para a aplicacao da
abordagem da competéncia nas organizagdes em geral e nas organizacdes publicas em
particular, conforme citado por Guimardes (2000). Uma dessas condicionantes seria a
existéncia de uma estratégia corporativa. Podemos constatar que essa estratégia corporativa ja
existe, inclusive, com a aprovacdo do planejamento estratégico no ambito da Justica Federal

da Terceira Regido para o quinquénio de 2010-2014.

A outra condicionante refere-se a coeréncia entre as politicas e as diretrizes de gestdo da
organizacdo como um todo e de seus recursos humanos. Referente a essa condicionante,
verificamos que o mapa estratégico da Justica Federal contempla as diretrizes referentes a
gestdo de pessoas (ANEXO B). Além disso, constata-se que os programas concebidos,
também na area de Recursos Humanos, como por exemplo, o Programa de Gestdo por
Competéncias e o Programa Permanente de Capacitacdo dos Servidores da Justica Federal -
PNC, estdao alinhados com o planejamento estratégico da organizacao. Ressaltamos ainda, o
registro no Programa Permanente de Capacitagao dos Servidores da Justica Federal - PNC, de
proposta de elaboracdo de um modelo de gestdo de pessoas para a Justica Federal que alinha
todos os seus subsistemas com base na gestdo de pessoas por competéncia, por entenderem
ser este 0 modelo de gestdo que permite o alinhamento de todos os subsistemas aos objetivos

estratégicos da organizacao.

A terceira condicionante citada por Guimardes (2000), diz respeito a um ambiente
organizacional criativo e inovador. Como declara Guimaraes (2000, p.139), “o atendimento
dessas condicdes nao ¢ tarefa facil em organizagdes publicas” e “o uso da abordagem da
competéncia no setor publico implica um processo de transformacdo das organizacdes que
compdem esse setor”. Cremos, porém, que ja temos alguns elementos que implicam ou
sinalizam mudancas na organizacdo estudada como, por exemplo, a aprovacdo do
planejamento estratégico da organizagao e a implantagcdo de programas com o alinhamento de

suas acdes a estratégia da organizacdo, como o Programa de Gestdo por Competéncias e o
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Programa Permanente de Capacitacdo dos Servidores da Justi¢a Federal — PNC, que procuram
incentivar, entre outros, a inovagdo, o trabalho em equipe, a aprendizagem, o auto-
desenvolvimento, o aperfeicoamento continuo. As profissionais de Recursos Humanos da
Justica Federal de Sao Paulo também enfatizam o avango significativo da area de
desenvolvimento da organizagdo, nos ultimos anos, o que tem contribuido para a implantagao

de a¢des que favorecem o desenvolvimento humano.

5.3 Impactos da presenca ou auséncia dos fatores e condicdes para a implantacio da

gestao por competéncias analisados na Justica Federal de Sao Paulo

Referente ao primeiro fator analisado, qual seja, a participagdo, que constatamos a existéncia
na Justica Federal de Sdo Paulo, envolvendo o corpo diretivo e as areas técnicas de apoio da
organizagdo, embora pelas informacdes colhidas na entrevista com as profissionais de
Recursos Humanos da organizagao, nao tenha havido a participagdo de grupos representativos
de gestores e funcionarios na implantacdo do Programa de Gestdo de Pessoas por
Competéncias na Justica Federal de Sao Paulo, cremos que podemos referir que ha
participagdo significativa na implantacdo do sistema de gestdo por competéncias na
organizagdo, tendo em vista a participagdo da dire¢do e do grupo de apoio técnico da

organizacao, envolvidos na coordenacao da implantacao na Justi¢a Federal de Sao Paulo.

A nio participagdo, no processo de implantacdo do sistema na organizag¢do, do grupo de
gestores podera gerar impactos no nivel de comprometimento dos mesmos quando da efetiva
implantacao do sistema e a necessidade de sua disseminagdo entre os membros de seu grupo
de trabalho ou mesmo para outros gestores. Além disso, ha a possibilidade da criacdo de focos
de resisténcia. Porém, ¢ importante dizer que os gestores ja comegaram a ser capacitados para

o sistema de gestdo por competéncias, conforme informacdes obtidas na entrevista realizada.

