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RESUMO

Este estudo tem como objetivo detectar as principais barreiras para a
implementacdo da remuneragido por competéncias em um 6rgao superior do poder
judiciario. O tema remuneragao tem sido estudado ao longo dos tempos. No Brasil,
ha uma escassez académica sobre a remuneragcdo por competéncia na
Administracdo Publica. Diante das mudancas enfrentadas no meio corporativo, os
orgaos publicos ficam em desvantagens para a implementacao de algumas praticas,
pois, seu sistema é regido em leis. Dessa forma, percebe-se a importancia de
pesquisas nesse objeto de estudo a fim de acompanhar suas inovagdes e praticas
no Setor Publico. Partindo das referéncias bibliograficas disponiveis sobre o
assunto, foi apresentada uma discussao dos escritos dos principais autores que
discorrem sobre o tema. O presente trabalho tem cunho exploratério, qualitativo e
como procedimentos metodoldgicos realizou-se entrevistas, seguida de analise de
conteudo. Estabeleceram-se cinco categorias que permitiram a investigagdo do
estudo: planejamento, sistema de remuneragdo, gestdo por competéncias,
remuneragao por competéncias e barreiras encontradas. Concluiu-se que o 6rgao
pesquisado realiza ndo realiza a remuneracdo por competéncias tendo como suas
principais barreiras a cultura do setor publico, orcamento e leis.

Palavras-chaves: Remuneracgao por competéncias. Setor Publico. Barreiras.



ABSTRACT

This study aims to detect the main barriers to the implementation of compensation by
competencies in a higher body of the judiciary. The subject of pay has been studied
over time. In Brazil there is an academic shortage on the remuneration for
competence in the Public Administration. Faced with the changes faced in the
corporate environment, public agencies are at a disadvantage for the implementation
of some practices, because their system is governed by laws. In this way, the
importance of researches in this object of study is perceived in order to follow its
innovations and practices in the Public Sector. Based on the bibliographical
references available on the subject, a discussion was presented of the main authors
who discuss the subject. The present work has an exploratory, qualitative and as
methodological procedures interviews were carried out, followed by content analysis.
Five categories were established that allowed the investigation of the study: planning,
remuneration system, management by competences, remuneration by competences
and barriers encountered. It was concluded that the researcher performs does not
perform the remuneration by competencies having as its main barriers the culture of
the public sector, budget and laws.

Key words: Remuneration by competences. Public Sector. Barriers.
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INTRODUGAO

1.1 Contextualizagdo do Tema

As transformagdes econdmicas, politicas e sociais tém exigido inovacdes por
parte das organizagdes e mudangas em seus modelos de gestdo. Dentre esses
modelos, destaca-se o de Gestdo de Pessoas que, ao longo das ultimas décadas,
vem passando por varias modificagdes buscando alinhar suas novas praticas com
as estratégias organizacionais, com vistas a contribuir para o desenvolvimento

organizacional sustentado.

7

Uma das funcbes da Gestdo de Pessoas € cuidar da retencdo e
desenvolvimento do capital intelectual das organizagbes, buscando valorizar
pessoas que contribuem decisivamente para o alcance dos objetivos estratégicos

das organizagdes.

Contudo, para que isso ocorra efetivamente é necessario que se implemente
sistemas de remuneracdo que recompensem de maneira equitativa os
conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores, que devem ser avaliados
por meio de sistemas de gestdo de desempenho que busquem aferir suas entregas.

Referido sistema de remuneragao € conhecido como remuneragao por competéncia.

Entretanto, a adocédo desse novo modelo de remuneracao de colaboradores,
tanto em organizagdes publicas quanto privadas, é bastante complexa, vez que seu
éxito esta intimamente ligado ao desenvolvimento efetivo de outras ferramentas de
modernizagdo organizacional, como: planejamento estratégico, modelagem de

processos e mapeamento de competéncias organizacionais.

Esse estudo tem como foco levantar as dificuldades para se implementar a

remuneragao por competéncia em 6rgao do poder judiciario.
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1.2 Pergunta de Pesquisa

Quais sao as principais barreiras para a implementacao da remuneracao

por competéncia em 6rgao superior do Poder Judiciario?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Detectar as principais dificuldades para a implementagao da remuneragao

por competéncia em 6rgéo superior do Poder Judiciario.

1.3.2 Objetivos Especificos
- Levantar, a luz da teoria, o conceito de remuneracio por competéncia;

- Apresentar as leis que consolidam o sistema de remuneracéo do 6rgao
judiciario;
- Verificar se o 6rgao superior do judiciario brasileiro esta preparado para

implementar a remuneragao por competéncias;

- Apontar as barreiras encontradas em érgéao superior do Poder Judiciario

para implementagdo da remuneracéo por competéncias.

1.4 Delimitagao do Estudo

Tendo em vista que o estudo pretende detectar as principais dificuldades
para a implementagdo da remuneragao por competéncia em 6rgéo superior do poder
Judiciario Federal, a pesquisa foi delimitada ao STJ — Superior Tribunal de Justica

criado no més de abril de 1989.
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Sua missao é oferecer a sociedade prestagdo jurisdicional efetiva,
assegurando uniformidade a interpretagao da legislagao federal.

Sua visdao ¢é tornar-se referéncia na uniformizagdo da jurisprudéncia,

contribuindo para a seguranca juridica da sociedade brasileira.

Seus valores institucionais sao:

o Aprendizagem continua: assumir a responsabilidade de se desenvolver
continuamente, de forma a contribuir para o crescimento pessoal e profissional, bem

como para o desempenho organizacional.

. Comprometimento: atuar com dedicacdo, orgulho institucional,

empenho e envolvimento em suas atividades.

o Etica: agir com honestidade e integridade em todas as suas agdes e
relacoes.
° Sustentabilidade: adotar politicas e praticas economicamente viaveis,

socialmente justas e ambientalmente corretas.

o Transparéncia: disponibilizar e divulgar informagdes a sociedade de

maneira clara e tempestiva, de forma a possibilitar a participagao e o controle social.

1.5 Relevancia do Estudo

Na capital do Brasil, Brasilia, um dos meios mais seguros de se
conseguir a estabilidade no emprego é o ingresso no Servigo Publico. Contudo, isso
pode acarretar uma acomodagao no servidor publico, pois tera seu emprego “para

sempre” a nao ser que infrinja as leis que norteiam os codigos dos servidores.

Pensando nisso, como podemos motivar um servidor a se especializar
cada vez mais, agregando conhecimento a seu 6rgdo e, consequentemente,
entregar melhores resultados a sociedade? Pode-se utilizar a Gestdo por

Competéncias vinculada com a remuneragao por competéncia.

Do ponto de vista social, este estudo contribuirda para uma maior

compreensao da utilizagdo da remuneragcdo por competéncia, em 6rgao superior do



12

Poder Judiciario, como instrumento de motivacdo para seus servidores visando a

inovacao dos modelos de gestéo.

Sob a ética académica, o tema remuneragdo por competéncia tem sido
muito explorado, porém, no ambito de organiza¢des publicas € um tema pouco
pesquisado. Assim, este estudo, ensejara novas pesquisas e discussdes sobre as

possibilidades de sua implementacéo.

Do ponto de vista desta estudante, o interesse por esse tema nasceu de
um aprofundamento pelo assunto, que consiste em uma forma de remuneragao
moderna decorrente do construto Gestao por Competéncia, que busca recompensar

os colaboradores pelas suas entregas e desenvolvimento profissional.

O presente trabalho contempla, além desta introducdo, o referencial
tedrico (Capitulo 2) que embasou a pesquisa, onde sdo apresentados os conceitos
principais a luz da teoria sobre o tema proposto, a metodologia (Capitulo 3) utilizada,
tendo como instrumento de pesquisa entrevista semiestruturada e os procedimentos
utilizados na coleta e analise dos dados obtidos, com a consequente apresentagao e
discussao dos resultados (Capitulo 4), verificando se os objetivos foram alcangcados

e, por fim, as conclusdes e recomendagdes (Capitulo 5).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Busca-se, neste capitulo, apresentar a revisdo literaria que embasa o
tema desta pesquisa. A primeira parte apresenta as caracteristicas do sistema
tradicional de remuneragcdo, suas novas tendéncias e a remuneracdo na
Administracao Publica Federal. A segunda parte trata de uma forma mais complexa

e moderna, a Gestao por Competéncias e a remuneragao por competéncias.

2.1 Sistema Tradicional de Remuneragao

O sistema de remuneragao tradicional € composto pela remuneragéo
fixa funcional. Esta forma de remuneracdo € determinada pela estruturagao de

cargos e salarios que busca a manutencdo dos equilibrios interno e externo dos

salarios Rabelo-Santos 2010 (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, - ENAP 2010).

Esse modelo surgiu apés a Primeira Guerra Mundial quando as
organizagbes comecaram a ter crescimento, estabelecendo a criagcdo de
mecanismos para uma gestdo eficiente e eficaz de suas atividades. O seu foco
original no processo de producao se baseia na concepgao taylorista-fordista, no qual
os pilares sao a padronizacéo, a repeticao e a simplificagado e divisdo de tarefas para

garantir a eficiéncia por meio de remuneracgéao focada no cargo.

