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RESUMO

No atual campo tedrico organizacional, consentaneo com as mudancas trazidas pelo
fenomeno denominado globalizagdo, que alavancou mudangas nas esferas organizacionais
publicas e privadas, temos as modificagdes trazidas pela Emenda Constitucional n® 19/1998,
que propds novo modelo de gestdo nos Orgdos que compdem a Administragio Publica
Brasileira. A rigidez dos padrdes administrativos tem de ser substituida pela flexibilidade na
formulacdo de novas diretrizes, novas estruturas organizacionais e atualizacdo de politicas,
normas ¢ procedimentos operacionais que permitam criar o comprometimento com 0s
desafios que se impdem. A produtividade dos servidores publicos tera necessariamente de ser
considerada juntamente com as outras varidveis como inovagdes tecnologicas, escassez de
recursos diversos e mudangas organizacionais. E para que haja motivacdo para tal faz-se
necessaria adequada gestdo do desempenho das pessoas. E gestdo do desempenho ¢ de fato
um processo organizacional com fases especificas em sua implantagdo e acompanhamento.
Visando investigar a gestdo do desempenho num o6rgdo publico é que se deu o presente
estudo, para tanto, fez-se uma pesquisa exploratoria, por meio de um estudo de caso no
Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia, com abordagem qualitativa dos dados. Através de
analise descritiva, para delineamento do estudo foram utilizados os procedimentos de
pesquisa bibliografica, documental e levantamento de dados; dados, esses, obtidos por meio
de entrevista e levantamento na unidade responséavel pelo registro e acompanhamento das
avaliacdes de desempenho. Foram analisados os dados, e os resultados da pesquisa indicam
que a Gestdo do Desempenho no Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia tem sido atuante no
sentido de manter as a¢des rumo a profissionalizagdo dos servidores, encontrando-se em fase
de transicdo das antigas praticas, as praticas de gestdo mais atualizadas, consentaneas com a
proposta contida na Emenda Constitucional n° 19/1998. A avaliagdo de desempenho na
Justica Eleitoral Brasileira, em especial no Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia, tem duas
formas de acontecer: 1) durante o periodo de estdgio probatério que culminara com a
aprovagao do servidor publico no estagio probatdrio e declaragdo de estabilidade no cargo
publico, cuja conseqiiéncia € que o servidor apenas podera ser exonerado no servigo publico
em razao de processo administrativo ou judicial em que lhe sejam assegurados o contraditério
e a ampla defesa; 2) para o desenvolvimento na carreira, nos tipos de progressao € promogao
funcional. Sendo que progressao funcional ¢ a movimentacao do servidor de um padrdo para o
seguinte, dentro de uma mesma classe € promog¢ao, a movimenta¢ao do servidor do ultimo
padrdo de uma classe para o primeiro padrdo da classe seguinte. Nos termos tedricos
desenvolvidos no presente estudo, a organizacao atingird o maximo em avaliacdo quando um
conjunto alinhado de mensuragdes orientarem os comportamentos e os resultados. Gestdo
adequada do desempenho exige planejamento, formalizagdao, acompanhamento, indicadores,
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flexibilidade, analise, metas, resultados, valorizacdo dos talentos, desenvolvimento de
capacidades, e uma série de comportamentos e atitudes que demonstrem a importancia em se
dar valor ao que ha de mais importante numa organizagao, o seu arsenal humano. No presente
trabalho resta demonstrado que o Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia encontra-se em
fase de implantagdo, desde o ano de 2007, dessa nova politica de gestdo de pessoas que
culminard na implantagdo do sistema de gestdo do desempenho humano com foco na
valorizacao do servidor, de suas competéncias, habilidades e atitudes.

Palavras-chaves: Orgio Publico. Gestdo do Desempenho Humano. Nova Administragio
Publica. Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia.

1 Introducio

As organizacdes encontram-se inseridas no contexto mundial e sdo alcancadas pelas
constantes mudangas e imprevisibilidade do mundo moderno. Nesse contexto de globaliza¢ao
encontramos incertezas econdmicas, avangos da tecnologia, constantes questionamentos dos
habitos de vida e dos valores sociais, contradicdes politicas e sociais, posicionamento
ecoldgico, confrontagdes ideoldgicas, expectativas dos trabalhadores e exigéncias do mercado
e dos cidaddos. E as empresas interagem nesse ambiente, dele recebendo o impacto das
mudangas e as incertezas decorrentes.

As organizagdes sdo impelidas a lidar com mudancas aceleradas que impdem as
organizagdes uma dinamica permanente no sentido de adaptar-se as demandas de
transformagdes impostas. E essas demandas obrigam revisdes e atualizacdes constantes do
ambiente organizacional e a programacdo de acdes criativas e inovadoras que assegurem
credibilidade, rapidez e qualidade.

Na busca pela exceléncia nos servicos e produtos, encontram-se organizacdes
engajadas em obter uma avaliacdo que lhes assegure essa condi¢do. Utilizam-se do
planejamento estratégico, tendo em vista sua missao empresarial, seus objetivos e suas metas
estratégicas, bem como suas responsabilidades econdmicas e sociais.

Nesse universo, uma ferramenta gerencial bem utilizada levard tanto a organizagao
quanto as pessoas a convergirem para a mesma finalidade. Trata-se do processo de gestdo de
desempenho por competéncias, fundamentadas nos principios de integracdo e apoio na
atuagdo das pessoas, como agentes do desenvolvimento empresarial, em utilizar mecanismos
de avaliacao de resultados, de apoio a agdo gerencial com aplicacdo de uma politica de gestao
de pessoas atualizada que privilegia o mérito, a qualidade e o compromisso com resultados
alcangados.

A gestdo do desempenho possibilita administrar o desempenho em todas as suas
dimensdes, iniciando com a negociacao dos resultados esperados, passando para analise da
capacitacdo profissional, a realizacdo de reunides para revisdo do desempenho, o
planejamento das acdes para corrigir desvios de desempenho ou para orientar o melhor
aproveitamento das capacidades das pessoas, chegando a avaliagdo dos resultados obtidos.

Envolve integracdo, interagdo e continuidade no ritmo das mudangas necessarias para
melhoria das rotinas, das condi¢des de trabalho e o alcance dos objetivos tragados. E assume
outros aspectos a ser considerado além do desempenho, como a capacitagdo profissional,
suporte que assegura a competéncia, devendo, portanto, basear-se em indices objetivos de
referéncia, nao havendo lugar para a subjetividade, tdo comum no dia-a-dia organizacional no
tocante a desempenho.
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2 Gestao do Desempenho

2.1 Origem e Contexto Ambiental

A avaliacdo do desempenho humano ¢ tdo antiga quanto ¢ a humanidade, pois quer
seja empiricamente ¢ de forma nao textual, avaliamos o tempo todo. Avaliamos nossos filhos,
nossos amigos, nossos colegas de universidade, e avaliamos também nossos colegas de
trabalho, o chefe avalia o colaborador, o colaborador ao chefe e assim sucessivamente.

