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Ciéncias Humanas e Sociais Aplicadas
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Prof. Dr. Américo Junior Nunes da Silva - Universidade do Estado da Bahia
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Prof. Dr. Carlos Antonio de Souza Moraes - Universidade Federal Fluminense

Prof. Dr. Criséstomo Lima do Nascimento - Universidade Federal Fluminense

Prof® Dr? Cristina Gaio - Universidade de Lisboa

Prof. Dr. Daniel Richard Sant’Ana - Universidade de Brasilia

Prof. Dr. Deyvison de Lima Oliveira - Universidade Federal de Ronddnia

Prof® Dr® Dilma Antunes Silva - Universidade Federal de Sao Paulo

Prof. Dr. Edvaldo Antunes de Farias - Universidade Estacio de Sa

Prof. Dr. Elson Ferreira Costa - Universidade do Estado do Para

Prof. Dr. Eloi Martins Senhora - Universidade Federal de Roraima

Prof. Dr. Gustavo Henrique Cepolini Ferreira - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof® Dr® lvone Goulart Lopes - Istituto Internazionele delle Figlie de Maria Ausiliatrice
Prof. Dr. Jadson Correia de Oliveira - Universidade Cat6lica do Salvador

Prof. Dr. Julio Candido de Meirelles Junior - Universidade Federal Fluminense

Prof? Dr? Lina Maria Gongalves - Universidade Federal do Tocantins

Prof. Dr. Luis Ricardo Fernandes da Costa - Universidade Estadual de Montes Claros
Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Marcelo Pereira da Silva - Pontificia Universidade Catélica de Campinas
Prof? Dr® Maria Luzia da Silva Santana - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
Prof. Dr. Pablo Ricardo de Lima Falcéo - Universidade de Pernambuco

Prof? Dr? Paola Andressa Scortegagna - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr? Rita de Cassia da Silva Oliveira - Universidade Estadual de Ponta Grossa
Prof. Dr. Rui Maia Diamantino - Universidade Salvador

Prof. Dr. Saulo Cerqueira de Aguiar Soares - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Urandi Joao Rodrigues Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof? Dr? Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof® Dr® Vanessa Ribeiro Simon Cavalcanti - Universidade Cat6lica do Salvador

Prof. Dr. William Cleber Domingues Silva - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Willian Douglas Guilherme - Universidade Federal do Tocantins

Ciéncias Agrarias e Multidisciplinar

Prof. Dr. Alexandre Igor Azevedo Pereira - Instituto Federal Goiano

Prof. Dr. Arinaldo Pereira da Silva - Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para
Prof. Dr. Antonio Pasqualetto - Pontificia Universidade Catdlica de Goias

Prof® Dr® Carla Cristina Bauermann Brasil - Universidade Federal de Santa Maria
Prof. Dr. Cleberton Correia Santos - Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Diocléa Almeida Seabra Silva - Universidade Federal Rural da Amazénia
Prof. Dr. Ecio Souza Diniz - Universidade Federal de Vicosa

Prof. Dr. Fabio Steiner - Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul

Prof. Dr. Fagner Cavalcante Patrocinio dos Santos - Universidade Federal do Ceara
Prof® Dr® Girlene Santos de Souza - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof. Dr. Jael Soares Batista - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Jayme Augusto Peres - Universidade Estadual do Centro-Oeste

Prof. Dr. Jalio César Ribeiro - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Prof® Dr® Lina Raquel Santos Araujo - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Pedro Manuel Villa - Universidade Federal de Vicosa

Prof? Dr? Raissa Rachel Salustriano da Silva Matos - Universidade Federal do Maranhao
Prof. Dr. Ronilson Freitas de Souza - Universidade do Estado do Para

Prof Dr? Talita de Santos Matos - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Tiago da Silva Teéfilo - Universidade Federal Rural do Semi-Arido

Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas
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Ciéncias Biologicas e da Salde

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr? Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Daniela Reis Joaquim de Freitas - Universidade Federal do Piaui

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Aimeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof® Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof® Dr® Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr? Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integragao Internacional da Lusofonia Afro-
Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recéncavo da Bahia

Prof® Dr® Fernanda Miguel de Andrade - Universidade Federal de Pernambuco

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de Coimbra
Prof? Dr® Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Almeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof® Dr® lara Llcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof® Dr® Magnélia de AraGjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Recdncavo da Bahia
Prof® Dr® Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof® Dr® Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof® Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados
Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof? Dr® Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof? Dr? Vanessa Lima Gongalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr® Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Prof? Dr® Welma Emidio da Silva - Universidade Federal Rural de Pernambuco

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof® Dr® Ana Grasielle Dionisio Corréa - Universidade Presbiteriana Mackenzie

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Carmen Llcia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologja de
Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia

Prof. Dr. Eloi Rufato Junior - Universidade Tecnolégica Federal do Parana

Prof® Dr® Erica de Melo Azevedo - Instituto Federal do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Fabricio Menezes Ramos - Instituto Federal do Para

Prof® Dra. Jéssica Verger Nardeli - Universidade Estadual Paulista Jilio de Mesquita Filho
Prof. Dr. Juliano Carlo Rufino de Freitas - Universidade Federal de Campina Grande
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APRESENTACAO

O livro “Estudos Organizacionais: Sociedade e Marketing e Cadeias Produtivas” é
uma obra publicada pela Atena Editora e reine um conjunto de vinte e dois capitulos que
abordam diferentes temas no &mbito dos estudos organizacionais.