O produto final deste sistema tradicional de remuneracao é o PCS - Plano
de Cargos e Salérios, busca os equilibrios interno e externo dos cargos e salarios e
o estabelecimento de uma politica de remuneracado condizente com as necessidades

da organizagao e o interesse de seus colaboradores.

Dentre as limitacbes deste sistema pode-se destacar a flexibilidade
restrita, falsa objetividade, conservadorismo, anacronismo e a dissociagdo da

orientagdo estratégica da empresa, o que dificulta a gestdo de organizacbes

modernas (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).
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2.2 Tendéncias nos Sistemas de Remuneragao

As tendéncias nas estruturas organizacionais e as novas praticas no
mundo competitivo geraram transformacdes nos ambientes externos e internos.
Essas transformacdes levam a uma reflexdo das praticas de Recursos Humanos,
uma vez que a forma tradicional tem suas limitacbes ndao sendo mais suficiente para
remunerar os colaboradores. Com isso, novas formas de remuneragdao sao

propostas para atenderem as demandas e aos novos perfis profissionais.

Neste contexto, surgiram novos sistemas remuneratorios: fixa funcional

modernizada, variavel ou por desempenho, por competéncias.

A remuneracdo fixa € a base do sistema de remuneragao, sendo

composta pela remuneragéao funcional ou tradicional.

Tendo em vista as citadas limitacbes do sistema tradicional de
remuneragao, buscou-se modernizar a remuneracgao fixa funcional que se destaca
por ser menos operacional/tecnicista e mais estratégica. Wood Junior e Picareli,

apud Rabelo-Santos 2010 (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, - ENAP 2010)

destacam suas principais altera¢des: redesenho de cargos com utilizacdo de cargos
multifuncionais e estratégicos, revisdao e adaptacdo dos métodos de avaliacdo de
cargos, maior flexibilidade e dinamismo na estrutura de remuneracédo e
gerenciamento mais efetivo da politica salarial com a participagcdo dos gestores

organizacionais.

2.2.1 Remunerag¢éo Funcional Modernizada

A remuneragdo fixa funcional tradicional é, conforme ja salientado,
estruturada por meio de um Plano de Cargos e Salarios (PCS) ja na remuneragao
fixa funcional modernizada tem-se o Plano de Cargos, Carreira e Remuneracao

(PCCR). Sua principal diferenga esta em suas etapas.
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Esse novo enfoque de concepc¢ao da remuneracao funcional contempla as

seguintes etapas e fases:

Figura 1: Plano de Cargos, Carreiras e Remuneragao.

Plano de Cargos, Carreira e Remuneracao - PCCR

ESTRATEGIAS,
COMPETENCIAS,
PROCESSOS
N ESTRUTURAGAO || ESTRUTURAGAO |. POLITICASDE
PLANEJAMENTO[ —~ DE CARGOS DE SALARIOS REMUNERACAO
Comissdo de trabalho ] .4
1
Principios e Objetivos Delineamento  de Pesquisa Salarial Normalizacdo do
cargo PCCR
g
] 3
Anélise documental :
Descrigdo e .
' especificacdode cargos Tabela Salarial
Diagndstico e Diretrizes i
1 4
1 -z
Divulgagcdo do Trabalho Avaliagdo e - -
classificacdo de cargos Captacdo e Selecdo,
Gestdo de
desempenho e
&D/GC

Fonte: Adaptado de Rabelo-Santos 2010 (CAMOES; PANTOJA; BERGUE, - ENAP 2010).

A concepgao do instrumento é iniciada com a etapa preliminar de
Planejamento por meio de uma comissdo de trabalho, coordenada pela area de
Gestdo de Pessoas com a participacdo de representantes de varias unidades

organizacionais, gestores e colaboradores a qual efetuara inicialmente:

) Andlise Documental: analise de legislagbes, atos normativos,

instrumentos da organizagcao inerentes a gestdo de pessoas e referéncias
académicas, com objetivo se assegurar o nivelamento dos integrantes da comissao

responsavel pela elaboracdo do PCCR.

o Diagndstico e Diretrizes: diagndstico da situacao atual da organizagao,

como: estruturas de cargos, carreira, salarios e politicas de remuneragéo, com o
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consequente estabelecimento de diretrizes norteadoras do trabalho de

reestruturagao do Plano.

. Divulgacdo do trabalho: a ser feita de forma clara, transparente e

objetiva, pois a informagao incompleta é tdo ruim como a auséncia de informacgdes e
contribue para que se criem falsas expectativas, o que tende a gerar ansiedades nos

colaboradores.

A segunda etapa consiste na Reestruturacdo de Cargos e Carreira que

norteara as fases seguintes:

° Delineamento de cargos: tera como auxilio, além das diretrizes

estabelecidas na etapa anterior, as estratégias, competéncias essenciais e os
processos de trabalho, que agregam valores a seus clientes. Utiliza-se de algumas
ferramentas para coleta e analise de dados, a saber: questionario, entrevista
(individual ou por grupos focais) e observagao. Cabe ao gestor avaliar qual método
utilizar pois cada um apresenta vantagens e desvantagens. Esse processo de
analise de cargos resulta na descricdo e especificacdo de cargos essenciais a

organizagao.

° Avaliacdo e classificacdo dos cargos: sua finalidade é estabelecer o

valor relativo dos cargos para a organizagdo, a partir das descricbes e
especificagdes obtidas na fase anterior. Esta avaliagdo é feita por um comité
devidamente treinado pelos analistas de cargos e salarios. Utiliza-se de sistemas ou
métodos de avaliacdo (qualitativos ou quantitativos), que devem ser compativeis
com a realidade e as necessidades da organizagéo. Ao término, tem-se o ranking ou

hierarquia dos cargos avaliados.

A terceira etapa é composta pela Estruturagao de Saléarios na qual busca-
se o equilibrio externo dos salarios com as empresas do mercado de trabalho, por

meio das seguintes fases:

° Pesquisa Salarial: escolha dos cargos e empresas a serem

pesquisadas, elaboragcdo do caderno de pesquisa, coleta, tabulacdo e analise dos
dados obtidos. As descrigcbes e especificagdes dos cargos sao indispensaveis na
coleta de dados pois assim, a pesquisa ficara o mais préximo possivel da realidade

da organizacio pesquisada.
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o Tabelas Salariais: sdo elaboradas por meio de ajuste de curvas

salariais a partir dos dados obtidos na avaliagdo de cargos e na pesquisa salarial.

Por fim, tem-se a ultima etapa que é a Politica Salarial ou de remuneracéao

contemplando de forma clara e objetiva, principios e diretrizes que nortearam o
trabalho, glossario de termos técnicos, metodologia utilizada na sua elaboragéo,
estrutura ocupacional, sistemas de remuneracdo, provimento de cargos e

desenvolvimento funcional, entre outras.

2.2.2 Remuneragéao Variavel ou Por Desempenho

Contempla diferentes modalidades tais como: bbnus institucional,
comissionamento, ganhos de produtividade, participacdo nos lucros ou resultados,
incentivos individuais ou grupais, plano de distribuicdo e/ou compra de acbes da
empresa dentre outros. Segundo Wood Jr. ; Picarelli Filho (2004) esta forma
complementar de remuneracdo deve estar alinhada com as estratégias da

organizagao

Rabelo-Santos (2004 ) enfatiza que a participagéo dos lucros ou resultados
nao é novidade no Brasil, visto que tal pratica ja constava na Constituigdo Federal de
1946, no art. 157, inciso IV. Na atual Constituicdo Federal de 1988, consta no art.
37, inciso Xl, “a participagdo nos lucros ou resultados, desvinculada da
remuneragao, conforme definido em lei.” Logo tal pratica ndo poderia ser vinculada a

remuneracao fixa do colaborador.

A remuneracdo por desempenho, que também pode ser denominada
remuneragao variavel, vincula a remuneragcado ao desempenho do colaborador, o que
leva a organizacdo a criacdo de mecanismos de incentivos para o colaborador
extrapolar seus niveis de desempenho habitual. As novas formas especiais de
remuneragao sao compostas por alternativas criativas que incluem, prémios,
gratificagdes e outras formas especiais de reconhecimento. A participacdo acionaria
€ outra forma complementar a remuneracdo variavel, a qual visa estimular a
melhoria do comprometimento dos colaboradores com o sucesso organizacional, ou

seja, alinhar os resultados do colaborador com os objetivos estratégicos da
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organizagao. Pontes (2005) aponta algumas vantagens na aplicagdo dessa forma

complementar de remuneragao:

. Responsabilidade compartiihada na busca da competitividade
organizacional, ou seja, 0s sucessos e fracassos devem ser divididos entre todos os

acionistas.

° O empregado busca uma poupanga forcada e, havendo valorizagao

das agdes, recebe como juros os dividendos que lhe sao devidos.

