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A Gestao de pessoas por competéncias tem sido adotada pelas organizagdes
publicas com vistas a melhoria da prestacao de servigos. Este artigo descreve
a implantagdo da gestdo por competéncias na Justica Eleitoral com os
beneficios esperados e dificuldades enfrentadas. O estudo caracteriza-se
como tedrico-empirico, descritivo, com recorte transversal e abordagem
quantitativa e qualitativa. Os dados foram coletados com representantes de 22
Tribunais Eleitorais que atuam na implementagao da gestdo por competéncia,
com aplicagdo de questionario eletronico, ¢ analisados com estatistica
descritiva e analise de conteudo. Como resultados prevalecentes se teve: 16
Tribunais possuem iniciativas da gestdo por competéncias; as principais agdes
adotadas sdo relacionadas ao subsistema de Treinamento e Desenvolvimento
de Pessoal, principalmente de identificagdo de competéncias necessarias,
alinhado ao aspecto considerado como principal beneficio do modelo
(Educagdo Corporativa) e como principal dificuldade a falta de apoio da
alta administragdo e gestores. Recomenda-se novas pesquisas relacionadas
a implanta¢do da gestdo por competéncias na esfera publica, inclusive dos
efeitos nos resultados organizacionais.
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The management of people by competences has been adopted by public
organizations with a view to improving the provision of services. This article
aims to describe the implementation of competency management in the
Electoral Justice whit the benefits and difficulties faced. The study is
characterized as theoretical-empirical, descriptive, with transversal cut and
has an approach both quantitative and qualitative. The data were collected
with representatives of 22 Electoral Courts that act in the implementation of
the management by competence, with application of electronic questionnaire,
and analyzed with descriptive statistics and content analysis. The main
results were: 16 Courts have competency management initiatives; the main
actions adopted are related to the subsystem of Training and Development of
personnel, mainly the identification of necessary competence, aligned to the
aspect considered as the main benefit of the model (Corporate Education) and
the main difficulty refers to the lack of support from top management and
managers. It is recommended new research related to the implementation of
management by competences in the public sphere, including the effects on
organizational results.
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1. Introducao

A Administragdo Publica vem buscando adotar mecanismos que proporcionem melhorias na qualidade,
eficacia e eficiéncia da prestagdo de servigos a sociedade, sendo a implantacao da gestdo por competéncias
um dos meios para viabilizacdo deste objetivo com melhorias no desempenho organizacional
(GUIMARAES, 2000; SILVA; MELO; TORRES, 2013; GETHA-TAYLOR; BLACMAR; BORRY,
2016), por se tratar de um modelo visa traduzir a estratégia organizacional no comportamento dos
profissionais que trabalham nela (CAMPION; SCHEPKER; CAMPION; SANCHEZ, 2019). A Gestao por
competéncias vem sendo adotada em diversos paises, devido a obtengdo de resultados positivos em
organizagdes publicas, decorrente da integragdo dos subsistemas de gestdo de pessoas em uma linguagem
comum (SKORKOVA, 2016). Este fato ¢ materializado com a criagio da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal Direta com o Decreto 5707/2006, a qual
estabelece a adogdo da gestdo por competéncias como meio para o desenvolvimento permanente do
servidor publico, o qual foi revogado e instituido o Decreto de 9991/2019 sobre a nova politica de
desenvolvimento de pessoas.

Alinhado a este contexto, o Poder Judicidrio também comegou a se preocupar com a implantagido da
gestdo por competéncias e emitiu normativos sobre o desenvolvimento de servidores dos seus quadros,
como as Resolugdes TSE n° 22.572/2007 e 2.582/2007.

Apesar do estudo de revisdo de literatura sobre gestdo de pessoas no setor publico apontar para avan-
¢os nas publicagdes acerca de pesquisas de gestdo por competéncias neste cenario (BANDEIRA;
ARRUDA; CABRAL; SANTOS, 2017), ainda existem lacunas que precisam de investigacdo quanto a
realizagdo de estudos de competéncias no servigo piblico (ARAUJO JUNIOR; MARTINS, 2014; GAETA;
MARZANO; MIRANDA; SANDKUHL, 2017; LANDFELDT; ODELIUS, 2017; MONTEZANO;
MEDEIROS; ISIDRO-FILHO; PETRY, 2019; MONTEZANO; MEDEIROS; PINHEIRO; OLIVEIRA,
2019), inclusive no contexto da Justica (SENA; CUNHA, 2015) e mais especificamente na Justica Eleitoral
(SANTOS, 2012).

Com vistas a suprir algumas destas lacunas e para a melhor compreensio do processo de implantagao
da gestao por competéncias na Justica Eleitoral, tem-se as seguintes perguntas de pesquisa: quais Tribunais
ja adotaram este modelo? O que motivou o Tribunal a adotar? Como se prepararam para desenvolver seus
respec- tivos modelos? Dentre as etapas existentes em modelos da literatura, o que tem sido utilizado
efetivamente por estas organizagdes?

Desta forma, este artigo tem como objetivo a implantacdo da gestdo por competéncias na Justica
Eleitoral, bem como descrever as principais dificuldades, beneficios e possiveis agdes necessarias para sua
efetiva adogdo.

Com isso, como contribui¢do, espera-se que além de preencher lacunas da literatura, o artigo possa
trazer discussdes quanto as barreiras, que estdo limitando a efetiva implementagdo ¢ apresentar sugestoes
de melhorias que viabilizem a adogdo deste modelo para que, tanto a Justiga Eleitoral quanto outras
organizagdes publicas, possam supera-las de modo a obter melhores resultados organizacionais com a gestao
por competéncias.

2. Referencial Tedrico
2.1 Nogoes de competéncias

Apesar dos avangos nas pesquisas de competéncias, Asame e Wakrim (2018) afirmam que os estudos sobre
o tema apresentam diferentes abordagens e campos de aplicagdo, e ao analisar diferentes conceitos da
literatura, apresentam as principais caracteristicas da competéncias: refere-se a uma combinagdo integrada
de varios recursos (conhecimentos, habilidades, atitudes, motivos, caracteristicas, valores), os quais sdo
mobilizados para execu¢ao de um trabalho em um determinado contexto com vistas ao bom desempenho.

Como este trabalho é sobre uma pesquisa no setor publico, buscou-se a definicdo de competéncias que

tenha sido adotado neste contexto. Montezano, Abbad e Freitas (2016, p.3) propdem como a expressdo de
comportamentos observaveis de resultados bem-sucedidos a partir do conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes no contexto laboral. Além disso, também foi considerada a defini¢do apresentada no
Decreto n° 5.707/2006, para o contexto de organizagdoes publicas federais, o qual estabelece como
“conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das fungées dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da institui¢do”.

As competéncias podem ser classificadas sob diferentes aspectos, tais como nivel de analise,
amplitude, especificidade e temporalidade. O Quadro 1 apresenta as classificagcdes que subsidiaram a

realizagdo deste estudo, com as respectivas descrigdes e referencias.

Quadro 1 — Tipos de classifica¢des das competéncias.

Classificacao

Tipos de classificacdes das competéncias

Tipos Referencia

Descri¢ao

Quanto ao Nivel

Organizacional

Brandao e Guimaraes (2001);
Brandéo (2009); Asame e
Wakrim (2018)

Associadas a missao da organizagio.

De Equipe

Brandéo (2009); Asame e
Wakrim (2018)

Refere-se aos trabalhos desenvolvidos
pelos grupos (coletiva).

Individual

Brandao e Guimaraes (2001);
Brandéo (2009); Asame e
Wakrim (2018)

Refere-se aos comportamentos
observaveis do individuo ¢ sua atuagdo no
contexto organizacional. Também
denominadas de humanas ou profissionais.

Quanto 5
temporalidade

Emergente

Declinante

Guimaraes, Bruno-Faria e

Estavel Brandao (2006)

Transitoria

Séo as necessarias a demandas que ainda
ndo sdo feitas e que serdo necessarias no
futuro.

Refere-se a que tende a ndo ser mais
necessaria a organizagao.

Séo as necessarias para o desempenho das
atividades atuais da organizagéo, tendo sua
relevancia permanente ao longo do tempo.

Refere-se ds necessarias em um
determinado momento para resolver
alguma situagdo pontual, como uma

mudanca ou algo critico.

Organizacionais

Basicas
Guimaraes, Bruno-Faria e
Brandao (2006)

Essenciais

Referente ao funcionamento da
organizagdo como um todo para subsidiar
as atividades finalisticas da organizacdo.

Repesentam o motivo da existéncia da
organizagdo, a qual a diferencia de outras
organizagdes.

Individuais quanto
a amplitude

Gerais ou
transversais

Brandao (2009)

Especificas

Sio as necessarias independente da
atuagdo profissional, ou seja, que ndo
depende do cargo que a pessoa atua.

Sdo as necessarias dependendo das
atividades desempenhadas no cargo/fungao.

Individuais quanto
a especifificade

Gerenciais
Técnicas

Brandao (2009)

Relacionadas ao trabalho dos profissionais
que atuam com atividades de
gestdo/coordenagdo de equipe.

Relacionadas ao trabalho especifico dos
cargos finalisticos ou administrativos das
organizagdes.