O debate académico sobre sociedade e marketing, cadeias produtivas e demais
fendmenos organizacionais contribui para o avango e consolidacdo da ciéncia da
administracdo, ampliando o conhecimento cientifico nessa area. Do ponto de vista gerencial,
esse debate pode servir de arcabougo para o delineamento de estratégias de gestdo e para
o processo de tomada de decisdes, além de proporcionar aos diversos stakeholders uma
ampla visao sobre a dindmica organizacional.

Nesse contexto, este livro emerge como uma fonte de pesquisa robusta e
diversificada, que explora os fendmenos organizacionais em sua complexidade por meio de
uma coleténea de estudos desenvolvidos em diversos contextos de pesquisa. Assim, sugiro
esta leitura aqueles que desejam expandir seus conhecimentos por meio de um material
especializado, que contempla um amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e
aplicacao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre os
diferentes temas que se desenvolvem no ambito dos estudos organizacionais. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicagédo, que possibilitaram a construgcédo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util agueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPITULO 19

O MODELO RES QUALITAS DE SISTEMA DE
GESTAO INTEGRADO NA JUSTICA ELEITORAL
QUE INCORPORE A GESTAO DA QUALIDADE, A
GESTAO POR COMPETENCIAS E A GESTAO DO
CONHECIMENTO: ESTUDO DE CASO

Data de aceite: 28/04/2021

Luciano Gonzaga Vanderley
ID Lattes: 2213194999037669

RESUMO: Trata-se de Relato de Caso de
pesquisa-acao (Thiollent) no seguinte esquema
l6gico: Sistema de Gestdo Integrada = Sistema
de Gestdo da Qualidade + Sistema de Gestéo
por Competéncias + Sistema de Gestdo do
Conhecimento. A partir dos déficits de gestao,
ndo havia planejamento nem controle nem
monitoramento dos processos, comprovados
guando nomeado coordenador, indagou-se: qual
modelo de gestéo capaz de gerir 0s processos,
as competéncias individuais e a aprendizagem
organizacional? Objetivou-se: desenvolver o
modelo de Sistema de Gestdo Integrado na
Justica Eleitoral do Ceard que incorpore de
forma balanceada e simplificada a Gestdo da
Qualidade, Gestao por Competéncias e Gestao
do Conhecimento. Este modelo de Gestéao
desenvolvido esta alinhado ao Planejamento
Estratégico da organizagéo, economiza esforgos,
adequa-se as novas filosofias do Judiciario,
alcangou certificagdo nacional/internacional,
trouxe a cultura do planejamento e controle;
participacdo dos clientes e dos fornecedores
nos processos; foco no cliente e na melhoria
continua.

PALAVRAS - CHAVE: Gestdo de Processos;
Gestdo das Competéncias Individuais; Gestédo
de Aprendizagem Organizacional.
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ABSTRACT: It is an Action Research Case
Report (Thiollent) in the following logical
scheme: Integrated Management System =
Quality Management System + Competency
Management System + Knowledge Management
System. Based on management deficits, there
was no planning, control or monitoring of the
processes, proven when appointed coordinator,
it was asked: which management model is
capable of managing the processes, individual
competences and organizational learning?
The objective was: to develop the Integrated
Management System model in the Electoral
Justice of Ceara that incorporates in a balanced
and simplified way Quality Management,
Management by Competences and Knowledge
Management. This developed management
model is aligned with the organization's Strategic
Planning, saves effort, adapts to the new judiciary
philosophies, achieved national / international
certification, brought the culture of planning and
control; participation of customers and suppliers
in the processes; focus on the customer and
continuous improvement.

KEYWORDS: Processes management;
Management of individual competencies;
Organizational Learning Management.

11 GESTAO INTEGRADA

Trata-se de estudo de Caso de pesquisa
aplicada na Justica Eleitoral com o seguinte
esquema légico: Sistema de Gestéo Integrada =
Sistema de Gestao da Qualidade + Sistema de
Gestao por Competéncias + Sistema de Gestao
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do Conhecimento. A qualidade ndo é mais um objetivo organizacional, é premissa “sine qua
non”, & necessario fazer mais com menor custo. O sistema de gestéo é o “plus” fundamental
para alcancar respostas a mudancas do ambiente, pois possibilita perceber os desafios,
diagnosticar impactos, decidir o que fazer e por em pratica a melhor tomada de deciséo
(Ansoff; McDonnell, 1993). A medida que novos sistemas de gestdo séo incorporados,
identifica-se a necessidade de integracao de gestao que se proponha explicar as interfaces
e os relacionamentos, alinhando as agdes operacionais aos objetivos estratégicos em uma
gestao orientada por um sistema de negocios.

Diante dos déficits de gestdo na Justica Eleitoral, comprovados quando nomeado
para coordenar a area contabil e financeira, ndo havia planejamento nem controle nem
monitoramento dos processos, surgiu a seguinte questdo: qual € o modelo, a partir do
planejamento estratégico, capaz de gerir 0s processos, as competéncias individuais e
a aprendizagem organizacional de forma sistematizada e integrada? Para respondé-la,
adotou-se o seguinte objetivo geral: desenvolver o modelo de Sistema de Gestéo Integrado
na Justica Eleitoral do Ceara que incorpore de forma balanceada e simplificada a Gestao
da Qualidade, a Gestao por Competéncias e a Gestao do Conhecimento. Para seguir este
objetivo-mor, foi necesséario atender aos seguintes objetivos especificos: 1. identificar o
suporte tedrico relativo a Gestao da Qualidade, a Gestdo por Competéncias e a Gestao
do Conhecimento; 2. aplicar o Sistema de Gestao da Qualidade baseada na Norma ABNT
ISO 9001 para empregar o Sistema de Gestao por Competéncias e o Sistema de Gestéao
do Conhecimento; 3. identificar os elementos de interface no Sistema de Gestdo da
Qualidade com os Sistemas de Gestao por Competéncias e de Gestdao do Conhecimento;
4. desenvolver o suporte pratico relativo a integracao dos sistemas: de gestao da qualidade,
de gestéo por competéncias e de gestdo do conhecimento, através de pesquisa-a¢éo na
Justica Eleitoral.