J& a ndo participagdo do denominado por Dutra (2004), grupo de consulta, que seria
representado por uma amostra dos funciondrios da organizagdo, impactam na falta de
referéncias para o grupo de gestores a respeito da adequagdo do sistema quanto ao

atendimento de suas necessidades e expectativas.
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Desse modo, lembramos que a falta da participagdo coletiva, pode interferir na legitimidade e

na credibilidade do sistema.

Outrossim, ressaltamos que a participacdo da direcdo e do grupo de apoio técnico da
organiza¢do, juntamente com a participacdo do Conselho da Justica Federal na concepgdo e
implantagdo do sistema em ambito nacional, com sua responsabilidade de coordenagdo central
estratégica, permite vislumbrar a constru¢do de uma sustentacdo técnica e politica para o
sistema, o que facilita, sobremaneira, sua implementagao e auxilia na manuten¢do do sistema

ao longo do tempo.

Quanto a abordagem metodologica, no caso da organizacao estudada, foi adotado o método de
diagnostico com base no modelo de gestdo por competéncias. Com a adog¢do de uma
abordagem metodoldégica é possivel ter, pois, procedimentos que sustentam o modelo
concebido e possibilitam a adequagdo continua do sistema as necessidades e expectativas das

pessoas e da organizagdo ao longo do tempo, como cita Dutra (2004).

Referente a adequagdo dos subsistemas de gestdo de pessoas com a gestdo por competéncias,

verificamos que eles estdo sendo adaptados paulatinamente.

Assim, apesar da expectativa de alinhamento de todos os subsistemas de gestdo de pessoas
para a implantacao da gestdo por competéncias, verificamos em nossos estudos teoricos que a
situacdo apresentada na organizacdo estudada, parece ser, como cita Dutra (2004, p.90),
bastante comum nas empresas, ou seja, “experiéncias que adotam o conceito de competéncia
para o sistema de gestdo como um todo sao raras no Brasil”. Isso porque, conforme o mesmo
autor, a concepg¢ao e a implementacao de um sistema de gestao de pessoas implica grandes e
significativas mudangas nos padrdes culturais e politicos da organizagdo. Tal situacdo se
aplica também a Justica Federal como qualquer outra organizacdo que passa por
transformagoes e, em especial também, ao considerarmos um 6rgdo do setor publico onde as
mudangas costumam, em geral, processar-se com freqiiéncia e velocidade menores do que as

verificadas no setor privado.

Atente-se ainda, para algumas situacdes muito especificas do setor publico em relagdo a

gestdo por competéncias, como por exemplo, a viabilidade e a forma de utilizar o sistema de
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competéncias nos concursos publicos, sem contar a discussdo, ja freqiiente no setor privado,

da remuneragdo variavel baseada nas competéncias.

Quanto a ndo aplicagdo de um sistema de comunicagdo entre os grupos de trabalho envolvidos
na implantac¢do, ao menos até o momento, de acordo com as informagdes das profissionais de
Recursos Humanos da organizagdo, o impacto que podera causar serd a falta de uma troca de
informacdes entre os grupos de forma mais continuada e sistematica, o que poderia
representar, caso existisse, maior agilidade, uniformidade e integragao das informagdes

referentes a implantacdo do sistema.

Quanto ao uso da tecnologia como instrumento pratico para a utilizacdo do sistema de
competéncias ¢ a previsado da utilizagdo pela Justica Federal do Sistema de Gestao por
Competéncias — GESCOM na avaliagdo das competéncias, torna-se possivel uma forma agil e
precisa na identificacdo, registro e integragdo dos dados obtidos na avaliacdo. No aspecto
mais operacional ou pratico, tal situa¢do favorecera a racionalizacdo de tempo e pessoal

envolvidos no processo.

Além disso, podemos fazer referéncia a necessidade de adaptacdo ao contexto mundial de
grandes transformagdes, com mudancas intensas e velozes, como ja apontamos, tendo em
vista a globalizagdo, a informagdo, o desenvolvimento tecnologico, o conhecimento. Nesse
contexto, portanto, o uso da tecnologia torna-se cada vez mais necessario, até porque a
utilizagdo da tecnologia para atividades mais operacionais permitird que os profissionais
possam se dedicar as atividades mais estratégicas. O que também vai ao encontro ao perfil
desejado para os atuais profissionais, ou seja, que eles possam ser mais completos e

envolvidos em sua atividade.

