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Resumo
Tratarse de Relato de Caso de pesquisa-acdo (Thiollent) no seguinte esgquema |égico:
Sistema de Gestéo Integrada = Sistema de Gestéo da Qualidade + Sistema de Gestéo por
Competéncias + Sistema de Gestdo do Conhecimento. A partir dos déficits de gestdo, néo
havia plangiamento nem controle nem monitoramento dos processos, comprovados quando
nomeado coordenador, indagou-se: qual modelo de gestdo capaz de gerir 0S processos, as
competéncias individuais e a aprendizagem organizacional? Objetivou-se: desenvolver o
model o de Sistema de Gestéo Integrado na Justica Eleitoral do Cearad que incorpore de forma
balanceada e simplificada a Gestdo da Qualidade, Gestédo por Competéncias e Gestdo do
Conhecimento. Este modelo de Gestdo desenvolvido estd alinhado ao Plangjamento
Estratégico da organizagéo, economiza esforcos, adequa-se as novas filosofias do Judiciario,
alcancou certificagdo nacional/internacional, trouxe a cultura do plangjamento e controle;

participacdo dos clientes e dos fornecedores nos processos,; foco no cliente e na melhoria
continua.
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O Modelo de Sistema de Gestéo Integrado na Justica Eleitoral que incorpore a Gestao
da Qualidade, a Gestao por Competéncias e a Gestao do Conhecimento: Estudo de Caso.

Resumo:

Trata-se de Relato de Caso de pesquisa-acdo (Thiollent) no seguinte esquema légico: Sistema
de Gestdo Integrada = Sistema de Gestdo da Qualidade + Sistema de Gestdo por Competéncias
+ Sistema de Gestdo do Conhecimento. A partir dos deficits de gestdo, ndo havia planejamento
nem controle nem monitoramento dos processos, comprovados quando nomeado coordenador,
indagou-se: qual modelo de gestdo capaz de gerir 0s processos, as competéncias individuais e
a aprendizagem organizacional? Objetivou-se: desenvolver o modelo de Sistema de Gestéo
Integrado na Justica Eleitoral do Ceara que incorpore de forma balanceada e simplificada a
Gestdo da Qualidade, Gestdo por Competéncias e Gestdo do Conhecimento. Este modelo de
Gestdo desenvolvido esta alinhado ao Planejamento Estratégico da organizacdo, economiza
esforgos, adequa-se as novas filosofias do Judicidrio, alcangou certificacdo
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-Chaves: Gestdo de Processos; Gestdo das Competéncias Individuais; Gestdo de
Aprendizagem Organizacional.

1.  Gestdo Integrada:

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

Diante dos déficits de gestdo na Justica Eleitoral, comprovados quando nomeado para
coordenar a é&rea contdbil 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
0 seguinte objetivo geral: desenvolver o modelo de Sistema de Gestdo Integrado na Justica
Eleitoral do Ceara que incorpore de forma balanceada e simplificada a Gestdo da Qualidade, a
Gestdo por Competéncias e a Gestdo do Conhecimento. Para seguir este objetivo-mor, foi
necessario atender aos seguintes objetivos especificos: 1. identificar o suporte tedrico relativo
a Gestdo da Qualidade, a Gestdo por Competéncias e a Gestdo do Conhecimento; 2. aplicar o
Sistema de Gestéo da Qualidade baseada na Norma ABNT ISO 9001 para empregar o Sistema
de Gestdo por Competéncias e o Sistema de Gestdo do Conhecimento; 3. identificar os
elementos de interface no Sistema de Gestdo da Qualidade com os Sistemas de Gestdo por
Competéncias e de Gestdo do Conhecimento; 4. desenvolver o suporte pratico relativo a
integracdo dos sistemas: de gestdo da qualidade, de gestdo por competéncias e de gestdo do
conhecimento, através de pesquisa-acdo na Justica Eleitoral.

O sistema integrado de gestdo pode ser definido como a combinagdo de processos,
procedimentos e praticas utilizados em uma organizacdo para implementar suas politicas de
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gestdo e que pode ser mais eficiente na consecucdo dos objetivos oriundos delas do que quando
h& diversos sistemas individuais se sobrepondo (De Cicco, 2010). A integracdo dos sistemas
permite manter um unico sistema simplificado ao inveés da manutencdo de varios sistemas
isolados; focar continuamente nas melhorias; aperfei¢oar na utilizagdo dos recursos disponiveis
e na da informacdo; unificar documentos e acesso a informacdes para toda a organizacao.