° A empresa pode obter o aporte de capital para investimentos, sem

depender de empréstimos bancarios.
2.2.3 Remuneracao por Competéncias

Para remunerar por competéncias, € necessario identificar as
competéncias de cada cargo em seus diversos niveis de complexidade e o salario

sera definido de acordo com o peso e importancia das competéncias.

Ha algumas vantagens da utilizacédo da remuneragado por competéncias:
 Direciona o foco para as pessoas e ndo para 0s cargos ou responsabilidades;
* Remunera o empregado com uma parcela fixa do saldrio a cada competéncia
adquirida;

+ Garante o reconhecimento aos empregados pela parcela de contribuicdo
especializada disponibilizada a empresa;
* Mantém o nivel de profissionalizacdo e especializagcdo do empregado compativel
com a competitividade;
* Encoraja as pessoas a ter responsabilidades plenas e a busca continua do
desenvolvimento profissional;
* Melhora a produtividade e a qualidade dos produtos e servicos prestados pela
empresa;

» Facilita a selecao e a contratacdo de talentos humanos adequados aos requisitos
do cargo;
* Aumenta a motivagao dos empregados, uma vez que estes percebem claramente a

relacdo de sua performance com os aumentos salariais.
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Se utilizada com eficacia, a remuneracdo por competéncia, além de
recompensar os funcionarios pelo valor que agregam aos seus cargos, ajuda a
organizagao melhor focar sua missdo e consequentemente atingir seus objetivos
(GIL, 2001).

Com o passar dos anos novos modelos de gestao de capital intelectual
foram surgindo nas organizagdes em geral, inclusive no setor publico, os quais
demandaram novas praticas remuneratérias. Com isso, além da remuneracgéao fixa
funcional modernizada, outras formas estratégicas e inovadoras de remuneracgao

foram surgindo alinhada com a estratégia e competéncias organizacionais.

2.3 Remuneragao na Administragao Publica Federal

Com referéncia as bases conceituais, os planos de classificacdao de
cargos e a organizacao de carreiras na Administragao Publica Federal sempre foram
norteados por instrumentos legais (constitucionais e infraconstitucionais) — principios

da legalidade e impessoalidade.

Segundo Santos (1996), a utilizagcdo de técnicas de classificagdo e
avaliagao de cargos na Administragao Publica Federal pode ser descrita em quatro

fases:

e Embrionaria: Inicia-se no século XX e vai até meados de 1930. Foco na
organizagao dos cargos. Discussdes da época: Regras para classificagdo e
uniformizacdo de nomenclaturas de cargos publicos. Mesma categoria para os
mesmos cargos com igualdade de vencimento. Estudo para reclassificagdo de

cargos e fixagao de vencimentos — Decreto n° 3.990/1920.

e Maturacéao: Lei n° 284/1936 -> Vigéncia até 1960. Lei do Reajustamento :
eliminar as disparidades salariais.

e Consolidagéo: Lei n® 1.711/1952 ( Estatuto do Servidor Publico). Lei n°

2.745/1956 (Medida paliativa para tratamento dos novos valores de padrdes de



20

vencimento e referéncias salariais). Lei n° 3.780/1960 (baseando-se no Estatuto do

Servidor Publico elabora-se o Plano de Classificagdo de Cargos).

o Flexibilizacdo: Necessidade de revisar a legislacdo e as normas aplicadas
ao servigo publico civil. Cria-se o PCC — Plano de Classificagdo de Cargos e
Salarios (Lei n® 5.645/1970) no qual abrange os trés poderes e Tribunais de Contas

da Uniao e do Distrito Federal.

O PCC - Plano de Classificagcao de Cargos e Salarios buscava a
simplificacdo que permitisse uma classificagdo mais flexivel dos cargos, assim,
inicialmente, foram definidos dez grupos ocupacionais amplos, constituindo de forma
sucinta os cargos integrantes, observando a correlagao de afinidade, natureza dos

trabalhos ou nivel de conhecimentos aplicavel.

Na determinacao da remuneracao dos cargos optou-se for fixar os valores
para cada grupo de categorias funcionais observando a formagao profissional
exigida em cada categoria e ponderando de fatores relacionados as condi¢cdes de

trabalho ou ao tempo de servico.

2.4 Remuneragao no Poder Judiciario

A remuneracdo dos servidores € reconhecida por Lei Extraordinaria.
Houve algumas alteragdes até chegar a lei vigente. As Leis que dispdem sobre as
carreiras dos servidores do poder judiciario da unido foram: 9.421, de 24 de
dezembro de 1996, 10.475, de 27 de junho de 2002, 10.417, de 5 de abril de
2002,10.944, de 16 de setembro de 2004, 11.416, de 15 de dezembro de 2006,
12.774, de 28 de dezembro de 2012 e 13.317, de 20 de julho de 2016.

Para um parametro geral, tem-se um resumo das leis:

Lei Ementa
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9.421/1996

Cria as carreiras dos servidores do Poder
Judiciario, fixa os valores de suas remuneracoes e

das outras providéncias.

10.475/2002

Altera dispositivos da Lei n° 9.421, de 24 de
dezembro de 1996, e reestrutura as carreiras dos

servidores do Poder Judiciario da Unido.

10.417/2002

Institui  gratificacdo por execugdo de
mandados para a carreira de analista judiciario
especialidade execucdo de mandados do quadro de
pessoal do tribunal de justi¢ca do distrito federal e dos

territorios.

10.944/2004

Altera o Art. 8 da Lei 10.475, de 27 de junho
de 2002.

11.416/2006

Dispbe sobre as carreiras dos servidores do
Poder Judiciario da Unido; revoga as leis n°s 9.421,
de 24 de dezembro de 1996, 10.475, de 27 de junho
de 2002, 10.417, de 5 de abril de 2002, e 10.944, de
16 de setembro de 2004; e da outras providéncias.

12.774/2012

Altera aLei n® 11.416, de 15 de dezembro de
2006, que dispde sobre as carreiras dos servidores
do poder judiciario da unido, fixa os valores de sua

remuneragao e da outras providéncias.

13.317/2016

Altera dispositivos da Lei n° 11.416, de 15 de
dezembro de 2006, que dispde sobre as Carreiras
dos Servidores do Poder Judiciario da Unido, e da

outras providéncias.

Quadro 1: Leis Extraordinarias do Poder Judiciario

Fonte: Autoria propria
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Apresentado o histérico das leis que regem as carreiras e remuneragdo dos

servidores do Poder Judiciario no quadro 1, desmembraremos algumas delas.

A Lei n° 11.416/2006, dispbe as carreiras dos servidores dos quadros de
pessoal do Poder Judiciario da Unido: os quadros de pessoal efetivo do Poder
Judiciario sdo compostos pelas seguintes Carreiras, constituidas pelos respectivos
cargos de provimento efetivo: | - Analista Judiciario; Il - Técnico Judiciario; Il -
Auxiliar Judiciario (Art. 2).

Quanto a sua forma de remuneragao, temos que a remuneragao dos cargos
de provimento efetivo das Carreiras dos Quadros de Pessoal do Poder Judiciario é
composta pelo vencimento basico do cargo e pela Gratificagdo Judiciaria (GAJ),

acrescida das vantagens pecuniarias permanentes estabelecidas em lei.

CARGO CLASSE PADRAD
13
c H .
11 5
10 6.267
g 6131
B B 554
ANALISTA 7 56l
JUDICIARIO B 58
5 53
4 51
2
i3
10
g
. B 5
TECNICO 7
JUDICIARIO B
5
4
A 3
Z
12
C '2
10
g
B B
AUXILIAR 7
JUDICIARIO B
5
4
A 3
Z

Quadro 2: Vencimentos por: Cargo, Classe e Padrao dos Servidores

Fonte: Anexo Il da Lei n® 11.416/2006
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Conforme observado no quadro 2, a carreira no Poder Judiciario é divida em
trés classes para cada cargo. Pode-se observar que a Classe A de cada cargo,
corresponde ao primeiro padrdo do servidor, podendo o mesmo chegar ao topo da

carreira na Classe C no padrao C-13.

A Lei n® 12.774/2012, tras uma alteragdo da Lei n° 11.416/2006 na qual, os
ocupantes do cargo de Analista Judiciario - area judiciaria cujas atribuicdes estejam
relacionadas com a execucédo de mandados e atos processuais de natureza externa,
na forma estabelecida pela legislagdo processual civil, penal, trabalhista e demais
leis especiais, serao enquadrados na especialidade de Oficial de Justica Avaliador

Federal.

Sendo assim, a Gratificacdo Judiciaria (GAJ) sera calculada mediante
aplicagado do percentual de 90% (noventa por cento) sobre o vencimento basico

estabelecido (mantém os mesmos valores apresentados no quadro 2).