A Administragdo passou a sistematizar e criar métodos para sua efetivagdo, por
envolver as pessoas e sua relacdo com o trabalho. Houve significativo periodo de preocupagao
com a eficiéncia da maquina administrativa como forma de incrementar a produtividade,
contudo, a énfase sobre o equipamento ¢ a abordagem mecanicista da administragdo nao
resolveu o problema do aumento da eficiéncia.

O homem era visto como um objeto moldavel aos interesses da organizacdo e
facilmente manipuldvel, uma vez que se acreditava ser motivado exclusivamente por questoes
salariais e econdmicas.

Segundo Chiavenato (2004), a avaliacao sistematizada como ferramenta no processo
gerencial, apesar de termos registro de sua origem na ordem dos jesuitas, somente veio a ser
registrada em 1842, quando o Servico Publico Federal dos Estados Unidos implantou um
sistema de relatérios anuais para avaliar o desempenho dos funcionarios. Em 1880, o exército
americano também desenvolveu o seu sistema. Em 1918, a General Motors possuia sistema de
avaliagdo para os seus executivos. Contudo, somente ap6s a Segunda Guerra Mundial ¢ que
os sistemas de avaliacdo do desempenho tiveram ampla divulgagdo entre as empresas.

Lucena (1992) ao tratar de desempenho e produtividade nos traz que as organizagdes
estdo inseridas num contexto ambiental e ndo ha como falar de desempenho sem a referéncia
preliminar desse contexto.

Nosso pais, inserido no contexto mundial, tem passado por transformagdes sucessivas,
e nas ultimas décadas isso tem ocorrido de forma acelerada. As transformagdes de ordem
econOmica, social, politica e cultural determinaram a modernizacdo do Estado brasileiro,
fazendo incorporar nas instituicdes, sobretudo nas esferas do Estado e do mercado,
instrumentos de medicao do desempenho institucional. Vemos avaliagdes em todas as esferas,
no setor de ensino e aprendizagem, nas empresas privadas de todos os ramos, nos 6rgdos de
saude. Cada vez mais ¢ medida a desempenho e ressaltada a importancia das pessoas e da
estratégia de cada organizagao.

Assim ¢ que a Constituicao Federal da Republica Federativa do Brasil, em seu art. 41,
§ 1° III e § 4°, com redagdo trazida pela Emenda Constitucional n° 19, de 04.06.1998,
estabeleceu que o servidor publico estavel s6 perdesse o cargo mediante procedimento de
avaliacdo perioddica de desempenho, na forma de lei complementar, assegurada ampla defesa;
e como condigdo para a aquisi¢do da estabilidade, ¢ obrigatéria a avaliacao especial de
desempenho por comissao instituida para essa finalidade.

Consentaneo com o mercado mundial, a Constitui¢do brasileira, por meio da Emenda
Constitucional 19, de 04.06.1998, chamada de reforma do Estado, trouxe iniimeras inovagoes
para o Estado brasileiro, tais como a introdugdo do principio da eficiéncia, o que determina
que o Estado cumpra o seu papel da melhor maneira possivel. Assim ¢ que a Administra¢ao
Publica Federal passa por varias mudangas, tais como a qualificagdo de seus agentes e pela
renovagdo de sua estrutura funcional, revestidas do conddo de melhorar a qualidade dos
servicos oferecidos a sociedade. Nesse contexto, buscando decidir o que a sociedade quer que
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o governo faga e mantendo o foco na melhoria do servi¢o oferecido, varias estratégias e
mecanismos vém sendo utilizados nos relacionamentos das institui¢des publicas brasileiras
com seus publicos interno e externo.

A rigidez dos padrdes administrativos terd de ser substituida pela flexibilidade na
formulacao de novas diretrizes, novas estruturas organizacionais e atualizagdo de politicas,
normas € procedimentos operacionais que permitam criar o comprometimento com 0s
desafios que se impdem.

E ¢ a forca de trabalho que devera estar apta a realizar as mudangas no ambiente
organizacional, o que requer o esfor¢o permanente de adaptagdo e de assimilagdo de novos
conhecimentos e de flexibilidade para conviver com a instabilidade.

O fator humano constitui a for¢a vital para a realizagdo da missao organizacional nesse
novo ambiente delineado. A produtividade dos servidores publicos terd necessariamente de
ser considerada juntamente com as outras variaveis como inovagdes tecnoldgicas, escassez de
recursos diversos e mudancas organizacionais, que impdem iniciativas criativas e inovadoras.
E iniciativas criativas e inovadoras sdo realizadas por pessoas. De modo que o sucesso da
organizagdo apodia-se fundamentalmente na competéncia e desempenho positivo de sua forca
de trabalho.

Becker (2001) ressalta que as realidades da nova economia estdo pressionando a
unidade de gestdo de pessoas a ampliar seu foco de fun¢do administrativa tradicional para
uma fungio estratégica mais abrangente. A medida que a principal fonte da economia migrou
do capital fisico para o intelectual as unidades de gestdo de pessoas tiveram de demonstrar
exatamente como criar valor para suas organiza¢des atuando cada vez mais como parceiros
estratégicos na gestdo do seu negocio.

Define-se o ativo estratégico como o conjunto de recursos e capacidades escassos
especializados e dificeis de imitar que conferem vantagem competitiva a organizagdo. Assim,
o fator humano ¢ a principal fonte de potencial competitivo sustentavel e para realizar esse
potencial as politicas de gestdo de pessoas necessitam estarem alinhadas as estratégias da
organizacao.

O Processo de Gestao do desempenho representa importante instrumental uma vez que
¢ dado conduzir a formacdo e atuacdo das pessoas na linha estratégica definida pela
organizagao.

2.2 O Processo De Gestao Do Desempenho

As empresas que nao tem um plano formal de avaliagdo, quando precisam de
informagdo sobre um colaborador, procuram-na com seu chefe imediato e com pessoas
confidveis que o conhecem e obtem uma resposta. Portanto, o empregado foi avaliado, a partir
disso indaga-se: o empregado foi bem avaliado? As respostas sdo confidveis? Objetivas? Se
nao tivermos outras fontes ndo teremos alternativas sendo aceitar as informagdes disponiveis.

A existéncia de um plano formal de gestdo do desempenho, que necessariamente
inclui a formalizacdao de avaliagdo de desempenho como uma de suas etapas, deve conduzir a
avaliacdes menos subjetivas € menos distorcidas do que as que sdo feitas sem nenhuma
estruturagdo. Um sistema de avaliacdo, devidamente formulado e conduzido, sera um
instrumento habil para determinar se a organizagao dispde ou ndo da equipe de que necessita.

Desde a antiguidade ja se utilizava a avaliagdo como mecanismo de controle dos
trabalhadores, mas foi com o surgimento do capitalismo e das grandes industrias que a
avaliacdo de desempenho ganhou maior significado, haja vista a inten¢do do patronato de
controlar as relacdes sociais de produgao e, dessa forma, submeter o trabalho ao capital.
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A difusdo e a utilizagdo ampliada de processos e escalas para avaliar o desempenho de
empregados tomou corpo, no entanto, com o advento do taylorismo ou do movimento da
Administragao Cientifica, no inicio deste século.