O sistema integrado de gestao pode ser definido como a combinagéo de processos,
procedimentos e praticas utilizados em uma organizacdo para implementar suas politicas
de gestédo e que pode ser mais eficiente na consecucdo dos objetivos oriundos delas do
que quando ha diversos sistemas individuais se sobrepondo (De Cicco, 2010). A integragédo
dos sistemas permite manter um Unico sistema simplificado ao invés da manutencéao de
varios sistemas isolados; focar continuamente nas melhorias; aperfeigoar na utilizagéo dos
recursos disponiveis e na da informacgéao; unificar documentos e acesso a informagdes para
toda a organizagéao.

A integracé@o é a combinagéo de partes independentes num todo. A integracdo de
sistemas de gestdo & um processo que une sistemas. O nivel de integracdo depende das
condigbes pré-existentes, das estratégias, dos padrdes normativos adotados; variando
da harmonizacdo de documentos, passando pela cooperagdo que envolve a otimizacéo
de recursos e a integracdo de auditorias, até a integracdo total, onde os sistemas séo
amalgamados num novo sistema (Karapetrovic e Willborn, 2003).
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Sistema de Gestao Integrada € a combinagao de processos, procedimentos e praticas
utilizadas na organizagéo para implementar suas politicas de gestao e na consecug¢ao mais
eficiente dos respectivos objetivos do que nos sistemas isolados (De Cicco, 2010). Hypolito
e Pamplona (2000) verificaram os seguintes motivos das empresas pesquisadas para
implantacéo de um Sistema de Gestao Integrado: globalizagcdo do negécio, sistemas nao
integrados, baixa qualidade de informagdes, falta de visibilidade necessaria para tomada de
deciséo, sistemas em tecnologias obsoletas, equipamentos ultrapassados e a necessidade
de mudancgas em virtude do crescimento da empresa.

Os principais beneficios do Sistema de Gestao Integrado, segundo Chaib (2005),
séo: otimizagdo de atividades de conscientizagdo e treinamento; melhoria na gestdo de
processos; analises criticas mais eficazes pela direcao; maior comprometimento da direcéo
e reducao de documentos.

21 METODOLOGIA

Este Relato de Caso trata-se de uma pesquisa aplicada, qualitativa, exploratoria-
descritiva, pois buscou-se aplicar um modelo de gestdo na area contabil-orcamentaria-
financeira (escopo) na Justica Eleitoral do Ceara a partir da experimentacédo pratica
construtiva e participativa, envolvendo interacdo teorico-pratica na construcdo deste
modelo de gestédo, foram levantados questionamentos e destes foi gerada a proposta de
uma sistematica mais completa, numa pesquisa-acdo. Em cada um dos componentes
do modelo e em parte da aplicacdo pratica faz-se pesquisa descritiva; na discussao das
interfaces entre os assuntos e do conhecimento gerado através da interagao teorico-pratica
acerca destas interfaces faz-se pesquisa exploratéria. Como se propde o desenvolvimento
de uma sistematica, a partir do referencial teérico, que devera ser replicado em novos
escopos, conclui-se que os procedimentos técnicos ou métodos de pesquisa sao a pesquisa
bibliogréafica e a pesquisa-agéao.

Neste trabalho, buscou-se resolver um problema coletivo de gestdo, auséncia
das funcbes gerenciais, para disponibilizar alguma ferramenta de gestdo de processos,
de gestdo de competéncias individuais e de aprendizagem organizacional. Em seguida,
integra-las com a colaboracédo e participacdo dos stakeholders na busca de equacionar
uma solugéo ao problema.

Os procedimentos deste trabalho foram:

+  Delineamento da problematica e elaboracao do planejamento;
+  Pesquisa e reviséo bibliogréafica acerca dos sistemas de gestéo pertinentes;

- Elaboracdo de uma proposta de integracao dos sistemas de gestédo — modelo
preliminar;

»  Discusséo de casos de aplicacdo do modelo;
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»  Alteragdo e consolidacdo da proposta de integracdo — modelo definitivo;

+  Concluséo.

O método de trabalho aplicado atenderam as quatro fases da pesquisa-acéo,
conforme Thiollent (2002):

+ Fase Exploratéria — o pesquisador e o representante da Alta Diregao identifi-
caram os participantes, os problemas e as capacidades de acdo. Atividades
realizadas:

Realizacdo de dindmicas de sensibilizagdo com todos os envolvidos;

Observou-se o problema da total auséncia de ferramenta, método e modelo de
gestao;

Realizou-se pesquisa e reviséo bibliografica sobre os sistemas de processos, de
pessoas e de aprendizagem;

Montou-se um modelo preliminar;

Montou-se o planejamento geral.

+  Fase Principal — realizagéo de varios workshops com discussoes e progressiva-
mente interpretados com todos os envolvidos para coleta de dados. Atividades
realizadas:

Realizou-se o planejamento;
Realizacdo de workshop com todos os envolvidos;

Desenvolveu-se as aplicagbes do modelo preliminar, as dificuldades foram
aparecendo e as mesmas foram

sendo ajustadas. A medida que todos conseguiam absorver e entender melhor os
conceitos do modelo,

novas demandas foram surgindo.