O percentual previsto sera implementado gradativamente e correspondera

| - 62% (sessenta e dois por cento), a partir de 1° de janeiro de 2013;

Il - 75,2% (setenta e cinco inteiros e dois décimos por cento), a partir de 1° de

janeiro de 2014; e
[l - 90% (noventa por cento), a partir de 1° de janeiro de 2015.
Por fim, a Lei n°® 13.317/2016, traz as seguintes mudancgas:

A diferenca entre o vencimento fixado por esta Lei e o decorrente da Lei
n° 11.416, de 15 de dezembro de 2006, sera implementada em parcelas sucessivas,

nao cumulativas, observada a seguinte razao:

| - 1,5% (um inteiro e cinco décimos por cento), a partir de 12 de junho de
2016;

Il - 3% (trés por cento), a partir de 1° de julho de 2016;
[l - 5% (cinco por cento), a partir de 1° de novembro de 2016;

IV - 6% (seis por cento), a partir de 1° de junho de 2017,
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V - 7% (sete por cento), a partir de 1° de novembro de 2017;
VI - 8% (oito por cento), a partir de 1° de junho de 2018;

VIl - 9% (nove por cento), a partir de 1° de novembro de 2018;
VIII - 12% (doze por cento), a partir de 1° de janeiro de 2019.

Quanto a gratificacdo Judiciaria - GAJ sera calculada mediante aplicagao do

percentual de 140% (cento e quarenta por cento) sobre o vencimento basico.

O percentual previsto sera implementado gradativamente sobre os valores

fixados correspondera a:
| - 97% (noventa e sete por cento), a partir de 1° de junho de 2016;
Il - 104% (cento e quatro por cento), a partir de 1° de julho de 2016;
Il - 108% (cento e oito por cento), a partir de 1° de novembro de 2016;
IV - 113% (cento e treze por cento), a partir de 1° de junho de 2017;
V - 122% (cento e vinte e dois por cento), a partir de 1° de novembro de 2017;
VI - 125% (cento e vinte e cinco por cento), a partir de 1° de junho de 2018;
VIl - 130% (cento e trinta por cento), a partir de 1° de novembro de 2018;

VIII - integralmente, a partir de 1° de janeiro de 2019.

Observa-se nos quadros 3 e 4 novos valores de vencimentos para os

cargos do Poder Judiciario, conforme disposto na Lei n® 13.317/2016.
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o s 5 A PARTIR DE
CARGO CLASSE PADRAO 0 B 01/07/2016 01/11/2018 01/06/2017
3 7 7 730529 737485
C 2 5 B 7.002 51
11 5 B 5.385.03
0 5 B B.685.37]
E 5 B 5.400 65
B 3 5 B B.
ANALISTA 7 5 5 5.
JUDICIARIO B g 5 28
5 5 5 07
4 5 5 EE
A 3 1 5 &1
2 1 G555 5 04
1 1 £ 3 4 59
3 1 £ 3 4 e
C 2 4 £ 7 4 ag
11 1 4 § 4 &7
0 302334 3.007.05 4 47
E 332411 3.380.69 3 &)
) B 3 3617,90 3.671.35 3.
TECNICO 7 3512,52 356443 3.
JUDICIARIO B 341022 346061 3.
5 32310,30 3.350.82) 3
4 321445 3.061.05 3
A 3 3.041.11 3.086.06 3.
2 705253 2.906.17 3
1 7.686,53 2.005.90) 2
3 2 4 2586.71 2
C 2 743323 247533 2.
11 733424 7.366.79 2.
0 2 2 7.066.79 2.
E 7137,53 2.160.12) 7.
B 3 2.022,26 2.052.14 2.
AUXILIAR 7 035,18 1.063.79 2.
JUDICIARIO B 1851,35 1.870.21 1.015.70
5 1772,10 170829 1.833.21
4 1 g 172055 175427
A 3 1 4 1628 1.650.66
2 153526 1557 1.588.20
1 1.469,14 1.400 55 151050

Quadro 3: Vencimentos por: Cargo, Classe e Padrao dos Servidores parte .

Fonte: Anexo Il da Lein® 13.317/2016
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CARGO CLASSE PADRAO ATARTRDE
B CURIFSIE
13 512,00 755358
c 12 T 3 7.302,70
K 7 67 714525
0 3 76,33 £.040 05
g 5 76,10 6.737.91
B B 3 .03 E274.58
ANALISTA 7 3 3211 6.185.59
JUDICIARIO B 5 53,51 B.005,64
E E 3011 £53363
z £ 57179 £683 72
A 3 E 0813 e
2 z 54,49 Eom E
i 4 02,36 £0s070 .
13 2 71 et 4
c 12 1 4353 245749 4
1 2 1651 13e7d 2
0 2 51,08 1208 4
E 2 5201 Ti0e6y %
B 3 3 1,53 3.385.23 3
TECNICO T E 37,48 377200 3
JUDICIARIO § E 2581 ECrR
£ E 2.9 T
z 3 2031 34510 354
A 3 3 3550 P
2 B 4167 37070 225
1 3 50.10 307535 316
13 7 12 78] 2 737 34 2 A1
c 12 2 55 49 28105 2
K 2 R, 2% 2
0 2 TE 77 23887 2
g 2 74,42 220547 235
B B P £1.76 217169 223
AUXILIAR 7 ? EERE 20781 213537
JUDICIARIO 8 1 70.44 103569 204347
E 1268, 5253 100304 195542
4 1.T37, 04, 39 1.821,10 1.871.22
A 3 1891, 07.08 172289 1.77021
2 1618, 3358 164570 169408
1 1545 5320 1577.70 162112
d

Quadro 4: Vencimentos por: Cargo, Classe e Padrao dos Servidores parte Il.

Fonte: Anexo Il da Lein® 13.317/2016

2.5 Gestao Por Competéncias e sua aplicagao no Setor Publico

Vivemos em um mundo competitivo com grandes e rapidas
transformagdes em busca de resultados, que geram novas demandas como: fazer
mais; fazer mais e com menos; fazer mais, com menos e melhor; fazer mais, com
menos, melhor e mais rapido; fazer mais, com menos, melhor, mais rapido e com
sustentabilidade. Esse novo cenario vem impretendo, inclusive, as organizagbes
publicas, impedindo-as a adotarem novos modelos de gestdo. Com isso, surgiram
algumas praticas: GesPublica — Programa Nacional de Gestdao Publica e
Desburocratizagao; Lei 12.527/2011 — Lei do Acesso a Informagao; Decreto
5.707/2006 — Gestao Por Competéncias; Decreto 6.944/2009 — Fortalecimento da

Capacitacao Institucional; Resolugcdo 111/2010 — Conselho Nacional de Justica.

Antes da Gestao por Competéncias ser implantada nas organizagdes,

o foco era apenas no cargo exercido pelo colaborador. Porém, os gestores viram a
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necessidade de capacitacdo pessoal para os cargos ocupados. Nasce entdo a
preocupacado de desenvolver competéncias individuais. As competéncias humanas
ou profissionais sdo entendidas como combinagdes sinérgicas de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional em determinado
contexto ou em determinada estratégia organizacional. (BRANDAO, 2005)

O cenario atual do setor publico brasileiro, marcado pela renovacao do quadro
de servidores, avanco de tecnologias da informacdo e comunicacido reflete a
realidade em que se busca a melhor eficiéncia e eficacia do servigo publico. Além
disso, com o avango das tecnologias da informagdo e comunicagdao, houve o
aumento na transparéncia publica e a diminuicdo da distancia entre o Estado e o
cidadao (AMARAL, 2006).

Guimaraes (2000) reforgca essa ideia ao apontar como desafio para o setor
publico a necessidade de romper com os modelos tradicionais de administrar,
transformando estruturas burocraticas e hierarquizadas em estruturas flexiveis e
capazes de adotar medidas empreendedoras. Essa transformagao é essencial para
que se alcance a inovacado necessaria na busca da qualidade e eficiéncia do setor
publico. Dessa forma, ainda de acordo com o autor, a abordagem da gestao por
competéncia, quando realizada em consonancia e alinhamento com a gestdo da
estratégia organizacional e de gestdo de pessoas, torna-se elemento favoravel a
flexibilidade de gestdo, sendo uma alternativa favoravel ao empreendedorismo de
administragdo também nas organizagdes publicas.

A gestdo por competéncias propde a orientacdo de esforcos para
planejar, captar, desenvolver e avaliar, os diferentes niveis da organizacéo sendo
esses: individual, grupal e organizacional, buscando as competéncias necessarias a
consecucao de seus objetivos.

Vale ressaltar que existe um conjunto de elementos que se encontram na
formagao da competéncia e esta € uma palavra do senso comum, utilizada para
designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa.

Podemos assim definir esses elementos como um conjunto de capacidades
humanas. (FLEURYj; FLEURY, 2001)

Pode-se agora refletir sobre os pilares ou dimensées da competéncia: O

conhecimento, a habilidade e a atitude, conhecidos como "CHASs". O Conhecimento

€ o0 saber, os conceitos, as informagdes adquiridas através da aprendizagem nas
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escolas, nos livros, no trabalho e que se acumulam ao longo da vida. Sdo as
informagdes que fazem parte da memoaria e exercem influéncia sobre o julgamento
e/ou comportamento. A Habilidade é o saber fazer, é a aplicacao do conhecimento,
ou seja, a capacidade de utilizar os conhecimentos armazenados na memoaria no dia
a dia de forma pratica e produtiva. A Atitude, por sua vez, é o querer fazer, € o que
nos impulsiona a executar nossas habilidades e conhecimentos. E a predisposicdo
que influencia na nossa conduta frente as pessoas e as situagcdes. (SMANEOTO;
CASSOL, 2009)

Ha também o ciclo da Gestdo por Competéncias que incluem a

remuneragao por competéncia, foco do estudo em questao.