Fonte: Elaboragao propria, a partir das referéncias.

Em relacdo aos diferentes niveis, Branddao (2009) afirma que competéncias individuais podem
determinar as organizacionais, bem como as individuais sdo influenciadas pelas organizacionais. Essa visdo
remete a necessidade de alinhamento entre os niveis, de modo que as competéncias individuais so
viabilizardo o bom desenho se estiverem alinhadas as organizacionais para o cumprimento dos objetivos
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estratégicos. Cabe destacar que toda competéncia coletiva € respectiva de uma equipe e possui uma natureza
divergente do que simples soma das competéncias individuais (SANTOS, 2012). Compreende-se por um
modelo de competéncias valido aquele que aspira estruturar as competéncias organizacionais € possui uma
clara descri¢do sobre a hierarquizagdo entre competéncias e subcompeténcias especificas para cada um
dos diferentes individuos inseridos em um mesmo contexto de gestdo (LIMA; SILVEIRA; TORRES,
2015).

2.2 Gestao por Competéncias

Brito, Carlos e Avelino (2007) definiram gestdo por competéncias como o desenvolvimento de uma
arquitetura estratégica e definicdo de metas de competéncias prioritarias a serem adquiridas para o
desenvolvimento organizacional, a partir da identificagdo das competéncias essenciais com o envolvimento
das unidades estratégicas da organizacdo. Por conseguinte, embasa-se em um modelo orientado para a
geragdo de resultados sustentaveis, a partir do desenvolvimento das competéncias dos individuos e das
equipes alinhadas aos objetivos da organizagdo (CARBONE; TONET; BRUNO; SILVA, 2016).

A gestdo por competéncias consiste em guiar os esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo: individual, grupal e organizacional, as competéncias necessarias a
consecugdo de seus objetivos. A captagdo diz respeito a sele¢do de competéncias e & sua integragdo ao
ambiente organiza- cional, que pode dar-se no nivel individual, por intermédio de agdes de recrutamento e
selecdo de pessoas e, no nivel organizacional, por meio de parcerias ou aliancas estratégicas. O
desenvolvimento, por sua vez, refere-se a aprendizagem das competéncias internas disponiveis na
organizagdo que ocorre no nivel individual e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa. Além da capacitacdo, a gestdo por competéncias pode utilizar-se de outras estratégias para sanar
lacunas de competéncias, como por exemplo: novas admissdes, concursos, remanejamento de pessoal,
plano de cargos e saldrios, e avaliagio de desempenho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Branddao e Bahry (2005) propuseram um modelo de gestdo por competéncias, associando aos
subsistemas de gestdo de pessoas em que se pode perceber que a definicdo das competéncias necessarias
(diagnostico de com- peténcias) precisa ser feita com base na estratégia organizacional, sendo essenciais
para subsidiar os processos de selecdo de pessoas (captacdo de competéncias), de treinamento e
desenvolvimento de pessoal (desenvolvimento de competéncias), avaliagdo de desempenho
(acompanhamento e avaliacdo) e remuneracdo/recompensa por competéncia (retribuicdo). Campion et al.
(2019) acrescentam que o modelo de competéncias permite a gestdo de talentos da organizagdo, inclusive
para situag@o de gerenciamento da sucessao atrelada ao desempenho.

Os modelos de gestdo por competéncias reforgam que a identificacdo das competéncias necessarias
deve ser feita a partir de informagdes da visdo estratégica da organizagdo (BRANDAO; BAHRY, 2005;
CAMPION et al.,, 2011; CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; AVELINO, NUNES; SARSUR, 2016;
CAMPION et al., 2019).

Montezano, Abbad e Freitas (2016), além do alinhamento ao planejamento estratégico, definiram as
competéncias com base na modelagem organizacional provenientes da estrutura organizacionais e dos
processos de trabalho. E ainda, tem-se que a definicdo das competéncias deve levar em consideragdo a
cultura organizacional, e ainda permite gerar mudangas e melhorias na cultura e no clima organizacional
(CAMPION et al., 2019).

2.3 Gestdo por competéncias na administrag¢do publica

A Gestao por competéncia pode ser considerada como uma inovagdo na gestdo do setor publico, pois
propicia a relagdo da gestdo de pessoas com alcance de resultados e o desempenho nas organizagdes
(GUIMARAES, 2000). A defini¢do das competéncias ¢ essencial para desenvolver agdes de aprendizagem
alinhadas as necessida- des da organizacdo, de modo a permitir que os profissionais sejam preparados
adequadamente ao trabalho para melhoria da prestagdo do servigo publico (GAETA et al., 2017, ASAME;
WAKRIM, 2018).

Apesar de Capuano (2015) afirmar ndo ser possivel desenvolver um modelo universal de gestdo por

competéncias para o setor publico, indica que o mesmo deve ser concebido com base em processos
experimentais, por meio de tentativas e erros. Esta limitacdo de modelo unico de competéncias também ¢
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tratada por Getha-Taylor, Blackmar e Borry (2016) ao afirmarem que as competéncias dependem do
contexto, e que precisam ser definidas considerando as necessidades futuras da gestao publica.

Dutra, Hipolito e Silva (2000), em sua pesquisa empirica com gestores do setor de telecomunicagoes,
identificaram como objetivos da gestdo por competéncias: (i) proporcionar percep¢ao de justica e coeréncia
na gestao de pessoas, (ii) subsidiar a orienta¢do dos funcionarios quanto ao desenvolvimento na organizacao
e maior eficiéncia na gestdo do quadro; (iif) incentivar a capacitagdo continuada dos funcionarios; (iv)
definir critérios para diferenciagdes salariais; e (v) integrar as diferentes praticas de gestdo de pessoas,
alinhadas ao conceito de competéncias e que permita a assimilacdo das mudangas organizacionais e
ambientais. Para alcangar estes objetivos, os autores propdem um modelo que contempla a identificagado
das competéncias ¢ as utilize para vincular com os processos de recrutamento e sele¢do, de movimentagéo
de pessoal, de remuneragdo, de desenvolvimento de pessoas, bem como processos sucessorios. Os autores
reforcam a necessidade de envolvimento das pessoas na concep¢do do modelo a ser implantado, além da
divulgagdo para toda organizagdo com vistas a minimizar as resisténcias a mudanga.

As competéncias precisam ser debatidas e disseminadas em cada area da organizacdo, para que todos
os funcionarios tenham um entendimento comum sobre cada competéncia, além de compreenderem como
elas serdo medidas e analisadas pela organizacdo (MUNCK; GALLELI; BORIM-DE-SOUZA, 2014;
LIMA: SILVEIRA; TORRES, 2015; SKORKOVA, 2016). Modelos de gestao em que todos os atores
envolvidos, direta ou indiretamente, nao tem consciéncia sobre a sua importancia e nem conhecimento do
que ¢é esperado dele, estara fadado a enfrentar sérias dificuldades de implementacdo e gestdo (LIMA;
SILVEIRA; TORRES, 2015).

Silva, Mello e Torres (2013) identificaram iniciativas quanto a aplicagdo da nogdo de competéncias na
esfera publica, principalmente no que diz respeito as agdes de capacitacdo de desenvolvimento de pessoal
por competéncias. No entanto, reforcam que se faz necessario a adogdo de outras praticas para efetiva
implementacdo dos modelos de gestdo por competéncias, além da superacdo das barreiras culturais. Lima e
Melo (2017) consta- ram que o patrocinio da alta administragcdo € premissa fundamental para uma
implantagdo efetiva e de qualidade da gestdo por competéncias na Administragdo Publica. Aratjo Junior e
Martins (2014), em bibliometria sobre a implantagdo do Decreto 5707/2006 constatou que a maioria das
publicagdes tratam da identifica¢do e andlise de competéncias necessarias aos gestores das organizacdes
publicas, assim como Montezano, Medeiros, Isidro- Filho e Petry (2019) constaram sobre a maioria das
publicacdes serem sobre diagndstico de competéncias.

Sena e Cunha (2015) afirmaram que a implementacdo da gestdo por competéncias representa um
subproduto da reforma gerencial do Poder Judicidrio, e que se refere a uma decisdo estratégica. Os autores
indicam a necessidade de comecar a implantacdo da gestdo por competéncias na etapa da selegdo,
aperfeicoando o concurso publico no Tribunal Eleitoral estudado que ainda ¢ feito com avaliagcdo de
conhecimentos e ndo de competéncias. Ressalta ainda a rigidez que limita a vinculagdo de praticas de
remuneragao por competéncia.

Pestana, Sauerbronn e Morais (2011) indicam que os problemas ficam evidentes quando a maquina
publica possui barreiras para a implentagdo real, o servidor saberia quais normas e regras seguir e as
utilizaria de forma correta, além de ter suas competéncias alinhadas ao alcance dos objetivos
organizacionais, o que permitiria o alcance das metas estabelecidas e a reducdo de gastos publicos. Os
autores indicam que a insuficiéncia de recursos financeiros das organizacdes também compromete o
desenvolvimento das competéncias. O Quadro 2 sintetiza as principais dificuldades identificadas em
estudos sobre a implantagdo da gestdo por competéncias.