As pesquisas de Taylor, visando a racionalizagdo do trabalho, deram origem a escalas
de “avaliagao de mérito”, utilizadas para disciplinar o trabalhador e interferir no seu modo de
realizar o trabalho. Quando se fala em avaliacdo de desempenho humano, portanto, o objeto
avaliado ¢ o trabalho que o empregado executa e que lhe ¢ atribuido em funcao dos processos,
objetivos € metas organizacionais.

Com o desenvolvimento da teoria administrativa, a avaliagdo de desempenho evoluiu
das metodologias de controle dos tempos € movimentos, propostas no inicio do Século XX,
para processos que consideram o empregado e o seu trabalho como parte de um contexto
organizacional e social mais amplo.

A partir da necessidade dos administradores de contar com um instrumento gerencial
para estimular o trabalhador a adotar ou reforgar determinados comportamentos, ou seja, a
adotar a conduta didria mais adequada aos interesses organizacionais, as técnicas de avaliagdo
de desempenho foram sendo aperfeicoadas, valendo-se principalmente de contribuigdes das
ciéncias sociais.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagdo, por exemplo, essas técnicas
evoluiram de um modelo de avaliagdo de mao unica, por meio do qual o chefe realizava
unilateralmente um diagndstico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros
modelos como a avaliacdo bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o
desempenho deste ultimo e, mais recentemente, a avaliacdo 360° que propde a utilizagdo de
multiplas fontes, ou seja, a avaliacio do empregado por diversos atores envolvidos no
trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados.

Assim, diversos tém sido os mecanismos utilizados pelas organizacdes para avaliacao
do desempenho humano no trabalho, cada qual procurando desenvolver metodologias
adequadas as suas necessidades, visando, em alguns casos, promover o desenvolvimento das
pessoas e a melhoria da performance no trabalho (Goodale, 1992 apud Lucena, 2004) e, em
outros, exercer controle sobre trabalhadores, a partir do registro ndo apenas das atividades
desempenhadas pelo individuo, mas, também, de como ele as desempenha.

Vale ressaltar que avaliar, em sintese, significa comparar resultados alcangados com
aqueles que eram planejados, de forma que apenas o trabalho previamente planejado deve ser
objeto de avaliacao.

Isso pressupde ndo s6 a comparagdo entre o que se espera do individuo em termos de
realizacdo, resultado esperado, e sua atuacdo efetiva, trabalho realizado, mas, também, a
existéncia de algum mecanismo de acompanhamento, que permita corrigir desvios para
assegurar que a execugio corresponda ao que foi planejado. E por essa razdo que a gestio do
desempenho surgiu como conceito alternativo as técnicas tradicionalmente aplicadas para
avaliacdo.

O termo gestdo d4 ao mecanismo de avaliagdo a conotacdo de um processo que
envolve atividades de planejamento, de acompanhamento e de avaliacdo propriamente dita.

As etapas de acompanhamento e avaliagdo formam, juntas, um mecanismo de
retroalimentagdo, feedback, que, de acordo com os pressupostos da abordagem sistémica,
torna possivel minimizar os efeitos da tendéncia a entropia a que as organizagdes estdo
sujeitas.

O planejamento compreende o estabelecimento de objetivos e metas a serem
alcancados, dos recursos necessarios, dos indicadores sobre os quais sera realizada a
avaliagdo.
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O Indicador de desempenho ¢ uma variavel ou parametro que reflete um estagio de
desenvolvimento desejavel, podendo ser utilizado para avaliagdo tanto quantitativa como
qualitativa. Devem ser sistémicos, visualizando a empresa em um conjunto homogéneo e
integrado que privilegie aspectos relevantes decorrentes do planejamento estratégico que
definira como e onde medir, facilitando a localizacdo das metas e objetivos dos varios
departamentos e niveis hierarquicos envolvidos.

Segundo Maria Salete de Lucena (2004):

E a conscientizagdo de que qualquer agdo do trabalho e seu conseqiiente resultado
deverdo ser orientados para a satisfacdo do cliente (interno ou externo), levando em
conta, ainda, que os parametros para medir a qualidade deverdo ser estabelecidos a
partir da visdo do cliente, isto ¢, qualidade ¢ aquilo que satisfaz as especificacdes ou
expectativas definidas pelos clientes ou usuario do resultado.

A autora nos conduz ainda ao entendimento de que a qualidade ndo ¢ apenas um
resultado, mas comeg¢a no posto de trabalho de cada empregado, no desempenho de suas
tarefas. O empenho em conhecer e seguir os indicadores de qualidade, em nivel individual e
de equipe, ¢ que ira identificar a qualidade total dos resultados de uma unidade de trabalho e
da organizagdo no seu conjunto.

O acompanhamento, por sua vez, possui a finalidade de assegurar que a execugdo
corresponda ao que foi planejado, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que
porventura ocorram na execucdo das atividades planejadas, estabelecerem alternativas de
solugdo e programar agdes para corrigir as falhas detectadas.

Finalmente a terceira etapa, a avaliacdo propriamente dita, destina-se a comparar os
resultados alcancados com aqueles que eram esperados, planejados, figurando como uma
conseqiiéncia das fases anteriores.

Assim, a avaliagdo de desempenho adquire um sentido mais amplo e abrangente,
envolvendo também novos aspectos, como as competéncias pessoal, tecnoldgica,
metodologica e social, apoiadas pela utilizagdo de indicadores que as insere no contexto social
da organizagao.

As pessoas precisam ser orientadas, conhecer claramente o seu papel e os seus
objetivos, dentro das organizagdes. O que traz competitividade ¢ saber usar os recursos de
forma adequada, aumentando a produtividade através da melhoria da qualidade do trabalho
das pessoas. Orientar significa encaminhar, guiar, indicar o rumo a alguém.

No processo de avaliagdo de desempenho, tanto o avaliador quanto o avaliado devem
ter uma compreensdao comum do que seja o desempenho esperado. Isso implica a necessidade
de se especificarem objetivos e explicar os passos a serem dados para alcanga-los.

Indicadores, conscientizagdo, e analise da capacitagdo profissional, que nos orienta a
analise das competéncias das pessoas. A competéncia assume relevancia vez que se impoe a
percepgdo de uma premissa fortemente apoiada no reconhecimento de que a qualidade em
gestdo de pessoas € que diferencia as empresas entre si, colocando até em segundo plano o
capital e a tecnologia, uma vez que esses recursos e ferramentas sdo manipulados por pessoas,
para realizarem o negocio com Sucesso.

Até aqui, referiu-se a gestdo de desempenho como o processo de planejamento,
acompanhamento e avaliagdao do trabalho que o empregado executa, e que lhe ¢ atribuido em
razao dos objetivos e metas organizacionais. Entretanto, esse processo ndo se restringe ao
empregado, no nivel individual, pois nao ¢ possivel desconsiderar a dimensdo da equipe nas
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relagdes de trabalho, tampouco a importancia de se avaliar, também, os processos de
producdo e o produto final da organizagao.

As organizagdes modernas necessitam dispor de mecanismos de avaliagdo de
desempenho em seus diversos niveis, desde o corporativo até o individual. Ou seja, faz-se
necessario contar com um sistema mais amplo de gestdo de desempenho, em nivel
organizacional, e ndo apenas individual, pois o desempenho no trabalho ¢ resultante ndo
apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas, também, das relagdes interpessoais, do
ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizagao.