A integracdo é a combinacdo de partes independentes num todo. A integragdo de
sistemas de gestdo € um processo que une sistemas. O nivel de integracdo depende das
condi¢Bes pré-existentes, das estratégias, dos padrbes normativos adotados; variando da
harmonizacao de documentos, passando pela cooperacao que envolve a otimizacgao de recursos
e a integracdo de auditorias, até a integracao total, onde os sistemas sdo amalgamados num novo
sistema (Karapetrovic e Willborn, 2003).

Sistema de Gestdo Integrada é a combinagdo de processos, procedimentos e préaticas
utilizadas na organizacdo para implementar suas politicas de gestdo e na consecucdo mais
eficiente dos respectivos objetivos do que nos sistemas isolados (De Cicco, 2010). Hypdlito e
Pamplona (2000) verificaram os seguintes motivos das empresas pesquisadas para implantacao
de um Sistema de Gestdo Integrado: globalizacdo do negdcio, sistemas ndo integrados, baixa
qualidade de informacoes, falta de visibilidade necessaria para tomada de deciséo, sistemas em
tecnologias obsoletas, equipamentos ultrapassados e a necessidade de mudangas em virtude do
crescimento da empresa.

Os principais beneficios do Sistema de Gestdo Integrado, segundo Chaib (2005), sdo:
otimizacdo de atividades de conscientizacdo e treinamento; melhoria na gestdo de processos;
andlises criticas mais eficazes pela direcdo; maior comprometimento da direcéo e reducdo de
documentos.

2. 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 experimentacdo pratica construtiva
e participativa, envolvendo interacdo tedrico-pratica na construcdo deste modelo de gestéo,
foram levantados questionamentos e destes foi gerada a proposta de uma sistematica mais
completa, numa pesquisa-agdo. Em cada um dos componentes do modelo e em parte da
aplicacdo pratica faz-se pesquisa descritiva; na discussdo das interfaces entre os assuntos e do
conhecimento gerado através da interacdo tedrico-pratica acerca destas interfaces faz-se
pesquisa exploratoria. Como se propde o desenvolvimento de uma sistematica, a partir do
referencial teodrico, que deverd ser replicado em novos escopos, conclui-se que 0s
procedimentos técnicos ou métodos de pesquisa sao a pesquisa bibliografica e a pesquisa-acao.

Neste trabalho, buscou-se resolver um problema coletivo de gestdo, auséncia das
funcdes gerenciais, para disponibilizar alguma ferramenta de gestdo de processos, de gestdo de
competéncias individuais e de aprendizagem organizacional. Em seguida, integra-las com a
colaboracéo e participacao dos stakeholders na busca de equacionar uma solucéo ao problema.
Os procedimentos deste trabalho foram:

Delineamento da problematica e elaboracdo do planejamento;

Pesquisa e revisdo bibliografica acerca dos sistemas de gestdo pertinentes;

Elaboracdo de uma proposta de integracdo dos sistemas de gestdo — modelo preliminar;
Discusséo de casos de aplicacdo do modelo;

Alteracéo e consolidacdo da proposta de integracdo — modelo definitivo;

Concluséo.
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O meétodo de trabalho aplicado atenderam as quatro fases da pesquisa-a¢do, conforme
Thiollent (2002):
e Fase Exploratéria — o pesquisador e o representante da Alta Direcdo identificaram 0s

participantes, os problemas e as capacidades de acédo. Atividades realizadas:
Realizacdo de dindmicas de sensibilizagdo com todos os envolvidos;
Observou-se o problema da total auséncia de ferramenta, método e modelo de gestéo;
Realizou-se pesquisa e revisdo bibliografica sobre os sistemas de processos, de pessoas e de
aprendizagem;
Montou-se um modelo preliminar;
Montou-se o planejamento geral.

e Fase Principal — realizacdo de varios workshops com discussfes e progressivamente

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 aplicacdes 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.

e Fase de Agdo — consistiu em difundir os resultados, definir os objetivos alcangaveis por
meio de a¢cOes concretas, apresentar as propostas que devem ser negociadas entre as partes
interessadas. Atividades realizadas:

Operacionalizacdo das ideias desenvolvidas;
Consolidacéo do modelo definitivo a partir da intera¢do tedrico-prético.
Observacgdo: na pratica, as Fases Principal e de Ac¢do ocorreram simultaneamente.

e Fase de Avaliacdo — objetivou observar, redirecionar o que realmente acontece e resgatar

0 conhecimento produzido no decorrer do processo. Atividades realizadas:
Avaliou-se os resultados obtidos. Surgiram resultados quantitativos e muitos qualitativos;
Houve a certificacfo nacional e internacional através de entidade externa e independente sobre o sistema
de gestdo. Tudo foi conforme.