Quadro 2 — Principais dificuldades sobre implantacdo da gestdo por competéncias da literatura

Referéncia Barreiras / Dificuldades
Munck, Munck e Borim-de- | Divergéncias sobre o modelo na empresa e da cultura organizacional.
Souza (2011)
Dificuldades a aprender a nova forma de trabalhar, resisténcias do individuo, clima ¢
Silva et al. (2013) cultura organizacional.

Fevorini, (521(1)‘;2;3 Crepaldi | A insergiio do conceito de competéncias a todos.
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Munck, Galleli e Souza
(2014)

Divergéncias do conceito que rege o modelo na empresa e da cultura organizacional.

Lucas (2015)

Implantagdo na visdo de servidores acomodados, cultura organizacional publica do pais.

Magalhaes, Dalmau eGaubert
(2015)

Falta de apoio da alta administracdo, resisténcia dos servidores, excesso de trabalho ¢
desmotivagdo da equipe de mapeamento de competéncias.

Henklain, Teixeira, Bastos e
Lukianou (2016)

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

Landfeldt eOdelius (2017)

A falta de acessibilidade as unidades; apoio dos gestores, servidores e da alta gestdo; faltal
de recursos financeiros, materiais, de pessoal ¢ de sistemas informatizados; a falta del
orientacdo do governo federal; desconhecimento da politica e de sua importancia;
descontinuidade da gestdo e/ou saida de profissionais da equipe responsavel pela GC;
sobrecarga de atribuicdes e limitagdes legais para implantacdo do modelo.

Cortes e Meneses (2019)

Identificaram quatro categorias com 21 aspectos dificultadores: institucional (ex:
legislagdo e normas externas); politico (ex: apoio da alta administracdo); organizacional
(cultura organizacional), e setorial (ex: metodologia de implementac?o).

Montezano, Medeiros ,
Pinheiro e Oliveira (2019)

Cultura organizacional da Administracdo Publica, limitagdes metodologicas e praticas daj
gestdo por competéncias, falta de apoio da alta administragdo, restricdes orgamentarias
de pessoal para implantagdo, falta de engajamento dos servidores, restrigdes no processo
de comunicag¢do do modelo de gestdo por competéncias.

Montezano, Med eiros , Isidro-|
Filho e Petry (2019)

Consolidaram 45 dificuldades em seis categorias: comportamento organizacional (ex:
cultura organizacional); dificuldades dos gestores e equipe de implantagdo (ex: falta de
equipe especifica qualificada para implantagdo); particularidades do contexto da gestdo
publica (ex: aspectos legais e normativos); dificuldades metodoldgicas e conceituais da
gestdo por competéncias (ex: complexidade na eclaboragdo das descricdes de
competéncias); falta de suporte organizacional (ex: falta de apoio da alta administracdo); e
caracteristicas da organizagdo (ex: tamanho da organizacgio).

A implementacio de

Fonte: Pesquisa realizada pelas autoras.

um modelo uniformizado para a Justica Eleitoral, no que diz respeito as

competéncias, apresentam ganhos para a dinamica organizacional, porém sé se concretizardo ao atingir os
objetivos como: apontar os aspectos a serem aprimorados na gestdo; objetivar a avaliagdo de pessoas;

estabelecer critérios para o

autodesenvolvimento; oferecer aos gestores oportunidade de receber feedback

qualificado; facilitar a oferta de feedback e contribuir para a melhoria na gestdo (BRASIL, 2013). Essa

orientagdo de competéncias

pode ser usada como vantagem, pois incentiva o servidor a se esforcar para

realizar seu oficio de forma eficiente, como também atingir um grau de qualidade e de exceléncia nas
fungdes referentes aos cidadaos (SANTOS, 2012). O Quadro 3 apresenta a relagao de beneficios apontados
por autores sobre a implantac¢do da gestdo por competéncias.

Quadro 3 - Principais beneficios sobre implanta¢ao da gestao por competéncias na literatura

Referéncia

Beneficios

Silva et al.,2013

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

Fevorini,Silva ¢
Crepaldi(2014)

A importancia da gestao de pessoas com a estratégia organizacional

Munk, Galleli e Souza (2014)

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

Lucas (2015)

As capacidades de mapear as competéncias.

Capuano (2015)

Oferece pardmetros mais técnicos e realistas para o planejamento da forca de trabalho,
recrutamento e selecdo, remuneragdo, avaliacdo e retribuicdo por desempenho,
promocao.

Henklain, Teixeira, Bastos e
Lukianou (2016)

Diminuigdo de rotatividade e absenteismo, aumento da satisfagdo dos clientes, maior
alinhamento entre os subsistemas de gestdo de pessoas e a estratégia organizacional,
clareza quanto a aspectos de carreira, maior valorizagdo do profissional.
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Permite clareza do que se espera do profissional, suporte a gestdo da carreira do
servidor, contribui com processos de gestdo de pessoas (contratagdo, movimentagdo,
Skorkova (2016) avaliagio de desempenho e treinamento), bem como com a integragdo entre eles.

Identificar o perfil necessario para alocacdo nas areas, de modo a evitar que falte
profissionais com as competéncias adequadas; desenvolver as competéncias dos
Gaeta et al. (2017) servidores, considerando as restrigdes da organizagdo; minimizar a insatisfagdo dos
profissionais.

Melhoria e maior integracdo na gestdo de pessoas; maior objetividade nos processos de
avaliacdo; melhoria no dimensionamento de pessoal; melhorias realizadas no Plano
anual de capacitagdo (PAC) e consciéncia e valorizagdo das necessidades de capacitacéo;
Landfeldt eOdelius (2017) | alteragdo na cultura organizacional; alteragdo na forma de pensar dos servidores;
identificam a mudanca como positiva nao so para a organiza¢do, mas também para a
sociedade e para eles.

Melhorias no desempenho individual e organizacional, melhoria na alocac@o de pessoal,
Montezano, Medeiros, desen\'folv'lmellltol‘de;1 pessoal, maior envolv1£nez11to como :irabalh(')21 melhoria no clima
Pinheiro e Oliveira (2019) organizacional, alinhamento estrateégico, gestao de carreira do servidor.

Fonte: Pesquisa realizada pelas autoras
3. Método

Devido a finalidade de descrever o processo de implantagdo na Justiga Eleitoral como um todo, esta
pesquisa ¢ tedrico-empirica, de natureza descritiva e com recorte temporal transversal. Mediante
abordagem metodoldgica quantitativa e qualitativa, utilizou-se técnicas de coletar dados de pesquisa
documental, entrevistas e questionarios.

Foram analisados normativos, planejamento estratégico e relatorios publicados sobre a gestao por
com- peténcias na Justica Eleitoral. As entrevistas ocorreram com gestores de dois Tribunais Eleitorais (um
Superior e outro Regional), que atuam na area de gestdo de pessoas e gestdo estratégica, com intuito de
compreender o pro- cesso de implementacdo na Justica Eleitoral. O publico destinado a responder o
questionario foram profissionais que estivessem atuando na implantacdo da gestdo por competéncias, e em
caso de ndo haver adotado o modelo que fossem respondidos pelos responsaveis pelas unidades de gestdo
de pessoas dos Tribunais, totalizando em uma populagao de 28 Tribunais.

O questionario foi elaborado a partir da analise da literatura, da pesquisa documental e das entrevistas
realizadas, ¢ validado semanticamente com os gestores que participaram das entrevistas. A versdo final do
ins- trumento de pesquisa foi estruturada em quatro partes: (i) adocdo do modelo de gestdo por
competéncias - GC, com dois itens de multipla escolha; (i7) compreensdo do modelo de gestdo por
competéncia com 10 questdes, a ser respondida somente pelos Tribunais que possuem iniciativas quanto a
adocdo de modelo de CG; (iii) dificuldades e vantagens dos modelos de gestdo por competéncias
(perguntas abertas), e (iv) caracteristicas socioprofissio- nais com sete questdes. Os dados foram obtidos
por meio da aplicagdo eletronica do instrumento, em /ink do Google forms, disponibilizado por e-mail e
pelos formularios de solicitagdo de informacgdo dos sites institucionais (Ouvidorias). Com isso, a
amostragem utilizada foi a nao probabilistica por conveniéncia, devido ao critério da participacao
voluntaria.

A técnica de analise de dados quantitativos empregada foi a estatistica descritiva, por meio da
frequéncia das respostas das perguntas fechadas e a dos dados qualitativos foi analise de contetido, com a
participagdo de trés especialistas em gestdo de pessoas, sendo todos mestres e dois doutorandos em
Administragdo. Apos as respostas dos especialistas, o que permitiu a triangula¢do dos dados sob otica de
diferentes individuos, os dados foram consolidados pelas pesquisadoras responsaveis, de acordo com os
critérios de homogeneidade, exclusdo e pertinéncia propostos por Bardin (2016). Com isso, foi possivel
definir categorias de contetido para cada uma das respostas, com sua definigdo constitutiva, exemplo e
contagem dos relatos que foram relacionados a cada uma das categorias

Na apresentacdo dos resultados, com intuito de assegurar o sigilo dos respondentes, instituiu-se
codigos que sdo usados para exemplificar relatos da pesquisa, sendo QTn para Questionario do Tribunal,
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onde “n” ¢ a numeragdo na ordem que foram respondidos, ¢ os codigos EG1 e EG2 para Entrevista com
Gestor 1 e 2.