+ Fase de A¢éo — consistiu em difundir os resultados, definir os objetivos alcan-
caveis por meio de ag¢des concretas, apresentar as propostas que devem ser
negociadas entre as partes interessadas. Atividades realizadas:

Operacionalizagéo das ideias desenvolvidas;

Consolidagao do modelo definitivo a partir da interagao teorico-pratico.
Observacao: na pratica, as Fases Principal e de A¢éo ocorreram simultaneamente.
+ Fase de Avaliacdo — objetivou observar, redirecionar o que realmente aconte-

ce e resgatar o conhecimento produzido no decorrer do processo. Atividades
realizadas:

Avaliou-se os resultados obtidos. Surgiram resultados quantitativos e muitos
qualitativos;

Estudos Organizacionais Sociedade e Marketing e Cadeias Produtivas Capitulo 19 m



Houve a certificagdo nacional e internacional através de entidade externa e
independente sobre o sistema de gestédo. Tudo foi conforme.

31 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

a) Resultados da Auditoria

Os Relatorios das Auditorias Externas (RAE-SOF) e os Relatérios das Auditorias
Internas (RAI-SOF) confirmaram as conformidades do Sistema de Gestdo da Qualidade
a Norma NBR ISO 9001 (2000 e posteriormente 2008). Todas as recomendagdes foram
tratadas, conforme Relatério de Analise e Avaliacao Critica (AAC-SOF-05).

b) Realimentacéo de Clientes

Mais de 50% das respostas da pesquisa de satisfacéo de clientes internos e externos
trataram de elogiar os servigos prestados. Todos as sugestdes foram contempladas e
devolvidas aos participantes, conforme AAC-SOF-05.

c) Indicadores Relacionados aos Objetivos da Qualidade

O indice de Satisfacéo alcangou 92,54% dos clientes internos e 100% dos clientes
externos, bem além da meta de 80%. Assim, o primeiro objetivo da qualidade “Garantir a
Satisfacéo dos Clientes Internos e Externos” foi plenamente alcancado.

O segundo objetivo da qualidade “Investir na Qualificagdo Profissional de seus
Servidores” foi também plenamente alcangado. O indice de Incremento de Capacitagdo
dos colaboradores partiu de uma defasagem de 24% para o incremento de 21,84% no
periodo de um ano, superando em muito a meta de 10%.

O terceiro objetivo da qualidade “Buscar a Celeridade dos Servigos” foi plenamente
alcangado. O indice de Pagamento Fora do Prazo foi diminuindo até alcancar 13,04% dos
pagamentos apds o vencimento do documento habil. Apesar de estar sempre aquém da
meta, esta foi revista de 30% para 25%, tende-se a zerar todos os prazos de pagamentos
vencidos.

O quarto objetivo da qualidade “Obter a Eficacia da Realizagdo do Servico” refere-
se ao cerne do SGQ, dai a necessidade de utilizagdo de varios indicadores. Todos seus
objetivos foram plenamente alcangados.

Em relacdo a programacdo orcamentaria, houve um incremento médio de
quase 18% no orgamento anual, bem acima da inflagdo anual (meta), conforme indice de
Incremento Orgamentério. Ja se alcangou 97,6% de execugéo do orgamento anual, sempre
acima da meta de 90%, conforme indice de Execugdo Orgamentaria. Em 2009, o orcamento
anual foi apenas 18% suplementado, inferior a meta de 30%. Estes resultados favoraveis
apontam o papel fundamental da fun¢do planejamento na programacéo orgcamentaria e
provam que a metodologia de realizacdo deste planejamento esté no trilho correto.
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Em relacdo ao acompanhamento e a execucdao do orcamento, o retrabalho de
empenho chegou a 2,09%, alta eficiéncia deste processo, bem abaixo da meta de 10%,
conforme indice de Retrabalho de Empenho. A alta reducgéo dos gaps das competéncias
dos colaboradores da Unidade de Negdcios “Acompanhamento e Execucdo Orcamentaria”
colaborou para alcancar tal eficiéncia. Este indicador foi modificado para melhor abarcar a
realidade do fendmeno medido, adotou-se o indicador “indice de Retrabalho de Empenho”
no lugar do indicador “indice de Empenhos Anulados”. Ao mesmo tempo, foi modificada a
meta de 15% para 10% para ser mais exigente.

A contabilizacao ja alcangou 4,7% apenas de retrabalho de “NS”, até 15% de
meta, conforme indice de Retrabalho de “NS”. Da mesma forma, este indicador também foi
modificado para melhor abarcar a realidade do fenémeno medido, adotou-se o indicador
“Indice de Retrabalho de “NS” no lugar do indicador “indice de “NS” Estornadas”. A reducéo
dos gaps das competéncias dos colaboradores da Unidade de Negocios “Contabilidade”
colaborou para alcangar essa eficiéncia. Todos os indices de Fechamento de Bens foram
abaixo da meta prevista de IFB < 1.

O indice de Atendimento ao Cliente chegou a 100%, ou seja, todas as demandas
dos clientes foram recebidas, resolvidas e devolvidas aos solicitantes.