Em ambito corporativo, o planejamento, o acompanhamento e a avaliagdo restringem-
se a missdo, visdo e objetivos macros, tendo a sustentabilidade da organizacdo como resultado
esperado. No nivel divisional ou funcional, o interesse recai sobre os objetivos e metas de
cada unidade produtiva da empresa, visando a eficacia organizacional. Considerando o grupo,
a avaliagdo concentra-se sobre os projetos e processos de trabalho, isto €, sobre as equipes e,
finalmente, no nivel individual, o objeto a ser avaliado € o resultado do trabalho do individuo,
do seu comportamento no ambiente de trabalho, ou de ambos.

Nesses dois ultimos niveis, busca-se a qualidade e produtividade dos produtos e
servigos gerados pela organizacdo. Algumas pesquisas tém evidenciado a existéncia de uma
estreita relacdo entre as praticas de gestdo de pessoas e os resultados organizacionais.
Segundo Schuler e Jackson, 1997, apud Lucena, 2004, por exemplo, nas empresas que fazem
uso eficaz das melhores praticas de gestdo de pessoas - gestdo de desempenho e gestdo de
carreira, entre outras - ¢ comum encontrar melhores resultados, ndo apenas em termos de
desempenho econdmico-financeiro, mas, também, de produtividade e qualidade dos produtos
e servicos oferecidos. A gestdo de gestdo de pessoas em um contexto organizacional mais
amplo tem sido reconhecida como um fator critico para o sucesso organizacional.

A competitividade de uma organizacdo e a eficiéncia com a qual suas agdes sdo
conduzidas representa a medida de sua capacidade de unir gestdo de pessoas em torno de
objetivos estratégicos.

A gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestdo organizacional, a
medida que, por intermédio de técnicas de planejamento, acompanhamento e avaliagdo
sistematicos, aplicados nos diversos niveis da organizacao, permite a ela rever estratégias,
objetivos, processos de trabalho e politicas de gestdo de pessoas, entre outros, visando a
correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a organizacao.

2.3 Definindo Competéncias

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998), ao definirem competéncia fazem-na como
sendo os atributos necessarios para o exercicio de um cargo, partindo do pressuposto de que
os atributos de um cargo sdo relativamente estaveis e que podem ser descritos. Entendem que
competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um
profissional a exercer determinada fungdo. Trata-se de abordagem que restringe o conceito as
questdes técnicas relacionadas ao trabalho e ao exercicio do cargo.

Sparrow e Bognanno (1994), ao tratarem do mesmo tema, fazem men¢do a um
repertorio de atitudes que permitam ao profissional adaptar-se rapidamente a um ambiente
cada vez menos estavel, fazer uso produtivo do conhecimento, e ter uma orientacdo para a
inovagdo e aprendizagem permanentes. Segundo eles, competéncias representam atitudes
identificadas como relevantes para obten¢do de alto desempenho em um trabalho especifico,
ao longo de uma carreira profissional, ou no contexto de uma estratégia corporativa.
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Existem, ainda, autores que definem competéncia ndo apenas como um conjunto de
qualificacdes que o individuo detém. Para esses, ¢ necessario também colocar em pratica o
que se sabe, ou seja, mobilizar e aplicar tais qualificacdes em um contexto especifico. Dutra,
Hipoélito e Silva (1998), por exemplo, definem competéncia como a capacidade de uma pessoa
gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais.

Para Ropé e Tanguy (1997), um dos aspectos essenciais da competéncia ¢ que esta nao
pode ser compreendida de forma separada da agao.

Durand (1998), seguindo as chaves do aprendizado individual de Pestalozzi’, head,
hand and heart - cabeca, mao e coragao - construiu um conceito de competéncia (Figura 1),
baseado em trés dimensdes - Knowledge, Know-How and Attitudes - conhecimento,
habilidade e atitude -, englobando nao s6 questdes técnicas, mas, também, a cognicdo e
atitudes relacionadas ao trabalho. Neste caso, competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a consecucao de
determinado propdsito.

Tais dimensdes sao interdependentes, pois, ndo raras vezes, a exposicao ou adogao de
determinado comportamento exige do individuo a detencdo de conhecimentos e técnicas
especificas. Da mesma forma, para utilizar uma habilidade presume-se que a pessoa tenha
conhecimento a respeito de determinado processo.

Durand (1998) acrescenta, ainda, que o desenvolvimento de competéncias se da por
meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes
do modelo, isto ¢, pela assimilacdo de conhecimentos, integragdo de habilidades e adogdo de
atitudes relevantes para um contexto organizacional especifico ou para a obtencdo de alto
desempenho no trabalho. Abordagens como essa parecem possuir aceitagdo mais ampla tanto
no ambiente empresarial como no meio académico, a medida que procuram integrar aspectos
técnicos, sociais e atitudes relacionadas ao trabalho.

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia

* Informacao
Conhecimentos * Saber o qua
® Saber o porgus

AAMDETENMY
L s £ R R

Habilidades& ' A Atitudes

T - ~
= Técnica * Duerer fazer

* Capacidade * Identidade

# Saber como ® Determinacao

Fonte: Durand (1999}, com adaptagoes.

® Henri Pestalozzi (1746-1827), pedagogo suigo, idealizou a educagdo como o desenvolvimento natural,
espontaneo e harmonico das capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da cabega, das maos e do
coragdo (head, hand e heart), isto é, na vida intelectual, técnica e moral do individuo.
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Alguns autores elevam o conceito de competéncia a equipe de trabalho ou mesmo a
organizacdo como um todo. Zarifian (1996), por exemplo, sustenta que ndo se deve
desconsiderar a dimensdao da equipe no processo produtivo. Uma competéncia pode ser
atribuida tanto a um individuo quanto a um grupo de trabalho. Durand (1998) chama a
atencdo para este aspecto ao afirmar que crencas e valores compartilhados pela equipe de
trabalho influenciam sobremaneira a conduta e o desempenho de seus componentes.

Prahalad e Hamel (1990) tratam do 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 organizagdo. Para esses
autores, competéncias essenciais nas organizagdes sdo aquelas que conferem vantagem
competitiva, geram valor distintivo percebido pelos clientes, e sdo dificeis de serem imitadas
pela concorréncia.

Arregle (1995) define competéncia como o saber que a empresa acumulou e que lhe
confere certo nivel de competitividade atual e futuro. Assim, torna-se possivel classificar
competéncias como humanas aquelas relacionadas ao individuo ou a equipe de trabalho, e
organizacionais, aquelas que dizem respeito a organizacdo como um todo ou a uma de suas
unidades, ressaltando-se que o conjunto de competéncias profissionais, aliados a processos €
outros recursos, € o que da origem e sustentacdo a competéncia organizacional.

A gestdo de competéncias pode ser visualizada como uma tecnologia de gestdo
derivada da Resource-Based Management Theory. Essa teoria sustenta que determinados
atributos organizacionais — recursos - sdo condicionantes do sucesso da empresa frente a
concorréncia.

O pressuposto ¢ o de que o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem
imitados favorece a organizagdo com vantagem competitiva atual e futura. Essa corrente
teorica sugere, ainda, que a gestdo estratégica de pessoas contribui para gerar vantagem
competitiva sustentavel por promover o desenvolvimento de habilidades, produzir um
complexo de relagdes sociais e gerar conhecimento, ou seja, por desenvolver competéncias.