4. Resultados e Discussao
4.1 Status da implantagdo

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

O perfil dos respondentes pode ser caracterizado principalmente como: 12 pessoas do sexo feminino,
10 tem idade entre 41 e 50 anos e oito entre 31 a 40 anos, 15 respondentes possuem especializagdo/ MBA e
seis com mestrado. Quanto ao perfil profissional, 13 participantes foram gestores responsaveis pela
implementagdo da gestdo por competéncias e nove servidores que atuam na area. A distribuicao do tempo
de servigo no Tribunal mostrou-se equilibrada em trés intervalos de periodo, sendo seis pessoas com 5 a 10
anos, seis entre 10 a 15 anos e cinco com 20 a 25 anos. J& o tempo em que os profissionais trabalham com
gestao por competéncias foram sete entre 1 a 3 anos, seis entre 3 a 5 anos, quatro entre 7 ¢ 10 anos, trés
entre 5 a 7 anos e dois com menos de 1 ano. E ainda, em todos os Tribunais os respondentes indicaram ter
conhecimento de algum modelo de gestao de pessoas por competéncias.

Dos participantes da pesquisa, 16 Tribunais declaram que adotam algum modelo de gestdo por
competéncias enquanto seis ainda ndo o fazem, mas indicaram estarem realizando estudos sobre o tema
com vistas a realizagdo de iniciativas relacionadas ao desenvolvimento do modelo. Este aspecto ja
demonstra que houve uma evolug¢do no quantitativo dos Tribunais que iniciaram atividades relacionadas a
implementagao deste modelo, em relagdo ao relatorio publicado em 2013 em que haviam apenas 11 Tribunais
(BRASIL, 2013). Cabe destacar que dos 16 participantes, 15 respondentes informaram ter participagdo na
concepcao do modelo de gestdo por competéncia no seu respectivo Tribunal e apenas uma pessoa teve
participagdo parcial, o que indica que foram pessoas com conhecimentos suficientes para contribuir com a
pesquisa.

O primeiro Tribunal a iniciar a implantacdo do modelo da gestdo por competéncias na Justiga
Eleitoral foi o TSE em 2005, levando em consideragdo os beneficios que estas praticas poderiam trazer para
melhorias da gestdo do Orgdo, mesmo antes do Decreto 5707/2006. Depois desta iniciativa, dois Tribunais
iniciaram a adog¢ao em 2008, e os anos com maior indice de implantagdo foram os de 2013 e 2015, conforme
ilustrado na Figura 1.

Figura 1 - Quantitativo da evolucdo da implantacdo da gestdo por competéncias em Tribunais da Justica

Eleitoral
a
3
2 2 2
i 1 1
[] [] []
2005 2008 2010 2011 2012 2013 2015 2016

Fonte: Dados da pesquisa.

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

Pode-se perceber que ha um alinhamento entre os motivos que estdo levando a utilizagdo do modelo
de gestdo por competéncias com o que foi apontado por outros estudos quanto a preocupagdo com a busca
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da melhoria dos resultados nas organizagdes publicas (GUIMARAES, 2000; BRASIL, 2009; SKORKOVA,
2016), pois a Justiga Eleitoral iniciou sua implanta¢do pelo Tribunal Superior Eleitoral, mesmo antes da
normatizagdo para a esfera federal, por acreditar nos resultados oferecidos por esta abordagem de gestdo,
conforme indicado em entrevista. Entende-se que a prépria publicagdo do Decreto 5707/2006, os
normativos dos Tribunais e as recomendag¢des dos o6rgdos de controle sejam em fungdo da busca pela
melhoria na presta¢do do servigo da administragdo publica.

Todos os Tribunais indicaram a utilizagdo de mais de uma fonte de pesquisa de informagdes para
concepgdo dos respectivos modelos, sendo que 14 consultaram modelos publicados em livros e
experiéncias em outros Tribunais da Justica Eleitoral, 13 fizeram cursos especificos sobre gestdo por
competéncias para adquirir conhecimentos necessarios ao desenvolvimento dos modelos, 11 buscaram
normativos de outros orgdos sobre o tema, nove pesquisaram modelos de producdes cientificas (artigos),
sete fizeram pesquisas em outros Orgdos publicos e trés em organizagdes ndo publicas (ex: privadas,
economia mista). Observa-se que as equipes respon- saveis pela implantagdo do modelo de gestdo por
competéncias dos Tribunais da Justi¢a Eleitoral t€ém buscado referéncias em estudos publicados, procurado
se capacitar para atendimento da demanda com profissionais mais qualificados, bem como realizado
benchmarking de boas praticas para o desenvolvimento de modelos adequados, inclusive entre os proprios
Tribunais para adequagdo a realidade organizacional. Este aspecto esta alinhado com o que Capuano (2015)
indicou quanto a busca por experiéncias de outros 6rgdos, de modo a conhecer as dificulda- des, os modelos
e poder conceber seus proprios modelos especificos.

Para a definicdo das competéncias, 13 Tribunais utilizam mais de uma fonte de informacdo
organizacio- nal, enquanto trés utilizam apenas uma fonte, sendo que dois Tribunais usam somente
processos de trabalho ¢ um usa normativos das atribuigdes das areas. Dos que adotam mais de uma fonte,
oito sdo provenientes de trés fontes distintas, sendo elas: o planejamento estratégico, os processos de
trabalho e as atribui¢des das areas ou dos cargos. Dentre as opg¢des indicadas no questionario, as
informagoes utilizadas para a definicdo de competéncias, 14 Tribunais utilizam os processos de trabalho,
10 se orientam pelo Planejamento Estratégico, oito analisam os normativos com as atribuigdes das areas, e
sete os normativos com as atribui¢des dos cargos. Além disso, dois tribunais indicaram outras fontes de
informacoes para a definicdo das competéncias sendo um por meio de reunides com gestores das areas e o
outro com as equipes de trabalho.

Quanto as fontes utilizadas para concepcao dos modelos de gestdo por competéncias, os Tribunais
tém adotado as recomendagdes propostas pela literatura, indicando que realmente as pesquisas para
conceber o modelo estdo sendo colocadas em pratica, uma vez que as fontes de informagéo organizacional
tem sido os processos de trabalho, conforme foi realizado por Montezano, Abbad e Freitas (2016) ¢ o
planejamento estratégico conforme diversos autores recomendam (BRANDAO; BAHRY, 2005;
CHOUHAN; SRIVASTAVA, 2014; AVELINO, NUNES; SARSUR, 2016; CAMPION et al., 2019).

Pode-se perceber essencialmente que a técnica de coleta de dados mais utilizada € a pesquisa
documental, tendo dois Tribunais que buscam outras fontes de coletas como as entrevistas individuais e
coletivas com os gestores e esquipes, alinhado ao que ¢ recomendado por Branddo e Bahry (2005).

A partir da analise destas informagdes, os Tribunais puderam definir suas competéncias, como etapa
inicial da implementagdo do modelo. Quanto aos niveis das competéncias adotados pela Justi¢a Eleitoral,
constatou-se que nove Tribunais possuem identificadas as competéncias organizacionais, de equipe e
individual; trés possuem dois niveis (organizacional e individual), e trés possuem apenas um nivel, sendo
dois no nivel de equipes € um somente no organizacional. Um dos Tribunais indicou nao adotar este tipo de
classificag@o para a definicdo de suas competéncias, e ndo indicou a existéncia de alguma classificacdo pelo
Orgio. Percebe-se que ha uma busca pela concepgio de modelos mais abrangentes com a especificagio de
diferentes niveis para gerar melhores resultados, conforme apontado por Brandao (2009).

Apenas metade dos Tribunais (8) indicaram terem observado o alinhamento entre as competéncias
individuais e organizacionais durante sua identificacdo, um Tribunal indicou que ndo ha alinhamento,
mesmo tendo especificado a identifica¢@o nos trés niveis. Os demais Tribunais indicaram que a pergunta
nao se aplicava ao contexto da sua organizagdo, mesmo apesar de trés deles terem indicado a defini¢@o das
competéncias nos niveis organizacional e individual, indicando também que n3o houve preocupagdo em
alinhamento no momento de suas defini¢gdes. Isso é um ponto preocupante, pois sem o alinhamento na
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definicdo das competéncias nos diferentes niveis, ndo ha direcionamento e articulacdo entre as
competéncias para gerar os resultados necessarios, conforme indicado por Brandao (2009), comprometendo
assim a validade do modelo de competéncias (LIMA; SILVEIRA; TORRES, 2015).

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

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

Dentre a utilizagdo das competéncias nos subsistemas de gestdo de pessoas, 15 Tribunais subsidiam os
processos de Treinamento e¢ Desenvolvimento, nove os de Avaliagdo de Desempenho, oito os de
Movimentacdo interna de pessoal, trés estdo utilizando para realizacdo de concurso publico e um para
remuneragdo. A principal recorréncia estar relacionada aos processos de capacitacdo, possivelmente deve
ser em funcdo da busca pelo cumprimento do Decreto 5707/2006, corroborando ao que foi apontado por
Silva, Mello e Torres (2013), inclusive quanto ao fato da necessidade de ado¢do das outras praticas para
efetiva implantacdo do modelo. A limitacdo do uso das competéncias para as etapas de recrutamento e
selecdo e remuneragdo estdo alinhadas aos resultados do estudo de Sena ¢ Cunha (2015).

