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RESUMO

A Gestao do Desempenho na administragdo publica brasileira surgiu, a partir do novo
contexto, que transformou os processos de Gestdo de Pessoas apos a Reforma do
Estado, iniciada na década de 1990. O modelo gerencialista, proposto pela reforma,
trouxe a discussao, elaboragao e aplicagao de dispositivos legais nos quais a captagao,
desenvolvimento, carreiras e desempenho dos servidores, seriam essenciais para a
melhoria da prestagdo do servigo publico. Estes novos contornos se firmaram, com a
publicacdo do Decreto n° 5.707/2006, que instituiu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, trazendo a Gestao por Competéncias como modelo a ser
adotado nas instituicées publicas. Na Universidade Federal da Paraiba (UFPB), esse
modelo foi implantado, obedecendo aos critérios impostos pela legislagédo e trouxe a
gestdo do desempenho como fator potencial para o desenvolvimento institucional.
Diante desse contexto, a presente pesquisa teve por objetivo avaliar o entendimento
sobre os processos da Gestdo do Desempenho e suas etapas, sob a 6tica dos gestores
na UFPB. Para o alcance do proposto, a metodologia da pesquisa se delimitou numa
abordagem qualitativa, de natureza aplicada e método de procedimento monografico.
Com procedimentos técnicos respaldados pela tipologia descritiva, com analise
bibliografica, documental e estudo de caso. O instrumento de coleta de dados utilizado
foi a entrevista semiestruturada, apoiada por um roteiro, e para a analise dos dados,
empregamos o método da Analise de Conteudo, desenvolvido por Bardin (2011). Os
sujeitos participantes sdo servidores com cargo de gestdo na UFPB. O referencial
tedrico abordou o contexto em que se deu a Reforma do Estado, os dispositivos legais
que embasaram o atual modelo de gestdo de pessoas na administragdo publica,
especificamente nas Instituicdes Federais de Ensino Superior, ressaltando os modelos
de gestao por competéncias, a avaliagéo e gestdo do desempenho. Os resultados nos
permitiram entender que, apesar do modelo de Gestdo do Desempenho adotado na
UFPB ser referéncia, ha uma compreensdo parcial e fragmentada por parte dos
gestores pesquisados, sobre o processo e os atributos que ele apresenta. O ciclo do
processo € composto por quatro etapas. Os achados apontam que o planejamento,
primeira etapa, é efetuado com parcial observancia das normas e preceitos legais. O
acompanhamento, segunda etapa, ocorre devido a necessidade de se apresentar
relatérios anuais sobre as atividades desenvolvidas e ndo por exigéncia do modelo. Na
terceira etapa, denominada avaliacéo, ha evidéncias de que o registro da avaliagao do
desempenho é entendido como a finalizacdo do processo. A etapa da validacao, a
quarta e ultima, onde deveria ocorrer o dialogo e a analise sobre os resultados, é
ignorada. Como contribuicdo foi elaborada uma proposta de capacitacdo especifica
sobre gestdo do desempenho, para a formagéao dos gestores envolvidos no processo,
que abarque e atenda algumas diretrizes do planejamento estratégico institucional. O
intuito é aprimorar o alinhamento entre objetivos individuais e institucionais e
consequente melhoria na prestacdo do servigo publico, bem como atingir indices de
desempenho satisfatorios, nos processos de avaliacdo aos quais a instituicdo é
submetida.

Palavras-Chave: Servidor Publico. Gestdo de Pessoas. Gestdo por Competéncias.
Gestao do Desempenho. Avaliagdo do Desempenho.



ABSTRACT

The performance management in brazilian public administration appeared, from the new
context, transforming People Management Processes after the State Reform, began in
the 1990s.The managerialist model, proposed by reform, has allowed the discussion,
elaborations and application of legal devices in which the capture, development, careers
and performance of employees would be essential for improving the quality of public
services. These new outlinesreceived strength with thepublication of Decree-Law No
5.707/2006, whichestablished the Personnel Development National Policy, bringing the
Skill Management as a model to be adopted in public institutions. This model has been
put in place atUniversidade Federal da Paraiba (UFPB), meeting the criteria laid down
by the legislation and brought the performance management as a potential factor to
institutional development. In light of this context, the actual research had as objective to
evaluate the comprehension of the Performance Management and its stages, from the
UFPB managers’ point of view. To reach the proposed scope, the research methodology
was delimited to a qualitative approach, of applied nature and monographic procedure
method,with technical procedures behind the descriptive typology, with bibliographic,
documental analysis and case study. The data collection instrument was the semi-
structured interview, supported by a guide, and for data analysis was used the Content
Analysis Method, developed by Bardin (2011). The participantsubjects are UFPB
servantsatmanagerial posts. The theoretical background addressed to State Reform
context, its legal devices that based the current public administration management
model, specifically in Public Higher Educational Schools, underlining the Skill
Management models, the performance evaluation and management. The results
permitted us to understand that, despite the Performance Management model adopted
at UFPB had been a reference; there is an investigated managers’ partial and
fragmented comprehension about the process features. The cycleof the process is
composed by four stages. The findings point out that the planning, in its first stage, is
carried outwith partial regard to law provision and rules. The follow-up, in its second
stage, occurs because of a need to present annual reports about the activities carried
out and not because of the model requirement. At the third stage, called evaluation,
there are evidences that the performance evaluation report is understood as a process
completion. The validation stage, the fourth and last one, in which there would be the
results analysis and dialogue, is ignored. As a contribution was elaborated a specific
capacitation proposal about performance management to process managers training,
that includes and meets some institutional strategic planning objectives. The aim is to
improve the individual and institutional objectives alignment leading to better quality
public services delivery, as well as to reach satisfactory performance indicators in the
evaluation processes to which the institution is submitted.

Keywords: Public Servant. Personnel Management. Skills Management. Performance
Management. Performance Evaluation.
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1 COMPREENDENDO A GESTAO DE PESSOAS E DESPERTANDO PARA UMA
PESQUISA

A Administracdo Publica brasileira, na contemporaneidade, passa por varias
transformagdes para se adequar as mudangas requeridas a partir da Reforma do
Estado, ocorrida na década de 1990. A referida Reforma, que introduziu o modelo de
administragcao gerencial, foi um divisor temporal que levou a administragdo publica a
implementar diversas acdes de cunho especifico do setor privado. A finalidade destas
mudangas nos processos e programas, tanto de cunho tecnolégicos bem como no de
desenvolvimento de pessoal, retrata a caracteristica mais marcante deste novo modelo:
a gestao por resultados.

O modelo de administracdo gerencial foi introduzido no Brasil seguindo uma
tendéncia mundial e ap6s uma transi¢gdo ja ocorrida do modelo patrimonialista, de
dominagédo tradicional e clientelista, herdado da cultura portuguesa, para o modelo
burocratico, baseado na racionalidade de normas e procedimentos legais. Esse
segundo modelo, o burocratico, exigiu certo rigor quanto aos interesses publicos, que
deveriam sobrepor os privados, e gerou uma quebra de comportamento. Mesmo com a
passagem para o terceiro e atual modelo, o gerencial, voltado aos interesses do
cidadao, e com a mudanga no modo da administragdo publica, tracos destes dois
modelos iniciais ainda perduram e coexistem. Por isso, a Reforma no Brasil, apresenta
caracteristicas muito particulares, e para um melhor entendimento, estes temas seréo
tratados e detalhados mais adiante.

Os efeitos da reforma atingiram de forma bastante peculiar os servidores
publicos, e exigiu dos gestores a concentragdo de esforgos para desenvolver politicas
com o objetivo de capacitar e qualificar o quadro de pessoal frente as novas exigéncias.

A Gestao de Pessoas, na administracdo publica passou a assumir um contorno
de politica publica a partir do ano de 2006, com a publicagdo do Decreto n° 5.707" que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Este decreto
instituiu o sistema de gestao por competéncia como um dos instrumentos desta politica,
que tinha como objeto no Art.1° inciso | — “melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade

dos servigos publicos prestados ao cidadao”.

' Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de 2006 - Instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento
de Pessoal da administragcéo publica federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da
Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
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As instituigdes publicas precisavam se adequar ao novo modelo de gestdo de
pessoas e seguindo esta tendéncia, no ano de 2010, a Superintendéncia de Recursos
Humanos da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) 2, instituicdo foco deste estudo,
passou por uma transigcao, tanto nos moldes administrativos bem como nas instalagdes
fisicas.

A equipe gestora planejou a nova estrutura seguindo as novas tendéncias da
area de gestdo de pessoas e definiu a transicdo para a condigdo de Pré-Reitoria.
Assim, em 31 de agosto de 2010, foi aprovada a Resolugédo n° 28/2010, do Conselho
Universitario (CONSUNI), que instituiu a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP)
3 composta por trés coordenacdes:

e Coordenacgao de Processos e Gestado de Pessoas (CPGP);

e Coordenacao de Qualidade de Vida Saude e Seguranga do Trabalho
(CQVSST); e

e Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas (CDP) *.

Enfocaremos na descricdo da CDP, composta por trés divisbes que foram
planejadas com a finalidade de atender ao imposto pela legislagao e institucionalizar o
planejamento para as agdes de capacitagao e avaliagcdo de desempenho do seu quadro
de servidores, exigidos na PNDP e ainda trata da movimentagdo de pessoal, inter e
intra institucional. Sdo estas as trés divisdes: Divisdo de Gestdao do Desempenho
(DGD), Divisdo de Educacao e Capacitagdo Profissional (DECP) e a Divisdao de
Planejamento e Carreira (DPC).

2 A Universidade da Paraiba foi criada em 1955 através da Lei estadual n° 1.366, de 02 de dezembro de
1955, como resultado da jungdo de algumas escolas superiores. A sua federalizagdo foi aprovada e
promulgada pela Lei n° 3.835, de 13 de dezembro de 1960, através da qual foi transformada em
Universidade Federal da Paraiba.

* A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas é o orgao responsavel pela elaboragédo, implementagao,
acompanhamento e avaliacédo de politicas e agdes permanentes de gestdo de pessoas, visando ao
desenvolvimento dos servidores, ao gerenciamento de processos, a qualidade de vida, saude, com
padrées de exceléncia que contribuam para o desenvolvimento de competéncias profissionais e
institucionais.

* A Coordenagao de Desenvolvimento de Pessoas (CDP) é uma unidade pertencente a PROGEP,
responsavel pelo planejamento e organizagdo da carreira e desenvolvimento dos servidores técnico-
administrativos no ambito da UFPB.
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Figura 1 - Estrutura da PROGEP
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Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

Com a finalidade de atender a orientagdo legal para implantar o sistema de
gestdo por competéncias, o coordenador de desenvolvimento de pessoas a época,
reuniu um grupo de, aproximadamente, vinte e cinco servidores, oriundos de diversas
unidades da administracdo superior, com o objetivo de discutir as competéncias da
universidade, bem como os programas estruturantes do novo projeto. O trabalho deste
grupo, que estudou e planejou de forma coletiva, durante um ano, finalizou na
aprovacgao, em 2012, da Resolugao n° 23 do CONSUNI/UFPB. Esta Resolugao aprovou
e institucionalizou a implantacdo do Sistema de Gestao de Pessoas por Competéncias
(SGPC), como instrumento de gestdo do plano de carreira dos servidores técnico-
administrativos.

Dentre os objetivos do SGPC da UFPB, estdo enunciados:

| — implantar praticas de gestdo de pessoas alinhadas as estratégias da
instituicdo, definidas no Plano de Desenvolvimento Institucional; Il —
promover o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio
das competéncias dos servidores; Illl — contribuir para otimizar os
processos de gestdo académica e administrativa da UFPB; IV -
estabelecer politicas de capacitagédo, gestdo do desempenho, provisao e
movimentagdo dos servidores, alinhadas aos objetivos e metas
institucionais; V — tornar o sistema de planejamento e gestdo de
recursos humanos (SIGRH) estratégico para a instituicao; VI — auxiliar
no processo de revitalizacdo da cultura institucional para adequa-la aos
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novos modelos de gestdo publica; VII — contribuir para a eficiéncia,
eficacia e qualidade dos servigos publicos prestados a comunidade.

Estes objetivos sao claramente especificos com foco na melhoria da qualidade
do servigo publico a ser prestado pela instituicdo e atendem aos preceitos legais,
firmando-se assim o direcionamento indicado pela nova forma de gestdo que a
administracao publica estava incorporando.

Dentre as diretrizes do SGPC da UFPB, destacamos a promog¢ao da
conscientizagao do servidor, sobre o seu papel no desenvolvimento das competéncias
institucionais e desenvolvimento de programas de capacitagdo por competéncias
orientadas para a agdo. Para Lucena (1995), s&o as pessoas que promovem mudangas
e através de sua capacidade de inovacdo, desempenho positivo de sua forgca de
trabalho e apoiado em suas competéncias, € que ocorre o sucesso das empresas.

A gestédo por competéncias ocupa-se exatamente do alinhamento de esforgos,
para que as competéncias dos individuos possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais, necessarias a consecugao de objetivos estratégicos (CARBONE et al.,
2009). A partir desta visao, torna-se basico o desenvolvimento das competéncias dos
servidores para que possam, de fato, refletir no sucesso da instituicdo, entregando a
sociedade um servigo de qualidade.

Para que, de fato, a gestdo da carreira dos servidores também se integrasse a
moderna forma de gerir, a gestdo de pessoas da UFPB enfatizou a criagdo de um
subsistema do SGPC. Este subsistema é citado como um instrumento na Resolugao n°
23/2012 da UFPB e intitulado de Sistema de Gestdo de Desempenho por
Competéncias (SGDCom). Ele é apresentado como um instrumento que deveria ser
adequado e implantado, seguindo as diretrizes da resolugéo, no prazo de um ano, a
partir da data da aprovacao da referida resolugao, que foi 09 de novembro de 2012.