3.  Sistema de Gestdo 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 Relatorio de Andlise e Avaliagdo Critica (AAC-SOF-05).

b) Realimentacédo de Clientes

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

c. Indicadores Relacionados aos Objetivos da Qualidade

O Indice de Satisfagdo alcancou 92,54% dos clientes internos e 100% dos clientes
externos, bem além da meta de 80%. Assim, o primeiro objetivo da qualidade “Garantir a
Satisfacao dos Clientes Internos e Externos” foi plenamente alcangado.

O segundo objetivo da qualidade “Investir na Qualificacdo 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
alcancado. O Indice de Pagamento Fora do Prazo foi diminuindo até alcancar 13,04% dos
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pagamentos apos o vencimento do documento habil. Apesar de estar sempre aguém da meta,
esta foi revista de 30% para 25%, tende-se a zerar todos 0s prazos de pagamentos vencidos.

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

Em relacdo a programacao orgamentéria, houve um incremento medio de quase 18%
no orcamento anual, bem acima da inflacdo anual (meta), conforme Indice de Incremento
Orcamentério. Ja se alcangou 97,6% de execucdo do orcamento anual, sempre acima da meta
de 90%, conforme Indice de Execucdo Orcamentaria. Em 2009, o orcamento anual foi apenas
18% suplementado, inferior a meta de 30%. Estes resultados favoraveis apontam o papel
fundamental da funcdo planejamento na programacdo orcamentaria e provam que a
metodologia de realizagdo deste planejamento esta no trilho correto.

Em relacdo ao acompanhamento e a execucdo 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 reducéo dos gaps das competéncias dos colaboradores
da Unidade de Negocios “Acompanhamento ¢ Execugdo Orgamentaria” 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 contabilizacdo 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 redugio dos gaps
das competéncias dos colaboradores da Unidade de Negocios “Contabilidade” colaborou para
alcancar essa eficiéncia. Todos os Indices de Fechamento de Bens foram abaixo da meta
prevista de IFB <.

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 Gestao
da Qualidade” foi plenamente alcancado. Média de quase 8 melhorias por ano numa meta de 2
melhorias/semestre. Seguem as principais melhorias alcancadas: adocdo de empenho
estimativo no processo de Suprimento de Fundos; ingresso de seis colaboradores e de
equipamentos; capacitacdo ordinaria em SIAFI/CPF/GRU; treinamento tedrico/préatico sobre
SGQ 9001; curso com habilitagdo em Auditor Interno da Qualidade; aquisi¢éo das Normas ISO;
pagina da qualidade na intranet/internet; capacitacdo ordinaria na VV Semana de Administracao
Orcamentéria e Financeira dos colaboradores; procedimento para melhorar a rotina de controle
e para reduzir o nimero de suprimentos de fundos, privilegiando as licitagdes; procedimento de
remanejamento orcamentario para possibilitar a climatizagdo de féruns no interior;
implementacdo, na intranet, de planilhas de acompanhamento da execucdo orcamentaria
(execucdo on-line); melhoria nas rotinas de controle de execugdo de contratos e empenhos
estimativos (com pré-empenhos).

Com intuito de otimizar a utilizacdo dos créditos orcamentarios, o Comité Técnico de
Orcamento, Finangas e Contabilidade da Justica Eleitoral - CTO-JE, estipulou que a meta de
cada unidade orcamentaria em 2009 era reduzir em 20% o indicador das perdas orcamentarias
em relagcdo 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 orcamentaria de 5,42 %, bem abaixo da meta estipulada.
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Teste piloto de digitalizacdo dos processos para extingdo 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, seguranca
da informacdo, transparéncia do processo e desburocratizacdo com extingdo 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 indexagao
de todas as notas de empenho emitidas aos processos que Ihes deram origem. Aquelas notas
que ndo dizem respeito a processo especifico passam a referenciar um procedimento anual e a
ser arquivadas dentro desse procedimento.

4.  Sistema de Gestédo por Competéncias:

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 organizagdo devera

a) determinar a competéncia, prover treinamento ou tomar outras agdes para atingir a
competéncia necessaria, b) avaliar a eficacia das agdes executadas, ) assegurar que o
seu pessoal esta 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 educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia.