A partir da analise da literatura, foram elencadas nove etapas do modelo de gestdo por competéncias

para verificar quais delas foram contempladas no processo de implantagdo deste modelo nos Tribunais, as
quais sdo apresentadas no Quadro 4 com as respectivas frequéncias absolutas (f)).

Quadro 4 - Etapas que sdo realizadas no modelo de gestdo pelos Tribunais Eleitorais

Etapas (f)
Identificagdo de lacunas de competéncias profissionais 15
Execugdo de a¢des de aprendizagem com base nas lacunas de competéncias 15
Identificagdo de competéncias profissionais 15
Elaboracao do plano de capacitagao por competéncias 14
Identificagdo de competéncias organizacionais 12
Disseminagdo das competéncias para os profissionais 9

Analise do contexto organizacional

Avaliagdo de desempenho com base em competéncias profissionais 7

Resultados da avaliagdo de desempenho por competéncias para retroalimentar as
necessidades de capacitacdo

Fonte: Pesquisa de Campo

Pode-se observar que em 15 Tribunais as etapas mais recorrentes sdo identificagdo de competéncias
profissionais e de suas lacunas que subsidiam a execugdo de agdes de aprendizagem. Nem todos os
Tribunais elaboram plano de capacitacdo com base em competéncias, sendo que inclusive um deles que nao
identifica competéncias profissionais, elabora o plano sem levantar as lacunas existentes, e o faz com base
nas competéncias organizacionais. Observa-se alinhamento deste resultado com os estudos de Araujo
Janior e Martins (2014) quanto a etapa de identificagdo de competéncias ¢ Montezano, Medeiros e Isidro-
Filho e Petry (2019) quanto a etapa de diagnodstico de competéncias ser a mais investigada do modelo de
gestdo por competéncias na adminis- tragdo publica. As organiza¢des precisam avangar na implantagdo de
outras etapas da gestdo por competéncias, conforme apontado por Silva, Mello e Torres (2013).

Tem-se no Quadro 4, também, que nove Tribunais disseminam as competéncias aos profissionais que
trabalham na Organizagao. Apesar de ser mais da metade dos participantes da pesquisa, este ponto precisa
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de aperfeicoamento, pois ¢ um fator chave para o sucesso da implantagdo do modelo de gestdo por
competéncias (MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2014; LIMA; SILVEIRA; TORRES, 2015). Outros pontos
que ainda precisam ser aperfeigoados nos Tribunais ¢ o fato da necessidade de utilizarem a analise do
contexto organizacional para a definicdo das competéncias, bem como utilizar os resultados da avaliagao de
desempenho para retroalimentar outros subsistemas de gestdo de pessoas, conforme recomendado no
modelo de Brandao e Bahry (2005).

Dos Tribunais que adotaram o modelo, 13 indicaram grau de concordancia quanto a terem recebido
apoio da alta administra¢do para o desenvolvimento e implantagdo da gestdo por competéncias, o que €
considerado um ponto positivo para o sucesso da adogdo, conforme apontado por Lima e Melo (2017). No
entanto, trés Tribunais indicaram que nao houve nenhum apoio da alta administragdo.

Para a adogdo da gestdo por competéncias, 13 Tribunais indicaram grau de concordancia com o fato
de terem enfrentado barreiras/dificuldades, e trés indicaram alto grau de discordancia neste aspecto. A
maioria dos respondentes (11) possui percepgao de terem ocorridos beneficios para o Tribunal com o que ja
foi adotado da gestdo por competéncias, enquanto que cinco tiveram grau de discordancia quanto aos
efeitos dos beneficios do modelo. Além disso, nove participantes indicaram grau de concordancia em haver
melhorias na atuag@o dos servidores em funcao da implantagao da gestdo por competéncias, sendo que dois
deles tiveram concordancia total, e sete tiveram graus de discordancia em terem ocorrido melhorias, sendo
que trés apontaram nao terem tido nenhuma percepgao quanto a isso. A seguir, sdo detalhados os beneficios
e dificuldades relacionados a adogao do modelo de gestdo por competéncias na Justi¢a Eleitoral.

4.2 Beneficios da implantag¢do da gestdo por competéncias

Foi questionada a percep¢do quanto aos beneficios da adocdo da gestdo por competéncias na Justiga
Eleitoral, independentemente de terem implementado ou nao no respectivo Tribunal. Neste caso, foram
elencados 74 relatos, o que remete que mesmo com todas as dificuldades, incluindo os desafios conceituais e
metodologicos, os participantes da pesquisa possuem ciéncia dos beneficios em utilizar modelos de gestao
por competéncia. A consolida¢ao dos dados gerou a defini¢do de nove categorias, as quais sdo apresentadas
no Quadro 5, com suas respectivas descri¢des, exemplos e quantitativo dos relatos de cada uma delas. A
defini¢do final das categorias foi feita com base na analise dos dados e na analise da literatura.

Quadro 5 - Beneficios possiveis com a adogao do modelo de gestdo por competéncias para Justica

Eleitoral
Categorias Descricao Exemplos de relatos ?etlda.tf)lse
Refere-se a possibilidade de alinhamento | “Competéncias alinhadas a consecugdo
Alinhamento das ’C(')mpeténc'ias' definidas com a dos objetivos institucionais” (QTS).
. estratégia organizacional para direcionar 5
Estratégico
os esforgos ao alcance dos resultados
almejados.
Refere-se a possibilidade do alinhamento | “Um modelo de gestdo de pessoas
Politicas e Praticas | dos subsistemas de gestdo de pessoas com | metodologicamente  consistente, — que
de Gestao de adogdo de politicas e praticas usando as | apoiasse e integrasse as praticas de 7
Pessoas competéncias. sele¢do,  capacitagdo, lotagdo e
reconhecimento” (QT7).
Refere-se a possibilidade de | “Uma instituicdo voltada para o

direcionamento, manutencdo e melhoria | desempenho por resultado” (QT3).
dos esforgos no trabalho com uso de
competéncias para o alcance de resultados 13
com maior produtividade e qualidade na
prestagdo do servigo publico.

Gestio de
Desempenho

Refere-se a possibilidade de orientar e “Distribui¢do do trabalho” (QT1).
Organizacio do direcionar o servidor na realizagdo do
Trabalho trabalho, com base na clareza das 3

competéncias que precisa desempenhar.
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Refere-se a possibilidade de desenvolver | “Desenvolvimento  de  planos de
os servidores nas competéncias necessarias | capacitacdo voltados a atender as

Educag:a.o ao desempenho do seu trabalho para o | competéncias profissionais desejadas 15
Corporativa alcance dos resultados organizacionais | pela Organizacao” (EG2).

esperados.

Refere-se a possibilidade de planejar, | “Melhoria no processo de lotagdo dos
Alocacdo e alocar e movimentar servidores de acordo | servidores,  possibilitando ~ melhor

Movimentacio de | com o perfil de competéncias necessdrias a | aproveitamento de suas competéncias” 14
Pessoas atuagdo em cada cargo e unidade| (QT4).

organizacional.

Refere-se a possibilidade da transparéncia | “Facilita a implantagdo de processos

das competéncias gerenciais desejadas | sucessérios” (QT1).
Politica de para ocupagdo de fungdes comissionadas, 4
Sucessores

permitindo o preparo dos servidores para
continuidade da gestao.

Refere-se a possibilidade de | “Nesse tipo de gestdo as pessoas sdo
reconhecimento institucional do servidor | valorizadas, e isso é bom, porque
pela demonstragdo de suas competéncias. | precisamos incentivar e reconhecer as
boas e melhores praticas de gestio e 8
também de preparar, cuidar dos talentos

Politicas de
Valorizagao e
Satisfaciio do

Servidor ., ; . .
que ja existem e incentivar o
aparecimento de novos” (QT3).
Refere-se a possibilidade de um ambiente | “Melhoria no relacionamento entre
Cli favoravel ao relacionamento profissional | gestores e liderados” (QT9).
Ima para execugdo do trabalho de maneira 5
Organizacional

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

Fonte: Dados da pesquisa.

O principal aspecto apontado como melhoria da implantacdo do modelo de gestdo por competéncias
esta relacionado a Educacdo corporativa, o que pode ser decorrente do proprio Decreto 5.707/2006 que
estabelece sobre o desenvolvimento de competéncia do servidor publico, conforme Arafijo Junior e Martins
(2014). E ainda, este resultado também esta alinhado com o que vem sendo apontado pelos estudos acerca
de gestao por competéncias em fungdo da relevancia que o modelo permite o desenvolvimento de
competéncias especificas dos profissionais (SILVA et al,2013; LANDFELDT; ODELIUS, 2017;
MONTEZANO; MEDEIROS; PINHEIRO; OLIVEIRA, 2019).