O quinto objetivo da qualidade “Assegurar a Melhoria Continua do Sistema
de Gestdo da Qualidade” foi plenamente alcancado. Média de quase 8 melhorias por
ano numa meta de 2 melhorias/semestre. Seguem as principais melhorias alcancadas:
adogdo de empenho estimativo no processo de Suprimento de Fundos; ingresso de seis
colaboradores e de equipamentos; capacitagao ordinaria em SIAFI/CPF/GRU; treinamento
tedrico/pratico sobre SGQ 9001; curso com habilitagdo em Auditor Interno da Qualidade;
aquisicdo das Normas ISO; pagina da qualidade na intranet/internet; capacitacéo
ordinaria na V Semana de Administracdo Orgamentaria e Financeira dos colaboradores;
procedimento para melhorar a rotina de controle e para reduzir o nUmero de suprimentos
de fundos, privilegiando as licitagdes; procedimento de remanejamento orgamentario para
possibilitar a climatizagéo de féruns no interior; implementacéo, na intranet, de planilhas de
acompanhamento da execucdo orcamentaria (execugéo on-line); melhoria nas rotinas de
controle de execugao de contratos e empenhos estimativos (com pré-empenhos).

Com intuito de otimizar a utilizacdo dos créditos orcamentérios, o Comité Técnico
de Orcamento, Financas e Contabilidade da Justica Eleitoral - CTO-JE, estipulou que a
meta de cada unidade orgamentaria em 2009 era reduzir em 20% o indicador das perdas
orcamentarias em relagéo a 2008 em “Outros Custeios e Capital” - OCC. A perda em OCC
deste Regional em 2008 foi de 15,57 %. A meta definida para 2009 foi de 12,45 % e o TRE/
CE obteve o indice de perda orgcamentaria de 5,42 %, bem abaixo da meta estipulada.

Teste piloto de digitalizacdo dos processos para extincdo do arquivo local,
encaminhamento direto do processo ao Arquivo Central, ndo precisando adotar nova forma
de arquivamento nem de remessa total no final de ano. Houve ganho de espaco fisico,
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seguranga da informacéao, transparéncia do processo e desburocratizagdo com extingéo
do ato de arquivamento, oferecimento de curso para arquivamento, competéncia de
arquivamento extinta, economia em armario, caixas e etiquetas.

Houve melhoria no registro documental (rastreabilidade) na Secretaria, com a
indexacéo de todas as notas de empenho emitidas aos processos que lhes deram origem.
Aquelas notas que nao dizem respeito a processo especifico passam a referenciar um

procedimento anual e a ser arquivadas dentro desse procedimento.

41 SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIAS:

O envolvimento das pessoas corresponde a um dos oito principios de gestdo da
qualidade consagrados na norma ISO 9000. No requisito 6.2.2 da norma ISO 9001, a
organizagao devera

a) determinar a competéncia, prover treinamento ou tomar outras acdes para
atingir a competéncia necessaria, b) avaliar a eficacia das acdes executadas,
c) assegurar que o seu pessoal estd consciente quanto a pertinéncia e
importancia de suas atividades e de como elas contribuem para atingir os
objetivos da qualidade, e d) manter registros apropriados de educagéo,
treinamento, habilidade e experiéncia.

A Resolucgédo n. 336/2007 estabeleceu a responsabilidade da Diretoria-Geral buscar
“o desenvolvimento das competéncias indispensaveis para o pessoal que executa as
atividades que afetem o0 SGQ, tendo como base a execugao, desenvolvimento, habilidades
e experiéncias apropriadas” (art. 4°). Além disso, dentre os objetivos da qualidade destaca-
se 0 de investir na qualificacdo profissional dos servidores. Os membros do Nucleo da
Qualidade deverdo possuir experiéncia e/ou conhecimento sobre a NBR ISO 9001, e
preferencialmente serdo capacitados em Auditoria da Qualidade; e o Coordenador do
SGQ devera ser Auditor da Qualidade. O artigo 10 da mencionada Resolugéo estabelece a

necessidade de o tribunal capacitar continuamente seus servidores:

Art. 10. O Tribunal Regional Eleitoral do Cearda promoverd a continua
capacitagéo de seu corpo gerencial e funcional com vistas ao aperfeicoamento
do Programa da Qualidade.

§ 1° Serd priorizada a realizacdo de eventos de capacitagdo e
desenvolvimento, externos ou mediante instrutoria interna, destinados a
aprimorar as competéncias identificadas pelas unidades do Sistema de
Gestéo da Qualidade.

§ 2° Devera haver, periodicamente, oferta de cursos destinados a formagao
de auditores internos e auditores-lideres da qualidade, na Secretaria e nos
Cartérios Eleitorais.
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O Manual da Qualidade (MQ-01, item 6.2.2) do SGQ implementado responsabiliza
a Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) pela garantia das competéncias indispensaveis
para o pessoal que executa trabalho afeto a qualidade do servico. O Procedimento de
Sistema PS-03 — Gestado de Pessoas estabelece os critérios para assegurar a competéncia
(conhecimentos e habilidades).

O gestor de cada Unidade de Negécio - UN deve identificar, aplicando questionarios
de autoavaliacdo, o gap de cada membro da equipe para efeito de planejamento dos eventos
de capacitacao, e a partir disso propdéem-se treinamentos internos e externos, para com
isso atingir as competéncias almejadas. O Nucleo da Qualidade providenciara a inclusao
das necessidades de treinamento no Plano Anual de Capacitacdo e Desenvolvimento —
PACD, documento anualmente aprovado pelo Ordenador de Despesas que consolida
todos os investimentos do Tribunal em eventos de treinamento. O Mapa de Competéncias
— MC, a Lista de Registro de Cursos — LRC e a Avaliagdo das Competéncias - AC de cada
Unidade de Negdcios € atualizado anualmente.