Neste mesmo periodo, estava sendo implantado, na UFPB, um Sistema
Integrado de Gestdo (SIG) °:, adquirido através de um acordo de cooperacgdo técnica
junto a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), que modernizaria a

gestao estratégica institucional, trazendo, por meio de recursos tecnoldgicos, agilidade

° Sobre a implantagdo do SIG na Universidade Federal da Paraiba, Damaris Queila Paredes Oliveira
efetuou um estudo intitulado de: A Analise do discurso nas relagdes de poder e os possiveis impasses para
a implantagao do Sistema Integrado de Gestao: Um Estudo de Caso na Universidade Federal Da Paraiba.
Disponivel em: <http://www.ce.ufpb.br/mppgav/navegacao/menu-de-relevancia/sigaa>. Acesso em: 12 abr.
2019.
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nos procedimentos administrativos. O objetivo da Resolugdo n° 23/2012 citada acima,
disposto no seu item VI, é “tornar o sistema de planejamento e gestdo de recursos
humanos (SIGRH) estratégico para a instituicdo” — referindo-se, portanto, a este
sistema integrado.

Importa ressaltar que a Divisdo de Gestdo de Desempenho (DGD) ° organizou
um grupo de trabalho, voltado a analisar e promover o desenho do sistema com suas
conceituacdes e especificidades. Depois de estudos, discussdes e propostas, o grupo
finalmente, apresentou o SGDCom, o qual foi instituido oficialmente em 29 de agosto
de 2014, através da Resolugdo n° 23/2014” do CONSUNI, que traz no texto a seguinte
descrigao:

Art. 2° O Sistema de Gestao de Desempenho por Competéncias (SGDCom) da
UFPB é constituido pelos seguintes processos interligados: planejamento,
avaliagdo, validagcdo e acompanhamento da atuagao do servidor no ambiente
organizacional a partir da identificacdo de referenciais de desempenho que
expressem o nivel de desenvolvimento de determinadas competéncias pelo
servidor. Paragrafo Unico: O SGDCom pressupde a articulagdo do
desenvolvimento das competéncias individuais dos servidores e das

competéncias dos ambientes de atuacgdo funcional com o desenvolvimento das
competéncias institucionais da UFPB.

Este sistema é gerido através de uma plataforma informatizada, que esta
inserida como um modulo dentro do SIG e foi desenvolvido com o intuito de auxiliar a
instituicdo no que tange ao alcance dos objetivos institucionais, através dos objetivos
individuais. Ele € composto pelos planos de trabalhos setoriais e individuais e pelo
instrumento de avaliagdao dos servidores, atendendo ao proposto pela legislagao
federal. Em seu texto, a Resolugédo explica detalhadamente a composi¢ao, objetivos,
intencbes e atores envolvidos no processo a ser implantado com o SGDCom e ainda
diz que este podera sofrer revisao a qualquer tempo.

A DGD posteriormente elaborou e publicou no ano de 2015, o Manual
SGDCom, que foi construido no intuito de disseminar a utilizacdo do sistema, trazendo

a seguinte explicagado sobre 0 mesmo:

® Divisdo de Gestao de Desempenho (DGD), é uma divisdo subordinada a Coordenagdo de

Desenvolvimento de Pessoas, sendo responsavel por toda a matéria que envolve o planejamento, gestao
e acompanhamento do desempenho dos servidores TAE na UFPB, incluindo a avaliagdo de estagio
probatério a avaliacdo de desempenho funcional, bem como a avaliagdo de docentes em cargos de
gestéo com fungao gratificada.

A Resolugao n° 23/2014 dispbe sobre o Sistema de Gestao de Desempenho por Competéncias dos
servidores técnico-administrativos em educagao e docentes ocupantes de fungdes gerenciais da UFPB.
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Administrativamente, trata-se de uma importante tecnologia de gestdo capaz de
identificar pontos fortes e fracos presentes no desempenho do quadro de
pessoal da Instituicdo, seus setores e ambientes. E um processo continuado
que visa ampliar os conhecimentos, as capacidades e habilidades dos
servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos
objetivos institucionais. Este é o primeiro passo para melhoria da qualidade dos
servigos prestados a comunidade e cumprimento dos objetivos institucionais,
que ocorrera mediante o aperfeicoamento do desempenho dos servidores
(MANUAL SGDCom, 2015, p. 4).

Diante do exposto, percebe-se que a UFPB atendeu aos requisitos legais e
desenvolveu também uma ferramenta tecnolégica necessaria para auxiliar na execugao
do seu processo de gestdo e avaliagao de desempenho, ficando a critério dos gestores
da instituicdo a devida implementagcdo e acompanhamento para que, de fato, as
exigéncias, quanto ao éxito dos objetivos, sejam alcangadas a contento.

Com a finalidade de complementar este texto introdutdrio, ressaltamos que, em
setembro de 2019, ocorreu a publicagdo do Decreto n°® 9.991 que revogou o Decreto
5.707/2006e trouxe nova redagdo para a PNDP. O novo texto, apesar de ter
apresentado varias alteragdes em relagdo ao anterior, ainda apresenta alguns aspectos
semelhantes.

No que se refere ao sistema de gestdo por competéncias, no novo texto da
politica, houve uma supressdo deste, como um instrumento, conforme era destacado
na versao anterior. Mas, em contrapartida, se reforgou a necessidade da elaboragéo do
plano de capacitagdao para os servidores da instituicdo, enfocando na importancia do
alinhamento das competéncias individuais e institucionais, a partir das competéncias
entendidas como necessarias para o cargo ou fungdo. Este reforco, € um fator que
permite um entendimento de que a administragdo publica, através de suas instituicoes,
ja estaria em pleno uso do modelo de gestdo por competéncias.

Diante do exposto, tomando conhecimento dessa realidade mencionada, desde
maio do ano de 2013, quando empossada como servidora em cargo técnico-
administrativo na UFPB, fui instigada ao desenvolvimento do estudo em tela. Graduada
em administragao e atuando na gestao de pessoas da instituicdo desde o meu ingresso
no servico publico federal, por vezes, percebi-me fazendo diversos questionamentos em

relacdo ao desempenho e as atribuigbes dos colegas. Em 2014, fui designada para o
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cargo de gestora da Central de Atendimento ao Servidor® onde fui lotada e atuo até o
presente momento. Rapidamente, conheci varias faces do processo de avaliacido de
desempenho, nas diversas modalidades que foram sendo implantadas, passando a
enxerga-lo sob a 6tica de um gestor. Como subordinada e gestora, participei no total de
trés ciclos de processos avaliativos antes da implantacdo do SGDCom. E, a partir de
2016, com a implantagdo completa do novo formato, interessei-me em compreender de
forma mais agugada todo o processo, desde a legislacdo que deu origem, até os
resultados obtidos.

As muitas duvidas que surgiram em relacdo a avaliacdo e gestdo de
desempenho, gestdo por competéncias e competéncias individuais e organizacionais,
levaram-me a questionar sobre a percepgcdo dos gestores em relagdo ao
desenvolvimento e aplicagao do sistema de gestdao do desempenho na UFPB. Pois, se
a orientacao legal era de alinhar objetivos individuais aos institucionais, sera que de fato
isso ocorre na pratica? Sera que os sistemas informatizados e as novas tecnologias
auxiliam, facilitam e aproximam a consecu¢do dos objetivos para os quais foram
desenvolvidos? Sera que os gestores se apropriam do sistema de gestdo do
desempenho como ferramenta de apoio a gestdo em suas unidades de trabalho?

No intento de encontrar respostas para tais questionamentos, e investigar a
tematica, partimos para um levantamento, com a finalidade de identificar os estudos ja
desenvolvidos sobre gestdo e avaliagdo de desempenho por competéncias nas
Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES). Fizemos um levantamento das
dissertagdes apresentadas nos dez ultimos anos, nos portais dos programas de
mestrados profissionais existentes no Centro de Educacéo (CE) da UFPB, que trazem a
Gestao em suas linhas de pesquisas. Analisamos, ainda, as dissertagdes do Programa
de P6s-Graduagao em Administragao, do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA)
da UFPB, e o Catalogo de teses e dissertacbes da Coordenagao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES).

No Programa de Pds-Graduacao em Politicas Publicas, Gestdo e Avaliagédo da

® A Central de Atendimento ao Servidor (CAS) é uma unidade administrativa, vinculada ao gabinete do
Pro-Reitor de Gestdo de Pessoas, que presta informagdes e suporte aos servidores técnico-
administrativos, docentes, estagiarios e residentes, bem como aos pensionistas e a sociedade em geral,
no que tange aos direitos e deveres relacionados a vida funcional.
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Educacdo Superior (MPPGAYV) °, encontramos trés trabalhos. No Programa de Pos-
Graduacao em Gestao nas Organizagbes Aprendentes (MPGOA) 1% encontramos mais
trés trabalhos com a abordagem semelhante. No Programa de Pdés-Graduagao em
Administracdo (PPGA), foram encontrados cinco trabalhos com tematica relacionada ao
estudo aqui desenvolvido.

No Catalogo de teses e dissertagbes da CAPES, com o filtro “mestrados
profissionais”, utilizando os descritores “gestao”, “desempenho” e “competéncias” nos
ultimos dez anos, foram encontrados duzentos e trinta trabalhos. Entretanto, apés
analise dos titulos e resumos, descobrimos relacionados diretamente ao escopo deste
estudo, apenas treze trabalhos e, dentre estes, estavam incluidos trés da UFPB,
portanto dez de outras instituicoes.

O estudo que hora se apresenta pretende contribuir com a gestdo de pessoas
da UFPB, de forma a subsidiar a mesma com informacdes e dados para o
desenvolvimento de agdes futuras na area de gestdo do desempenho, bem como na
area de educacao e capacitacao profissional.

O Quadro 1 esquematiza o material encontrado nos respectivos portais

mencionados. Vejamos:

® O Mestrado Profissional em Politicas Publicas, Gestdo e Avaliagdo da Educagio Superior (MPPGAV)
do Centro de Educagdo da Universidade Federal da Paraiba (UFPB) foi autorizado pela Resolugédo n°
05/2012 do CONSUNI, de 22 de maio de 2012 e criado pela Resolugdo n° 12/2012 do CONSEPE, de 22
de maio de 2012, destinado aos servidores técnico-administrativos das IFES no Estado da Paraiba, e tem
como objetivo preparar o servidor técnico-administrativo voltado para formagéo tedrica sobre politicas
publicas de gestdo e avaliagdo da educagéo superior, de modo a possibilitar oportunidades de reflexao
critica, produgéao e socializagao de projetos inovadores e socialmente relevantes.

' O Curso de Mestrado Profissional em Organizagdes Aprendentes (MPGOA) foi homologado pelo
Conselho Nacional de Educagéo por meio da Portaria MEC n.° 1.225/2010 — DOU de 20/10/2010,Secé&o
1, P4g. 42. O Curso na UFPB foi autorizado em fevereiro de 2010 através da Resolugdo n° 10/2010 do
Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE/UFPB), com a area de concentragdo em
Gestao e Aprendizagens, e trés linhas de pesquisa, a saber: Inovagdo em Gestdo Organizacional,
Gestéao de Projetos Educativos e Tecnologias Emergentes e Aprendizagem em Organizagoes.
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(continuo)

Programa

Titulo/Palavras-chave/Autor

Ano

A Politica avaliativa de desempenho dos servidores técnico-
administrativos da universidade federal da Paraiba e sua repercusséao
nos servigos de atendimento ao publico na instituicdo

Palavras-Chave: Educagéo Superior. Politica de Avaliagdo. Desempenho.

Servidor Publico. Universidade Federal da Paraiba.
Autor: Raquel Pereira de Lima Rodrigues Ferreira

2019

Potencialidades e limitagdes na gestao do Plano Individual de Trabalho
em Bibliotecas Setoriais da Universidade Federal da Paraiba
Palavras-Chave: Gestao de bibliotecas. Planejamento em bibliotecas.
Gestao estratégica em bibliotecas. Plano Individual de Trabalho (PIT).
Plano de Agao 5W2H.

Autor: André Domingos da Silva

2018

Mapeamento das competéncias gerenciais dos servidores técnico-
administrativos do sistema de bibliotecas da Universidade Federal da
Paraiba

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncia. Competéncias gerenciais.
Mapeamento de Competéncias. Nivel de dominio. Nivel de
encorajamento

Autor: Joas Jerbnimo dos Santos

2017

MPGOA

Processo de avaliagao de desempenho dos servidores técnico-
administrativos da Universidade Estadual da Paraiba (UEPB)
Palavras-Chave: Avaliagdo de Desempenho. Servidores técnico-
administrativos. UEPB

Autor: Ubiramar Sinfronio Pita

2018

Avaliagdo de desempenho no Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia da Paraiba (IFPB): implicagbes para a aprendizagem
organizacional

Palavras-Chave: Avaliagdo de desempenho. Desenvolvimento
profissional. Competéncias profissionais. Aprendizagem organizacional.
Autor: Rossana Figueiredo Nunes Andrade

2017

As implicagbes das estruturas socioculturais brasileiras no processo de
avaliacdo de desempenho profissional na Universidade Federal da
Paraiba

Palavras-Chave: Avaliagdo de Desempenho. Cultura Administrativa
Brasileira. Servigo Publico.

Autor: Harrisson Emanuel Grigério da Silva

2014

UFPB

Aprendizagem e desenvolvimento de competéncias coletivas na
secretaria de recursos humanos (SRH) da Universidade Federal de
Campina Grande

Palavras-Chave: Aprendizagem.Contexto social da aprendizagem.
Desenvolvimento de competéncias. Competéncias coletivas. Instituicao
Federal de Ensino Superior.

Autor: Jandmara de Oliveira Lima

2013

Proposta de um sistema de capacitagado baseada em competéncias para
o instituto federal de educacéo ciéncia e tecnologia do sertdo
pernambucano

Palavras-Chave: Aprendizagem organizacional. Gestéo por
competéncias. Capacitagao.

Autor: Simone Maia Pimenta Martins Ayres

2012

Difusdo do sistema de gestao de pessoas por competéncias em
instituicoes federais de superior na regido nordeste do Brasil
Palavras-Chave: Competéncias. Gestao estratégica de pessoas. Gestao
por competéncias. Instituicdo Federal de Ensino Superior. Setor publico
brasileiro.