Figura 2: Diagrama Ciclo da Gestao Por Competéncia

2’:::::‘{:;3 Mapeamento de Competéncias
Organizacional
Captagdo de Acompanhamento Retribuicdo
Definir Missao, — Competéncias e Avaliagao
Visgo de Futuro e cori?)el::cia:s e e
Obietivas C elecionar mitir,
Estra}f;g\cos necessanas N Mga:se:jreo competéncias [T®| alocar e N
integrar
’ f a competéncias e externas eg \ Ar;sg:lp;:::re
] planejar a
-n?:fﬁ;e Inventariar as ¥ captagéo efou o rf}Suilac:jos
; L b competéncias { | desenvolvimento Definir [l Disponibilizar acancaros
esenritep;en oe existentes mecanismo de e orientar / ¥ Reconhecer &
B lesenvolvimentd aproveitament-- Comparar ’!' premiar o bom
1 Desenvalvimento resultados L desempenho
de Competéncias alcancados
com resultados |~
bal Remunerar por
esperados competéncias

Fonte: Brand&o, 2005

O diagrama apresentado na figura 2 retrata as principais etapas ou fases
do processo de Gestdo por Competéncia. Este € um processo continuo, que tem
como etapa inicial a formulagdo de estratégias da organizagao. Em seguida, sao
definidos os indicadores de desempenho e as metas com base nos objetivos
tracados na etapa inicial. Apds isso, sdo mapeados os gaps de competéncias, ou
seja, descobrem-se quais sdo as competéncias que precisam ser desenvolvidas. E
assim comeca o processo de captacdo ou desenvolvimento de competéncias. Com
a competéncia ja desenvolvida ocorre o acompanhamento e a avaliagdo. E, por fim,
vem a etapa de retribuicdo onde se reconhece o colaborador por meio prémios e

com a remuneragao por competéncia.
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A remuneragao por competéncias procura reconhecer, essencialmente, o
nivel de capacitagdo dos profissionais, ou seja, os empregados sao pagos pelas
habilidades que possuem relacionadas ao trabalho ao invés do cargo que
desempenham. (HIPOLITO, 2001)

A Administracdo Publica comegou a utilizar o construto de Gestdo por
Competéncias nos anos 2000. Antes, as preocupagbes dos gestores eram:
produtividade, cargos, carreiras e fungbes. Com isso, atualmente busca-se utilizar a

pratica remuneratoria individualizada por certificagées. (PEREIRA, 2014)

Ha um modelo que retrata a Gestao por Competéncias de outra maneira.

Figura 3: Modelo de Gestao Por Competéncia

Gestdio de Pessoas com

Foco em Competéncias

Desenvolvi-
Transparéncia Justica Meritocracia mento do
Servidor

RESULTADOS EFETIVOS .

Estratégia Organizacional Competéncia Pessoal

Fonte: Leme, 2011

7

Este modelo considera que competéncia é um agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes sendo que sua juncédo afeta em parte a
atividade do individuo e que isso se relaciona diretamente com o seu desempenho,
no qual, podera ser medido segundo padrdes pré-estabelecidos podendo ser
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento. Segundo Leme (2011), a
transparéncia faz com que a pessoa saiba o que se espera dela, qual é o seu papel
na empresa, a contribuicdo que ela deve dar, dentre outros aspectos. O
desempenho é um processo de execugdo, mas para avaliar de forma justa, precisa-
se esclarecer a funcao exercida. O reconhecimento do trabalho é fundamental mas

€ preciso conseguir mensurar ndo somente a competéncia do profissional, e sim a
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entrega efetiva dele, e isso € resultado de politicas de Gestdo de Pessoas com

regras claras — transparéncia — e focadas na meritocracia.

A Gestdo Por Competéncia surge na Administragado Publica Federal como
um referencial para a reformulagao de estruturas e processos no ambito do Setor

Publico. Por meio do Decreto n® 5.707/2006, que assim preceitua:

Art. 1° Institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgaos e entidades da administracdo publica federal direta,

autarquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I- melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigcos publicos prestados

ao cidadéao;
II- desenvolvimento permanente do servidor publico;

Ill- adequacéo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das

instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;
IV- divulgacéo e gerenciamento das a¢des de capacitacao; e
V- racionalizagéo e efetividade dos gastos com capacitagao.
O inciso 2 do art. 2° do mesmo texto define gestao por competéncias:

II- Gestdo por competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das fungbes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da

instituicao.

Um ponto de reflexdo envolvendo o tema permite perceber que a
introducdo desses conceitos sdo promissores para o desenvolvimento
organizacional, pois, auxilia o Setor Publico na admissao de pessoal, qual seja a
atividade sob a forma de comissionamento (excegao ao concurso publico, prevista

no inciso Il do art. 37 da Constituicdo Federal).

Em 21 de agosto de 2009, o governo editou o Decreto n° 6.944/2009 que
estabelece medidas organizacionais para o aprimoramento da administracéo publica

federal direta, autarquica e fundacional, dispde sobre normas gerais relativas a
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concursos publicos, organiza sob a forma de sistema as atividades de organizagao e

inovagao institucional do Governo Federal.

Art. 1° Para fins deste Decreto, considera-se fortalecimento da capacidade
institucional o conjunto de medidas que propiciem aos 6rgdos ou entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional a melhoria das suas
condi¢des de funcionamento, compreendendo as de carater organizacional, que lhes
proporcionem melhor desempenho no exercicio de suas competéncias institucionais,

especialmente na execucao dos Programas do Plano Plurianual - PPA.

§ 1° As medidas de fortalecimento da capacidade institucional observaréo as

seguintes diretrizes:
| - organizagao da agao governamental por programas;
Il - eliminagao de superposigdes e fragmentacdes de agdes;

Il -aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade do gasto e da acéao

administrativa;
IV - orientacdo para resultados;

V - racionalizacdo de niveis hierarquicos e aumento da amplitude de

comando;
VI - orientacdo para as prioridades de governo; e

VIl - alinhamento da proposta apresentada com as competéncias da

organizacao e os resultados que se pretende alcancar.

Além desses Decretos, ressalta-se, a importancia do contexto normativo do
Poder Judiciario em que se inclui a Resolucéo n.° 70, de 18 de margo de 2009 que
“dispde sobre o planejamento e a gestao estratégica no ambito do Poder Judiciario”
(BRASIL, 2009) em que compete ao Conselho Nacional de Justica o “controle da
atuacdo administrativa e financeira dos tribunais, com atribuicdo de coordenar o
planejamento e a gestdo estratégica do Poder Judiciario” e que entre os objetivos
discriminados na Resolugcido voltados a gestdo de pessoas tem-se: “desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes dos magistrados e servidores e motivar e

comprometer magistrados e servidores com a execugao da estratégia” (BRASIL,
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2009). Esse contexto reflete a necessidade e a busca crescente pela integragéo do
poder judiciario.

N&o se deve esquecer o grande desafio dos gestores no que tange a
capacidade de reconhecer e de se apropriar das competéncias existentes na sua

equipe de trabalho, e de identificar as lacunas e as possibilidades de supri-las.

Delimitando para a Administracao Publica, deve-se refletir seus impactos

nos processos e fungdes podendo destacar-se:
a) Desenho de cargos e Carreiras;
b) Os programas de Capacitagao Técnica Gerencial.

Segundo Bergue (2014), a nocado geral de competéncias pode afetar
sobremaneira o desenho de cargos e carreiras publicas. A arquitetura geral dos
cargos publicos preserva os valores estruturais do pensamento administrativo
classico: denominacao, sintese de atribui¢cbes, atribuicdes detalhadas, requisitos de

investidura e remuneracao.

Os conceitos articulados da gestdo por competéncias dao ensejo a um
repensar sobre as estruturas dos cargos e das carreiras, deslocando énfase sobre
as atribuigdes do cargo para as competéncias desejadas para a sua investidura, pois
segundo Bergue (2014), a prefixagao de forma exaustiva de atribuigdes de um cargo

é limitada, especialmente:

a) Pela complexidade das relagdes que a administragdo publica — o servigo

publico — encerra no mundo contemporaneo;

b) Pelo tempo desejado de permanéncia dos agentes vinculados a

administracao publica, atributo que justifica a estruturagao de carreiras;

c) Pela crescente facilidade de aquisicdo de novos conhecimentos e
habilidades técnicas e gerenciais, que a oferta de cursos especificos em diferentes
modalidades de aprendizagem oferecem;e

d) Pelas transformagdes de comportamentos das pessoas e geragoes.
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Com esses fatores apresentados, cabe a gestdo de pessoas nas
organizagdes publicas se atentar para a criagdo de espagos de desenvolvimento
profissional e pessoal de longo prazo. As pessoas, em especial os gestores,

precisam desenvolver competéncias para operar neste contexto.