Uma competéncia é definida no sistema como o conjunto de conhecimentos
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (querer fazer) necessarias ao desenvolvimento
das atividades e rotinas de trabalho das unidades envolvidas no Sistema de Gestédo
da Qualidade (PS-03, item 5.1). O Mapa de Competéncias - MC traca o perfil das
competéncias necessarias a execugao dos trabalhos para cada Unidade de Negocios. O
grau de dominio (D) & determinado pelo proprio servidor, que se autoavalia; o grau de
importancia (l) é determinado pelo responsavel pela Unidade de Negécio. Quanto maior o
gap, mais priorizada sera a realizagcéo de agdes que busquem neutraliza-lo. As lacunas séo
supridas ndo apenas com treinamentos, mas por eventos de capacitacdo no sentido mais
lato, incluindo projetos, congressos, seminarios, encontros, semanas, simposios e féruns
(PS-03, item 5.2).

O Sistema de Gestdo por Competéncias rodou dois ciclos de avaliacdo das
competéncias dos colaboradores do escopo de pesquisa no periodo de pesquisa, no
dia 08/08/2008 e no dia 12/07/2010. Os colaboradores realizaram mais de 85 eventos
de capacitacdo e desenvolvimento, perfazendo mais de 3.385 horas/aulas, conforme
documento LRC-SOF-01, durante o periodo de realizagdo desta pesquisa.

A Unidade de Negoécios “Programacdo Orcamentaria” reduziu em média
27,96% dos gaps das competéncias de seus colaboradores, sendo 25,69% dos gaps
das competéncias de conhecimento, 28,57% dos gaps das competéncias de habilidade e
29,62% dos gaps das competéncias de atitude.

A Unidade de Negécios “Acompanhamento e Execucdao Orcamentaria”
reduziu cerca de 99,87% dos gaps das competéncias de atitude e 4,25% dos gaps das
competéncias de conhecimento dos seus colaboradores. Houve aumento de 49,98% dos
gaps das competéncias de habilidade, motivado principalmente pela chegada de novo
colaborador que precisava aprender a operar os sistemas operacionais.
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A Unidade de Negécios “Contabilidade” reduziu 81,53% dos gaps das
competéncias de atitude e 1,06% dos gaps das competéncias de conhecimento dos seus
colaboradores. Houve aumento de 25,70% dos gaps das competéncias de habilidade,
motivado principalmente pela chegada também de novo colaborador que precisava
aprender a operar os sistemas operacionais.

A Unidade de Negodcios “Programacado e Execucdo Financeira” reduziu em
média 32,64% dos gaps das competéncias de seus colaboradores, sendo 16,16% dos gaps
das competéncias de conhecimento, 55,09% dos gaps das competéncias de habilidade e
26,68% dos gaps das competéncias de atitude.

A Unidade de Negécios “Anadlise e Conformidade Contabil” reduziu 4,33% dos
gaps das competéncias de conhecimento, mantendo os mesmos gaps das competéncias
de habilidade e atitude dos seus colaboradores. Nao houve alteracdo na equipe de
colaboradores. A motivagdo da manutencgéo destes gaps provavelmente esta relacionada
ao pouco impacto dos eventos de capacitagdo e desenvolvimento realizados que néo
surtiram os efeitos esperados nas competéncias de habilidades e de atitude desta Unidade.
Deve-se considerar também a questao da metodologia dos eventos realizados.

A Unidade de Negécios “Informacoes Financeiras” reduziu em média 25% dos
gaps das competéncias de seus colaboradores, sendo 15,62% dos gaps das competéncias
de conhecimento, 15,62% dos gaps das competéncias de habilidade e 43,73% dos gaps
das competéncias de atitude.

Chama atencdo o impacto dos eventos de capacitagdo nas redugdes dos gaps
das competéncias de atitude: 99,87% na unidade “Acompanhamento e Execucéo
Orcamentéria”, 81,53% na unidade de “Contabilidade” e 43,73% na unidade “Informagdes
Financeiras”. O foco nos clientes e a base das competéncias relacionadas diretamente aos
processos das Unidades de Negocios proporcionaram mudancas explicitas nas posturas
dos colaboradores nas realizacdes de suas tarefas operacionais.

A reducdo de 55,09% dos gaps das competéncias de habilidade da unidade
“Programacéao e Execucgao Financeira também foi destaque.

Houve o pioneirismo em promover a participacdo de todos os colaboradores e de
parte de seus apoiadores nos eventos de capacitacdo da V Semana de Administracdo
Orgcamentéria e Financeira realizado pelo Ministério do Planejamento. Antes, a participagao
era exclusiva de poucos gestores e/ou dos “amigos” desses.

Outro evento de capacitagdo pioneiro na inclusdo de todos os colaboradores foi
na participagdo no curso exclusivo sobre SIAFI/CPF/GRU. O sistema SIAFI é ferramenta
fundamental e imprescindivel na realizacao das tarefas de todas as Unidades de Negdcios
da area de Orgamento, Finangas e Contabilidade no servigo publico federal, mas que nunca
foi oferecido “in company” aos seus colaboradores. Antes, a participacéo era exclusiva de
poucos gestores e/ou dos “amigos” desses.

Todos os colaboradores tiveram a oportunidade em alcancar a habilitacdo de Auditor
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Interno da Qualidade. Enfim, o principal legado do Sistema de Gestao por competéncias foi
0 processo de inclusdo dos colaboradores nos eventos de capacitagéo e desenvolvimento
e a participagdo democratica nas tomadas de deciséo relacionadas a sua Unidade de
Negbcio.