Autor: Marcio Medeiros Oliveira

2011
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(continuo)
Programa Titulo/Palavras-chave/Autor Ano
As implicacGes da capacitagao de gestores técnico-administrativos de
uma IFES sobre as suas crengas de auto-eficacia no contexto da agéo 2011
profissional
Palavras-Chave: Auto eficacia. Capacitagao. Instituicdes federais de
ensino. Gestao por competéncias. Competéncias comportamentais.
Autor: Keliane de Oliveira Cavalcante
De lagarta a borboleta: as competéncias em agao dos gestores técnico-
UFPB | administrativos das instituicdes federais de ensino superior do Nordeste 2010
brasileiro
Palavras-Chave: Competéncias gerenciais. Gestao publica. Gestdo de
pessoas. Nivel de dominio. Nivel de encorajamento.
Autor:Aline Lucena Costa Pereira
Avaliagdo de desempenho do servidor publico em estagio probatdério no
ambito de uma instituicdo federal de ensino: Este processo esta sendo 2018
bem conduzido?
Palavras-Chave: Avaliagao de Desempenho; Gestao por Competéncias;
Gestao de Pessoas; Administracao Publica; Cultura Organizacional;
Estagio Probatdrio
Autor: Joao Luiz Cheble Alves
Contribui¢cdes da gestédo por competéncias na administragdo publica: um
estudo no Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica da Paraiba 2018
Palavras-Chave: Competéncias. Eficiéncia. Desempenho.
Autor: Hélio Santa Cruz Almeida Neto
A aplicagao da gestédo por competéncias nos processos de gestao de
pessoas: um estudo com os servidores técnico-administrativos no centro | 2018
de ciéncias juridicas e sociais/lUFCG
Palavras-Chave: Competéncias. Processos. Gestao estratégica de
pessoas. Administracdo Publica
Autor: Maria Guesnadia Teodoro de Oliveira Sousa
Gestao de pessoas por competéncias: estudo de caso em uma instituicao
@ federal de ensino superior 2018
Palavras-Chave: modelos de gestdo por competéncias. Politicas e
CAPES praticas de gestao por competéncias. Instituicdo federal de ensino
BANCO DE TESES Superior'
EDISSERTAGOES Autor: Danielle Bertolino de Macedo Veréo
Programa de avaliagdo de desempenho dos técnico-administrativos em
educagao da universidade federal de juiz de fora: uma analise dos 2017
desafios na construgdo do plano de metas
Palavras-Chave: Avaliagdo de Desempenho; PROADES; Técnico-
administrativo em Educacgao; Universidade Federal de Juiz de Fora
Autor: Mauricio Policiano Pereira
Avaliagdo de desempenho por multiplas fontes: a percepgéo dos gestores
de uma autarquia federal 2016
Palavras-Chave: Avaliagao de Desempenho por Multiplas Fontes;
Administragao Publica; Competéncias; Gestores
Autor: Denise del Peloso de Castro
Avaliagao de desempenho dos técnico-administrativos: analise
comparativa entre os modelos adotados por duas instituicées federais de | 2016
ensino
Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho; Etica. Gestdo por
Competéncias; Instituicdes Federais de Ensino.
Autor: Denice de Amorim Cavalcanti Freire
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Quadro 1 - Titulos encontrados com relevancia tematica por portais
(conclusao)

Programa Titulo/Palavras-chave/Autor Ano
Andlise propositiva da evolugao dos formularios eletrénicos da avaliagao
de desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFRN no 2016
periodo de 2006 a 2016 sob a 6tica da ergonomia e usabilidade.

CAPES Palavras-Chave: Avaliagéo funcional; Formulario eletronico; Entrevista;
P Avaliacdo cooperativa; Questionario de satisfacdo; SIGRH
EDISSERTACOES Autor: Fernanda Pessoa Coutinho Fernandes Lima
Gestao de pessoas por competéncias na fundagéo nacional de saude:
estudo de caso na implantagdo do modelo 2015
Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias. Gestao de pessoas. Cultura
organizacional. Administrag&o publica.
Autor: Vania Alves Vianna
Avaliacao de desempenho por competéncias para enfermeiros de um
hospital universitario 2013
Descritores: Avaliagdo de desempenho. Competéncia profissional.
Gestao em saude. Enfermagem.
Autor: Kelly Cristine Alves Pavanati

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Observamos que os trabalhos encontrados e aqui expostos trazem pesquisas
voltadas aos processos e politicas que envolvem a avaliagdo de desempenho, a
capacitacdo e o desenvolvimento, alguns balizados por competéncias, e a gestdo por
competéncias em si. Em nenhum destes, ha um foco sobre sistemas de gestdo do
desempenho por competéncias. Percebe-se que ha uma lacuna acerca desta tematica.
E assim, justifica-se a pertinéncia da pesquisa focada nessa abordagem, com intento
de discutir a percepgcdo dos gestores nas IFES sobre o sistema de gestdo do
desempenho que inclui o processo de avaliagdo do desempenho dos servidores
técnico-administrativos.

Além disso, a presente proposta coaduna-se com o Mestrado Profissional em
Politicas Publicas, Gestdao e Avaliagdo da Educacao Superior. A linha de pesquisa
avaliacao e financiamento da educacgao superior, na qual esta inserida esta pesquisa,
foca justamente nos estudos sobre desenvolvimento e melhorias dos processos de
gestdo nas instituicées. O intuito é de contribuir no alcance de melhores indices de
desempenho para as IFES, dentro, principalmente, das avaliagbes impostas pelo

Sistema Nacional de Avaliacdo da Educagao Superior (SINAES)”. No caso deste

" Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgao Superior (SINAES) instituido pela Lei n°® 10.861, de 14 de
abril de 2004. O objetivo deste dispositivo legal é assegurar o processo nacional de avaliagdo das
instituicbes de educacado superior, dos cursos de graduagdo e do desempenho académico de seus
estudantes. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/1ei/110.861.htm>.
Acesso em: 09 jun. 2019.
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trabalho, o foco € a melhoria da dimens&o voltada para o julgamento, no que diz
respeito as politicas de gestao da carreira de técnicos e docentes da UFPB.

Diante das informagdes apresentadas surge inicialmente o seguinte
questionamento: Qual a percepcao dos gestores da UFPB, sobre os processos da
Gestao do Desempenho?

Em busca de responder a este questionamento e investigar a problematica
levantada, tragamos o seguinte objetivo geral: Avaliar como se da o entendimento pelos
gestores sobre 0s processos da Gestao do Desempenho, na UFPB.

Para o alcance do cumprimento deste objetivo geral acima mencionado, nos
apoiaremos nos seguintes objetivos especificos:

e Verificar a percepgado dos gestores em relagdo as etapas do ciclo que
compdem o processo da gestdo do desempenho adotada na UFPB;

¢ |dentificar de que forma sdo desenvolvidas pelos gestores, as atividades
relacionadas a cada etapa do ciclo;

e Analisar e mapear os planos de trabalho e relatérios com os resultados da

avaliacédo das unidades pesquisadas;

Para uma melhor compreensao do leitor, esse estudo sera composto de seis
partes assim descritas: primeiramente este capitulo introdutério que traz a
contextualizagdo de como foi instituido o processo de gestdo e avaliagcdo de
desempenho na UFPB, a apresentacdo do problema de pesquisa, a partir das
inquietacdes da pesquisadora e a justificativa para o estudo. Na sequéncia, os objetivos
da presente proposta.

Em seguida, apresentaremos um segundo capitulo contendo o percurso
metodoldgico, trazendo as caracteristicas e o contexto em que foi realizada a pesquisa,
bem como os instrumentos de coleta e de analise dos dados que foram levantados.

No terceiro capitulo, apresentaremos a fundamentacao tedrica que servira de
base para o estudo, contendo notas sobre as reformas que deram origem a
administragcdo publica gerencial no pais, bem como alguns aportes sobre gestao por
competéncias, avaliacao e gestdo de desempenho, com a apresentagdo do modelo de
avaliagao por multiplas fontes. No quarto capitulo, apresentamos o Sistema de Gestao
de Desempenho por Competéncias da UFPB.

O quinto capitulo, moldado a partir da coleta dos dados, apresentara os



resultados, e por fim, as consideragoes finais a serem dadas acerca do estudo.
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2 PERCURSO METODOLOGICO

Este capitulo trara o percurso metodoldgico no qual a pesquisadora se apoiou a
fim de tornar a pesquisa viavel e consequentemente alcancar os objetivos propostos.
Dessa forma, apresentaremos a caracterizagdo da pesquisa, contexto e sujeitos da
pesquisa, técnicas de coletas de dados e instrumento de analise de dados, assim como

demonstra a figura 04, ao final desse capitulo.

2.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa pode ser definida, segundo Gil (2008), como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, sendo seu objetivo fundamental
descobrir as respostas para problemas através da utilizacdo de procedimentos
cientificos. Nesse viés, complementam Prodanov e Freitas (2013), que conhecimento
cientifico é diferente dos outros tipos de conhecimento, pois apresenta toda uma
fundamentacdo e metodologias a serem seguidas, se baseando em informagdes
classificadas e submetidas a verificacdo, para assim oferecerem explicagdes plausiveis
a respeito do objeto em questao.

Sob este raciocinio e para que este estudo possa ter carater cientifico,
definimos a seguir o percurso metodolégico no que se atém a abordagem, os
procedimentos e a natureza da pesquisa.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa teve um enfoque
qualitativo. Na abordagem qualitativa, Guerra (2014, p.11) aponta que o,

Cientista objetiva se aprofundar na compreensédo dos fendbmenos que estuda,
interpretando-os segundo a perspectiva dos proprios sujeitos que participam da

situagdo, sem se preocupar com representatividade numérica, generalizagdes
estatisticas e relagdes lineares de causa e efeito.

Prodanov e Freitas (2013) afirmam que a pesquisa qualitativa se aporta como
fonte direta dos dados no ambiente, fazendo com que o pesquisador mantenha contato
direto com este ambiente e com o objeto de estudo em questao.

Para Gerhardt e Silveira (2016, p.32),

Os pesquisadores que utilizam os métodos qualitativos buscam explicar o
porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo quantificam os
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valores e as trocas simbdlicas nem se submetem a prova de fatos, pois os
dados analisados sdo ndo-métricos (suscitados e de interagdo) e se valem de
diferentes abordagens.

Esta pesquisa trara um esforco de compreender algumas caracteristicas
situacionais dos envolvidos, sendo o enfoque qualitativo indicado neste processo, por
ser 0 que tem a caracteristica de tentar uma compreensao detalhada dos significados
(RICHARDSON, 1999).

Quanto a sua natureza, sera uma pesquisa aplicada, que objetiva gerar
conhecimentos para aplicagao pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos,
por envolver verdades e interesses locais (PRODANOV; FREITAS, 2013). O interesse
nesse caso sera de conhecer a percepg¢ao dos gestores da UFPB, sobre os processos
da gestdo do desempenho, e a sua utilizagdo como ferramenta gerencial, no intuito de
subsidiar a gestao de pessoas com informagdes relevantes no processo de melhoria de
suas acgoes.

A pesquisa aplicada tem um interesse pratico em que os seus resultados sejam
aplicados ou utilizados na solugédo de problemas que ocorrem na realidade (MARCONI;
LAKATOS, 2015).

No que se refere a obtencdo, o processamento e a validacdo dos dados
pertinentes a problematica que esta sendo investigada s&o os métodos quanto aos
seus procedimentos, que visam fornecer a orientagcdo necessaria a realizagdo da
pesquisa social (GIL, 2008).

Utilizaremos como método de procedimentos, o monografico. Gil (2008, p.18)

assinala que,

O método monogréfico parte do principio de que o estudo de um caso em
profundidade pode ser considerado representativo de muitos outros ou mesmo
de todos os casos semelhantes. Esses casos podem ser individuos,
instituicbes, grupos, comunidades etc.

Este método compde uma etapa mais concreta da investigagdo, com finalidade
mais restrita em termos de explicacdo geral dos fendmenos, e menos abstrata
(MARCONI; LAKATOS, 2006).

Quanto aos objetivos, € uma pesquisa descritiva que, para Prodanov e Freitas
(2013), é quando o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem
interferir neles. Visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou

fendbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. A pesquisa descritiva sera
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utilizada, pois ela objetiva segundo Gil (2008), levantar opinides, atitudes e crengas de
uma determinada populagdo, o que se coaduna com o0s objetivos especificos aqui
propostos.

O presente estudo engloba, quanto aos procedimentos técnicos, a aplicagao
dos métodos de analise bibliografica e documental, utilizando-se de estudos ja
existentes sobre o tema e analisando documentos disponiveis na instituicdo que
possam contribuir para a investigagao.

A pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange bibliografia ja
tornada publica em relagdo ao tema de estudo (MARCONI; LAKATOS, 2003). Neste
estudo, procuramos utilizar material bibliografico mais recente referente ao tema,
encontrado na forma de livros, artigos, teses e dissertacdes, que foram pesquisados no
acervo do sistema de bibliotecas da UFPB, biblioteca digital do Sistema Integrado de
Gestao e Atividades Académicas (SIGAA), banco de teses e dissertagbes e o portal de
periodicos da CAPES, e sites especializados como o scielo.org. O material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos, nos deu suporte
tedrico para o estudo (GIL, 2008).

A pesquisa documental em muito se assemelha a pesquisa bibliografica, tendo
como unica diferengca a natureza das fontes. Enquanto a bibliografica se utiliza
fundamentalmente das contribuicbes dos diversos autores sobre determinado assunto,
a documental utiliza materiais que n&do receberam ainda um tratamento analitico, ou
que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetivos do estudo. Nesta
pesquisa, as fontes sdo bastante diversificadas e podem estar dispersas, sendo
considerados documentos de primeira mao os que ainda nao foram tratados
analiticamente: documentos oficiais, carta, contratos, etc. E documentos de segunda
mao, aqueles que ja foram analisados de alguma forma: relatérios, tabelas estatisticas,
etc. (GIL, 2008).