Como uma das consequéncias diretas da adogdo dos conceitos de
gestdo por competéncias, no redesenho de cargos e carreiras na administracao

publica, tem-se o repensar dos programas de capacitacao técnica e gerencial.

Segundo Bergue (2014), ha referenciais para o desenho desses

programas:

a) Assumir as competéncias dos agentes como categoria central nos ativos

organizacionais (geradores de valor para a sociedade);
b) Ser de natureza continuada;
c) Enfatizar a aprendizagem e produg¢ao auténoma do conhecimento;

d) Assumir um perfil customizado (evitando eventos em massa, e

respeitando especificidades);

e) Valorizar diferencas e agrega-las ao contexto da organizagdo (aqui

tomada como conjunto de relagdes complexas e multiplas em perspectivas);
f) Destacar a autoavaliagao; e

g) Adotar métodos nao convencionais.

2.6 Remuneragao Por Competéncias

A gestao por competéncias vém como uma ferramenta de gerenciamento
para aumentar o desenvolvimento e performance dos colaboradores. Ao longo das
décadas, as estruturas organizacionais passam por mudancas de tamanho e
estrutura para acompanhar as demandas do mercado. Com isso, a utilizagdo de

uma remuneracado mais adequada torna-se de grande valia para as organizacées.



34

A Remuneragao por Competéncias surge para suprir a necessidade das
organizagdes de encontrar uma forma de recompensa ligada ao desenvolvimento
das competéncias individuais, grupais e organizacionais. Para obter sucesso em sua
implementacéo, é preciso certificar-se de seu alinhamento com as estratégias da

organizacao.

Segundo Ferreira (2015), existem discussbes em torno da remuneracgao
por competéncias, bem como divergéncias entre a concepg¢ado do melhor modelo e
da forma como é posto em pratica. Para obter um resultado adequado na aplicagao
desse sistema, € necessario utilizar a estratégia como ponto de partida. A partir dela,
sado desdobrados os conhecimentos, qualificacdes, atitudes e habilidades requeridos

dos profissionais.

Para implementar a remuneracdo por competéncia e obter éxito, é
importante certificar-se de que as competéncias definidas para cada
cargo/fungao/posicao sejam observaveis e certificaveis, possibilitando sua

mensuracao nas avaliacoes de desempenho.

Quando a organizagdo estiver em um periodo de mudanga ou
transformacdo, o sistema devera ser estruturado considerando faixas salariais
amplas, como base em pesquisas de mercado, levando em conta o nivel de

complexidade e a importancia de cada grupo de cargos.

De acordo com Ferreira (2015), recompensar as competéncias via salario
fixo, pode trazer riscos para a organizagao, visto que ndo ha como garantir que um
profissional continuara possuindo determinada competéncia ao longo do tempo. Por
mais que seja um modelo de remuneragao aparentemente adequado as condigdes
do mercado atual, permitindo, por exemplo, a vantagem competitiva, alguns pontos

de atencio devem ser considerados em sua implantagao:

a) Frustracdo da expectativa de reducao de custos no curto prazo: uma vez
que os ganhos de produtividade acontecem em tempos mais longos do que o
aumento dos custos com remuneragcdo, que, muitas vezes, € notado quase

imediatamente apds a adogao do sistema;
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b) Definicdo clara e objetiva dos comportamentos mensuraveis para as
competéncias: caso isso ndo ocorra, ndo € possivel definir valores salariais ou de

remuneragao variavel coerente e confiavel.
A remuneracao por competéncia na organizacido, em especial nos cargos

de: carreira gerencial e técnica, podera ser repassada ao colaborador pela
remuneragao variavel mediante pagamento de bénus anual, no qual sera

previamente estipulado (JM Rodrigues, 2005).

Para Silva (2005), remunerar por competéncias € um grande desafio.
Exige uma comparagao entre as fungbes e as competéncias necessarias a serem
desempenhadas, o que normalmente nao ocorre nas empresas, pois a maior parte

das empresas remunera apenas com base no cargo.

Ainda na visédo de Silva (2005), a remuneragao por competéncia tem a
finalidade de motivar os profissionais a uma melhor capacitagao, de acordo com as
necessidades da organizagdo. Como vantagens observam-se a transformagdo da
administracdo de recursos humanos em gestdo estratégica de pessoas, podendo
capacitar e flexibilizar os empregados de acordo com a atual demanda
organizacional na qual substitui o foco na fungao e torna-se este para a pessoa,

buscando desenvolver o individuo e a organizacgao.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodoldgicos da pesquisa

como sua: caracterizagao da pesquisa, pesquisa de campo e universo da pesquisa.

3.1 Caracterizagao da Pesquisa

A pesquisa apresenta um cunho exploratério, pois o pesquisador busca
familiaridade com o tema em questdo. Para esta busca foi utilizada a técnica de
levantamento e pesquisa bibliografica, ja que o material disponivel & escasso,
incluindo material académico e artigo (GIL, 2008). A analise e discussdo de dados

sera feita em uma abordagem qualitativa. Optou-se pelo método qualitativo porque,
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segundo Gil (2008), ndo se preocupa com a representatividade numérica e as
pesquisas exploratorias utilizam de abordagem qualitativa para a sua anadlise. Esse

método busca o porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito.

3.2 Pesquisa de Campo

A técnica de coleta de dados utilizada foi entrevista semiestruturada que,
para Gil (2008), é uma técnica na qual o investigador se apresenta frente ao
investigado para obtencdo de dados em resposta a investigacdo, sendo aplicada

com gestora e servidores do STJ.

Para a andlise dos dados coletados, a técnica utilizada foi andlise de
conteudo, sendo as categorias definidas a priori levando-se em consideragdo os
temas abordados no referencial tedrico e as perguntas do roteiro de entrevista.
Bardin (2010), descreve esta técnica de analise como procedimentos sistematicos e
objetivos de descrigdo do conteudo que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos. As categorias definidas foram: Planejamento, Sistema de Remuneragao,
Gestdao Por Competéncias, Remuneracdo Por Competéncias e Barreiras

encontradas. A seguir, apresenta-se Quadro 5 com a sintese das categorias de

analise:
CATEGORIA DEFINICAO
Refere-se ao mapa estratégico e
PLANEJAMENTO

seus objetivos alinhados.

. Refere-se ao  sistema de
SISTEMA DE REMUNERAGCAO
remuneragao atual do 6rgéo.

Refere-se a aspectos de como o
GESTAO POR COMPETENCIAS | modelo & implementado e sua

integracdo com os demais subsistemas.
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REMUNERAGAO POR

COMPETENCIA

Refere-se como € visto no 6rgao

este tipo de remuneracgao.

BARREIRAS ENCONTRADAS

Refere-se a percepcdo dos
entrevistados quanto a implementagéo

da remuneragao por competéncias.

Quadro 5: Defini¢gdo das categorias.

Fonte: autoria prépria

Ressalta-se que as categorias acima descritas apresentam-se de forma mais

ampla e que para fazer a analise dos dados, foram separadas tais categorias com o

roteiro da entrevista (Anexo A), para assim, poder realizar a anadlise da produg¢ao de

texto, resultante da transcricdo das entrevistas junto a da literatura, tendo por base o

referencial tedrico construido e as respostas obtidas.

Para fins elucidativos,

a segquir,

apresenta-se 0 Quadro 6 com a

correspondéncia das categorias da analise de dados e as perguntas do roteiro de

entrevista.
CATEGORIAS PERGUNTAS
v O 6rgéo possui um mapa
estratégico composto por (missao, viséo,
valores e objetivo estratégico?
PLANEJAMENTO

v O 6rgao possui um sistema
de Gestdo por Competéncias integrado
ao mapa estratégico? Caso SIM, como o

sistema foi concebido?
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SISTEMA DE REMUNERAGAO

v O de

Carreira e Remuneracao — PCCR dos

Plano Cargos,

servidores foi concebido com base nas

competéncias organizacionais? Caso

NEGATIVO, como o PCCR foi
estruturado?
v Os vencimentos foram

estruturados com base nos sistemas de

remuneragao de outros 6rgaos publicos?

GESTAO POR COMPETENCIAS

v Os cargos e as fungbes
estdo descritos por atribuicbes ou por

competéncias?

v O 6rgao possui sistema de

avaliagdo por competéncias dos

servidores? Caso SIM, quais s&o os

objetivos do sistema de avaliagdo?

REMUNERAGAO POR

COMPETENCIA

v Os

dificuldade de assimilar e disseminar o

gestores tém

gue € remuneragao por competéncias?

v E possivel implementar a

remuneragdo por competéncias em
todos os niveis do 6rgéo?

4 A utilizacao da
remuneragao por competéncias pode
auxiliar no alcance de melhores
resultados organizacionais?

v A implementacao da
remuneragdo por competéncias €

passada para os servidores como um

instrumento de equidade (visando a
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justica) de vencimentos?

v Na sua percepgdo, quais
sdo as barreiras que dificultam a
BARREIRAS ENCONTRADAS _
implementacdo da remuneragdo por

competéncias no 6rgao?