Quanto as atividades preparatérias para a implantacdo do sistema, quais sejam, a capacitacao,
a criacao de infra-estrutura de suporte para gestores e demais pessoas abrangidas pelo sistema,
bem como a adequagdo dos sistemas de informagdes e a adequagdo dos instrumentos de
gestdo de pessoas, podemos verificar que a Justica Federal de Sao Paulo estd se preparando
para a implantacdo da gestdo por competéncias.

Isso porque ja comecaram a ser capacitados os gestores e ha previsdao de capacitagdo das
demais pessoas abrangidas pelo sistema de gestdo por competéncias; ha infra-estrutura de

suporte, representado pelos profissionais da area de Recursos Humanos e também pelo
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Conselho da Justica Federal; ja hd concebido um suporte tecnoldgico para a implementagao
do diagnostico, com o sistema de Gestdo por Competéncias — GESCOM; os instrumentos de

gestdo de pessoas comegaram a ser adequados para a operagao do sistema a ser implantado.

E certo, porém, que muito se tem a fazer ainda, como relatado pelas proprias profissionais de
Recursos Humanos da organizacdo, seja na capacitacdo dos gestores e como nas demais
pessoas abrangidas, no mapeamento das competéncias especificas ou na adequagdo dos
instrumentos de gestdo de pessoas. Porém, verificamos que todos esses processos ou

atividades preparatdrias para a implantacdo da gestdo por competéncias estdo em andamento.

E preciso considerar também que a Justi¢a Federal de Sdo Paulo abarca um universo muito
grande de pessoas, ja que ¢ responsavel pelos servidores de toda a Capital e demais cidades do
interior do Estado, o que torna o processo de implantacdo na organizagdo, de certa maneira,
mais complexo.

Quanto a previsao de instrumentos ou atividades de monitoramento para acompanhar o
sistema apés a sua implantagdo, verificamos, pelas informagdes fornecidas pelas profissionais
de Recursos Humanos, que ainda ndo ha esses instrumentos, mas, informam, certamente serao
previstos. Tal fator tem sua importancia por possibilitar os ajustes e adequacdes que se
mostrarem necessarios apos a implantagdo do sistema. Serd possivel verificar, ainda, a
aceitacdo do sistema pela organizacao e identificar possiveis focos de resisténcia, a fim de

trabalhar nesses pontos.

Quanto ao outro fator que nao esta especificamente ligado a implantacdo do sistema, mas que
se mostra importante no processo de gestdo por competéncias, conforme cita Ruano (2007),
qual seja, a mensuracdo dos resultados obtidos pela aplicacdo das competéncias, anotamos
que, apds sua implantacdo, o processo de avaliacdo nas competéncias requeridas possibilitard

verificar quais foram os resultados gerados pelas pessoas com o novo sistema implantado.

Por fim, referente ao impacto das condicionantes apontadas por Guimaraes (2000), como
importantes para a gestdo por competéncias nas organizagdes em geral e nas organizacdes
publicas, em particular, podemos colocar que o atendimento dessas condicionantes revela-se
como um dos fatores fundamentais para a implantagdo do sistema de gestdo por

competéncias. Isso porque o estabelecimento da estratégia organizacional, junto com o



53

alinhamento de todas as suas partes integrantes, contribui no fornecimento das diretrizes

gerais e também na maior probabilidade de continuidade das agdes.

Acrescentamos, ainda, que pelo fato do atendimento a essas condicionantes implicar
mudancas nos padrdes culturais e politicos da organizacdo, implicara também nova visao,

posicionamento e formas de atuagao de todas as pessoas e da organizagao.
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6 CONCLUSAO

Partindo da questdo proposta neste trabalho sobre quais sdo os fatores e as condi¢des
necessarias para a implantagdo da gestdo por competéncias em uma organizag¢do publica, e
apos pesquisa realizada na literatura existente e também em uma organizagdo publica real,
podemos verificar a viabilidade de implantagdo em uma organizacdo publica, desde que

considerados alguns fatores e condi¢des para sua implantacao.