A Resolucdo n. 336/2007 estabeleceu a responsabilidade da Diretoria-Geral buscar “o
desenvolvimento das competéncias indispensaveis para o pessoal que executa as atividades que
afetem o SGQ, tendo como base a execucdo, desenvolvimento, habilidades e experiéncias
apropriadas” (art. 4°). Além disso, dentre 0s objetivos da qualidade destaca-se o de investir na
qualificacdo profissional dos servidores. Os membros do Ndcleo 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 Resolucdo estabelece a necessidade de o tribunal capacitar continuamente
seus servidores:

Art. 10. O Tribunal Regional Eleitoral do Ceard promovera a continua capacitacdo de
seu corpo gerencial e funcional com vistas ao aperfeicoamento do Programa da
Qualidade.

§ 1° Sera priorizada a realizagdo de eventos de capacitacdo e desenvolvimento,
externos ou mediante instrutoria interna, destinados a aprimorar as competéncias
identificadas pelas unidades do Sistema de Gestdo da Qualidade.

§ 2° Devera haver, periodicamente, oferta de cursos destinados a formacdo de
auditores internos e auditores-lideres da qualidade, na Secretaria € nos Cartorios
Eleitorais.

O Manual da Qualidade (MQ-01, item 6.2.2) do SGQ implementado responsabiliza a
Secretaria de Gestdo 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
— Gestdo de Pessoas estabelece os critérios para assegurar a competéncia (conhecimentos e
habilidades).

O gestor de cada Unidade de Negdcio - 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 propdem-se treinamentos internos e externos, para com isso atingir
as competéncias almejadas. O Nucleo da Qualidade providenciara a inclusdo das necessidades
de treinamento no Plano Anual de Capacitagdo e Desenvolvimento — PACD, documento
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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 Avaliacdo das Competéncias - AC de cada Unidade de Negocios é 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 Gestdo da Qualidade
(PS-03, item 5.1). O Mapa de Competéncias - MC traca o perfil das competéncias necessarias
a execucdo dos trabalhos para cada Unidade de Negocios. O grau de dominio (D) € determinado
pelo proprio servidor, que se autoavalia; o grau de importancia (I) é determinado pelo
responsavel pela Unidade de Negocio. Quanto maior o gap, mais priorizada sera a realizacdo
de acbes que busquem neutraliz&-lo. As lacunas sdo supridas ndo apenas com treinamentos,
mas por eventos de capacitacdo no sentido mais lato, incluindo projetos, congressos,
seminarios, encontros, semanas, simpasios e foruns (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 realizacdo desta pesquisa.

A Unidade de Negocios “Programac¢iao 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 Negocios “Acompanhamento e Execucio Or¢amentaria” 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 0s sistemas operacionais.

A Unidade de Negocios “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 0s sistemas operacionais.

A Unidade de Negocios “Programacio e Execu¢do 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 Negocios “Analise e Conformidade Contabil” reduziu 4,33% dos gaps
das competéncias de conhecimento, mantendo 0os mesmos gaps das competéncias de habilidade
e atitude dos seus colaboradores. N&o houve alteracdo na equipe de colaboradores. A motivagao
da manutencdo destes gaps provavelmente esta relacionada ao pouco impacto dos eventos de
capacitacdo e desenvolvimento realizados que ndo surtiram os efeitos esperados nas
competéncias de habilidades e de atitude desta Unidade. Deve-se considerar também a questédo
da metodologia dos eventos realizados.

A Unidade de Negocios “Informacées 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 capacitacdo nas reducbes dos gaps das
competéncias de atitude: 99,87% na unidade “Acompanhamento e Execu¢do Or¢camentaria”,
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81,53% na unidade de “Contabilidade” e 43,73% na unidade “Informacgdes Financeiras”. O
foco nos clientes e a base das competéncias relacionadas diretamente aos processos das
Unidades de Negdcios proporcionaram mudancas explicitas nas posturas dos colaboradores nas
realizacGes de suas tarefas operacionais.

A reducdo de 55,09% dos gaps das competéncias de habilidade da unidade
“Programagdo e Execucdo 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 VV Semana de Administracdo Orcamentaria e
Financeira realizado pelo Ministério do Planejamento. Antes, a participacao era exclusiva de
poucos gestores e/ou dos “amigos” desses.