51 SISTEMA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A criacdo do conhecimento organizacional ocorre a partir da interacdo entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito e entre o individuo e a organizagdo. A
conversao do conhecimento individual para o organizacional é desenvolvida por meio da
espiral de criacdo do conhecimento a seguir:

Socializac¢ao (t4cito em tacito) — ocorreu o compartilhamento do conhecimento tacito
dos colaboradores através das interagOes sociais diretas ao compartilhar as experiéncias,
motivagdes, emogdes, sentimentos e modelos mentais dos participantes. A incorporacao
ocorreu pela observacao, repeticéo, pratica ou pelo pensar, sentir e lidar com uma situagéo
especifica. Atividades realizadas:

A socializagéo inicialmente ocorreu presencialmente no local de trabalho,
através dos workshops planejados com todos os colaboradores em suas
Unidades de Negodcios. Discutiram cada tarefa de trabalho, métodos e modo
de fazer de cada um. Todos os colaboradores tomaram conhecimento dos
modi operandi de cada um e em seguida incorporaram um modus operandi
padronizado.

A socializagdo posteriormente ocorreu na reunidao de Analise de Dados
e de Andlise Critica, nos eventos de capacitacdo e desenvolvimento,
no Levantamento das Necessidades de Treinamento, na Avaliagdo das
Competéncias, nas Propostas de Elaboracéo e Alteracdo de Documentos, nas
Acdes Corretivas/Preventivas/Melhorias.

Externalizagdo (tacito em explicito) — a articulacdo do conhecimento tacito criou
conceitos explicitos a partir do compartilhamento dos modelos mentais técitos através
de metéforas, analogias, hipéteses, palavras ou documentos escritos, provocado pelo
dialogo e pela reflexédo coletiva, que ajudaram os colaboradores da Unidade de Neg6cio a
articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser comunicado.
Atividades realizadas:

Os padroes e conceitos consensuais estabelecidos na Unidade de Negdcio
a partir das discussdes nos workshops foram explicitados em documentos
escritos.

Os documentos operacionais foram elaborados nos workshops em cada uma
das seis Unidades de Negoécios que produziram seus mapas de processos,
considerando: macroprocessos, rol de responsaveis, indicadores e metas
(IND-SOF), métodos (IT-SOF) e recursos necessarios. Houve também a
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identificacdo de seus fornecedores e insumos (inputs), bem como, de seus
clientes e produtos (outputs).

Em seguida, cada Unidade de Negdcio produziu a sua Instrugdo de Trabalho
- IT para cada tarefa ou macroprocesso, considerando: nome da tarefa,
executores, resultados esperados, material necessario, preparacdo, pontos
criticos, equipamento de seguranga, previsdo de acgbes corretivas. Estes
documentos escritos foram expostos na intranet, intranet.tre-ce.gov.br,
disponiveis a visitacao.

Os colaboradores novos que chegam na Unidade de Negdécio acessam os
documentos de sua area para aprenderem suas tarefas. Os colaboradores
externos a Unidade de Negoécio tomam conhecimento das tarefas dos
demais. Os fornecedores, clientes e parceiros ao tomar conhecimento dos
modi operandi de cada Unidade de Negdécio também irdo contribuir para
aperfeicoar os documentos divulgados ou tarefas.

Combinagéo (explicito em explicito) — consiste da criagcdo de justificativas aos
conceitos criados através dos custos, normas, margem de lucro ou grau de agregacgao de
valor a organizac¢do; ocorre a combinacdo ou sistematizagdo do conhecimento explicito
recém-criado ao conhecimento explicito ja existente (documentado) formalizando novo
conhecimento ou novo documento ou novo produto ou NOVO Servigo ou NOVO Processo que
originaré@o um sistema de conhecimento; a formalizagéo concreta do novo conhecimento
explicito ocorre através de documentos ou reunides ou relatorios ou intranet. Atividades

realizadas:

A partir dos documentos formalmente externalizados ou explicitados na
intranet, os stakeholders deverao apresentar contribuicdes para combinar o
recém-criado conhecimento ao conhecimento documentado para constituir
um novo conhecimento ou novo documento ou NOVO registro ou NOVo servico
OU NOVO Processo ou nova competéncia ou novos valores agregados.

O Nucleo da Qualidade ira formalizar a novidade através de documentos
ou na Anélise Critica (AAC-SOF) ou na Proposta de Elaboracéo e Alteracao
de Documentos ou de Agdo Corretiva/Preventiva/Melhoria (RAM-SOF) ou
Avaliacdo de Competéncia (AC-SOF) ou Levantamento de Necessidade de
Treinamento (LNT) com o intuito de melhorias com novos conceitos ou com
oportunidades de menores custos ou com normas novas/alteradas ou com
maximizacao de lucros.

A geracao da espiral seguinte que combinada com a espiral anterior produz
inovacdo. Os ciclos dos sistemas de gestdo proporcionaram: 04 Revisdes:
MQ-01; LRQ-SOF-01; 03 Revisdes: LM-SOF-01; 02 Revisdes: PS-01; PS-02;
UN-SOF-04; 01 Revisdo nos demais documentos; melhorias dos processos
das Unidades de Negdcio (IT-SOF); melhorias nos documentos estratégicos
(MQ-01); melhorias nos documentos taticos (PS); o documento PIN-SOF-01
melhorou as metas; Inovagao no Sistema de Gestao de Processos: introdugao
do Processo de Pagamento digitalizado que substituiu 0 arquivo local.
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Internalizacdo (explicito em tacito) — interagdo do conhecimento explicito para ser
incorporado ao colaborador que o transforma em conhecimento tacito e em espiral de
criacdo do conhecimento. Atividades realizadas:

O Sistema de Gestao do Conhecimento socializou o conhecimento tacito do
colaborador em conhecimento explicito para a organizacao; posteriormente,
internalizou o conhecimento explicito da organizagdo em conhecimento tacito
para os colaboradores.