Dentre os fatores e condigdes pesquisados no estudo, o que parece ter apontado maior
relevancia para a implantagdo em uma organizacdo publica ¢ o fator que diz respeito a
importancia da participagdo das pessoas da organizagdao no processo de implantacdo. Dentre
as participacdes requeridas, destacamos a do corpo diretivo, ja que o0 mesmo confere o suporte
politico para o processo, que entendemos essencial, particularmente para o setor publico,

facilitando a implementac¢ao e a continuidade do sistema ao longo do tempo.

Outro fator que se mostrou de grande relevancia para a implantacdo da gestdo por
competéncias no setor publico foi a existéncia do planejamento estratégico organizacional, ja
que a gestdo por competéncias ¢ um instrumento de gestdo essencialmente estratégico, que

deve estar sempre em sintonia com a estratégia organizacional.

Entre os impactos verificados no processo de implantagdo da gestdo por competéncias,
ressaltamos o impacto proprio de todo processo de mudanca, mas que, em especial, nas
mudangas que envolvem os sistemas de gestdo de pessoas, implicam em alteracdes nos

padrdes culturais e politicos da organizagao.

Observamos ainda, que ndo encontramos muitos estudos especificos sobre os fatores e
condigdes para implantagdo da gestdo por competéncias em 6rgdos do setor publico e que a

gestdo por competéncias ainda ¢ um conceito em construgao.

Outro fato observado ¢ a adogdo parcial do conceito de competéncias nos subsistemas de
gestdo de pessoas das empresas, em geral, e também nos 6rgaos do setor publico, pela mesma

razao ja apontada do reflexo nos padrdes culturais e politicos das organizagdes.



55

Dessa forma, a conclusdo aponta para a possibilidade de implantacio da gestdo por

competéncias no setor publico.
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APENDICE

APENDICE A - Entrevista com profissionais da area de recursos humanos da Justica

Federal de Sao Paulo

Joceli Guerra Castelfranchi
Cibele Martinez Quilici

Gisele Molinari Fessore

a) Por que a Justica Federal de Sao Paulo esta adotando a Gestdo por Competéncias? Quais as
razoes?

R: Conforme embasamento do Programa de Gestdo de Pessoas por Competéncias que vem
sendo desenvolvido pelas areas de Treinamento e Desenvolvimento do Conselho da Justica
Federal e da Justi¢a Federal desde 2000: “A sociedade busca uma Justica mais célere, capaz
de resolver questdes cada vez mais complexas. Neste sentido, espera-se das institui¢des, o
desenvolvimento e utilizacdo de instrumentos de gestdo que garantam uma resposta eficaz.
Esse cendrio impde a necessidade de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a
fazer frente as ameagas e oportunidades, propondo mudangas que possam atender as
demandas do cidaddo. A partir desse raciocinio ¢ possivel visualizar a gestdo de pessoas por

competéncias”.

b) Quais as bases que levaram a escolha da gestao por competéncias (enquanto instrumento de
gestdo)?

R: A criacdo do Programa Permanente de Capacitagdo dos Servidores da Justica/PNC, que
“compreende as diretrizes, principios e objetivos que norteardo o desenvolvimento das
competéncias necessarias a atuacao profissional dos servidores, por intermédio da formacao e
do aperfeicoamento e, consequentemente, para o aprimoramento institucional” (Programa

Permanente de Capacitagdo dos Servidores da Justica Federal/PNC, biénio 2008/2009).

¢) A partir de quando teve inicio o processo de implantacao da gestdo por competéncias na
Justica Federal de Sao Paulo?
R: A partir de 2010.
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¢) Quais sdo as fases previstas para a implantagdo da gestdo por competéncias na Justica
Federal de Sdo Paulo?

R: R: Ao ser implementado o programa PNC, existiram metas a serem cumpridas nos anos de
2008 e 2009 que sugeriam que pelo menos 70% das competéncias especificas estivessem
mapeadas. Dadas as diferencas e peculiaridades de cada regido, como por exemplo, na 3?