Especificamente neste estudo, tomamos como documentos para analise,
relatérios de gestdo, resolugdes, instru¢des normativas, leis e decretos federais,
manuais e cartilhas institucionais, plano de desenvolvimento institucional (PDI), planos
de trabalho setoriais e relatérios de avaliagdo de desempenho.

Dentre as legislagbes federais utilizadas, destacaram-se os dispositivos

identificados no Quadro 2:
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Quadro 2 - Legislagbes federais pesquisadas no recorte histérico-documental

LEGISLAGAO EMENTA

FEDERAL

DECRETO-LEI N° 200

de 25 de fevereiro de Dispbe sObre a organizagao da Administragao Federal, estabelece

diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras providéncias.

1967
o
LEIN®8.112 Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Uniéo,
de 11 de dezembro de . ~ .y .
1990 das autarquias e das fundagdes publicas federais.

Institui a Politica Nacional de Capacitacao dos Servidores para a
Administragao Publica Federal direta, autarquica e fundacional, e da
outras providéncias.

(Revogado pelo Decreto n° 5.707, de 2006).

Institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da
DECRETO N° 5.707 administragao publica federal direta, autarquica e fundacional, e

de 23 de fevereiro de regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990

2006 — PNDP.
(Revogado pelo Decreto n° 9.991, de 2019).
Dispde sobre a estruturagédo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

DECRETO N° 2.794
de 1° de outubro de
1998

LEI N° 11.091 Administrativos em Educagao, no ambito das Instituicdes Federais de
de 12 de janeiro de 2005 Ensino vinculadas ao Ministério da Educagao, e da outras providéncias
— PCCTAE.

Estabelece os procedimentos para a concessao do Incentivo a

Quallificagao e para a efetivagdo do enquadramento por nivel de

capacitagao dos servidores integrantes do Plano de Carreira dos

Cargos Técnico-Administrativos em Educacgao, instituido pela Lei no

11.091, de 12 de janeiro de 2005.

Estabelece as diretrizes para elaboragao do Plano de Desenvolvimento
DECRETO N° 5.825 dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

de 29 de junho de 2006 Administrativos em Educacgao, instituido pela Lei no 11.091, de 12 de

janeiro de 2005.

Dispde sobre a reestruturacéo do Plano Geral de Cargos do Poder

DECRETO N° 5.824
de 29 de junho de 2006

o
LEIN®11.784 Executivo — PGPE, reestruturando alguns itens do PCCTAE, e
de 22 de setembro de R . i .2 .
2008 instituindo a sistematica para avaliagdo de desempenho dos servidores

da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional.

Regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados

para a realizagao das avaliagdes de desempenho individual e

institucional e o pagamento das gratificacées de desempenho

Dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da
DECRETO N° 9.991 administragéo publica federal direta, autarquica e fundacional, e

de 28 de agosto de 2019 regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,

quanto a licengas e afastamentos para agcbes de desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

DECRETO N° 7.133
de 29 de junho de 2006

Dentre os documentos institucionais que serviram de base para a pesquisa,

destacaram-se as resolugdes do Conselho Universitario discriminadas no quadro 03:
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Quadro 3 - Resolugdes do CONSUNI utilizadas na pesquisa

DOCUMENTOS
INSTITUCIONAIS

RESOLUGAO N° 28
de 31 de agosto de 2010

RESOLUGAO N° 23
¢ Aprova a implantagao do Sistema de Gestdo de Pessoas por

de 09 de novembro de  Competéncias (SGPC) da UFPB.

EMENTA

Cria e estrutura a Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas.

Dispbe sobre o Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias
dos servidores técnico-administrativos em educagéo e docentes
ocupantes de fungdes gerenciais da UFPB.

RESOLUGAO N° 7 Altera o anexo Unico da Resolugdo n°® 42/2018 do Conselho
de 02 de maio de 2019  Universitario da Universidade Federal da Paraiba.

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

RESOLUGAO N° 23
de 29 de agosto de 2014

E, com vistas a aprofundar o conhecimento em relagdo a este determinado
grupo de servidores que atuam como gestores e utilizam o SGDCom, coletando e
analisando informacbes sobre o0 mesmo, utilizamos o estudo de caso que é indicado
quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real
(PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado e nos
permitira conhecer a realidade sobre a percepgédo dos gestores da UFPB, acerca dos
processos da Gestdo do Desempenho, com fins de propiciar dados para auxiliar a
gestdo de pessoas no tocante as suas politicas (GIL, 2008).

Segundo Yin (2001, p.32), “o estudo de caso é uma investigagao empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real” e, portanto
complementa a pesquisa descritiva.

Assim, o estudo sera uma pesquisa aplicada com abordagem qualitativa,
descritiva, com procedimentos técnicos do tipo bibliografico, documental e de método

monografico com estudo de caso.
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2.2 CONTEXTO E SUJEITOS DA PESQUISA

A pesquisa sera realizada na Universidade Federal da Paraiba (UFPB) que teve
sua origem através da Lei Estadual n° 1.366, de 02 de dezembro de 1955 sob o nome
de Universidade da Paraiba. Surgiu através da unido de varias escolas superiores. Em
1960, ocorreu sua federalizacdo promulgada pela Lei n°® 3.835, de 13 de dezembro, e
assim, converteu-se em Universidade Federal da Paraiba, aglutinando em sua
administracao as estruturas universitarias de Jodo Pessoa e Campina Grande. A partir
dai, cresceu e se expandiu para outras cidades o que a tornou diferente das demais
IFES que ocupava, geralmente, apenas um espacgo urbano. Em 2002, a UFPB passou
pelo desmembramento de seus campi. Nessa ocasiao, os campi de Campina Grande,
Patos, Sousa e Cajazeiras passaram a formar a Universidade Federal de Campina
Grande (UFCG). A UFPB, porém, desde essa época é formada pelos campi de Joao
Pessoa, Bananeiras e Areia. Nos ultimos anos, com a aprovacdo do Plano de
Reestruturacao e Expansao das Universidades (REUNI), a UFPB dobrou de tamanho e
tem expressiva notoriedade no Norte/Nordeste por ser uma das instituicdes de ensino
superior que oferece maior numero de vagas, sendo formada, atualmente, ainda pelo
campus do Litoral Norte localizado nas cidades de Mamanguape e Rio Tinto."

Marconi e Lakatos (2015) afirmam que o universo da pesquisa corresponde a
um conjunto de elementos que deve ter, pelo menos, uma caracteristica comum, e a
circunscricdo desse universo apresentara os individuos a partir dessas caracteristicas.
Nesse contexto, o universo do estudo constituiu-se dos gestores da UFPB que
participaram dos cinco ultimos processos de avaliagdo de desempenho, visto que o
objetivo geral desse estudo propde a perspectiva dos gestores da UFPB em relacao a
gestao de desempenho e seus processos.

Para ordenar uma definicdo dos possiveis sujeitos da pesquisa, solicitamos
através de processo administrativo eletrbnico, que nos fosse encaminhado o
levantamento do quantitativo de gestores académicos e administrativos que
participaram, como gestores, nos cinco ultimos processos de avaliagdo, compreendidos

entre 2015 e 2019, mas que estivessem como gestores desde 2014. O requisito

12 Informacgdes disponibilizadas no site da UFPB. Disponivel em: <https://www.ufpb.br/content/histérico>.
Acesso em: 18 maio 2019.
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essencial é que estes sujeitos precisavam possuir pelo menos dois servidores sob sua
responsabilidade e que permanecessem no cargo de gestdo no ano de 2019, bem
como recebessem gratificacdo pela fungdo. O processo foi enviado a Divisdo de Gestao
de Desempenho (DGD), setor responsavel por todo o processo de gestdo e avaliagao
de desempenho, que integra, junto com mais duas divisbes, a Coordenagédo de
Desenvolvimento de Pessoas (CDP), da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP)
da UFPB. A resposta nos foi encaminhada por email em formato de planilhas.

A Tabela 1 apresenta a descricdo resumida do quantitativo de técnico-
administrativos e docentes com cargos de gestdo e fungdo gratificada que foram
responsaveis pelo processo de avaliacdo de desempenho nos setores sob sua
responsabilidade e onde estdo em exercicio, entre os anos de 2014 e 2015, quando o
processo ainda era simplificado, pois ainda ndo era trabalhada a gestdo por
competéncias e, respectivamente, nos anos de 2016 a 2019, ja utilizando o SGDCom
implantado em sua totalidade:

Tabela 1 - Quantitativo de gestores com fungao gratificada que participaram do processo de avaliagédo de
desempenho no periodo de 2014 a 2019

Gestores UFPB

Unidades Categoria
Docente TAE
Centros de Ensino 26 17
Orgaos Suplementares 1 3
Administragcao Superior 6 14
Total 33 34

Fonte: Elaborada pela autora a partir de dados fornecidos pela DGD, 2019.

Nesse contexto, para a escolha dos sujeitos da pesquisa, foi utilizada uma
selegao intencional que, segundo Richardson (2017, p. 142), é feita quando “a escolha
dos elementos acontece basicamente por julgamento do pesquisador, que se baseia
em certos critérios e/ou objetivos da pesquisa”. O autor afirma que em estudos de caso,
na pesquisa qualitativa, é a selegéo intencional dos sujeitos a técnica mais indicada.

Desta forma, foram priorizados, para as entrevistas, servidores técnico-
administrativos e docentes escolhidos pelos critérios de receberem gratificagdo pelo
cargo de gestdo e terem participado dos cinco ultimos processos de avaliagdo como

gestores, que possuam uma quantidade minima de dois servidores sob sua
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responsabilidade e, portanto, possuirem conhecimento sobre o seu funcionamento.
Foram excluidos servidores que estavam em licengas, afastamentos ou que, por algum
motivo, ndo pudessem responder a pesquisa, inclusive os que se negassem a assinar o
termo de consentimento livre e esclarecido. A presente pesquisa abordou, obedecendo
aos critérios citados, gestores, técnico-administrativos e docentes, que exercem
atividades em unidades administrativas de todos os formatos existentes na UFPB.
Assim, foram entrevistados, gestores pertencentes a Pré-Reitorias, Centro de Ensino do
campus de Jodo Pessoa, Centro de Ensino de campus do interior e de Orgaos
Suplementares, contemplando todos os formatos organizacionais existentes na UFPB.
Ao todo, foram entrevistados cinco gestores.

Apesar da existéncia de um numero significativo de gestores que se
enquadravam no perfil para serem entrevistados, encontramos bastante dificuldade na
consecucdo de participantes para a pesquisa. A aprovagdo do projeto pelo Comité de
Etica aconteceu no més de novembro. Dezembro e janeiro consecutivamente sdo
meses de férias académicas e, portanto, um vasto de numero de servidores ja ndo se
disponibilizaram por estarem em férias. Outros, apenas se recusaram a participar
quando contatados e a grande maioria sequer respondeu aos nossos insistentes
convites.

Conseguimos atingir um quantitativo de cinco entrevistas e percebemos que o
numero era suficiente, ocorrendo uma saturagdo do material coletado dada a

similaridade das respostas.

2.3 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Firmamos compromisso ético, conforme estabelecido pela Resolugdo n°
466/2012, do Conselho Nacional de Saude, que dispde sobre as normas e diretrizes
regulamentadoras da pesquisa com seres humanos. Para atender ao exigido pela
referida norma regulamentadora, solicitamos fornecimento da certiddo de aprovagao do
projeto, pelo Colegiado do Programa de P6s-Graduagao (Anexo A). Em seguida, a Pré-
Reitoria de Gestado de Pessoas da UFPB, nos forneceu carta de anuéncia (Anexo B),

permitindo a realizacdo da pesquisa.
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Em setembro de 2019, o projeto de pesquisa foi registrado junto ao Comité de
Etica em Pesquisa, e teve sua aprovacdo em novembro do mesmo ano. Cabe salientar
que houve alteragao, posterior a aprovagao, do titulo e objetivos. Entretanto, quanto aos
procedimentos metodoldgicos, estes se mantiveram.

Antes de iniciar a coleta de dados por meio das entrevistas, apresentamos aos
participantes, o termo de consentimento livre e esclarecido (apéndice A). O termo foi
redigido em linguagem simples e acessivel e a sua assinatura teve o intuito de
confirmar a autorizagdo do procedimento, bem como garantir ao entrevistado que

haveria obediéncia aos aspectos éticos, garantindo confidencialidade.

2.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS E DETALHAMENTO DA PESQUISA

Como instrumento de coleta de dados, foi utilizado a entrevista semiestruturada.
Conforme descrito anteriormente, as entrevistas foram realizadas com os cinco
gestores no perfil descrito anteriormente, que participaram dos cinco ultimos processos
de avaliacao, utilizando o SGDCom.

A entrevista, segundo Richardson (1999), promove uma relagdo estreita entre
duas pessoas viabilizando a troca de informacoes, dessa forma, enriquece a pesquisa,
possibilitando a observacio aprofundada das pessoas.

A entrevista semiestruturada compreende-se como sendo um dos principais
meios para coleta de dados, na abordagem qualitativa, pois permite que o informante
alcance liberdade no fornecimento das informacdes, enriquecendo o estudo, e, ao
mesmo tempo, esse tipo de entrevista valoriza a presenca do investigador (TRIVINOS,
1987).

O roteiro da entrevista semiestruturada é elaborado a partir da teoria na qual a
pesquisa esta fundamentada, bem como no conteudo absorvido sobre o fenbmeno em
questdo. No entanto, a medida que as respostas sao dadas, vai se abrindo um amplo
campo de interrogativas formadas de novas idéias, proporcionando que o informante
seja parte da formacéo da pesquisa (TRIVINOS, 1987).

Nesse contexto, foi escolhido esse tipo de entrevista por entender que a mesma

possibilitaria a pesquisadora uma troca de informacbdes a fim de compreender a
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percepcao dos gestores da UFPB, em relagdo a gestdo do desempenho como
instrumento de apoio a gestdo. Assim, como sinaliza Trivifios (1987), foi elaborado um
roteiro de entrevista, (Apéndice B) balizado no aporte tedrico. No entanto, por se tratar
de uma entrevista semiestruturada, outras questdes poderiam surgir no decorrer da
entrevista.