Diversas empresas tém recorrido a utilizagdo de modelos de gestdo de competéncias,
visando planejar, captar e desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negocio. Um
modelo sugerido por Ienaga (1998) tem como passo inicial a identificagdo do gap — lacuna -
de competéncias da empresa.

Esse processo consiste em estabelecer os objetivos e metas a serem alcangados
segundo a intencdo estratégica da organizacdo e, depois, identificar a lacuna entre as
competéncias necessarias a consecu¢do desses objetivos € as competéncias internas
disponiveis na organizacao (Figura 2).

Os passos seguintes compreendem o planejamento, captacdo, desenvolvimento e
avaliagdo de competéncias, visando minimizar a referida lacuna, o que pressupde a utilizagdo
de diversos subsistemas de gestdo de pessoas, entre os quais, recrutamento e selegdo,
treinamento e desenvolvimento, e gestdo de carreira.
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Figura 2: Identificaciio do gap (lacuna) de competéncias.
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Fonte: lenaga (1998), com adaptagies.

Os esforcos de planejamento, captacdo, desenvolvimento e avaliagdo de competéncias
devem dar-se ndo apenas no nivel individual, mas, sim, em todos os niveis da organizagao,
mesmo porque sdo as competéncias das pessoas que compdem a empresa que, aliadas a outros
recursos, dao origem e sustentagdo a competéncia organizacional.

Essas defini¢cdes constituem a capacitacio profissional que compreende o conjunto de
conhecimentos, experiéncias, habilidades, aptiddes, comportamentos e outros requisitos
exigidos por um cargo e que identificam a qualificacdo necessdria no desempenho de seu
ocupante.

Trata-se de mudanga na forma e conteudo do processo. As metodologias tradicionais
de avaliagdo dao lugar a novas formulas resultantes do passado recente. Reformulagdes para
chegar a uma nova configuragdo que atenda as novas imposicoes.

Na nova conformacao da gestao do desempenho ¢ utilizada a avalia¢do nao estruturada
e flexivel que ¢ realizada pelos gerentes através de contato direto e cotidiano com os
subordinados. Resulta de um entendimento entre partes e/ou setores e ndo mais um ato de
julgamento superior e definitivo a respeito do comportamento. Quase uma negociacao que
resultara em um compromisso conjunto: de um lado um de proporcionar crescimento
profissional e, de outro o alcance de objetivos e de resultados.

A avaliagdo também ¢ utilizada como forma de retroacdo as pessoas. Instrumento de
realimentacao da informagdo, ou seja, de retro-informagdo das pessoas para proporcionar-lhes
orientacdo, auto-avaliagdo, autodirecdo e conseqiientemente, autocontrole. Para reunir doses
das diferentes competéncias, as pessoas necessitam de retroagdo suficiente para poderem
autodiagnosticar a presenca delas em seu desempenho cotidiano.

Concluindo, ¢ possivel inferir que o desafio das organizagdes esta relacionado a
utilizagdo de tais instrumentos associados a praticas de aprendizagem coletiva e
desenvolvimento de equipes, dentre outras, que oferecam multiplas oportunidades de
crescimento profissional e estimulem as pessoas ndo apenas a desenvolver coletivamente
competéncias, mas, também, a compartilhd-las. Do contrario, esses instrumentos de gestao
poderiam até apresentar-se com uma roupagem de modernidade, mas, de fato, ndo
representariam inovagoes nas praticas de gestao.
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E possivel indagar até que ponto a gestio de desempenho é algo diferente da gestdo de
competéncias. Como foi visto, ambas as tecnologias sugerem a necessidade de associar o
desempenho ou as competéncias da organizacdo com as de seus membros. No caso da gestao
de desempenho, por exemplo, sustentam os autores que as organizagdes deveriam dispor de
instrumentos de avaliagdo de desempenho em seus diversos niveis, do corporativo ao
individual. Da mesma forma, na gestdo de competéncias, as proposi¢cdes de Prahalad e Hamel
(1990) e Durand (1998) seguem o mesmo caminho, sugerindo a existéncia de competéncias
organizacionais ¢ humanas.

Essas tecnologias de gestdo parecem, também, estar baseadas em um mesmo
pressuposto: a competéncia ou desempenho do individuo exerce influéncia e ¢ influenciada
pela competéncia ou desempenho da organizacdo como um todo. Enquanto os teoéricos da
gestdo de competéncia afirmam que a competéncia humana, aliada a outros recursos, da
origem ¢ sustentagdo a competéncia organizacional, os autores que defendem a gestdo de
desempenho afirmam que o desempenho no trabalho ¢ resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo, mas, também, de atributos organizacionais.

A necessidade de associar o desempenho ou as competéncias humanas com as da
organizacdo como um todo, faz com que tanto a gestdo de desempenho como a gestdo de
competéncias esteja inserida em um contexto de gestdo estratégica de pessoas, aqui entendida
como a func¢do de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessario a consecucao de objetivos
organizacionais, através da utilizacdo de sistemas consistentes entre si e coerentes com a
estratégia da organizag¢do. Ou seja, as duas tecnologias de gestdo se propdem a orientar e
promover a integra¢do dos diversos subsistemas de gestdo de pessoas — recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento, gestdo de carreira e remuneracdo, dentre outros — em
torno dos objetivos e metas organizacionais.

Além disso, ambas as tecnologias podem empregar fatores ou indicadores
relacionados tanto ao resultado do trabalho como ao comportamento ou processo utilizado
para alcanga-lo.

Quando a gestdo de desempenho da-se no nivel individual, por exemplo, € possivel
avaliar o trabalhador tomando-se como pardmetro ndo s6 os resultados decorrentes do
trabalho executado, mas, também, a manifestacdo por parte do individuo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que se pressupdem sejam relevantes para a consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Da mesma forma, na gestdo de competéncias, uma competéncia se traduz tanto pelo
resultado alcancado como pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
para atingi-lo. Percebe-se, entdo, até mesmas semelhangas conceituais entre competéncia e
desempenho. O resultado alcangado — desempenho - representa, em ultima instancia, a propria
competéncia do individuo.

Outra semelhanga ¢ que tanto a gestdo de desempenho quanto a gestdo de
competéncias pressupdem um processo que considera a interdependéncia entre os atos de
planejar, acompanhar e avaliar. Sob esse aspecto, fazendo um comparativo entre as figuras 3 e
4, percebe-se que os processos inerentes as duas tecnologias muitas vezes se sobrepdem,
parecendo serem complementares.

Percebe-se que a identificagdo de necessidades de captacdao e desenvolvimento de
competéncias se da através da gestdo de desempenho.