Outro evento de capacitacdo 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 realizacdo das tarefas de todas as Unidades de Negocios da
area de Orcamento, Finangas e Contabilidade no servi¢o publico federal, mas que nunca foi
oferecido “in company” aos seus colaboradores. Antes, a participagdo era exclusiva de poucos
gestores e/ou dos “amigos” desses.

Todos os colaboradores tiveram a oportunidade em alcangar a habilitagdo de Auditor
Interno da Qualidade. Enfim, o principal legado do Sistema de Gestéo por competéncias foi o
processo de inclusdo dos colaboradores nos eventos de capacitacdo e desenvolvimento e a
participacdo democratica nas tomadas de decisdo relacionadas a sua Unidade de Negdcio.

5. Sistema de Gestao do Conhecimento:

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

1. Socializacdo (tacito em técito) — ocorreu o compartilhamento do conhecimento tacito
dos colaboradores através das interacdes sociais diretas ao compartilhar as experiéncias,
motivacdes, emogdes, sentimentos e modelos mentais dos participantes. A incorporagao
ocorreu pela observacdo, repeticdo, pratica ou pelo pensar, sentir e lidar com uma
situacdo especifica. Atividades realizadas:

A socializacdo inicialmente ocorreu presencialmente no local de trabalho, através dos workshops
planejados com todos os colaboradores em suas Unidades de Negécios. 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 socializacdo posteriormente ocorreu na reunido de Analise de Dados e de Andlise Critica, nos
eventos de capacitagdo e desenvolvimento, no Levantamento das Necessidades de Treinamento,
na Avaliacdo das Competéncias, nas Propostas de Elaboracdo e Alteracdo de Documentos, nas
Acoes Corretivas/Preventivas/Melhorias.

2. Externalizacdo (tacito em explicito) — a articulagdo do conhecimento tacito criou
conceitos explicitos a partir do compartilhamento dos modelos mentais tacitos atraves
de metéforas, analogias, hipoteses, palavras ou documentos escritos, provocado pelo
dialogo e pela reflexdo coletiva, que ajudaram os colaboradores da Unidade de Negdcio
a articularem o conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser

comunicado. Atividades realizadas:
Os padrdes e conceitos consensuais estabelecidos na Unidade de Negdcio a partir das discussfes
nos workshops foram explicitados em documentos escritos.
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Os documentos operacionais foram elaborados nos workshops em cada uma das seis Unidades
de Negdcios 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 identificacdo de seus fornecedores e insumos (inputs), bem como, de seus
clientes e produtos (outputs).

Em seguida, cada Unidade de Negécio produziu a sua Instrucdo de Trabalho - IT para cada tarefa
ou macroprocesso, considerando; nome da tarefa, executores, resultados esperados, material
necessario, preparacdo, pontos criticos, equipamento de seguranca, previsao de agfes corretivas.
Estes documentos escritos foram expostos na intranet, intranet.tre-ce.gov.br, disponiveis a
visitagdo.

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

3. Combinacdo (explicito em explicito) — consiste da criacdo de justificativas aos
conceitos criados através dos custos, normas, margem de lucro ou grau de agregacao de
valor a organizacao; ocorre a combinagdo ou sistematizacdo 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 originardo um sistema de conhecimento; a formalizacdo concreta do novo
conhecimento explicito ocorre através de documentos ou reunides ou relatérios ou

intranet. Atividades realizadas:
A partir dos documentos formalmente externalizados ou explicitados na intranet, os stakeholders
deveréo apresentar contribuices para combinar o recém-criado conhecimento ao conhecimento
documentado para constituir um novo conhecimento ou novo documento ou novo registro ou
NOVO SEervigo ou NoVo Processo ou nova competéncia ou novos valores agregados.
O Nucleo da Qualidade ira formalizar a novidade através de documentos ou na Analise Critica
(AAC-SOF) ou na Proposta de Elaboracdo e Alteracdo 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
maximizacéo de lucros.
A geragdo da espiral sequinte que combinada com a espiral anterior produz inovagéo. Os ciclos
dos sistemas de gestéo proporcionaram: 04 RevisGes: MQ-01; LRQ-SOF-01; 03 Revis6es: LM-
SOF-01; 02 Revisdes: PS-01; PS-02; UN-SOF-04; 01 Revisdo nos demais documentos;
melhorias dos processos das Unidades de Negécio (IT-SOF); melhorias nos documentos
estratégicos (MQ-01); melhorias nos documentos taticos (PS); o documento PIN-SOF-01
melhorou as metas; Inovacdo no Sistema de Gestdo de Processos: introducdo do Processo de
Pagamento digitalizado que substituiu o arquivo local.