Regido (que abrange Sao Paulo), ainda est4d sendo implementada a Gestao por Competéncias.

d) Em que fase encontra-se atualmente a implantacdo da gestdo por competéncias na Justica
Federal de Sao Paulo?

R: Na realizacdo do mapeamento das competéncias especificas. O Conselho da Justica
Federal mapeou as competéncias fundamentais e gerenciais, ficando delegado a cada 6rgao o
mapeamento das competéncias especificas. As metas ndo foram cumpridas por causa da
grandiosidade do trabalho de mapeamento. Isso levard tempo, pois nas Secdes Judiciarias

temos caréncia de pessoal e de recursos para efetuar o trabalho.

e) Quem esta participando do processo de implantagdo da gestdo por competéncias na Justiga
Federal de Sao Paulo (ex. equipe de recursos humanos, equipe de planejamento estratégico,
corpo diretivo, conjunto representativo de gestores, grupo de funcionarios, etc.)?

R: Quem coordena as atividades ¢ a equipe de Recursos Humanos, aliada a equipe de

planejamento estratégico e ao corpo diretivo.

f) Existe uma abordagem metodoldgica para a implantacdo da gestdo por competéncias na
Justica Federal de Sao Paulo? Em caso positivo, qual ¢ essa abordagem?
R: Pode-se adotar o modelo de: 1) reconhecimento institucional do novo modelo; 2) video de

divulgacdo; 3) tutorial; 4) livreto de divulgacdo; 5) palestra de sensibilizacao.

g) Esta prevista a utilizagdo de instrumentos tecnologicos para auxiliar na implantacdo da
gestdo por competéncias na organizagao?
R: Sim, o sistema informatizado utilizado para avaliacdo das competéncias — GESCOM,

citado pelo CJF, que podera ser utilizado também pela Justica Federal de Sao Paulo.
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h) Os gestores da organizagdo estdo sendo preparados para a implementagdo do sistema de
competéncias, sendo capacitados para gerir com base nos conceitos utilizados e a dar a
consisténcia necessaria ao processo de implementagao e disseminagdo junto a suas equipes?

R: Sim, os gestores tém sido treinados desde 2008 sobre o modelo de gestdo por

competéncias. Mas, ainda hd muito a ser feito.

1) As demais pessoas abrangidas pelo sistema de competéncias serdo capacitadas para
desenvolver seus papéis?

R: Sim, todas as pessoas envolvidas ja estdo ou serdo treinadas.

j) Havera uma infra-estrutura de suporte para gestores ¢ pessoas abrangidas pelo sistema de
competéncias?
R: Para o sucesso do sistema ¢ necessario a criagdo de uma infra-estrutura, podemos dizer que

ja esta havendo uma preparagao ha algum tempo.

k) Os instrumentos de gestdo de pessoas estdo adequados para a implementacao do sistema de
competéncias?

R: Estdo sendo aprimorados.

1) Ha um plano de acdo para a implementacao do sistema de competéncias na organizacao?

R: A area de Treinamento e Desenvolvimento estabelece a estratégia e o cronograma.

m) H4 instalagdo de um sistema de comunicagdo entre os grupos de trabalho envolvidos na
implantacao?

R: Ainda ndo.

n) O sistema de gestdo por competéncias da Justica Federal de Sao Paulo estd alinhado com o
planejamento estratégico da organizacao?

R: Sim, sempre tem que estar alinhado com o planejamento estratégico.

o) Estdo previstos instrumentos ou atividades de monitoramento, que possam propiciar ajustes
que se mostrarem necessarios apds a implementacgdo do sistema?

R: Ainda ndo, mas certamente serdo previstos.
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p) O ambiente organizacional privilegia o pensamento estratégico, a inovagao, a criatividade,
a autonomia e a responsabilidade para as pessoas da organizag¢ao?

R: Ao longo dos anos o Judiciario tem avangado muito na area de desenvolvimento, o que tem
contribuido para a implantacao de agdes que favorecem o desenvolvimento humano. Sendo

assim, o ambiente organizacional permite.

q) Que tipos de resultados se espera com a implantacao da gestdo por competéncias?