Na figura abaixo, € demonstrada a relagao dos objetivos especificos com as

técnicas de coleta de dados:

Figura 2 - Relagao entre objetivos especificos e técnica de coleta de dados

\/erificar a percepcao dos gesiores RISV BN (0 3= E!
em relacao as etapas do ciclo que B leleRe Yoz e
compdem o processo da gestao do

desempenho adotada na UFPB,;

Identificar de que forma s&o *Entrevista semiestruturada
desenvolvidas pelos gestores, as  HleloNel-Nerrle]
atividades relacionadas a cada etapa
do ciclo

Analisar e mapear os planos de *Bibliografica
trabalho e relatorios com os «Documental

resultados da avaliagao das unidades
pesquisadas

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

A coleta de dados por meio das entrevistas ocorreu no ambiente de trabalho de
cada entrevistado, em suas salas privadas, com hora marcada previamente por contato
via email ou telefbnico, respeitando a disponibilidade de cada um. As falas foram
gravadas em meio digital e posteriormente foi organizada a fase de analise que incluiu
toda a transcricdo, de maneira ordenada e de forma a possibilitar a leitura, exploragao e

categorizagao de todo material colhido conforme descrito a seguir.

2.4 1 Roteiro de entrevistas

O roteiro para as entrevistas semi-estruturadas foi elaborado na forma de
perguntas que, por sua vez, estavam alinhadas aos objetivos especificos propostos.
Como suporte, além da prépria estrutura do Sistema de Gestao de Desempenho por
Competéncias da UFPB e suas etapas, nos embasamos na Resolugdo n°® 23/2014 do
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CONSUNI/UFPB e nos aportes tedricos apontados no capitulo terceiro. As categorias
emergiram a partir das etapas, que identificamos como basilares para o entendimento
das percepgbes dos gestores e por abordarem os aspectos essenciais da gestdo do
desempenho.

Com o intuito de facilitar a explanacdo, elaboramos um quadro com os
respectivos questionamentos que serviram de base para o alcance dos resultados,
relacionando-os com estas etapas. Retomando, as quatro etapas sao: Planejamento,
Acompanhamento, Avaliacao e Validacao.

No caso exclusivo do quarto objetivo especifico, utilizamos os documentos
institucionais intitulados de Planos de Trabalho Setoriais e os Resultados dos
Processos de Avaliagdo, do periodo compreendido entre os anos de 2015 a 2019,
devidamente fornecidos pela instituicdo e que fazem parte do processo de gestao do
desempenho do SGDCom. Relembrando, adotamos como objetivo geral nesse estudo:
Avaliar como se da o entendimento pelos gestores sobre os processos da Gestdo do
Desempenho, na UFPB. Os detalhamentos do procedimento seguido encontram-se no

Quadro 04, a seguir.

Quadro 4 - Relagéo dos objetivos com as etapas da gestdo do desempenho na UFPB
(continuo)
OBJETIVO ESPECIFICO: Verificar a percepgdo dos gestores em relagio as etapas do
ciclo que compoéem o processo da gestao do desempenho adotada na UFPB
PERGUNTAS Etapas do SGDCom
relacionadas

Descreva sua experiéncia como gestor na UFPB
Quais sao as atribui¢gées da sua unidade de trabalho?

Qual sua compreensao sobre desempenho e
competéncias?

Teve conhecimento ou participou de alguma atividade de
capacitacido sobre o Sistema de Gestao de Desempenho Planejamento
por Competéncias (SGDCom) da UFPB? Descreva

Acompanhamento
Descreva as etapas do ciclo da gestdao de desempenho
por competéncias que acontece anualmente na ufpb Avaliagao
Qual a finalidade ou os objetivos do Sistema de Gestéao Validagao

de Desempenho por Competéncias (SGDCom)?

Quais as vantagens e/ou desvantagens da utilizagao do
sistema de gestao de desempenho por competéncias
(SGDCOM) no processo de avaliagao de desempenho na
sua unidade de trabalho?
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Quadro 4 - Relagéo dos objetivos com as etapas da gestdo do desempenho na UFPB
(continuo)

OBJETIVO ESPECIFICO: Verificar a percepgao dos gestores em relagido as etapas do
ciclo que compoéem o processo da gestao do desempenho adotada na UFPB

PERGUNTAS Etapas do SGDCom
relacionadas

Descreva ou explique qual legislagao que orienta o
processo de avaliagdo do desempenho dos servidores
TAE.

Considera que o meio eletrénico no SIGRH, utilizado para
o processo de avaliagdao do desempenho pela UFPB, é
facilitador do processo? Por que?

De que forma/meios se utiliza para acompanhar o
desenvolvimento/alcance das atividades e metas

inseridas no plano de trabalho para o periodo? Elas sao Planejamento
atingidas?

Acompanhamento
O que acontece com os resultados das avaliagoes de
desempenho da sua unidade? Avaliacao
Quais agdes desenvolve, junto a sua equipe, a partir dos Validagao

resultados da avaliagdo de desempenho dos servidores?

De que forma executa o levantamento das necessidades
de capacitagdao com vistas a melhoria no
desenvolvimento da equipe para o préoximo ciclo a ser
planejado?

OBJETIVO ESPECIFICO: Identificar de que forma sdo desenvolvidas pelos gestores, as
atividades relacionadas a cada etapa do ciclo

PERGUNTAS Etapas do SGDCom
relacionadas

Tem conhecimento sobre o contetido do Decreto 9.991 de
28/08/19? (Do que se trata?)

De que forma ocorre a elaboragao dos planos de trabalho
junto a sua equipe? Ha discussao e envolvimento de
todos?

Como estabelece as metas anuais da unidade com a
equipe e como elas sdo mensuradas?

De quais fontes de informacgéo se utiliza/utilizou para Planejamento
auxiliar na elaboragao dos planos de trabalho? (Ex.: PDI,

relatérios, leis, manuais, sistemas...). Por que? Acompanhamento
Como procede para ajustes no plano de trabalho, caso Avaliagao

seja necessario, para adequar a alguma necessidade
posterior que venha a surgir? Validagao
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Quadro 4 - Relagéo dos objetivos com as etapas da gestdo do desempenho na UFPB
(conclusao)
OBJETIVO ESPECIFICO: Identificar de que forma sdo desenvolvidas pelos gestores, as
atividades relacionadas a cada etapa do ciclo
PERGUNTAS Etapas do SGDCom
relacionadas

De que forma o sistema SGDCOM auxilia no

desenvolvimento das suas atividades como gestor da Planejamento
unidade?

Acompanhamento
Como percebe as melhorias ou mudangas no andamento
das atividades da unidade de trabalho a partir da Avaliagao
elaboracgao dos planos de trabalho individuais e das
metas anuais, exigidos pelo SGDCOM? Validagao

OBJETIVO ESPECIFICO: Analisar e mapear os planos de trabalho e relatérios com os
resultados da avaliagao das unidades pesquisadas

DOCUMENTOS Etapas do SGDCom
relacionadas
Planos de Trabalho Setoriais Planejamento
Resultados dos Processos de Avaliagao Acompanhamento
Avaliagcao
Validagao

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

2.4.2 Analise documental

Para reforcar o embasamento sobre o tema abordado nesta pesquisa, foi
necessario fazer uma analise mais acurada em relagao a legislagdo regulamentadora,
bem como, de alguns documentos institucionais e manuais publicados, tanto pelo
governo federal, como pela instituicdo. O intuito foi de obter informagdes que
auxiliassem nas reflexdes sobre o problema levantado.

Quanto a legislacéo federal e as resolugdes institucionais, fizemos uma leitura
detalhada, que permitiu identificar e selecionar os principais pontos e as a¢des que
explanaram como foram estruturados, regulamentados e dispostos, os respectivos
modelos de gestdo adotados pela administracdo publica que sao abordados na
pesquisa. Os pontos identificados foram sendo entremeados com os conteudos
bibliograficos, numa sequéncia légica e obedecendo a uma linha do tempo, para que
chegassemos a compreensao sobre o cenario dos acontecimentos. Assim, foi

estruturado o referencial tedrico, que possibilitou o entendimento e posterior avaliagao
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sobre a gestdo do desempenho na UFPB.

Quanto aos manuais mencionados no decorrer do texto, fizemos uma leitura do
conteudo técnico, identificando os pontos que objetivaram orientar a implantagédo dos
modelos de gestao.

Em relagcdo aos documentos institucionais, que contribuiram com os resultados,
temos os planos de trabalho setoriais e os resultados dos processos de avaliagdo do
desempenho.

No que se refere aos planos de trabalho setoriais, analisamos em fase posterior
a realizagdo das entrevistas. Fizemos uma leitura minuciosa e comparativa dos planos
de cada unidade, obedecendo a ordem cronoldgica e a mesma sequéncia adotada nas
entrevistas. A finalidade foi identificar comparar e compreender melhor o que estava
posto nos registros documentais, fazendo um paralelo com o que encontramos nas
falas. ApOs a leitura detalhada dos planos de trabalho, foi possivel compreender de que
forma cada unidade desenvolvia suas atribuicbes e a dinamica das atividades. E,
também, identificar se os gestores pesquisados haviam cumprido com as exigéncias e
os requisitos impostos pelo sistema de gestdo do desempenho. Essa analise permitiu a
confirmagédo de que, embora as unidades tivessem localizagbes e atribuicbes bem
distintas, o comportamento quanto a compreensao sobre a gestdo do desempenho por
parte dos gestores pesquisados é bastante similar.

A analise dos documentos denominados, de resultados dos processos de
avaliacao de desempenho, também foi realizada apds as entrevistas. Foram verificadas
as notas atribuidas para as competéncias e os mediadores, ano a ano, obedecendo a
mesma sequéncia atribuida aos documentos do paragrafo anterior. O resultado desta
analise permitiu observar que ha uma similaridade evidente na atribuicdo das notas
pelos envolvidos no processo. E que estas notas atribuidas nas cinco unidades
analisadas atingem os conceitos mais elevados, em todos os anos do periodo. Este
documento contribuiu para a percep¢cado que ha um forte indicio de cumprimento da

formalidade, sem levar em conta de fato o desempenho alcancado.

2.5 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A analise de dados apropriou-se do método desenvolvido por Bardin (2011)
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denominado de “Analise de Conteudo”. Segundo Bardin (2011), a Analise de conteudo
€ um conjunto de técnicas de analise de comunicagao, seja essa escrita ou falada,
permitindo a geragao de conhecimento.

A Andlise de Conteudo possui trés fases organizadas em trés podlos
cronologicos: pré-analise do material coletado, exploragdo do material e, posterior,

tratamento dos resultados que incluem inferéncia e interpretagéo, conforme Figura 3.

Figura 3 - Apresentacao da Analise de Conteudo

'f Transcricao de B
Entrevistas
= — : Material
Pré-Analise < Leitura Flutuante p Operacionalizado
Selegéo de
L Material o

Material

Categorizag >_ Sistematizado

J
Interpretacéo do
Material
Tratamento Sistematizado
dos Resultados

Resultados
Inferéncias

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Bardin (2011).

Na primeira fase chamada de pré-analise, foram realizadas as transcricoes das
entrevistas para torna-las operacionais. Na sequéncia, foi realizada uma leitura
“flutuante” de todo material coletado, desde os documentos bem como da propria
transcricao das entrevistas, para que a pesquisadora pudesse selecionar o material
relevante para o alcance dos objetivos propostos.

Em um segundo momento, foi realizada a sistematizagdo de todo material
selecionado, ou seja, a exploragdo efetiva do material. Segundo Bardin (2011), essa
fase é essencial para a realizacdo da pesquisa, visto que é nessa fase que o material é
categorizado em unidades de analise, conforme fundamentagdo tedrica e todo

conteudo estudado. Nessa fase, o material fica sistematizado para que as inferéncias
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possam ocorrer trazendo significado.

E, por fim, a terceira fase que corresponde ao tratamento dos resultados. Ou
seja, nesse instante, foram feitas as inferéncias necessarias a partir do material
organizado e sistematizado por categorias, trazendo os resultados da questdo da
pesquisa e alcangando os objetivos propostos. A figura abaixo demonstra como ocorreu

a trajetdria da pesquisa.

Figura 4 - Trajetéria da pesquisa
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Entrevistas semiestruturadas, analise bibliografica e documental

e N ———

ANALISE DOS DADOS
Andlise de Conteldo (Bardin, 2011)

— e

RESULTADOS

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

Os respectivos resultados, contendo as andlises e discussbes serao

apresentados no quarto capitulo.
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3 DA REFORMA DO ESTADO A GESTAO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA

Neste capitulo, traremos o referencial tedrico que servira de base para a
construgédo desse estudo. Na primeira seg¢ao, sdo apresentados alguns pontos sobre a
Reforma do Estado, elaborada por Bresser Pereira que ensejaram na mudanga do
modelo de gestdo na administragdo publica brasileira. A segunda secgao trata da gestao
de pessoas na administragdo publica trazendo dispositivos legais que ampararam a
adocdo de um novo modelo a partir da reforma. A terceira secdo aborda,
respectivamente, gestdo por competéncias, avaliagdo e gestdo do desempenho.

3.1 NOTAS SOBRE A REFORMA DO ESTADO

A reforma do aparelho do Estado no Brasil tem inicio em 1995, no governo do
Presidente Fernando Henrigue Cardoso, quando foi criado o Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE)™, que tinha como principal
atribuicdo estabelecer condicbes para que o0 governo pudesse aumentar sua
governancga. Foi elaborado, pelo entdo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)"™, que trazia os objetivos e
estabelecia as diretrizes para a reforma da administracdo publica brasileira (BRASIL,
1995).

No Brasil, assim como em varios paises, as reformas de Estado se iniciaram
com intuito de promover estabilizagdo econdémica, apos a faléncia de modelos de

gestao até entdo vigentes e, principalmente, apds a grande crise mundial da década de

® Ministério da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) passa a funcionar desde o primeiro
momento de instalagdo do governo de FHC, em janeiro de 1995, e em 1999, fundiu-se ao Ministério do
Planejamento que passou a ser Ministério do Planejamento Or¢camento e Gestdo. (BRESSER-PEREIRA,
1995).