Quadro 6: Categorias relacionadas as perguntas do roteiro de entrevista.

Fonte: Autoria Propria.

Apds a coleta das informagdes, os dados foram analisados com a
preocupagéao de alcangar o objetivo proposto no estudo.

3.3 Universo da Pesquisa

A pesquisa foi realizada junto a Coordenadoria de Gestao de Pessoas do
STJ, responsavel pelo projeto - Aprimora-se - que tem como objetivo levantar as
competéncias a serem desenvolvidas pelos servidores. Para realizar a pesquisa,
foram entrevistados 3 servidores da organizagdo: a Coordenadora de
Desenvolvimento, uma Analista Judiciario e um Técnico Judiciario. Para analise dos
dados, os entrevistados serao tratados por: entrevistado 1, entrevistado 2 e

entrevistado 3.

A selecido dos participantes compés uma amostra intencional, cujo critério
adotado foi a percepgao dos servidores acerca do constructo remuneragcado por
competéncias, ja que ambos sdo diretamente relacionados com o programa
permanente de capacitagdo dos servidores. Sendo assim, de acordo com Vergara
(2007) trata-se de amostra ndo probabilistica e escolhida pelo critério de tipicidade e
acessibilidade.

A seguir, serdo apresentados os resultados e discussao feitos a partir dos
instrumentos de pesquisa, do procedimento de coleta e dos procedimentos de

analise de dados aqui descritos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste Capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por meio
do referencial tedrico e das entrevistas com representantes da area de gestdo de
pessoas do o6rgdo pesquisado. Por meio da analise de conteudo, € possivel
identificar no discurso dos entrevistados sentengas que descrevem como o modelo
de gestdo por competéncia € implementado e sua relacdo com a remuneragao por

competéncias.

4.1 Anadlise da Pesquisa

A discussao a seguir tem como base o referencial apresentado neste estudo
juntamente com as informacgdes encontradas na entrevista com os servidores. O
objetivo é detectar as principais dificuldades para a implementagao da remuneragao

por competéncia em 6rgéo superior do Poder Judiciario.

Reafirma-se que os dados coletados na entrevista foram organizados em
cinco categorias para uma melhor analise de percepgcbes dos servidores
entrevistados.

Na categoria Planejamento, buscou-se verificar se o 6rgdo possui mapa
estratégico e se seus programas e projetos sdo alinhados com ele. Pode-se
observar na fala dos entrevistados a existéncia do mapa e o alinhamento com o

projeto proposto.

A: “Consegue ter acesso pelo site e impressos pelo 6rgdo. O programa

Aprimore-se contempla todos os outros subsistemas de GP”.

B: “Quem cuida dessa area é a Assessoria de Gestdo que é outra area ligada
diretamente a diretora geral. Eles fazem o levantamento perto de acabar o
planejamento para alinhar um novo planejamento e adotam o BSC e a partir disso, a
gente propbe 0s projetos e esses projetos sdo aprovados ou ndo. No caso, o

Aprimore-se sempre foi um programa estratégico ele nédo tinha esse nome antes
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mas ele sempre esteve ligado ao objetivo de aprimorar competéncias no processo

recursos e pessoas”’.

C: “No6s temos dois pilares que estdo alinhados com a nossa area que é:
atrair e reter talento e aprimorar competéncias. Entdo, a parte de aprimorar
competéncias é onde esta inserido este programa (Aprimora-se). S6 para vocé
entender. O mapeamento estratégico tem validade de 4 anos e o ciclo do projeto é

ano a ano”.

Conforme Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico adiciona a dinamica
temporal da estratégia, trazendo mais clareza e foco. Portanto, pode-se dizer que o
mapa estratégico é a representagao visual da estratégia, ilustrando em uma pagina
as quatro perspectivas, que demonstram a estratégia. Como observado no érgao

pesquisado, utiliza-se essa metodologia para construgao de um mapa estratégico.

Observa-se que o 6rgao obtém um mapa estratégico, no qual, conforme
verificado através da entrevista, é atualizado e repassado as areas da organizagéo
para que as acgdes e programas sejam implementados de acordo com os objetivos
estratégicos para o ciclo vigente. Como o foco de estudo foi na area de Gestao de

Pessoas, a area esta voltada principalmente a dois objetivos:

e Desenvolver competéncias — objetivo este que vai ao encontro da

proposta do — Aprimora-se;
e Melhorar o clima organizacional.

Na figura 4 temos um detalhamento completo do mapa do 6rgdo em suas

diversas areas.
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Figura 4: Mapa Estratégico do STJ

Fonte: Site STJ.

Na categoria Sistema de Remuneragao, questionou-se como é realizada a
remuneragdo do orgdo. Neste item, todos os entrevistados deram as mesmas

respostas.

A, B e C: “E comum a todo o judiciario. E ele é mais por conta de tempo de servico e depende

da avaliagdo de desempenho do servidor para ele progredir ou ser promovido na carreira (subniveis)”.

Conforme apresentado no capitulo 2.4 do referencial tedrico, ha leis que
regem a remuneragao de todos os servidores do Poder Judiciario, sendo a mais
recente a Lei n® 13.317/2016.

A estrutura de remuneragcdo € separada por cargos efetivos - Analista

Judiciario;
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Técnico Judiciario e Auxiliar Judiciario. A maioria dos servidores estao enquadrados
nos cargos de Analista e Técnico. Para ambos, ha uma divisdo de classes e padrdes
sendo que as classes sao identificadas por: A, B e C (sendo a classe A de ingresso
na carreira e a classe C, final de carreira), padrdes totalizando 13 contidos dentro

das classes. Conforme ilustra o quadro abaixo:

CARGO CLASSE PADRIG o ST
13 200 1.58358 719230
c 12 ] 2, 1u 5 T 7034
i 7097 % 25 THEZ|  TM400
10 8312l £.978.39 BOi0E| 713108
g GE1408 87810 R
B F PR 6.316.04 B.374.5%
ANALISTA 7 507533 5.132.11 B.155.4Y
JUDICIARIO § 5208 38 59535 B.00E 4
: 5 726,50 7801 5 8115Y
2 £ 85079 ER1LIY 585174
i 1 P EERE 5350 09
p 505,17 5 154 49 520000
1 435507 % 004 S0507

Quadro 7: Vencimento do cargo Analista Judiciario

Fonte: Lei n® 13.317/2016

Na categoria Gestao Por Competéncias, buscou-se descobrir as praticas de
Gestao por Competéncias no 6rgao. Neste item, as respostas dos entrevistados

foram complementadas de acordo com a conversa no momento da entrevista:

A: “E o ciclo avaliativo que estamos passando agora. Tem um sistema com
um formulario eletrbnico ai o servidor se autoavalia e tem a avaliacdo também do
gestor. No caso do gestor, tem a avaliagdo da equipe, autoavaliagdo e avaliagdo do
superior. O objetivo ¢ identificar as lacunas de conhecimentos, habilidades e atitudes
que o servidor tem para que a gente possa agir com a educagdo corporativa. As
funcbées sdo descritas em forma de atribuicées. Na verdade se fala em
competéncias, mas competéncia no sentido juridico. Compete ao diretor geral fazer
tais coisas.. Fala em competéncias mas sdo atribuicbes. O processo de
mapeamento das competéncias ai ja é dentro do programa (Aprimora-se) mas é
uma coisa que a gente esta fazendo a longo prazo, é demorado’.

B: “(...) o objetivo é a gente fazer um diagnéstico da lideranca, principalmente.
Como a equipe avalia o gestor, a gente esta promovendo o diagnéstico da lideranga

para especializar mais as ag¢bes de desenvolvimento gerencial e comecgar a
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especializar as agdes para os servidores de educagdo corporativa. A gente vai ficar
assim por um tempo alimentando a educagdo corporativa para em seguida ir pra
selegdo interna. Entdo nosso objetivo & realmente alinhar o perfil do servidor na
cadeira que ele esta sentado”.

Pode-se observar a relagdo com o modelo tedrico de Leme (2011) no qual a
organizagao presa o desenvolvimento do servidor buscando seu alinhamento com a
estratégia do 6rgéo e as competéncias a serem desenvolvidas pelos servidores.
Como o 6rgao tem autonomia para desenvolver projetos, o STJ valoriza a gestéao por
competéncias em suas acdes. Assim, suas agdes deixam de ser processuais e
passam a ser estratégicas.

Como destacado na fala do entrevistado A, apesar do érgao ter um sistema
de Gestdo por Competéncias, as fungdes ndo sdo descritas em forma de
competéncias, mas em forma de atribuigoes.