R: E uma ferramenta de muita aplicabilidade. Como exemplo, ja se trabalha com
competéncias no processo seletivo dos concursados e no Banco de Diretores, que ¢ um banco
de talentos direcionado para o cargo de diretores da organizacdo. Sera focada mais nos ciclos

de selecdo, avaliagdo, capacitacdo e movimentagao de servidores.
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ANEXOS

ANEXO A - Programa de gestiao de pessoas por competéncias

Apresentacdo

A sociedade busca uma Justica mais célere, capaz de resolver questdes cada vez mais
complexas. Neste sentido, espera-se das institui¢des, o desenvolvimento e utilizagdo de
instrumentos de gestdo que garantam uma resposta eficaz. Esse cendrio impde a necessidade
de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a fazer frente as ameacas e
oportunidades, propondo mudangas que possam atender as demandas do cidaddo. A partir
desse raciocinio ¢ possivel visualizar a gestdo de pessoas por competéncias. A gestdo de
pessoas por competéncias consiste em planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias a
consecucao dos objetivos institucionais. Para a Justica Federal foi adotado o conceito de
competéncia como a combinacdo sinérgica de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional, que agreguem valor a pessoa € a organizagdo. O
modelo de gestdo de pessoas por competéncias tem como diretriz a busca pelo
autodesenvolvimento e possibilita um diagnostico capaz de investigar as reais necessidades
apresentadas no contexto de trabalho, bem como aquelas necessarias ao atingimento dos
desafios estratégicos da organizagdo. As competéncias classificam-se em: a) humanas (ou
individuais), quando constituirem atributos de individuos; e b) organizacionais (ou
institucionais), quando representarem propriedades da organizacdo como um todo ou de suas
unidades produtivas. As competéncias humanas ou individuais serdo classificadas como: a)
fundamentais, aquelas que descrevem comportamentos desejados de todos os servidores; b)
gerenciais, que descrevem comportamentos desejados de todos os servidores que exercem
fungdes gerenciais; e c¢) especificas, aquelas que descrevem comportamentos esperados
apenas de grupos especificos de servidores, em razao da area ou unidade em que eles atuam.
A adocdo do método de diagndstico com base no modelo de gestdo de pessoas por
competéncias requer, em primeiro lugar, a definicdo do dicionario de competéncias que sera
utilizado como referéncia do processo - o dicionario de competéncias fundamentais, validas
para todos os servidores da Justica Federal, e gerenciais, que sdo especificas daqueles que

ocupam fun¢ao de gestdo. H4 um terceiro grupo, as competéncias especificas, referentes aos
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diversos sistemas técnicos, tais como gestdo de pessoas, de material, informatica, assuntos
judiciarios, entre outros. Estas competéncias, ao contrario das outras duas, variam de um
sistema para o outro e precisam de uma aproximagdo maior dos processos de trabalho para

serem mapeadas. Estas serdo definidas durante os dois anos de implementa¢ao do Programa.

Histoérico

O Programa de Gestao de Pessoas por Competéncias vem sendo desenvolvido pelas areas de
T&D do Conselho e da Justica Federal desde 2000, e ao longo desses anos tem sido analisado,
repensado e aprimorado por técnicos dessas unidades, com assessoria de especialistas no
tema, num trabalho incansavel para transformé-lo em ferramenta de gestdo propulsora do
desenvolvimento organizacional. O programa foi construido de forma a garantir adaptagdes as
diversas realidades da Justi¢a Federal, permitindo a transicdo gradual de sistemas e processos
de capacitagdo e desenvolvimento a medida que essa nova abordagem for revelando os

beneficios que pode gerar para as pessoas € para a organizacao.