% O Plano Diretor da Reforma do Estado foi elaborado pelo Ministério da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado e, depois de ampla discussao, aprovado pela Camara da Reforma do Estado em sua
reunido de 21 de setembro de 1995. Em seguida foi submetido ao Presidente da Republica, que o
aprovou na forma ora publicada. Disponivel em:
<http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf>. Acesso em: 19 abr.
2019.
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1980"°, que, segundo Bresser-Pereira (1997), reduziu a taxa de crescimento dos paises
centrais, estagnou a renda por habitante nos paises em desenvolvimento e implicou no
colapso dos regimes estatistas do bloco soviético. Este autor afirma que a causa desta
crise havia se tornado clara: o tamanho do Estado (BRESSER-PEREIRA; SPINK,
2006).

O Estado havia se tornado demasiado grande, entretanto se tornara fraco e o
neoliberalismo surgia de forma reativa, sendo identificado com cortes nos gastos e com
o projeto de reduzir o tamanho que esse Estado tinha tomado.

Observamos que nao é tdo simples compreender como de fato se deu a origem
das reformas pelos paises considerados como desenvolvidos, bem como nos
considerados em desenvolvimento. Entretanto, todas tinham algo em comum: segundo
os autores, o Estado estava entrando em colapso e em alguns se instalava um déficit
das finangas publicas, ou seja, todos estavam em um momento de crise. Essas crises
se apresentavam como de ordem fiscal, no modo de intervencdo do estado na
economia e no social, ou na forma de administrar (DINIZ, 1996; BRESSER-PEREIRA,
1997).

Especificamente no caso brasileiro, as crises financeiras mundiais, juntamente
com alguns outros fatores internos, como a forma de gestdo publica que se
desenvolveu no pais, afetaram de forma bastante significativa a economia e,
consequentemente, o equilibrio fiscal. O Brasil passou de um regime patrimonialista,
herdado do periodo monarquico e que perdurou até o estabelecimento do modelo
burocratico. Este segundo modelo ndo chegou a se consolidar em sua totalidade,
ficando mesclado com tragos patrimonialistas que estavam fortemente enraizados.
Segundo Bresser (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006), com a crescente insatisfagdo
que havia se instalado com a administragao publica burocratica, existia a necessidade
de tornar a administragdo publica mais eficiente e, assim, emergiu o0 modelo de
administragao gerencialista, orientado para o cidadao e para a obtengao de resultados.
O modelo teve inicio na Gra-Bretanha com muita forga no governo Thatcher e nos

Estados Unidos no governo Reagan, respectivamente.

'® A crise da década de 1980 segundo Reis (2014) foi uma crise de governancga e governabilidade que
sofreu influéncia de fatores exdgenos como a crise do petrdleo e coincidiu com o fim da era
desenvolvimentista no Brasil. Em consequéncia o Estado perde a capacidade de promover a harmonia
do sistema econémico.
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3.1.1 Administracdo Publica brasileira e os modelos patrimonialista, burocratico e

gerencial

A administragdo publica patrimonialista tem como caracteristica principal a
mescla entre publico e privado, ndo havendo distingdo por parte do administrador do
que é bem publico, utilizando-se deste como se proprietario fosse. No Brasil, € uma
heranga arraigada culturalmente do periodo colonial portugués, das monarquias que
antecederam imediatamente o capitalismo e a democracia (BRESSER-PEREIRA,
2000).

A administracdo publica burocratica veio a seguir, como alternativa ao
patrimonialismo, visto que se tornava essencial para o capitalismo a clara separagao
entre mercado e Estado, publico e privado, bem como entre politico e administrador.
Mas esse modelo so6 satisfez por algum tempo. Bresser-Pereira e Spink (2006, p. 241)
apontam que,

A administragao publica burocratica classica foi adotada porque era uma
alternativa muito superior a administragcéo patrimonialista do Estado. Entretanto
o pressuposto de eficiéncia em que se baseava ndo se mostrou real. No
momento em que o pequeno Estado liberal do Século XIX cedeu
definitivamente lugar ao grande Estado social e econdbmico do século XX,
verificou-se que ela ndo garantia nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo
baixo para os servicos prestados ao publico. Na verdade, a administracédo
burocratica é lenta, cara, auto referida, pouco ou nada orientada para o
atendimento das demandas dos cidadaos.

Ficou claro que a necessidade de reforma era premente, e que este modelo ja
nao atendia as demandas da sociedade que entdo surgiam com a globalizagdo e com
as mudancgas econOmicas que se instauravam. As crises ja citadas acima vieram a
exigir a redefinicdo do papel do Estado, do grau de interferéncia na sociedade e na
economia e, desta forma, o modelo gerencial surgia como um modo de enfrentar a tal
crise fiscal (REIS, 2014).

Mas o novo modelo, gerencial, ndo deixaria de trazer tragos do burocratico e no

texto do PDRAE (BRASIL 1995, p.16) apresentava-se a seguinte afirmacao,

A administragdo publica gerencial constitui um avanco e até certo ponto um
rompimento com a administracdo publica burocratica. Isto nao significa,
entretanto, que negue todos os seus principios. Pelo contrario, a administracéo
publica gerencial estd apoiada na anterior, da qual conserva, embora
flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a admisséo
segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e
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universal de remuneragao, as carreiras, a avaliagdo constante de desempenho,
o treinamento sistematico.

Apresenta-se entdo, o modelo gerencial de administragdo como uma forma de
modernizar a administracdo publica. A busca de maior eficiéncia e qualidade dos
servicos publicos, com foco no cidadao, que passaria a ser denominado de cliente-
cidadao e um maior controle por parte da sociedade. A Reforma elaborada pelo MARE
trouxe, no seu escopo, a ideia de eficiéncia e qualidade na prestagdo de servigos
publicos e o desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagdes, inspirada da
administracao de empresas. Para o ministro, eficiéncia na administracdo publica seria a
“necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos servicos, tendo o cidadao
como beneficiario” (BRASIL, 1995 p.16).

3.1.2 Notas sobre as primeiras tentativas de reforma no estado brasileiro

Outras duas tentativas de reformas haviam sido iniciadas antes dessa. Na
década de 1930, houve um primeiro movimento com a criacdo do servigo publico
profissional através do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) *®, com
intento de trazer o modelo burocratico em substituicdo ao patrimonialismo que era
dominante. Na década de 1960, houve, no periodo do regime militar, a instituicdo
através do Decreto-Lei n® 200" de fevereiro de 1967, que estabelecia diretrizes para
uma reforma administrativa, como uma forma de minimizar a rigidez burocratica que se
apresentava. Segundo Bresser-Pereira (1996b), foi considerado o primeiro momento da
administragao gerencial no Brasil. Entretanto, houve conflitos gerados pelas estratégias

adotadas pelos militares na contratacédo de empregados publicos sem concurso, o que

'® Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP) foi um 6rgéo criado em 1938, pelo governo de
Getulio Vargas (1930-1945), com finalidade de organizar a administragdo publica e reformar o aparelho
administrativo do Estado. Introduziu novos métodos e novas técnicas para os servigos burocraticos e
para a area da administracdo dos recursos humanos.Inspirou-se no modelo weberiano, baseando-se no
principio do mérito profissional. Em 1985, o DASP foi incorporado ao Ministério da Administragao, recém-
criado no governo de José Sarney. Informacdes disponiveis em:
<www.fgv.br/cpdoc/acervo/dicionarios/verbete-tematico/departamento-administrativo-do-servico-publico-
dasp>. Acesso em: 20 abr. 2019.

' Decreto-lei n° 200 de 25 de fevereiro de 1967 que dispde sobre a organizagao da Administragcao
Federal, estabelece diretrizes para a Reforma Administrativa e da outras providéncias.



52

facilitava a continuidade de praticas patrimonialistas. Além disso, a crise politica do
regime militar causou o enfraguecimento da situagdo na administragado publica ja na
década de 1970 e essa reforma néo teve continuidade, vindo a fracassar logo em
seguida.

A situagdo politica que se instaurou no regime militar proporcionou o
agravamento da crise da administracdo. A chegada a década de 1980, do regime
democratico, e sua consolidagdo em 1988 com a promulgacdo da Constituicdo, nao
amenizaria a crise, ao contrario, agravou ainda mais o quadro. Bresser-Pereira (1996a)
afirma ter sido um periodo de uma politica populista e patrimonialista que se viu
refletido através do Plano Cruzado'®, mas que ndo obteve éxito por falta de atencéo a
crise fiscal e a necessidade de intervengdo econd6mica radical. Segundo este autor
houve um “enrijecimento burocratico extremo” com a nova Constituicdo, que
sacramentou os principios de uma administracdo publica altamente centralizada,
hierarquica e rigida, resultando num retrocesso.

Na visdo de Bresser-Pereira (1996a), no inicio da década de 1990, no
conturbado governo do Presidente Collor'®, & que se deu inicio aos primeiros passos
para uma reforma da economia e consequentemente, do Estado, com a abertura
comercial, impulso no processo de privatizagbes e medidas para ajuste fiscal. Mas um
novo plano econdmico foi estabelecido através de medida proviséria, que surtiu um
efeito avassalador, violando direitos e determinando a suspensio do Estado de Direito,
instaurando uma tensao democratica. O governo, apds a instauracdo do regime
democratico, perdeu credibilidade com a sociedade por ndo conseguir atender aos
anseios que se apresentavam. O Executivo sobressaiu-se na utilizagdo de instrumentos
legais de forma coercitiva e suprimiu o papel do Legislativo, que ficou enfraquecido.
Permanecia assim, a tendéncia que prevaleceu no regime militar, com a edicdo de
Medidas Provisorias e Decretos-Leis, desestabilizando o poder Legislativo (REIS,
2014).

'® O Plano Cruzado foi um plano de estabilizagdo econdmica anunciado em 28 de fevereiro de 1986, no
governo do presidente José Sarney (1985-1990). Inicialmente bem-sucedido, pois os indices
inflacionarios cairam consideravelmente, o retorno e agravamento da inflagdo levou o plano ao fracasso
no final de 1986. Informagdes disponiveis em: <http://www.fgv.br/cpdoc/acervo/dicionarios/verbete-
tematico/plano-cruzado>. Acesso em: 20 abr. 2019.

'® Fernando Collor de Mello foi eleito presidente do Brasil e seu governo durou de 1990 a 1992, quando
renunciou ao mandato perdendo os direitos politicos por oito anos. Ver. O Governo Collor e o
Neoliberalismo no Brasil (1990-1992). Davi Maciel (2011). Disponivel em:
<https://www.revistas.ufg.br/revistaufg/article/view/48390/23725>. Acesso em: 22 abr. 2019.
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Essa crise, onde o governo perde a credibilidade e aumenta as tensdes,
quando as necessidades da sociedade n&o sao atendidas, descaracteriza a democracia
em seu sentido pleno e causa a proliferagdo e crescimento de praticas

desestabilizadoras, disseminando inseguranga e desequilibrio social (DINIZ, 1996).

3.1.3 A Administragéo Publica gerencial no Brasil a partir do PDRAE

O autor do PDRAE (BRESSER-PEREIRA, 1996a) aponta as seguintes
premissas: O Estado precisava ser fortalecido e havia a extrema urgéncia da economia
retomar seu crescimento, bem como a sociedade brasileira carecia de uma perspectiva
de futuro melhor, afinal, num regime democratico, € a sociedade quem usufrui dos
servigos do Estado no papel de cliente e € também quem legitima as instituicbes que os
oferecem. No documento, o autor deixa claro quem seriam o0s responsaveis pela
elaboragcao das alternativas e implantacdo das mudancgas e reafirma que o papel do
MARE seria estabelecer condigbes para o aumento da governanga. Seriam necessarias
varias intervengbes na economia, entre outras areas. Uma delas tdo gravemente
urgente apontada no texto seria a do funcionalismo publico, que havia sofrido muito
engessamento com a Constituicdo de 1988 e, na sequéncia, nos governos que
antecederam Fernando Henrique Cardoso, ocorreram atos que inflaram ainda mais o
custeio da maquina administrativa.

Segundo Reis (2014), muitas dificuldades foram impostas quando os ministérios
se desentendiam quanto as prioridades das acdes, pois o MARE nao podia se impor,
por estar no mesmo nivel dos demais ministérios. Avangos aconteceram e muitas
negociagdes politicas foram realizadas, com intuito de buscar as transformacgdes
planejadas. Destacaram-se as reformas, num primeiro momento, com o objetivo de
melhorar a saude fiscal do estado, reduzir a inflagdo e renegociar as dividas.

Num segundo momento, visando a melhoria da gestdo da maquina publica,
voltou-se para a melhoria da competéncia dos recursos humanos e tecnologicos, e
criacdo de mecanismos de controle e transparéncia. Varios dispositivos legais foram
revistos, criados e publicados, com intuito de modernizagdo e melhorias da gestao

publica.
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Para Matias-Pereira (2018, p. 131),

O surgimento da Administracdo Publica gerencial esta relacionado ao
desenvolvimento tecnoldgico, abertura e expansdo dos mercados, globalizagao
da economia mundial. Ele decorre da necessidade de pesquisar o desejo do
cliente, visando a melhoria da qualidade dos servigos oferecidos, a eficiéncia, a
reducdo do tempo gasto, o aumento da qualidade, a flexibilidade das regras, a
melhoria do desempenho com controle dos resultados e a avaliagdo do
processo. Nao deve ser visto, portanto, como um rompimento dos principios
anteriores, pois esta apoiado nesses principios. Passa a existir, entretanto,
maior flexibilidade do processo para o bom desempenho, no qual prevalece o
interesse do publico e o cidaddo é aceito como contribuinte de impostos, um
cliente dos servigos oferecidos.