A perspectiva socioldgica da abordagem da competéncia ¢ também explorada por
Tanguy (1997), para quem os discursos sobre as competéncias proliferam no mundo das
empresas € em outras esferas da sociedade como, por exemplo, na esfera educacional.
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Para a autora, “essa noc¢ao ¢ invocada tanto pelas politicas de emprego orientadas pela
busca da flexibilidade como pelas politicas de mudanca da organiza¢do do trabalho ou de
gestdo de pessoal” (Tanguy, 1997, P. 167). Ainda segundo a autora, enquanto o dominio de
uma profissdo, uma vez adquirido, ndo pode ser questionado, as competéncias sao
apresentadas como propriedades instaveis que devem ser sempre submetidas a objetivagdo e
avaliacdo dentro e fora do ambiente do trabalho. Assim:

[...] uma gestdo fundada nas competéncias encerra a idéia de que um assalariado
deve se submeter a uma validagdo permanente e dar constantemente prova de sua
‘adequacdo ao posto’, de seu direito a uma promog¢do ou a uma mobilidade
promocional. "Tal gestdo pretende conciliar o tempo longo das duragdes de
atividades dos assalariados com o tempo curto das conjunturas do mercado, das
mudancas tecnologicas, tendo em vista que qualquer ato de classificagdo pode ser
revisado” (TANGUY, 1997, P. 184).

3  Gestao do Desempenho no Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia

A partir da edi¢do da Emenda Constitucional n® 19, de 04.06.1998, que introduziu
alteracdes no art. 41, § 1°, III e § 4°, da Constituigao da Republica Federativa do Brasil, o
servidor publico estavel s6 perdera o cargo mediante procedimento de avaliagdo periddica de
desempenho, assegurada ampla defesa; e como condi¢do para a aquisi¢do da estabilidade, ¢
obrigatoria a avaliagao especial de desempenho por comissao instituida para essa finalidade.

Consentaneo com o mercado mundial, a Constitui¢do brasileira, por meio da Emenda
Constitucional 19, de 04.06.1998, chamada de reforma do Estado, trouxe iniimeras inovagdes
para o Estado brasileiro, tais como a introdugdo do principio da eficiéncia, o que determina
que o Estado cumpra o seu papel da melhor maneira possivel.

Assim ¢ que a Administragdo Publica Federal passa por varias mudangas, tais como a
qualificagdo de seus agentes e pela renovagdo de sua estrutura funcional, revestidas do condao
de melhorar a qualidade dos servicos oferecidos a sociedade.

Nesse contexto, buscando decidir o que a sociedade quer que o governo faca e
mantendo o foco na melhoria do servico oferecido, varias estratégias e mecanismos vém
sendo utilizados nos relacionamentos das instituigdes publicas brasileiras com seus publicos
interno e externo.

A Lei 11.416, de 15.12.2006, que dispOs sobre as carreiras dos servidores do Poder
Judicidrio da Unido, estabeleceu que o desenvolvimento dos servidores nos cargos se dé
mediante progressdo funcional e promog¢do, sendo que progressio ¢ a movimentagdo do
servidor de um padrdo para o seguinte dentro de uma mesma classe, observado o intersticio de
um ano, sob os critérios fixados em regulamento e de acordo com o resultado de avaliagdao
formal de desempenho.

E promocdo ¢ a movimentagdo do servidor do ultimo padriao de uma classe para o
primeiro padrao da classe seguinte, observado o intersticio de um ano em relag¢@o a progressao
funcional imediatamente anterior, dependendo, cumulativamente, do resultado de avaliagao
formal de desempenho e da participagio em curso de aperfeicoamento oferecido,
preferencialmente, pelo 6rgdo, na forma prevista em regulamento.

Assim, os servidores dos 6rgaos que compdem o Poder Judicidrio da Unido, dentre
eles, o Tribunal Regional Eleitoral de Ronddnia, para promover e progredir funcionalmente
seus colaboradores do quadro efetivo, ou seja, servidores que ingressaram apos aprovagao em
concurso publico, deverdo fazé-lo de acordo com o resultado de avaliagdo formal de
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desempenho e da participacao em curso de aperfeigoamento oferecido pelo 6rgao, na forma
prevista em regulamento.

O regulamento citado disposto na Lei 11.416, de 2006, ¢ a Resolugao 22.572, de 2007,
expedida pelo Tribunal Superior Eleitoral, que dispds:

Art. 7° S@do instrumentos do Programa Permanente de Capacitacdo e
Desenvolvimento dos Servidores da Justiga Eleitoral:

I — dotacdo orgamentaria para realizagdo dos planos anuais de capacitagdo e
desenvolvimento, obtida a partir do planejamento preliminar dos investimentos
pretendidos para o exercicio;

IT — planos anuais de capacitagdo e desenvolvimento, compostos por acdes de
capacitacao e desenvolvimento de competéncias (definidas como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes), alinhados aos Planos de Gestdao Estratégica
de que trata o art. 4°%

IIT — avaliagdes de desempenho baseadas em competéncias (conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes);

IV — relatdrios fisico-financeiros anuais da execucdo dos planos anuais de
capacitacdo e desenvolvimento.

§ 1° As avaliagdes de que trata o inciso III, deste artigo, referem-se a mensuragéo do
conjunto de conhecimentos, habilidades ¢ atitudes (competéncias) necessarias ao
servidor no desempenho de suas atividades e devem ser aplicadas em todos os
servidores, a fim de que sejam gerados, a partir da analise de seus resultados, planos
de desenvolvimento individuais.

A partir de entdo, da expedicdo da Resolucao 22.572, de 2007, o Tribunal Regional
Eleitoral de Ronddnia passou a cumprir as determinagdes emanadas, quais sejam:

1.

A elaboragdo de planos anuais de capacitacdo, o que, segundo o Coordenador
de Educacgdo e Desenvolvimento entrevistado4, jé existia desde o ano de 2002,
contudo ndo era cumprido, pois a estratégia da alta administracdo era
economizar os recursos disponibilizados pelo Tribunal Superior Eleitoral e a
capacitagdo e o treinamento eram vistos como despesa € nao como
investimento.

Mas, a partir da edi¢do da Lei 11.416, de 2006, e suas regulamentagdes, dentre
elas as Resolugdes 22.572, de 2007, ¢ 22.582, de 2007, ambas do Tribunal
Superior Eleitoral, a administracdo local passou a permitir que houvesse
treinamentos e investimentos para melhoria do desempenho dos servidores.

Foram revistos os critérios de avaliacdo de desempenho, nos moldes da nova
regulamenta¢do com os ditames da Lei 11.416, de 2006, formuléario Anexo I, ja
caminhando para a implantacdo de gestdo de desempenho por competéncias no
Orgdo. Segundo o Coordenador, em entrevista, somente nio se encontra
implantada a gestdo por competéncia em razdo de auséncia de software
adequado para gerir o trabalho, uma vez ser inviavel sua operacionalizagao
manual num quadro de duzentos e setenta e quatro colaboradores.

A norma do Tribunal Superior Eleitoral que trata especificamente de gestdo do
desempenho ¢ a Resolugdo 22.582, de 2007, que propde:

* Kenedy Aratijo Gama, coordenador de Educagdo e Desenvolvimento do Tribunal Regional Eleitoral
de Rondénia. Entrevistado em 04.12.2009.
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Art. 1° O desenvolvimento do servidor nos cargos de provimento efetivo das
carreiras dos quadros de pessoal dos tribunais eleitorais dar-se-4 mediante
progressdo funcional e promogdo, observados os critérios e as normas constantes
desta Resolugdo.