Em seguida, de acordo com a percepgao dos participantes da pesquisa, a possibilidade de realizar
movimentagdes internas e alocagdes de servidores, de acordo com os perfis de competéncias necessarios a
realizagdo do trabalho ¢ outro beneficio que a Justica Eleitoral pode obter com a adogdo da gestdo por
competéncia, confor- me também foi identificado por Capuano (2015), Landfeldt e Odelius (2017) e
Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019). A gestdo de desempenho também merece destaque pelo
fato de permitir a obtencdo de melhores resultados individuais e organizacionais, sendo que esta gestdo s
sera possivel a partir do alinhamento com a estratégia para direcionar aos resultados esperados
(FEVORINI; SILVA; CREPALDI, 2014; MONTEZANO; MEDEIROS; PINHEIRO; OLIVEIRA, 2019) e
devido a clareza aos servidores do que ¢ esperado deles, a con- tar do mapeamento de competéncias
(LUCAS, 2015; SKORVOVA, 2016). Os achados também corroboram com Campion et al. (2019) no
sentido de que a adogdo da gestdo por competéncias propiciou melhorias de clima organizacional na Justica
Eleitoral.

De modo geral, os beneficios indicados pelos participantes estdo alinhados com a literatura, o que
demonstra conhecimento dos servidores acerca das vantagens da implementacdo da gestdo por
competéncias. E ainda, remete a aspectos especificos do contexto estudado, no qual foram indicados
aspectos relacionados a politica de sucessdo, indo além de visdes gerais quanto a carreira do servidor
publico, conforme achados em outras pesquisas, como na de Henklain, et al. (2016) e Campion et al. (2019).

No caso especifico dos Tribunais que implementaram alguma agdo de Gestdo por Competéncias,
foram obtidos 31 relatos relativos aos ganhos obtidos com a adogdo do modelo. A analise dos dados gerou
as cinco categorias de contetdo, as quais sdo apresentadas em ordem decrescente do quantitativo de relatos:
desenvolvimento de pessoal (14); mapeamento de competéncias (8); melhorias no desempenho (5);

195



Revista Gest@o.Org, V. 17, Edi¢ao 2, 2019, p. 184-201 Montezano, L., Silva, B.M.

melhorias na alocacdo de servidores (3); e desenvolvimento de politicas de sucessores (1).

Pode-se perceber que houve alinhamento entre quatro categorias dos beneficios ja obtidos com os que
sdo esperados a partir da adocdo de modelos de gestdo por competéncias nas organizagdes, sendo
acrescentado o ganho quanto ao mapeamento de competéncias que foi relatado pela metade dos Tribunais
como sendo uma etapa essencial em que permite identificar as competéncias profissionais necessarias, as
quais subsidiardo os demais subsistemas de gestdo de pessoas por competéncias, assim como permite ao
servidor ter ci€ncia do que € esperado dele no seu trabalho, conforme apontado por Lucas (2015), Gaeta et al.
(2017) e Asame e Wakrim (2018). Observa-se que cinco categorias que consideram como possibilidade de
beneficios com a gestdo por competén- cias (alinhamento estratégico; politicas de gestdo de pessoas;
organizacdo de trabalho; politicas de valorizagdo e satisfagdo; e relagdes interpessoais e clima) ainda ndo
foram percebidas como algo que foi obtido nos Tribunais que participaram da pesquisa, 0 que remete a
necessidade de superagdo das dificuldades para que possam ser alcangados. Sendo assim, a seguir sdo
apresentadas as dificuldades e sugestdes de melhorias para a implantagdo da gestdo por competéncias, a
partir dos dados coletados.

4.3 Dificuldades e melhorias da implantagdo da gestdo por competéncias

Dentre todos os Tribunais que participaram da pesquisa, foram levantados 51 relatos acerca das
dificuldades para adogdo da gestio por competéncias em seus Orgdos. Ao consolidar as categorias de
conteudo, a partir da analise de juizes, percebeu-se alinhamento da proposigdo feita por eles, tendo como
resultado final seis categorias, as quais sdo apresentadas no Quadro 6, com suas respectivas definicdes
constitutivas, elaboradas com base nos relatos dos participantes e da literatura da area. O Quadro 6 contém
exemplos dos relatos que subsidiaram a criag@o da categoria, bem como sua quantidade.

Quadro 6 - Dificuldades identificadas para implantagdo do modelo de gestdo por competéncia na Justi¢a

Eleitoral
. .~ e Qtd. de
Categorias Defini¢do constitutiva Exemplo de Relatos
relatos
Asoectos Refere-se  aos ;spectos relamonadqs aos “4 Administracéio Publica, na
cultlll)rais Y cc?rt;portall?entos as pessc}gs nas organ(liza:qges prética, ndo prioriza as .
servico piiblico pu IC?S ’ ‘eml c‘or(rilo as pri 1cas geraisadotadas competéncias para a tomada de
¢op na gestdo, incluindo aspectos normativos. decisées” (QT20).
Refere-se aos aspectos contextuais de estrutura
da organizagdo relacionados a hierarquia,
Desafios comunicacdo, disponibilidade orgamentaria e
estruturais do | 92 ] forqzz de trabalho,' Amc'lumdo Sud ) «Ouestées or¢amentdrias” (EG2). | 9
Tribunal qualifica¢@o, bem como a existéncia de equipes

especificas para atuar com demandas de gestio
por competéncias.

Refere-se a caréncia de apoio e patrocinio da
Falta de alta administragdo relacionada a priorizagdo de “Como o projeto ¢ grande e
demandas para implementagio da gestio por | envolve a alta administragdo, deve
competéneias, bem como da auséncia de | ser fratado com bastante atengdo e | 16
engajamento e conhecimento dos gestores das| #o momento as prioridades sdo
areas para efetivar a pratica do modelo. outras” (QT19).

suporte da Alta
administracio e
dos gestores

Refere-se aos desafios que os tribunais
encontram em relagdo a resisténcia a mudanga
Resisténcia dos | dos servidores, em fungdo das dificuldades em “Desafios da resisténcia a
Servidores comprometimento,  apoio,  entendimento, mudanga” (QT2).
descrenca na utilizagdo do modelo.

10

Refere-se a necessidade de disponibilidade de

. . . . . ~ “Inexisténcia de sistema de
Necessidade de | sistema informatizado que permita a execugdo

informatica proprio para registro

Recursos das etapas da gestdo por competéncias, bem
, . . e acompanhamento das 4
tecnolégicos como o adequado gerenciamento das suas . ~ ;
. . ~ informagoes e do clima da
especificos informagdes.

organizagdo” (QT8).
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Desafios Refere-se as dificuldades de aplicagdo e

conceituais e | desenvolvimento do modelo de gestdo por

metodolégicos do [ competéncias  devido a  complexidade
modelo conceitual e metodoldgica do constructo.

“Falhas no modelo inicial” (EG1). | 5

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que a principal barreira para implantagdo da gestdo por competéncias na Justica
Eleitoral se refere a falta de suporte da alta administracdo e dos gestores das areas com 16 relatos (em mais
da metade dos Tribunais). Este resultado estd alinhado com o que foi identificado por Landfeldt e Odelius
(2017); Cortés e Meneses (2019); e Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019). Apesar de 13
Tribunais terem indi- cado que receberam apoio da alta administragdo para a implantagdo (dados
quantitativos), alguns deles relataram este ponto como uma dificuldade nas questdes abertas, pode ser
decorrente das mudangas de gestdo ao longo dos anos, e que somente quanto tiveram o apoio da alta
administragdo foi possivel efetivar a implementa¢do do modelo. Também corrobora com o estudo de
Henklain, et al. (2016) quanto a dificuldade de implementar em fungdo do desconhecimento dos gestores
sobre os ganhos com o modelo, o que gera a falta de apoio dos mes- mos ¢ a dificuldade de implementar
por falta de preparo técnico também. A resisténcia dos proprios servidores para implantar o modelo, foi o
segundo aspecto mais relatado (10 Tribunais), em fun¢do do receio da mudanga organizacional, como
apontado por Silva et al. (2013); Lucas (2015) e Henklain, ef al. (2016). As duas principais limitagdes estdo
relacionadas a aspectos do proprio individuo e ndo da organizacao, o que remete a necessidade de preparar
o servidor publico para superacdo destas barreiras.

Em seguida, tem-se as limitagcdes organizacionais, sendo as mais recorrentes relacionadas aos desafios
estruturais e aos aspectos culturais do servigo publico, com nove e sete relatos respectivamente. O aspecto
cultural também foi relatado como impedimento para a adogdo do modelo de gestdo por competéncia por
estudos identificados na literatura (MUNCK; MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2011; MUNCK; GALLELI;
SOUZA, 2014; LUCAS, 2015; CORTES; MENESES, 2019; MONTEZANO; MEDEIROS; PINHEIRO;
OLIVEIRA, 2019), divergindo do que foi apontado por Campion et al. (2019) ao considerar a cultura como
uma premissa para efetiva adogdo, e com isso também acaba gerando a dificuldade de propiciar mudancas
na propria cultura. J4 a categoria dos aspectos estruturais corrobora com o estudo de Landfeldt e Odelius
(2017) e Montezano, Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019), no que tange a auséncia de recursos materiais, de
pessoal. E ainda, Landfeldt e Odelius (2017) também apontaram limitagdes de sistemas, o qual relaciona-se
a categoria de necessidade e recursos tecnologicos especificos.