Salientamos que Bergue (2010 p. 190, grifos do autor) complementa, afirmando

7

que a acentuada énfase nos resultados é o trago central que diferencia esse novo

modelo do padrao burocratico de gestao,

Segundo a légica gerencial, a administragdo deve concentrar recursos na
gestdo, com vistas a resultados, ou seja, o planejamento da acado, a
organizagado dos recursos necessarios, a condugédo do processo (dire¢cao) e o
controle devem privilegiar como parémetro de elaboracdo e avaliagédo o
resultado das agdes. Nessa linha, em um contexto de recursos escassos, as
organizagdes publicas estdo compelidas a ampliar seu escopo de avaliagéo
para incorporar, além da eficiéncia (prépria do padrao burocratico) a eficacia e
efetividade das a¢bes do Estado, perspectiva inerente ao modelo de gestao
publica orientada por resultados. Esse modelo de atuagcdo do Estado, em
qualquer das esferas do governo, impde ao seu aparelho a necessidade de
desenvolver significativa flexibilidade e capacidade de adaptacédo as tensdes
ambientais.

A concepcgao inicial, era que o plano fosse trabalhado continuamente pelos
governos posteriores, e assim, se estabelecer uma nova cultura em termos de
administragdo publica. Matias-Pereira (2018) ainda salienta que o grande desafio dessa
reforma seria a efetivagdo, que se daria em longo prazo, passando a responsabilidade
de continuar o processo para o Ministério do Planejamento Orcamento e Gestao
(MPOG), nos governos posteriores a Fernando Henrique Cardoso. De fato, até a
contemporaneidade, observa-se que ainda ndo se completaram, de forma definitiva e
de fato eficiente, todas as reformas pretendidas.
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3.2 GESTAO DE PESSOAS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA POS REFORMA

A Gestao de Pessoas, na administragao publica, passou por um processo de
mudanga para se adequar ao modelo gerencial adotado a partir da Reforma do Estado
iniciada na década de 1990. Um dos pontos propostos pela reforma seria a melhoria da
prestacdo do servigo publico. O mentor da reforma, Bresser-Pereira (1997), afirmava
que era imprescindivel o desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagoes,
inspirada na administracdo de empresas.

A partir de entdo, comegaram as discussdes sobre carreira, estabilidade,
previdéncia e regime de trabalho para servidores publicos. O Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado (PDRAE), que guiou todo processo da reforma, trouxe a
discussado de que a captacao, desenvolvimento, carreiras e desempenho eram fatores
essenciais para a melhoria do servico através dos servidores. A remuneragao, nesse
modelo, deveria estar atrelada a esses fatores (BRESSER-PEREIRA; SPINK, 2006).

Em consonancia com as diretrizes desse plano, iniciou-se a elaboragao dos
dispositivos legais necessarios ao planejamento, acompanhamento e desenvolvimento
dessa nova gestdo de pessoas, bem como o desenvolvimento de novas tecnologias,
que surgiam nesse processo de reforma e modernizagao.

Apesar das criticas e das resisténcias enfrentadas na implantacédo e durante o
processo, ao final do segundo mandato do entdo presidente da republica, Fernando
Henrique Cardoso, muitas mudangas estavam em curso. Reis (2014) aponta ainda que
as acgdes da reforma esbarravam na forte cultura patrimonialista e burocratica,
encontradas nas diversas esferas de poder publico. Este autor também esclarece que
nem todo o plano chegou a ser colocado em pratica durante esse periodo, mas que os
governos posteriores também nédo o relegaram, e reformas ainda estdo em curso até os
dias atuais. Nenhum governo posterior mudou a rota com intento de nao atender a tais
orientacdes.

No ano de 1998, foi publicado o Decreto n® 2.794 que instituiu a Politica
Nacional de Capacitacdo dos Servidores para a Administragdo Publica Federal da
Administracéo Direta, Autarquica e Fundacional. No seu Art.1°, o decreto apresentou as

seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia do servigo publico e da qualidade dos servigos
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prestados ao cidadao; Il - valorizacdo do servidor publico, por meio de sua
capacitagao permanente; Il - adequacdo do quadro de servidores aos novos
perfis profissionais requeridos no setor publico; IV - divulgagdo e controle de
resultados das agdes de capacitagdo e racionalizagao e efetividade dos gastos
com capacitagao.

Entretanto, esse decreto se limitou a tratar de questbes relacionadas a
capacitacao dos servidores, mesmo tendo como uma de suas diretrizes a utilizagao da
avaliacao de desempenho e a capacitagao, e estas tendo sido tratadas como ag¢des que
se complementavam. Mas, ndo houve ainda neste dispositivo nenhuma mencéo sobre
gestao por competéncias (GIUDICE, 2012).

No ano de 2005, aproximadamente dez anos depois do inicio da reforma, houve
a publicacdo da Lei n° 11.091% que regulamentou especificamente, a carreira dos
servidores técnico-administrativos em educagdo (TAE), formalizando o Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagao (PCCTAE). A administragéao
publica legislou sobre o desenvolvimento da carreira destes servidores resultando, na
sequéncia, em outros dispositivos legais que traziam no seu corpo 0 mesmo objetivo.

Um destes dispositivos € a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal
(PNDP), instituida pelo Decreto n® 5.707, de fevereiro de 2006, que revogou o Decreto
n® 2.794, de 01 de outubro de 1998. A PNDP trouxe inovagdes a serem implementadas
pelos 6rgaos e entidades da administragdo publica federal. Esta politica, através de
suas diretrizes, formalizou a necessidade de programas de capacitacéo, treinamento e
estimulo a educacdo continuada do servidor publico federal, a fim de desenvolver
competéncias individuais para refletir nas competéncias institucionais e implementou o
Sistema de Gestado de Pessoas por Competéncias (SGPC), como um instrumento a ser
utilizado na administragao publica.

Schikmann (2010) afirma que a gestdo por competéncias atenderia a
necessidade das organizagdes publicas, pelo fato das mudancgas rapidas e constantes
das demandas dos usuarios dos servigos exigirem a adequagao dos perfis profissionais
dos servidores.

Desta forma, o modelo de gestdo por competéncias foi adotado seguindo as

diretrizes legais acima expostas, consoante determinado pela legislagao federal, a qual

2 Lei n° 11.091 de 12 de janeiro de 2005 que dispde sobre a estruturagcdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagao, no &mbito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas
ao Ministério da Educacéo, e da outras providéncias.



57

o conceitua, em seu Art. 2°, inciso Il, da PNDP, com os seguintes termos:

Il - gestdo da capacitagdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das
fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo
(BRASIL, 2006).

Neste sentido e complementando o enfoque apresentado, entre as diretrizes
desta PNDP, o Art., 3° inciso VII, instituia a necessidade de considerar o resultado das
acdes de capacitacdo e a mensuragdo do desempenho do servidor, de forma
complementar entre si. Para isso, os Decretos n® 5.824%" e n° 5.825%?, ambos de 29 de
junho de 2006, vieram para estabelecer os procedimentos e diretrizes estruturados no
PCCTAE. Trouxeram a obrigatoriedade do planejamento e da implantacéo de politicas
e acdes de educagao continuada, voltadas para os TAE, onde o objetivo seria de
proporcionar o crescimento profissional individual do servidor, ensejando,
consequentemente, o desenvolvimento institucional, salientando o papel do programa
de avaliagdo de desempenho como um processo pedagogico, coletivo e participativo,
concluindo um ciclo de melhoria de desempenho de toda a organizagao institucional.

No ano de 2008, a Medida Proviséria n° 431 foi convertida na Lei n® 11.784%°,
reestruturando alguns itens do PCCTAE, e instituindo a sistematica para avaliagdo de
desempenho dos servidores da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Esta lei trouxe um capitulo explicitando a sistematica da avaliacido de
desempenho, que devera atrelar as metas individuais dos avaliados as metas
institucionais. Além das metas institucionais e individuais, a lei também dispde sobre as
metas intermediarias. Segundo a legislagdo, para o atendimento de tais metas, um
plano de trabalho devera nortear o processo de avaliagdo e este plano precisara ser
firmado e elaborado pelo gestor junto com cada integrante da equipe, como
apresentado no Art. 144, inciso Il: “metas intermediarias referentes as equipes de

trabalho, elaboradas em consonéncia com as metas institucionais globais”.

! Estabelece os procedimentos para a concessdo do Incentivo a Qualificacdo e para a efetivagdo do
enquadramento por nivel de capacitagdo dos servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao, instituido pela Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005.

2 Estabelece as diretrizes para elaboragdo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo, instituido pela Lei n® 11.091, de 12 de janeiro
de 2005.

% ein° 11.784 de 22 de setembro de 2008 - Dispde sobre a reestruturagdo do Plano Geral de Cargos do
Poder Executivo.
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Posteriormente, em margo de 2010, foi publicado o Decreto n° 7.133%* que
regulamentou a lei supracitada. E por fim, a Orientagdo Normativa SRH n° 07, de 31 de
agosto de 2011%, que estabeleceu as diretrizes para a realizacao das avaliacbes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificagcdes de desempenho,
conforme previa o decreto.

Estes dispositivos estabeleceram os procedimentos gerais e os critérios que
precisavam ser observados, quando da realizacdo das avaliacbes de desempenho
individuais e institucionais.

Schikmann (2010, p. 24) indica baseada no pressuposto de que alinhar
objetivos individuais aos institucionais implicaria no maior comprometimento dos
envolvidos, que uma politica de avaliagao de desempenho poderia ser importante para

desenvolver uma cultura focada em resultados. Afirma que,

A adocdo de uma politica de avaliagdo de desempenho representa uma
ferramenta importante para o desenvolvimento de uma cultura voltada para
resultados. Tal afirmagao é baseada no pressuposto de que o alinhamento de
objetivos individuais e das equipes as metas da organizagdo implica o maior
envolvimento dos funcionarios de todos os niveis, os quais passam a se sentir
pessoalmente responsaveis pelo desempenho da organizagéo.

No atual contexto, as pessoas tém se tornado mais conscientes de seu papel e
com isso buscam desenvolvimento nos campos intelectual, cultural e profissional. Elas
deixam de ser vistas apenas como insumo ou um recurso a ser administrado e, na
contramdo, os gestores precisam se adequar e encarar essa gestdao de forma que o
desenvolvimento organizacional esteja relacionado, através de politicas e praticas que
integrem o desenvolvimento de cada pessoa com as quais mantenha vinculo de
emprego (DUTRA, 2016).

2 Regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizagao das avaliagdes
de desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificagdes de desempenho de que tratam
as Leis n®9.657, de 3 de junho de 1998, 10.484, de 3 de julho de 2002, 10.550, de 13 de novembro de
2002, 10.551, de 13 de novembro de 2002, 10.682, de 28 de maio de 2003, 10.768, de 19 de novembro
de 2003, 10.871, de 20 de maio de 2004, 10.883, de 16 de junho de 2004, 11.046, de 27 de dezembro de
2004, 11.090, de 7 de janeiro de 2005, 11.095, de 13 de janeiro de 2005, 11.156, de 29 de julho de 2005,
11.171, de 2 de setembro de 2005, 11.233, de 22 de dezembro de 2005, 11.344, de 8 de setembro de
2006, 11.355, de 19 de outubro de 2006, 11.356, de 19 de outubro de 2006, 11.357, de 19 de outubro de
2006, 11.784, de 22 de setembro de 2008, 11.890, de 24 de dezembro de 2008, e 11.907, de 2 de
fevereiro de 2009.

% Orientacdo Normativa publicada pela Secretaria de Recursos Humanos do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestao publicada no Diario Oficial em 01 set. 2011.
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Na administragcdo publica brasileira, apds os processos de reforma e a
implantagdo do gerencialismo como modelo de administracdo, as instituigdes
subsidiadas pelo Estado e amparadas na publicacdo e orientacdo dos dispositivos
legais passaram a se adequar ao novo formato. A gestdo de pessoas necessitava
passar por uma transformacdo, com intento de atender aos novos rumos sem, no
entanto, se desviar do que estava imposto pela legislagéo.

Seguindo essa linha, Bergue (2010, p. 18, grifos do autor) assim definiu a

gestdo de pessoas na esfera publica,

Esforgo orientado para o suprimento, a manutengdo e o desenvolvimento de
pessoas nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames
constitucionais e legais, observadas as necessidades e condigdes do ambiente
em que se inserem. [...] a exemplo do gerenciamento de qualquer recurso
escasso, a administracdo de pessoas se processa, necessariamente, ainda que
ndo se perceba, segundo as quatro etapas interdependentes do denominado
ciclo administrativo. Nesse contexto, a gestdo de pessoas envolve um conjunto
de acgdes preliminares de planejamento das necessidades mutuas entre a
organizagdo e as pessoas, 0 arranjo dos recursos necessarios a satisfacdo
dessas necessidades, seguido dos esforcos de direcdo desse conjunto,
orientados pelo vetor resultante do produto dos objetivos institucionais e
individuais, constantemente balizado pelo cotejo entre o desempenho efetivo e
previsto com vistas as corregdes de curso do processo.

Percebemos, desta maneira, que a gestdo de pessoas na administragao publica
toma um viés de gestdo estratégica e, portanto, a gestdo por competéncias viria a se
tornar uma ferramenta poderosa, com potencial de integrar estrategicamente esses
diferentes processos que constituem o ciclo administrativo, citado na definicdo acima.
Os gestores, por sua vez, precisavam se preparar para o novo modelo.

Lima e Cavalcante (2015), em seus estudos sobre gestdo por competéncias
nas instituicbes publicas, salientam ainda que, como as instituicbes nao estariam
preparadas para o novo modelo de gestdo, haveria a necessidade do estabelecimento
de mecanismos de difusdo e compartilhamento dos conhecimentos atrelados aos
conceitos da gestao por competéncias.

Complementando o pensamento acima exposto, Schikmann (2010, p. 20)
afirma que,

O gestor que trata da gestado estratégica de pessoas precisa estar preparado
para fazer frente ao novo desafio que se apresenta com as mudangas de
escopo e de abordagem até entdo praticados na gestdo de pessoas. Para a

implementagcdo da gestdo estratégica de pessoas, novas atividades,
mecanismos e instrumentos deverao ser incluidos no escopo de agao e atuagao
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da area de gestao de pessoas.