Art. 2° A progressao funcional consiste na movimentag@o do servidor de um padrio
para o seguinte, dentro de uma mesma classe.

Art. 3° A promogao consiste na movimentagao do servidor do tltimo padrdo de uma
classe para o primeiro padrdo da classe seguinte.

Art. 4° Tera direito a progressdo funcional e & promogao o servidor que apresentar
desempenho satisfatorio em processo de avaliagdo especifico.

Paragrafo tnico. Considera-se desempenho satisfatorio o resultado igual ou superior
a setenta por cento da pontuagdo maxima das avaliagdes de desempenho realizadas.
Art. 5° Entende-se por avaliacdo de desempenho a verificacdo sistematica e formal
da atuacdo do servidor no exercicio das atribui¢des do cargo, no ambito de sua arca
e/ou especialidade, mediante critérios objetivos.

Art. 6° Sdo finalidades da Avaliacdo de Desempenho:

I — verificar a aptidao do servidor para o exercicio das atribuigdes do cargo efetivo,
no periodo do estagio probatdrio;

IT — subsidiar a concessao de progressdo funcional e promogao;

IIT — detectar necessidades de capacitagdo e desenvolvimento;

IV — identificar necessidades de adequag@o na lotag@o do servidor.

Art. 7° Os processos de avaliagdo de desempenho compdem-se, obrigatoriamente, da
auto-avaliagdo do servidor e da avaliagdo da chefia imediata, atribuindo-lhes,
respectivamente, pesos 1 e 2.

§ 1° O resultado da avaliagdo de desempenho correspondera a média ponderada das
avaliacdes de que trata a cabeca do artigo.

§ 2° Desde que cumprido o disposto na cabeca do artigo, ¢ facultado aos tribunais
eleitorais proceder a avaliagdo de desempenho de que trata o artigo 16 desta
Resolugdo, utilizando o modelo 180 graus, atribuindo-se nesse caso, peso 1 as
demais avaliagdes.

Consoante o Coordenador entrevistado, o teor da Resolucdao 22.582, de 2007, vem
sendo efetivamente cumprido pelo Tribunal, ou seja, a gestdo se da através de progressao
funcional e promogdo, sendo que a progressdao consiste na movimentacdo do servidor de um
padrdo para o seguinte, dentro de uma mesma classe € a promo¢do ¢ a movimentagao do
servidor do ultimo padrdo de uma classe para o primeiro padrdo da classe seguinte, conforme
o quadro 1.

E, as progressdes e promocdes ocorrem apoOs regular avaliagdo do desempenho, na
qual o servidor tenha alcancado no minimo a nota 7,0 (sete), nos critérios objetivamente
estabelecidos. Essa avaliacdo ¢ composta da auto-avaliagdo, com peso 1, e da avaliagcdo do
gerente, com peso 2.

Quanto ao estdgio probatorio, periodo de trinta e seis meses, por que passa o servidor
apds aprovado em concurso publico, para que obtenha estabilidade no cargo que ocupa,
dispde a Resolugdo 22.582:

Art. 10. O servidor nomeado para cargo efetivo cumprird estagio probatorio pelo
periodo de 36 (trinta e seis) meses, durante o qual seu desempenho nas atribuigdes
do cargo sera objeto de avaliagdo, nos fatores a seguir especificados:

L. Assiduidade — considerar-se-4 o comparecimento diario ao local de trabalho e
a observancia dos horarios estabelecidos.
II. Disciplina — considerar-se-4 a observancia e o cumprimento das normas e

regulamentos estabelecidos.
III.  Iniciativa — considerar-se-4 a capacidade para se antecipar aos fatos e
empreender alternativas para a solugdo de problemas de trabalho.
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IV.  Produtividade — considerar-se-4 a atengdo dispensada as atividades sob sua
responsabilidade, o pronto atendimento as solicitagdes de trabalho e o
envolvimento com as atividades da Unidade.

V. Responsabilidade — considerar-se-4& o efetivo cumprimento de suas
atribuigdes, a observancia dos prazos determinados e o zelo demonstrado
na guarda e conservacdao de documentos, informagdes, equipamentos,
materiais e valores.

Apds o periodo denominado estagio probatorio, o servidor passa a ser movimentado
na carreira.

Art. 16. Decorridos 12 meses da aprovacdo no estdgio probatdrio, o servidor sera
submetido ao processo de avaliagdo de desempenho de que tratam os artigos 5°, 6° e
7°, desta Resolugdo, para fins de progressdo funcional e promogao.
§ 1° A avaliacdo abrangera cada periodo de doze meses de efetivo exercicio no
cargo, durante os quais sera acompanhada a atuagdo do servidor em relagdo as
competéncias necessarias ao seu efetivo desempenho, no ambito de cada tribunal
eleitoral.
§ 2° Por competéncia entenda-se o conjunto de conhecimentos, habilidades e
comportamentos, passiveis de aferi¢do, que afetam o desempenho de uma atividade
ou papel funcional.
Art. 17. A progressdo funcional ocorrera, anualmente, na data em que o servidor
completar o intersticio de um ano no padrio em que estiver posicionado.
Art. 18. Tera direito a progressdo funcional o servidor que apresentar o desempenho
satisfatorio nos termos do paragrafo tnico do art. 4° desta Resolucao.
Art. 19. A promocgao ocorrerd na data em que o servidor completar o intersticio de
um ano da progressdo funcional imediatamente anterior.
Art. 20. Tera direito a promogéo o servidor que:
I — apresentar desempenho satisfatorio nos termos do paragrafo unico do art. 4° desta
Resolugéo; e
II — participar, durante o periodo de permanéncia na classe, de conjunto de ac¢des de
educagdo corporativa que totalizem o minimo de oitenta horas de aula oferecido,
preferencialmente, pelo 6rgao.
Art. 21. Consideram-se agdes de educagdo corporativa para fins de promogao os
cursos que, de forma sistematica, por metodologia presencial, semipresencial ou a
distancia, possibilitam o desenvolvimento de competéncias para o cumprimento da
missdo institucional, custeados, ou ndo, pela Administragao.

4 Metodologia da Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001, p. 20), uma pesquisa cientifica pode ser classificada
em quatro aspectos: quanto aos objetivos, quanto a forma de abordagem, quanto a natureza e
quanto aos procedimentos adotados.

No que tange aos objetivos da aplicacdo, este trabalho pode ser visto como uma
pesquisa exploratoria, pois busca informagdes sobre o objeto da pesquisa. Siena (2009, p. 64)
infirma a pesquisa exploratoria como o objetivo de obter maior familiaridade com o problema
a fim de torna-lo explicito.

Através da pesquisa exploratoria avalia-se a possibilidade de se desenvolver estudo
sobre determinada tematica. O planejamento da pesquisa exploratoria é considerado como
bastante flexivel, contudo, quase sempre, a pesquisa assume a forma bibliografica ou de
estudo de caso, exemplo caracteristico do presente trabalho.
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Assumindo a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso, pode conter
entrevistas, questionarios, andlise de exemplos, etc. Segundo Gil (1999), a pesquisa
exploratoria ¢ realizada especialmente quando o pesquisador precisa aperfeicoar o seu
conhecimento sobre o comportamento das variaveis envolvidas na pesquisa, contribuindo para
o desenvolvimento e esclarecimento de conceitos.