4. Internalizacdo (explicito em tacito) — interacdo 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 Gestdo do Conhecimento socializou o conhecimento tacito do colaborador em
conhecimento explicito para a organizagdo; posteriormente, internalizou o conhecimento
explicito da organizacdo em conhecimento tacito para os colaboradores.
Ocorreu a internalizacdo do conhecimento explicito combinado e incorporado pelos
colaboradores que o transformou em novo conhecimento técito para produz a espiral de criagéo
do conhecimento.

Para que a organizacdo seja de aprendizagem, ela deve viabilizar a socializacdo do
conhecimento explicito para que o colaborador verbalize a documentagéo deste conhecimento
e incorporé-lo como conhecimento tacito. A partir do momento em que a organizacdo utiliza
esse conhecimento explicito estocado e disponivel para distribuicdo e utilizacdo, ele pode
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resultar em mudancas estratégicas (Zack, 1999). As principais praticas de Gestdo do
Conhecimento sdo: a normalizagdo e padronizagdo de documentos e registros, em particular das
Instrucdes de Trabalho e a Gestao Eletronica de Documentos disponivel na intranet.

6.  Modelo de Sistema de Gestéo Integrado:

O Sistema de Gestdo Integrado - SGI, representado pela Figura abaixo, incorporou o
Sistema de Gestao da Qualidade, o Sistema de Gestdo por Competéncias e o Sistema de Gestéo
do Conhecimento. Cada sistema, inclusive o SGI, é estruturado como processo de gestdo com
seus respectivos “inputs”, “outputs” e stakeholders.

Sistema de Sistema de Gestéo Integrado

Sistema “res Qualitas”
Sistema de Gestao Integrado

p

;]
4
4

v‘f’,&\x‘

item 4
item 7 item 5
item 6
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Fonte: Sistema de Gestdo Integrado

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

Este modelo de Sistema Integrado de Gestéo foi construido a partir da convergéncia da
percepcdo da falta de mecanismos que transcendessem os trés sistemas (da qualidade, por
competéncias e do conhecimento) na administracdo publica com a observagdo dos beneficios
das praticas de integracdo desses sistemas no Judiciario Nacional. A premissa € que 0
conhecimento dos colaboradores alimenta a organizacdo. Essa politica foi fundamental para
criar sinergia para integrar os trés sistemas de gestdo e fortalecer a aprendizagem no grande
sistema. A integracdo de sistemas pressup0e que 0s conhecimentos, antes represados nas
unidades administrativas e nas pessoas, sejam compartilhados para beneficiar a aprendizagem.

Escopo do Sistema de Gestao Integrado:
Planejamento, Organizagdo, Coordenagdo e Controle da Administragdo Orgamentéria, Financeira e
Contébil da Justica Eleitoral do Ceara.

Politica do Sistema de Gestéo Integrado:

e Administrar as eleicbes com transparéncia e seguranga no processo eleitoral;

e  Prestar jurisdicdo célere e eficaz;

e Promover a melhoria continua dos processos e servicos, fortalecendo a democracia no Brasil.

Objetivos do Sistema de Gestéo Integrado:
| — Garantir a satisfacdo dos clientes internos e externos;

I1 — Investir na qualificagio profissional de seus colaboradores;
111 — Buscar a celeridade dos servigos;
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IV — Obter a eficacia da realizagéo do servigo;
V — Assegurar a melhoria continua do Sistema de Gestéao Integrado.

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

7.  Considerac0es Finais:

O modelo de Sistema de Gestéo Integrado esta alinhado ao Planejamento Estratégico da
Justica Eleitoral do Ceard, atende as necessidades organizacionais, economiza esforcos,
adequa-se as novas filosofias e tendéncias do Judiciario Nacional.

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

A dificuldade identificada no inicio da implantacdo dos sistemas de gestdo foi a inércia
da manutencdo da “informalidade” dos colaborados que nao estavam acostumados a
registrarem as informacdes geradas no seu dia a dia; o paralelismo que havia ho comego em
continuar a executar as atividades normais com as de implantagdo 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 comegaram a
compreender os seus papeis funcionais, interagindo nos processos e sugerindo melhorias ao
sistema.

Houve o seguinte legado: certificacdo nacional e internacional, inclusdo social dos
colaboradores; resgata o lugar do planejamento no servigo publico; participacdo democrética
dos colaboradores nas tomadas de decisao; ciclos espirais e nao 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 servico publico; participacdo 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 servigo publico.
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