Fevorini, Silva e Crepaldi (2014) afirmam que ¢ importante a inser¢cdo do conceito de competéncias a
todos, como foi constatado no Caderno de Orientagdes do TSE sobre a gestdo por competéncias (2013), ¢
foi identificada categoria dos desafios conceituais e metodologicos, assim como apontada a limitagao destes
aspectos por Montezano Medeiros, Pinheiro e Oliveira (2019).

De um modo geral, pode-se afirmar que as dificuldades encontradas nesta pesquisa estdo alinhadas a
achados de outros estudos. No entanto, ressalta-se a contribuicdo de terem sido identificadas maior
diversidade de limitagdes em um mesmo contexto organizacional, diferente dos demais estudos que
identificaram alguns pontos especificos, excetuando a pesquisa de Landfeldt e Odelius (2017) que possui
resultados mais completos como deste artigo, ¢ a consolidagdo da producdo cientifica sobre gestdo por
competéncias feita por Montezano, Medeiros, Isidro-Filho e Petry (2019).

A identificacdo das dificuldades permitiu a reflexdo acerca de aspectos que precisam ser avaliados
para aperfeicoamento da gestdo por competéncias, conforme estabelecido em Brasil (2013). Portanto, para
superar estas dificuldades, buscou-se identificar a¢des sugeridas para efetiva implementagdo na Justica
Eleitoral, considerando a realidade especifica dos Tribunais. Foram elencados 41 relatos, os quais foram
categorizados em cinco temas, conforme apresentado no Quadro 7.

Quadro 7- A¢des necessarias para efetiva implantagao do modelo de gestdo por competéncia na Justica
Eleitoral

Qtd. de

Categoria Descricao Exemplos de relatos relatos
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Melhoria nosuporte | Refere-se a necessidade de
tecnolégico para desenvolvimento de sistemas “A implantagdo de um sistema 5
Gestio por informatizados especificos a gestdo por| informatizado adequado” (QT6).
competéncias competéncias.
Refere-se a necessidade de engajamento
Comprometimento | 43 alta administragio ¢ dos gestores das “Envolvimento efetivo da Alta
da alta administracao e | 4reas para viabilizar o apoio efetivo da Direcdo” (EG2). 7
de gestores implantacdo da gestdo por competéncias.
Refere-se a aplicacdo de estratégias de
. R comunicacdo interna para esclarecer o
Disseminacio do . - « . .
= modelo e os beneficios da gestdo por ‘Melhoria do endomarketing do
modelo de gestiao por N . . ~ ’ 8
competéncia competencms, com vistas a obtenc;ao do modelo” (QT1).
maior empenho e comprometimento dos
profissionais.
Refere-se a revisdo de aspectos
metodologicos definidos do modelo de
. gestdo por competéncias para direcionar | . .
Aperfelcoamel}to do | ¢ servidores adequada expressdo de Ha necessidade de revisdo dz’)’
modelo de gﬁest'ao POT | competéncias, bem como a ampliagdo do mapeamento das competéncias 15
competéncias seu uso em todos os subsistemas de (QTS).
gestdo de pessoas e em todas as areas da
Justiga Eleitoral.
Refere-se a necessidade de emitir “Publicagdo de norma que
normativos especificos e atualizados instituisse a G.C. como um
Atualizagdes para regulamentar a implementacdo da| programa permanente do érgéo, 6
normativas efetiva gestdo por competéncias em | evitando assim a descontinuidade do
todos os subsistemas de gestdo de programa com as mudangas de
pessoas. gestao” (QT7).

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de a maior dificuldade estar relacionada a falta de apoio da alta administragdo, dentre os
relatos de sugestdes de melhoria, a categoria relacionada a necessidade de obtengdo do comprometimento
da alta administracdo e gestores ¢ a terceira categoria indicada com sete relatos. Ja a dificuldade relativa
aos desafios conceituais e metodoldgicos, que ficou como a penultima categoria em quantitativo de relatos,
¢ o aspecto que consideram maior necessidade de melhoria nos Tribunais ao se referirem ao
aperfeigoamento do modelo de gestdo por competéncias, com 15 relatos, ou seja, quase todos os Tribunais
elencaram respostas relacionadas ao aperfeicoamento metodologico.

Percebeu-se relagdo também entre outras sugestdes de melhoria com as dificuldades elencadas, tais
como: disseminagdo do modelo de gestdo por competéncias para resisténcias individuais, apoio da alta
administracdo e gestores para aspectos culturais do servigo publico; melhoria no suporte tecnoldégico para
necessidades de recursos tecnologicos especificos; ¢ atualizagdes normativas para aspectos culturais,
desafios estruturais e a propria consolidag@o para normatizagdo dos desafios conceituais e metodologicos.

5. Consideracgdes finais

Esta pesquisa permitiu identificar que a Justica Eleitoral tem avangado nas iniciativas quanto a implantacdo
da gestdo por competéncias nos seus Tribunais. No entanto, apesar de utilizarem como fonte de consultas
as experiéncias de outros orgdos, inclusive da propria Justi¢a Eleitoral, as iniciativas s@o individuais e cada
Tribunal estd adotando uma classificacdo da tipologia de competéncias. Quanto as etapas, possuem
semelhangas nas que dizem respeito ao subsistema de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, mas
ainda ha limitacdo quanto a outras praticas de gestdo de pessoas por competéncias (ex: concurso publico),
bem como necessidades de aper- feicoamento do uso de determinadas etapas propostas por modelos da
literatura para viabilizar o alinhamento organizacional, e assim obter melhores resultados.

De modo geral, observou-se a busca dos Tribunais pelo alinhamento com aspectos definidos pela
literatura da area quanto aos aspectos do modelo de gestdo por competéncias. As caracteristicas do modelo
de gestdo revelam a necessidade de aprimoramento da aplicagdo, para acompanhar estrategicamente o
desenvolvimento e o aperfeicoamento da forga de trabalho, valorizando suas competéncias.
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A pesquisa permitiu identificar as dificuldades enfrentadas para implementacdo do modelo de gestao
por competéncias, bem como os beneficios esperados ¢ ja alcangados por Tribunais da Justica Eleitoral
quanto aos ganhos ja obtidos com a adog¢do deste modelo, segundo as percepcdes dos participantes da
pesquisa. Observou-se alinhamento entre essas percepgdes dos ganhos ja obtidos com os possiveis
beneficios indicados e alinhados com a literatura, o que ja é um avango para as organizacgdes publicas.

Como limita¢des da pesquisa teve-se a forma da coleta de dados por questionario eletrénico devido ao
fato de alguns Tribunais ndo conseguirem responder o link, sendo necessario o envio em documento word,
a ndo obtenc¢do do retorno de todos os drgaos eleitorais, para ter um censo da realidade da Justica Eleitoral.
Outro ponto diz respeito ao alinhamento do entendimento de conceitos relacionados a gestdo por
competéncias, inclusive do que os respondentes consideram como implanta¢do do modelo, pois apesar de o
Tribunal indicar ndo ter ainda a gestdo por competéncias, informou ja ter realizado o mapeamento das
competéncias individuais para as areas.

Como sugestdoes especificas para a Justica Eleitoral, tém-se: (i) a necessidade de revisdo das
competéncias nos diferentes niveis de analise, de modo que estejam alinhadas para o alcance dos resultados
organizacionais previstos no Planejamento Estratégico; (i7) necessidade de envolver e disseminar o modelo
de gestdo por competéncias aos servidores para que tenham ciéncia e possam efetivamente contribuir com
o desenvolvimento e expressdo de competéncias individuais para o bom desempenho no trabalho; (ii7)
ampliar a utilizacdo das competéncias identificadas para outros processos de gestdo de pessoas, além dos
relacionados a capacitagdo para efetiva adogdo ao modelo e viabilizagdo de melhores resultados
organizacionais; e (iv) criar grupos de trabalho com representantes de todos os Tribunais Eleitorais para
realizar estudo referente a possibilidade de desenvolver modelo geral de gestdo por competéncias para a
Justica Eleitoral e verificar se ¢ possivel ter os mesmos grupos de competéncias, por terem a mesma missao
organizacional, com possibilidades de adequagdes aos seus respectivos contextos organizacionais. Isso
podera contribuir tanto para implantagdo do modelo nos Tribunais que ainda ndo adotaram, bem como
aprimoramento aos que ja possuem iniciativas quanto a sua utilizagao.

Recomenda-se, também, novos estudos acerca da implantacdo da gestdo por competéncias na
administragdo publica, para compreender o processo de implantacdo e sua modelagem, com vistas a
disseminag@o do conhecimento para troca de experiéncias e contribuigdo efetiva com a implantagéo pelos
Orgaos Publicos, de modo a obter melhorias na prestagdo dos servigos, bem como investigar o efeito da
adocao deste modelo nos resultados organizacionais. Faz-se necessario investigar a mensuragao dos efeitos
obtidos com a implantagdo da gestdo por competéncias nos Orgdos da Administragio Publica. E ainda,
recomenda-se investigar o efetivo alinhamento entre os diferentes niveis das competéncias (individuais, de
grupo e organizacionais), por meio do uso de pesquisa multinivel de competéncias com diferentes fontes de
dados.