Quanto a forma de abordagem, o presente trabalho representa uma pesquisa
qualitativa. O enfoque qualitativo tem por base os pressupostos da fenomenologia e do
marxismo em oposi¢do ao positivismo quantitativo, embora a pesquisa qualitativa de cunho
estrutural-funcionalista possua suas raizes nos pesquisadores positivistas.

O pesquisador ¢ elemento chave e a fonte principal de dados ¢ o ambiente natural. O
foco ¢ a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados, pois o pesquisador
considera que ha uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito que ndo pode ser
quantificavel. Nao ha emprego de métodos e técnicas estatisticas, embora se possa usar a
estatistica descritiva para organizagao das informagdes.

Em relagdo a natureza deste estudo, o mesmo pode ser classificado como pesquisa
basica, que ¢ o processo de geragdo de conhecimentos novos para o avango da ciéncia, sem
preocupacao com aplicacao pratica imediata.

Para responder ao problema geral formulado pela pesquisa, quanto ao aspecto dos
procedimentos adotados, optou-se por uma pesquisa bibliografica e documental.

A pesquisa bibliografica ¢ elaborada ou desenvolvida a partir de material ja publicado,
em geral livros, artigos de periddicos e materiais disponibilizados na Internet. A pesquisa
documental ¢ elaborada utilizando materiais (documentos, banco de dados) que nao
receberam tratamento analitico ou que podem ser reelaborados pelo pesquisador.

Propos-se neste trabalho uma abordagem metodologica que possibilitasse a integracao
entre o fenomeno estudado e a teoria. Para atingir tal objetivo foi realizada uma entrevista
com o Coordenador de Educacdo e Desenvolvimento do Tribunal Regional Eleitoral de
Rondoénia, sediado na cidade de Porto Velho, com os seguintes objetivos: 1) Identificar as
atribuicdes da gestdo do desempenho no contexto do sistema publico; 2) Identificar as
principais caracteristicas inerentes a gestdo do desempenho no Tribunal Regional Eleitoral de
Rondoénia.

4.1 Populacio e Amostra

O universo ou populacdo de uma pesquisa depende do assunto a ser investigado, e a
amostra, por¢ao ou parcela do universo que efetivamente sera submetida a verificacdo. Dessa
forma como o objeto de estudo ¢ o Tribunal Regional Eleitoral do municipio de Porto Velho-
RO. O universo da pesquisa sdo as agoes desencadeadas pela unidade de gestdo de pessoas
para efetivar a gestdo do desempenho no Orgio.

4.2 Coleta de dados

As principais técnicas de coleta de dados foram a andlise de documentos e normas
publicadas, na qual se incluem documentacdo indireta, que serd feita através da pesquisa
documental, fontes primdrias, da pesquisa bibliografica, fontes secundarias; e documentacao
direta através de pesquisa de campo, a partir da analise de documentos das normas emanadas
dos orgaos diretores da Justica Eleitoral, no caso, o Tribunal Superior Eleitoral, e entrevista
com o responsavel pela unidade de gestdo de pessoas incumbida de gerenciar as agdes
decorrentes do Programa de Gestdo do Desempenho no Tribunal Regional Eleitoral de
Rondodnia, que € uma técnica de coleta de dados, onde o investigador se apresenta frente ao
investigado e lhe faz perguntas com o objetivo de obter dados que interessam a investigacao
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(GIL, 2007). No Tribunal Regional Eleitoral, a fonte de dados serd feita de forma direta, no
proprio orgao.

Sdo as normas pertinentes ao caso, Constituigdo Federal, Lei 11.416, de 2006,
Resolucdao 22.572, de 2007, Resolugdo 22.582, de 2007, ambas emanadas do Tribunal
Superior Eleitoral de aplicabilidade obrigatoria no Tribunal Regional Eleitoral de Rondonia.

4.3 Tratamento e Analise de Dados

A analise dos dados ¢ feita depois da etapa da coleta dos dados. Ela tera por objetivo
simplesmente compreender um fendmeno em seu sentido mais intenso, em vez de produzir
inferéncias que possam levar a constituicdo de leis gerais ou a extrapolagcdes que permitam
fazer previsdes validas sobre a realidade futura.

A perspectiva sera caracterizada pelo corte transversal

5 Consideracgoes Finais

A organizacdo atingirda o maximo em avaliagdo quando um conjunto alinhado de
mensuracdes orientarem os comportamentos e os resultados. Uma ferramenta gerencial, que
exige planejamento, formalizagdo, adequagdo, desenvolvimento humano, acompanhamento,
indicadores, flexibilidade, andlise, disposi¢do ao aprendizado, metas, engajamento, resultados,
continuidade, valorizagdo dos talentos, desenvolvimento de capacidades, ¢ uma gama a mais
de comportamentos e atitudes que demonstrem a importancia em se dar valor ao que ha de
mais importante numa organizagao, que ¢ seu material humano.

O processo compreende formalizagdo através de uma politica de gestdo de pessoas
que, em conjunto com o planejamento estratégico da organizagdo, delineard as metas a serem
atingidas e os resultados a serem alcancados. A formacdo de avaliadores, a pesquisa de clima
organizacional, a adequacdo de agdes de treinamento voltadas ao corpo gerencial e ao
engajamento de todos no processo sdo agdes iniciais.

O processo de gestdo do desempenho por competéncias ndo tem um fim em si e a
continuidade ¢ o marco do seu sucesso que originard novas acdes em sintonia com a dindmica
operacional que se desenvolve no ambiente de trabalho.

A avalia¢do de desempenho, uma das etapas desse processo, baseada em indicadores,
na andlise de capacitagdo, nas acdes de treinamento, na avaliacao final qualitativa e na busca
pessoal por resultados levard a organizagdo a um ganho desde a aplicacdo mais eficaz da
gestdo de pessoas até o alinhamento das pessoas com os objetivos organizacionais. Dara
visibilidade para a organizagdo mapear resultados, orientar agdes e programas de
desenvolvimento, promover a cultura organizacional, promover o levantamento de acoes e
recursos, identificar obstaculos e, sobretudo, tomar decisoes.

As decisoes serdo tomadas baseadas em dados objetivos. A subjetividade da lugar aos
indicadores de desempenho. Os colaboradores sabem de antemdo o que a organizacao espera
deles e quais objetivos devem ser atingidos. O processo todo se delineia de forma mais
transparente e objetiva com a participagdo de todos os agentes no processo, desde o
planejamento estratégico com defini¢do de missdo, visdo e valores até as metas que cada
colaborador e equipe de trabalho devera delinear para atingir os planos organizacionais
estratégicos.

O papel da area de gestdo de pessoas assume nova dimensao, definindo sua atuacao
como prestadora de servigos aos clientes internos assessorando-os na busca de solugdes. Tal
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responsabilidade concentra-se no desenvolvimento da estratégia adotada, na busca da
conscientizacdo e do comprometimento com os resultados, envolvendo a alta administragdo, o
corpo gerencial e toda a forga de trabalho. Gestdo de Pessoas passa a ter atuagdo estratégica,
necessariamente.
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