Avaliacdo de gestores

Para iniciar o Programa, o foco serd nos gestores. Assim prevé-se o diagnostico por
competéncias, utilizando-se as competéncias fundamentais e as gerenciais. A implantacio do
diagnéstico de acordo com o modelo de gestdo por competéncias devera ocorrer priorizando o
desenvolvimento. A efetividade do diagnostico dependera da adesdo das pessoas-chave da
organizagdo, da coordenacao dos profissionais de Treinamento e Desenvolvimento e dos
gestores seguirem as seguintes etapas: reunido preparatoria com servidores: com vistas a uma
reflexdo sobre a propria realidade, a identificacdo das principais dificuldades enfrentadas e de
como o grupo pode se mobilizar para supera-las; identificacdo do grau esperado: etapa em que
os avaliadores e avaliado indicam o grau esperado para cada competéncia; convocagdo: etapa
em que cada gestor montard o seu grupo de avaliadores. Estes receberdo uma mensagem
eletronica informando sobre o inicio do processo; avaliacdo das competéncias: momento em
que cada servidor realiza sua auto-avaliacdo e avalia, se for o caso, os demais pares, chefia e
colaboradores, por meio de sistema informatizado — GESCOM; elaboracdo do PDI:
elaboragado, pelo servidor, de seu plano de desenvolvimento individual (PDI) com base nas
lacunas de desempenho identificadas na etapa de avaliacdo; reunido de consolidagdo: nessa
fase o objetivo ¢ refletir sobre a situacdo do grupo, no que diz respeito ao dominio das
competéncias necessarias; entrevistas individuais com o gestor: o gestor ou cada um dos

integrantes podera solicitar uma entrevista individual para refletir sobre seus PDIs ou suas
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lacunas de desenvolvimento, conforme o grau de confianga estabelecido na relacdo
hierarquica. Nestas entrevistas podem ser feitos acertos que ndo puderam ser discutidos em
grupo; entrevistas com profissionais de T&D: o gestor ou os profissionais de T&D poderdo
solicitar entrevistas para esclarecer os resultados obtidos ou dar retorno sobre o que podera ser
oferecido em resposta a este diagndstico.

Estas etapas de implantacdo se repetirdo, a cada ano, com um progressivo enriquecimento da
qualidade das reunides e da avaliagdo das competéncias, tornando-se um processo inerente a

responsabilidade dos gestores e da area de T&D.

Avaliacio de analistas e técnicos

Para definicdo dos conteidos a serem desenvolvidos para analistas, técnicos e demais
profissionais da Justica Federal serdo mapeadas as competéncias especificas de cada

unidades-sistema que compdem a Justica Federal:

o Atividades Judiciarias, Resolugao n. 347, 23/12/2003

e Controle Interno, Resolu¢ao n. 84, 15/4/1993

e Orcamento e Finangas, Resolucdo n. 94, 11/6/1993

e Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, Resolugdo n. 380, 5/7/2004

e Recursos Humanos, Resolugao n. 87, 15/4/1993

e Informagado e Documentagdo, Resolugao n. 81, 18/4/1993

o Sistema nacional de Estatistica, Resoluc¢ao n. 398, 26/10/2004

e Desenvolvimento Organizacional e Administrativo, Resolugdo n. 82, 15/4/1993

e Conselho das Escolas de Magistrados Federais, Resolugao n. 532, 20/11/2006

Apds a preparacdo do gestor-educador e tendo as competéncias especificas mapeadas, os
servidores participardo do processo de avaliagdo nas competéncias fundamentais e

especificas.

Sistema informatizado - GESCOM

Para dar suporte tecnologico na implementacdo do diagnostico foi desenvolvido pela
Secretaria de Informatica do CJF, como recurso de tecnologia da informagdo necessario para
aplicacdo da referida técnica, de forma agil e precisa, o Sistema de Gestao por Competéncias -
GESCOM. O sistema permite que cada integrante do grupo acesse o dicionario de

competéncias previamente definido e avalie o grau de importancia e o grau de dominio, que,
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na sua percep¢do, devem ser atribuidos a cada uma das competéncias. Em seguida, o servidor
podera avaliar todos os demais integrantes do grupo. O sistema encarrega-se de tabular todas
as informagdes nele inseridas, apresentando um relatorio com os perfis das competéncias
(graus de importancia) e as lacunas detectadas dos integrantes deste grupo. Além disso, para
cada lacuna identificada, sugere listas de acdes de desenvolvimento que podem ser adotadas
pelo servidor independente do planejamento da area de T&D (exemplo: leitura de livros,
visitas, filmes etc.). Com base nesta lista, o servidor pode selecionar as ag¢des desejadas e

construir seu plano de desenvolvimento individual.



ANEXO B — Mapa estratégico da Justica Federal
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