Referéncias

ARAUJO JUNIOR, J. A.: MARTINS, 1. Gestdo Por Competéncias na Administragdo Publica: Uma Analise
Bibliométrica a Partir do Decreto Lei 5.707/2006. Revista Eletronica de Gestao Organizacional, v. 12, n.
2, p- 153-162, 2014.

ASAME, M. E.; WAKRIM, M. Towards a compency model: a review of the literature and the competency
standards. Education and Information Technologies, v. 23, p. 225-236, 2018.

AVELINO, G. I.B.; NUNES, S. C.; SARSUR, A. M. Modelo de gestao por competéncias: a aderéncia dos
gestores para o alcance do desempenho organizacional superior. Economia e Gestio, v. 16, n. 44, p. 24-50,
2016.

BANDEIRA, E. L.; ARRUDA, H. R.; CABRAL, A. C. A.; SANTOS, S. M. Panorama da gestdo de
pessoas no setor publico. Revista Pensamento Contemporaneo em Administracio, v. 11, n. 4, p. 86-103,
2017.

BARDIN, L. Analise de contetido. Sao Paulo: Edicoes 70,2016.

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

199



Revista Gest@o.Org, V. 17, Edi¢ao 2, 2019, p. 184-201 Montezano, L., Silva, B.M.

BRANDAO, H. P,; BAHRY, C. P. Gestdo por competéncias: métodos e técnicas para mapeamento de
competéncias. Revista do Servigco Publico, v. 56, n. 2, p. 179-194, 2005.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. A. Gestdo de Competéncias e Gestdo de Desempenho: Tecnologias
Distintas ou Instrumentos de um Mesmo Construto? Revista de Administracdo de Empresas, v.41,n.1, p.
8-15,2001.

BRASIL. Tribunal Superior Eleitoral. Gestdo por competéncias na Justica Eleitoral: segmento
competéncias gerenciais: caderno de orientagdo .Tribunal Superior Eleitoral — Brasilia: Tribunal Superior
Eleitoral, B82330. CDD658.3, p.30, 2013. Disponivel em: < http://www.tse.jus.br/hotsites/catalogo-
publicacoes/pdf/gestao-por- competencias-je.pdf>.

BRITO, L. M. P.; CARLOS, M. da G. O.; AVELINO, F. A. M. Gestao de competéncias: como o0s
empregados percebem este modelo de gestdo. Revista de Ciéncias da Administracio, v. 9, n. 18, p. 56-
79, 2007.

CAMPION, M. A.; FINK, A. A.; RUGGEBERG, B. J.; CARR, L.; PHILLIPS, G. M.; ODMAN, R. B.
Doing competencies well: best practices in competency modeling. Personnel Psychology, v. 64, p. 225-
262,2011.

CAMPION, M. C.; SCHEPKER, D. J.; CAMPION, M. A.; SANCHEZ, J. I. Competency modeling: a
theoretical and empirical examination of the strategy dissemination process. Human Resource
Management, p. 1-16, 2019, https://doi.org/10.1002/hrm.21994.

CAPUANO, E. A. Gestdo por competéncias no setor publico: experiéncias de paises avancados e ligoes
para o Brasil. Revista do Servi¢o Publico, v. 66, n. 3, p. 371-394, 2015.

CARBONE, P. P.; TONET, H. C.; BRUNO, J. R. S.; SILVA, K. I. B. Gestiao por competéncias. Rio de
Janeiro, Editora FGV. p. 190, 2016.

CHOUHAN, V. S.; SRIVASTAVA, S. Understanding Competencies and Competency Modeling — A
Literature Survey. Journal of Business and Management, v. 16, n. 1, p. 14-22, 2014.

CORTES, F. G.; MENESES, P. P. M. Gestio estratégica de pessoas no Legislativo Federal brasileiro:
condigdes para a implamentagao. Revista de Administracdo Publica, v. 53, n. 4, p. 657-686, 2019.

DUTRA, J. S., HIPOLITO, J. A. M.; SILVA, C. M. Gestdo de pessoas por competéncias: o caso de uma
empresa do setor de telecomunicagdes. Revista de Administracdo Contemporanea, v. 4,n. 1, p. 161-176,
2000.

FEVORINI, F. B.; SILVA, R. T.; CREPALDI, A. M. Gestao por competéncias no setor publico: exemplos
de organizacdes que adotaram o modelo. Revista de Carreiras e Pessoas, v. 4, n. 2, p. 128-142, 2014.

GAETA, M.; MARZANO, A.; MIRANDA, S.; SANDKUHL, K. The competence management to improve
the learning engagement. Journal of Ambient Intelligence and Humanized Computing, v. 8, p. 405-417,
2017.

GETHA-TAYLOR, H.; BLACKMAR, J.; BORRY, E. L. Are competencies universal or situational? A state-
level investigation of collaborative competencies. Review of public personnel Administration, v. 36, n. 3,
p- 306-320, 2016.

GUIMARAES, T. A. A nova administragio publica e a abordagem da competéncia. Revista de
Administraciao Publica, v. 34, n. 3, p. 125-140, 2000.

GUIMARAES, T. A.; BRUNO-FARIA, M. de F.; BRANDAO, HP. Aspectos Metodologicos do
diagnostico de competéncias em organizagdes. In Borges-Andrade, J. E., Abbad, G. S., & Mourdo, L.
(Org.) Treinamento, Desenvolvimento e Educagcdo em Organizacdes e Trabalho: fundamentos para a gestao
de pessoas. (pp. 216-230). Porto Alegre: Artmed, 2006.

200



Montezano, L., Silva, B.M. Revista Gest@o.Org, V. 17, Edigdo 2, 2019, p. 184-201

HENKLAIN, M. H. O.; TEIXEIRA, R. F.; BASTOS, A. E.; LUKIANOU, V. Obstaculos e beneficios na
implantagdo do modelo de gestdo por competéncias: a percep¢do de consultores de Recursos Humano.
Revista Eletronica Gestio e Servicos, v. 7, n. 1, p. 1441-1465, 2016.

LANDFELDT, I.M.P.; ODELIUS, C.C. Gestdo por Competéncias em Universidades Publicas Federais. In:
VI EnGPR, Curitiba, v.1, n. 6, p.1-8, 2017.

LIMA, D. M. S.; MELO, J. A. M. O modelo de gestdao de pessoas por competéncias em um 6rgao publico
federal sobre os fatores que afetam a implantacdo deste modelo. Revista Gestdo Industrial, v. 13, n. 4, p.
26-49, 2017.

LIMA, D.; SILVEIRA, V.; TORRES, T. As Competéncias Organizacionais e Individuais: Uma perspectiva
integrada. Revista Eletronica FACP, n. 7, p. 48-77, 2015.

LUCAS, F. C. Gestdo por competéncias na Administragdo Publica: conceito e desafios. Contetido
Juridico,Brasilia, 2015. Disponivel em:
<http://www.conteudojuridico.com.br/?artigos&ver=2.53481&seo=1 >.

MONTEZANO, L.; ABBAD, G. S.; FREITAS, P. F. P. Modelagem de competéncias profissionais de
organizagao publica que atua no ramo de ciéncias forenses. Encontro da ANPAD, Costa do Sauipe-BA,
2016.

MONTEZANO, L.; MEDEIROS, B. N.; ISIDRO-FILHO, A. S.; PETRY, I. S. Panorama da produgao
cientifica da gestdo por competéncias na administracdo publica brasileira (2008 a 2018). Revista
Contabilidade, Gestao e Governanca, v. 22, n. 2, p. 280-298, 2019.

MONTEZANO, L.; MEDEIROS, B. N.; PINHEIRO, A. O.; OLIVEIRA, C. A. A. M. Percepgao de
servidores de uma organizagdo publica federal quanto a implantagdo da gestdo por competéncias. Revista
Eletronica Gestao & Sociedade, v. 13, n. 34, p. 2766-2792, 2019.

MUNCK, L.; GALLELI, B.; BORIM-DE-SOUZA, R. Gestdo por Competéncias na Administracao
Publica de Portugal: uma andlise a partir do ciclo interligado de legitimacdo e de validagdo. Revista de
Ciéncias da Administracio, v. 16, n. 38, p. 29-46, 2014.

SANTOS, F. A. S. Articulaciio entre Competéncias Organizacionais e Individuais em um Orgio do
Poder Judiciario. Dissertacao de Mestrado em Administragdo, Universidade de Brasilia, p. 205, 2012.

SENA, G. A.; CUNHA, N. R. S. Gestdo por competéncias na Administragdo Publica Brasileira: uma
analise da experiéncia da Justica Eleitoral. XXXIX Encontro da ANPAD, Belo Horizonte, 2015.

SILVA,F.M.; MELLO, S. P.T.; TORRES, I. A. C. O que se discute sobre gestdo por competéncias no setor
publico: um estudo preliminar das construgdes. Revista de Administracio da UFSM, v. 6, n. 4, p. 685-693,
2013.

SKORKOVA, Z. Competency models in public sector. Procedia — Social and behavioral Sciences, v.
230, p. 226-234, 2016.

201