Ocorreu a internalizacdo do conhecimento explicito combinado e incorporado
pelos colaboradores que o transformou em novo conhecimento tacito para
produz a espiral de criacdo do conhecimento.

Para que a organizagcéo seja de aprendizagem, ela deve viabilizar a socializacdo
do conhecimento explicito para que o colaborador verbalize a documentacdo deste
conhecimento e incorpora-lo como conhecimento tacito. A partir do momento em que a
organizagao utiliza esse conhecimento explicito estocado e disponivel para distribuicéao
e utilizagdo, ele pode resultar em mudancas estratégicas (Zack, 1999). As principais
praticas de Gestdo do Conhecimento sdo: a normalizacdo e padroniza¢do de documentos
e registros, em particular das Instru¢des de Trabalho e a Gestéo Eletronica de Documentos
disponivel na intranet.

61 MODELO DE SISTEMA DE GESTAO INTEGRADO

O Sistema de Gestéao Integrado - SGI, representado pela Figura abaixo, incorporou
o Sistema de Gestdo da Qualidade, o Sistema de Gestao por Competéncias e o Sistema
de Gestdo do Conhecimento. Cada sistema, inclusive o SGl, é estruturado como processo

de gestdo com seus respectivos “inputs”, “outputs’ e stakeholders.
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Fonte: Sistema de Gestao Integrado

O Sistema de Gestao Integrado, bem como, cada um de seus sistemas, apresentam
0s seguintes principios de gestédo: foco no cliente; estruturado estrategicamente a partir da
Unidade de Negocio; sistemas abertos ao ambiente; cada ciclo culmina com salto qualitativo
ou ciclo em espiral; cada salto qualitativo € marcado pela Melhoria Continua; método
PDCA; adogéo de burocracia minima; autogestao; sistemas internos séo independentes e
harménicos entre si.

Este modelo de Sistema Integrado de Gestéo foi construido a partir da convergéncia
da percepc¢éao da falta de mecanismos que transcendessem os trés sistemas (da qualidade,
por competéncias e do conhecimento) na administracdo publica com a observacéo dos
beneficios das préaticas de integracdo desses sistemas no Judiciario Nacional. A premissa &
que o conhecimento dos colaboradores alimenta a organizagao. Essa politica foi fundamental
para criar sinergia para integrar os trés sistemas de gestéo e fortalecer a aprendizagem
no grande sistema. A integracdo de sistemas pressupde que 0s conhecimentos, antes
represados nas unidades administrativas e nas pessoas, sejam compartilhados para
beneficiar a aprendizagem.

Escopo do Sistema de Gestao Integrado:

Planejamento, Organizacdo, Coordenacdo e Controle da Administracéo
Orcamentéria, Financeira e

Contébil da Justica Eleitoral do Ceara.

Politica do Sistema de Gestéo Integrado:

+  Administrar as eleicbes com transparéncia e segurancga no processo eleitoral;
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»  Prestar jurisdicao célere e eficaz;

. Promover a melhoria continua dos processos e servi¢os, fortalecendo a demo-
cracia no Brasil.
Objetivos do Sistema de Gestao Integrado:

| — Garantir a satisfacdo dos clientes internos e externos;

Il — Investir na qualificagéo profissional de seus colaboradores;

Il — Buscar a celeridade dos servigos;

IV — Obter a eficacia da realizagéo do servico;

V — Assegurar a melhoria continua do Sistema de Gestao Integrado.

As tomadas de decisbes do Sistema de Gestdo Integrado sdo tomadas
exclusivamente por colegiado, Comité da Qualidade e Nucleo da Qualidade, que seréo
ratificadas pelo Presidente do Tribunal.

71 CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo de Sistema de Gestdo Integrado estd alinhado ao Planejamento
Estratégico da Justica Eleitoral do Ceara, atende as necessidades organizacionais,
economiza esfor¢os, adequa-se as novas filosofias e tendéncias do Judiciario Nacional.

O levantamento bibliografico, a observacao e a analise dos sistemas de gestédo e
as associagdes de seus conteudos permitiram o desenvolvimento deste modelo de gestéao
que incorporou as atividades isoladas; exigiu na sua implementacdo conhecimentos
multidisciplinares; e, necessario na contemporaneidade, induz a uma progressiva
transparéncia na gestéao.

A dificuldade identificada no inicio da implantacdo dos sistemas de gestdo foi a
inércia da manutencédo da “informalidade” dos colaborados que néo estavam acostumados
a registrarem as informacdes geradas no seu dia a dia; o paralelismo que havia no
comego em continuar a executar as atividades normais com as de implantagéo do sistema
e a heterogeneidade dos grupos que trabalhavam de forma isolada. As resisténcias as
mudancas de postura dos colaboradores foram pouco a pouco sendo quebradas. O sistema
de gestdo integrado trouxe uma visdo mais sistémica dos processos aos colaboradores
que comecgaram a compreender 0s seus papeis funcionais, interagindo nos processos e
sugerindo melhorias ao sistema.

Houve o seguinte legado: certificacdo nacional e internacional, incluséo social
dos colaboradores; resgata o lugar do planejamento no servigo publico; participacéo
democratica dos colaboradores nas tomadas de decisdo; ciclos espirais e néo circulares;
sistema aberto ao ambiente; foco no cliente, no ciclo PDCA e na melhoria continua; ameniza
o impacto politico — partidario e pessoal — muito presente no servigco publico; participacéo
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dos clientes e dos fornecedores nos processos; inser¢do do conhecimento cientifico aos
sistemas de processos, de competéncias e de aprendizagem; tende ao profissionalismo do

servigco publico.
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