Na categoria Remuneragao Por Competéncias, buscou-se identificar se o
orgao possui tal sistema de remuneracdo e quais sdo as praticas realizadas. A
pergunta: “Os gestores tem dificuldade de assimilar e disseminar o que é
remuneragao por competéncias?” nao se aplicou para analise dos resultados pois o
o6rgao nao realiza tal remuneracao, sendo os motivos apresentados nas falas dos
entrevistados estdo descritos a seguir:

B: “Por forca de lei e orcamento que é um dos maiores problemas do Brasil
atualmente. Vocé ndo abaixa salario de servidor publico. Vai ter que criar uma
Remuneragéo Variavel. Entdo hoje com o orgamento como ta acho inviavel”,

A: “O contexto politico e econbmico do pais néo ta favorecendo. Mas a gente
sempre fala que esse seria o Ultimo subsistema para a gente alinhar a gestao por
competéncias antes disso tem por exemplo: selegdo interna, beneficios, sucessao,
lotagédo (concurso). A remuneragao a gente sabe que é o mais dificil esse vai ficar
mesmo bem para frente. E, porque se igualar todos, eu acho que também néo vai
motivar. Porque, poxa, eu trabalhando mais ou eu trabalhando menos e a outra
pessoa trabalhando mais e a gente ganhando a mesma parcela de variavel, ela vai
ficar desmotivada. Entao a questao da cultura é fundamental”.

C: “E também existem outros aspectos. VVocé tem a propria fungdo que tem
uma variacdo de salario e ai vocé comega a envolver outras formas para tentar
mensurar isso tudo. Eu acho que tem que ser bem pensado para a gente poder

saber o que é que realmente entra. Até porque vocé chega a um certo nivel de
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ganho financeiro que ai vocé passa a querer folga, vocé néo quer ter mais dinheiro,

vocé quer na verdade ter mais folga, mais tempo, mais qualidade”.

Como ja dito anteriormente, a forma de remuneragéo é regida por lei. Com
isso, a autonomia do 6rgao para criar um tipo de remuneracéo para seus servidores
dificulta. Conforme Silva (2005), a remuneracao por competéncia tem a finalidade de
motivar os profissionais a uma melhor capacitagcao, de acordo com as necessidades
da organizacdo. Ferreira (2015) afirma que para uma implementagao com éxito, &
importante certificar-se de que as competéncias estdo definidas para cada
cargo/fungdo e este &€ um outro ponto que dificulta os o6rgaos publicos a
implementarem tal remuneracéo pois, como ja descrito anteriormente, ndo ha uma

descricdo de competéncias mas de atribuicoes as fungdes dos servidores.

Diante das respostas apresentadas na entrevista, € possivel identificar que ha
uma preocupacao em desenvolver o servidor. Porém, ndo € possivel, no presente
momento, a remuneragao por competéncia. Contudo, os gestores se preocupam em
realizar uma motivagao verbalizada para que os servidores procurem sempre a

capacitagao.

Na categoria Barreiras encontradas, buscou-se levantar as percepg¢des dos

entrevistados quanto a implementagcao da remuneragcao por competéncias.

A: “A primeira é a questao de leis. Entéo teria que haver uma mudanga na lei
para que a gente pudesse implementar um novo processo de remuneragdo. A
segunda acho que é essa do corporativismo mesmo, quando vocé comega a colocar
a remuneragdao, as vezes existe uma pessoa que vai ser mais resistente porque: ahh
eu néo quero prejudicar o colega, eu vou deixar de dar o bénus, entdo esse viés tem
que ser também mudado dentro da cultura organizacional”.

B: “Acho que o mais grosseiro é a lei. Vocé ndo pode reduzir salario sem ser
por lei. Entdo a gente precisa de uma lei para aumentar o salario e fazer desse
aumento variavel”,

C: “Criar métodos também que sejam transparentes, que sejam pré-
estabelecidos e que as pessoas entendam aquilo como uma metritocracia porque é
diferente. Por exemplo, uma fungcdo uma pessoa tem porque existe uma
discricionariedade em relagdo a confianga. Quando vocé passa por uma

remuneragao variavel, deixa de ter o critério de confianca e passa a ter o critério
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meritocracia entdo tem que ter isso pré-estabelecido também e eu acho que a
transparéncia tem que ter regras bem definidas em relagdo a esse critério”.

Por ser uma forma remuneratéria nova e estratégica, hd um atraso em sua
entrada no setor publico. Conforme as respostas dos entrevistados, as principais
barreiras para a sua implementacao se resume em: Cultura, Orgcamento e Leis.
Quebrar esses paradigmas é um trabalho arduo para a Gestdo de Pessoas. Porém,
como tudo acontece de forma limitada na Administragao Publica, haja vista a criagao
de uma novo lei remuneratodria, este tipo de remuneracao torna-se cada vez mais

distante de ocorrer.

No préximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes e recomendacoes

para futuras pesquisas.
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CONCLUSAO

O objetivo desse estudo consiste em verificar o estado atual da
Remuneragao por Competéncia em um érgéo Superior do Poder Judiciario. Sendo
assim, considera-se que foi alcancado o objetivo principal, visto que tanto na
construgcao do referencial tedrico, quanto ao analisar informacgdes levantadas por
meio da entrevista, foi possivel explorar aspectos que dificultam a implementacéo de

tal remuneracao.

Na busca por realizar um estudo que contribuisse com a literatura de
Remuneragdao Por Competéncias no Setor Publico, foi possivel identificar aspectos

passiveis de investigagdes futuras como:

e Investigar em outros 6rgaos do Poder Judiciario a fim de detectar a
opinido sobre o tema e comparar ser as percepc¢des desses atores tem

alguma congruéncia;

e Abranger a pesquisa para todos os 6rgaos da Administracédo Publica

Federal;

e Comparar a visdo das empresas privadas com os 6rgaos publicos

sobre a implementacdo da Remuneragao por Competéncias;

e Ampliar a pesquisa em outros setores dos 6rgéos, nao apenas no setor
de Gestao de Pessoas, a fim de se apurar o alcance dos conceitos em

toda a organizagéo.

Percebeu-se, também, que é um desafio para o 6rgdo, mesmo com o projeto
Aprimora-se, conscientizar todos os servidores a trabalharem competéncias a serem
desenvolvidas, pois no presente momento o programa nao exerce de forma

obrigatoria ao servidor.

Dentre os aspectos mais relevantes que foram abordados no trabalho,
percebe-se que a auséncia de uma dependéncia dentro dos érgéos publicos em sua
forma de reconhecer os servidores é algo que ndo promove uma equidade salarial e

nao garante que o servigo prestado esta sendo executado conforme esperado.
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Sendo assim, a pergunta de pesquisa e o objetivo geral propostos - quais sao
as principais barreiras para a implementagao da remuneracdo por competéncia em
orgao superior do Poder Judiciario? E detectar as principais dificuldades para a
implementagdo da remuneragdo por competéncia em 6rgao superior do Poder
Judiciario — foi respondida e alcangado, respectivamente, com auxilio da entrevista
sendo seus pontos principais: cultura do setor publico; existéncia de leis para alterar
a forma de remuneracéao atual, demora em aprovacdes de projetos que necessitem
de aprovacao orcamentaria e uma forma efetiva para atender todos os servidores do

Poder Judiciario.

Quanto aos objetivos especificos, ambos foram atingidos com o auxilio do
referencial tedrico e da entrevista realizada no 6rgao. Porém, o objetivo - verificar se
se o6rgao superior do judiciario brasileiro estd preparado para implementar a
remuneragao por competéncia — péde ser respondido de acordo com a analise das
entrevistas que no momento atual da administragdo publica federal, o poder
judiciario, que foi o foco da pesquisa, tem um grande potencial para realizar
remuneragao por competéncias porém, se depara com os requisitos legais que
impedem a autonomia do 6rgdo em remunerar seus servidores com tal

remuneracgao.

Conclui-se que a remuneragao por competéncias ndo pode ser implementada
no presente momento por conta de que a unica forma de ser aderida no poder
judiciario é por forca de lei. Porém, a realizacdo da gestao por competéncias ja é
uma porta de entrada para uma nova conscientizacdo dos servidores a procurarem

uma melhoria salarial e um aperfeicoamento para suas carreiras.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

1- O 6rgao possui um mapa estratégico composto por (missao, visédo, valores e objetivo
estratégico?

2- O 6rgao possui um sistema de Gestao por Competéncias integrado ao mapa
estratégico? Caso SIM, como o sistema foi concebido?

3- O Plano de Cargos, Carreira e Remuneragao — PCCR dos servidores foi concebido
com base nas competéncias organizacionais? Caso NEGATIVO, como o PCCR foi
estruturado?

4- Os cargos e as funcgdes estao descritos por atribuicbes ou por competéncias?

5- Os vencimentos foram estruturados com base nos sistemas de remuneracéao de
outros 6rgaos publicos?

6- O 6rgao possui sistema de avaliagdo por competéncias dos servidores? Caso SIM,
qguais sao os objetivos do sistema de avaliagao?

7- Na sua percepc¢ao, quais sdo as barreiras que dificultam a implementacao da
remuneragao por competéncias no 6rgao?

8- Os gestores tém dificuldade de assimilar e disseminar o que é remuneragao por
competéncias?

9- E possivel implementar a remuneracdo por competéncias em todos os niveis do
orgao?

10- A utilizacdo da remuneragao por competéncias pode auxiliar no alcance de
melhores resultados organizacionais?

11- A implementacdo da remuneragao por competéncias é passada para os servidores

como um instrumento de equidade (visando a justica) de vencimentos?