Importa registrar, ainda, que a Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico®® (OCDE) no ano de 2010, em seu relatdrio elaborado
para avaliar a gestao de recursos humanos do governo brasileiro, dispde, inclusive, que
a gestdo por competéncias deve ser considerada como uma prioridade para a
administracao brasileira, confirmando, destarte, a tendéncia internacional de adog¢&o do
modelo apresentado.

Apds treze anos da publicacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), o Decreto n°® 5707 de 2006, ja citado em se¢des anteriores e que
instituiu a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, surge, em 28 de agosto de 2019, como
reflexo da conjuntura politica vivenciada, um novo marco legal. Este novo marco passa
a existir trazendo modificagdes significativas ao modelo da politica que até entédo estava
vigente. Foi publicado pelo governo federal o Decreto n° 9.991/19,% que revogou o
Decreto n° 5.707/06 e trouxe nova redacédo para a PNDP. O novo texto, apesar de ter
provocado varias alteragdes em relacdo ao anterior, ainda apresenta aspectos
semelhantes, como se destaca em seu Art. 1°:

O objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecugao da exceléncia na atuagdo dos 6rgaos

e das entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional (BRASIL, 2019).

A PNDP, atualizada em 2019, trouxe em seu corpo, a substituicdo dos
instrumentos existentes que compunham a primeira versdo. Dentre as mudancas

efetuadas, ocorreu a alteragdo do Plano Anual de Capacitagdo para o Plano de

% Organizacéo para Cooperagado e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é um foro constituido por 35
paises. Suas reunides e debates permitem troca de experiéncias e coordenagédo de politicas em areas
diversas da atuagdo governamental. O relatério € um documento apresentado ao governo brasileiro
elaborado pela OCDE em parceria com o banco Mundial e traz um quadro comparativo da gestdo de
recursos humanos entre Brasil e paises membros da organiza¢do. Diana Lemes Ferreira em sua tese de
doutorado intitulada “A Organizagdo para Cooperagcdo e Desenvolvimento Econémico e a Politica de
Formagdo Docente no Brasil’, apresenta a OCDE com destaque para sua origem, histéria, misséo,
caracteristicas e atribuicdes. Disponivel no repositério de teses e dissertagcbes da UFPA:
<http://www.repositorio.ufpa.br/jspui/bitstream/2011/2738/1/Tese_OrganizacaoCooperacaoDesenvolvime
nto.pdf>. Acesso em: 12 maio 2019.

z Dispbe sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
quanto a licengas e afastamentos para agdes de desenvolvimento.
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Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Em meio as modificacbes trazidas por essa nova versdo, a alteracdo desses
modelos de planos, apresenta uma peculiaridade: na versao atual da politica, o PDP,
estard sujeito a manifestacdo dos érgados centrais do Sistema de Pessoal Civil da
Administracdo Federal (SIPEC) 2 que passam a orientar a execucdo das agdes de
capacitacao previstas para os servidores. Houve, ainda, a supressdo do sistema de
gestdo por competéncias no novo texto da politica, mas, em contrapartida, se reforgou
a necessidade da elaboracdo do PDP, dispondo nele sobre a importancia do
alinhamento das competéncias individuais e institucionais, a partir das competéncias
entendidas como necessarias para o cargo ou fungéo.

Deste modo, como ja decorreram treze anos da primeira versao da politica, a
auséncia do instrumento Sistemas de Gestao por Competéncias, no texto do dispositivo
legal recém publicado, deixa subentendido e nos leva a inferir que o atual governo
esteja compreendendo que as instituicées ja implantaram e se utilizam deste modelo de
sistema de gestao, apresentado na primeira versao nascida no ano 2006.

Essa percepcdo também ¢é reforcada quando o decreto indica que, na
elaboracdo do PDP, é necessario elencar as agdes de desenvolvimento para o ano
posterior, alinhando estas agdes com estratégias institucionais e tomando objetivos e
metas como referéncias, bem como, ressalta ainda a importancia de acompanhar o
desenvolvimento do servidor em sua vida funcional.

Em uma analise preliminar, percebemos que, em se tratando de afastamentos
funcionais, o novo decreto disciplina, em seu Art. 19, que s6 havera concessdes se as
acdes de desenvolvimento estiverem previstas no PDP e devidamente vinculadas aos
seguintes requisitos:

e Ao desenvolvimento do servidor, nas competéncias relativas ao seu 6rgao
de exercicio ou lotagao;
e A sua carreira ou cargo efetivo; e

e Ao seu cargo em comissao ou a sua fungao de confianga.

% Sistema de Pessoal Civil da Administragao Federal (SIPEC), criado através do Decreto n° 67.326, de
05 de outubro de 1970.0 6rgao central do SIPEC é a Secretaria de Gestdo Publica do Ministério do
Planejamento e Gestao, sendo 6rgaos setoriais, por exemplo, as diversas Coordenagdes de Gestao de
Pessoas dos Ministérios.
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Figura 5 - Requisitos para concessao de afastamento

a 4 Acdes de

Desenvolvimento
Previstas no PDP,
alinhadas as estratégias

afastamentos no Decreto Requisitos : —
n® 9991/2019 servidor ao 6rgao de
exercicio ou
lotac&o/carreira ou cargo
efetivo/cargo em
comisséao ou funcdo de

; confianca
_ N :

Fonte: Elaborada pela autora com base em BRASIL (2019).

O novo texto deixa clara a necessidade de participacdo dos servidores e de
suas chefias na elaboracdo do PDP, bem como a adequacdo das instituicdes aos
prazos estabelecidos pelo 6rgao central do SIPEC.

Com o intuito de disciplinar e esclarecer este novo decreto, em 11 de setembro
de 2019, foi publicado, no Diario Oficial da Unido (DOU), a Instrugdo Normativa (IN) n°
201, da Secretaria de Gestao e Desempenho de Pessoal, do Ministério da Economia. A
IN n® 201/2019 dispde sobre os critérios e procedimentos especificos para a
implementagdo da “nova” PNDP, de que trata o Decreto n° 9.991/2019. O objetivo
dessa IN é estabelecer os prazos, condi¢des, critérios, procedimentos e as orientagdes,
principalmente. Trouxe ainda como destaque, os conceitos para os termos: acao de
desenvolvimento ou capacitagdo e competéncias transversais®®, mencionados no corpo
do decreto.

Além disso, orienta sobre a elaboracdo do PDP, indicando que a unidade de
gestdo de pessoas de cada 6rgédo, sera responsavel pela elaboragcdo, execugao,

monitoramento e avaliagdo das acbdes do plano, reforcando a necessidade e a

% Conforme Art. 2° da Instrugdo Normativa n°201, de 11 de setembro de 2019, para os fins da aplicacdo
desta Instrugdo Normativa, entende-se por: | - agdo de desenvolvimento ou capacitagdo: toda e qualquer
acéo voltada para o desenvolvimento de competéncias, organizada de maneira formal, realizada de
modo individual ou coletivo, presencial ou a distdncia, com supervisdo, orientacdo ou tutoria; e Il -
competéncias transversais: competéncias comuns a servidores em exercicio em diferentes érgaos ou
entidades no ambito do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Federal - SIPEC.
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importancia de alinhamento das competéncias institucionais com as acgdes de
desenvolvimento que estiverem descritas previamente no plano. Exemplificando, um
servidor s6 tera permissdao para afastamentos se, além da previsdo no plano,
comprovar que a sua capacitagao estara ligada as competéncias do setor em que esta
lotado e/ou a fungéo ou cargo que exerce.

Em suma, ambos dispositivos legais publicados, paralelos a este estudo,
enfatizam a busca pela melhoria da prestacdo dos servigos publicos, através do
desenvolvimento dos servidores, retratando a caracteristica mais marcante do modelo
gerencialista que é o foco em resultados. E enaltece o foco nas competéncias.

Entretanto, apesar de evidenciar a importancia de uma gestao estratégica de
pessoas voltada a realidade das instituicdes, a atual versao da politica contrapbe-se a
primeira versao. Tendo em vista que o novo texto submete as acdes de capacitagao
destas instituicbes as supervisbes e aprovagdes pelos 6rgdos centrais do SIPEC e
escolas de governo, é perceptivel uma minimizagdo da autonomia das instituicoes
federais, considerando que, anteriormente, as instituicdes tinham liberdade na
elaboragao e execugao de seus planos, sem necessidade de aprovagao pelos 6rgaos
centrais.

Na realidade da UFPB, a instituicdo foco deste estudo, as novas regras
atribuidas pelo decreto vigente, encontram-se em pleno processo de amoldamento.

E possivel que, assim como na implantacdo da gestdo estratégica de pessoas e
dos sistemas de gestdo por competéncias, conforme apresentaremos a seguir, a
adequacdo das IFES a esse novo contexto que hora surge venha a apresentar

delineamentos similares no que tange aos desafios a serem superados.

3.3 GESTAO DE PESSOAS E O MODELO DE GESTAO ESTRATEGICA POR
COMPETENCIAS NAS IFES

A Gestao Estratégica de Pessoas (GEP), segundo Shickmann (2010), esta
voltada para os objetivos e metas da instituicdo, assim como para as formas mais
adequadas de alcanga-los. Caracteriza-se pelo foco nos resultados, partindo do
planejamento e monitoramento das ag¢des necessarias para tal fim. A GEP deve,

portanto, na visdo da autora contemplar desde o recrutamento de pessoas até o seu
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desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, carreira e remuneracdo. Na administracéo
publica, esse modelo foi instituido através da exigéncia imposta nos dispositivos legais
ja mencionados e que trouxeram a gestdo por competéncias em seu escopo como
modelo a ser adotado.

Nas IFES, houve um periodo de transicdo do modelo tradicional de
departamento de pessoal para o modelo de gest&o estratégica, permeada, contudo, por
tracos culturais historicos, advindos do patrimonialismo, com influéncias da burocracia e
direcionado para o gerencialismo, como discorre Oliveira (2015) em suas analises
acerca do tema.

Ainda segundo este autor confirma, o gerencialismo € apontado como modelo
norteador da gestao estratégica, a partir da nova legislagdo aplicada a administragao
publica, pds-reformas administrativas ocorridas na década de 1990, conforme ja
mencionado. Balizada pela PNDP publicada em 2006, em sua primeira versao, e pelos
demais marcos legais mencionados nas se¢des anteriores, a gestdo de pessoas nas
IFES passou por uma légica de valorizagao do servidor, apos a implementagao desses

aparatos legais, como bem salienta Oliveira (2015, p. 29),

E perceptivel que varios dispositivos legais foram implantados pelo governo
federal ao longo dos Uultimos anos, que promoveram melhorias na
administragdo, assim como proporcionam o reconhecimento e a valorizagdo, em
contrapartida, a dedicacdo das pessoas que estabelecem/estabeleceram
vinculo contratual de trabalho com o servigo publico federal.

Entretanto, com a realidade vivenciada a época da transicdo de modelos,
Oliveira (2015) aponta que a implantagcdo da gestdo de pessoas por competéncias,
atribuida pela implementagao do PCCTAE, seria um desafio. O autor destacou que era
evidente a caréncia sobre a compreensdo acerca do real conceito do termo
“‘competéncias”, no contexto da gestdo de pessoas dessas instituigdes, e que, devido
as especificidades das IFES, ndo poderiam ser aplicados os mesmos resultados
utilizados no setor privado.

Mesmo assim, Lima e Cavalcante (2015) destacam que a gestdo por
competéncias seria muito importante para o alinhamento da estratégia institucional, com
destaque para o mapeamento das competéncias, como um dos processos centrais que
passariam a fornecer subsidios e auxiliar no planejamento e estruturacdo de concursos

publicos.
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Brandao e Bahry (2005) apontam que o mapeamento das competéncias, desde
que gerenciado corretamente, pode minimizar as divergéncias entre as competéncias ja
existentes e as que sejam necessarias para o alcance das estratégias institucionais. O
mapeamento, segundo os autores, € um diagnéstico efetuado por meio de
levantamento documental e coleta de dados com pessoas-chaves, levando-se em
consideragdao um rigor metodologico e as particularidades de cada instituicdo, néo
havendo, destarte, um modelo fixo. Através do mapeamento, a instituicido pode
identificar as competéncias ja existentes e as que sdo necessarias para atingir sua
estratégia, e planejar desde as agbes de recrutamento até os programas de
desenvolvimento, no intento de corrigir as lacunas detectadas.

Nesse intuito, em 2013, a administracdo publica federal chegou a publicar,
através do projeto Dialogos Setoriais,>® um Guia de Referéncia Pratico com a finalidade
de auxiliar as instituicbes neste mapeamento e na avaliagdo das competéncias, pois
havia a necessidade de divulgar e orientar as unidades de desenvolvimento de pessoas
dos 6rgaos do SIPEC, de forma ampla (BRASIL, 2013a).

O referido guia afirma que a gestado por competéncias, quando implementada
de forma adequada, constitui-se numa ferramenta poderosa de gestdo de pessoas,
onde os beneficios podem ir além “das fronteiras departamentais da capacitacéo
profissional” (BRASIL, 2013a, p. 07).

Mesmo diante desta tentativa da administragédo, Oliveira (2015) observou, em
seus estudos, que as IFES enfrentaram dificuldades tanto de natureza estratégica como
de natureza operacional. Além disso, também evidenciou o desalinho ja conhecido
entre os aspectos legais e a realidade vivida no dia a dia institucional.

As dificuldades estratégicas, segundo ele, estavam relacionadas a morosidade

dos processos decisorios pela administragdo superior, a rigidez imposta pelos

%0 Dialogos Setoriais sdo um instrumento de cooperagao entre a Unido Européia e o Brasil, ancorado nos
principios da reciprocidade, complementaridade e interesse mutuo. Entende-se por Dialogo Setorial a
troca de conhecimentos, experiéncias e melhores praticas de natureza técnica, politica ou ambas, em
temas de interesse comum e que ocorram regularmente em diferentes niveis hierarquicos. A Iniciativa de
Apoio aos Dialogos Setoriais UE-Brasil surgiu, em 2007, quando as duas partes decidiram elevar o seu
relacionamento ao patamar de Parceria Estratégica, com o objetivo de contribuir para o aprofundamento
e progresso das relagdes bilaterais. Ja em sua IV fase, que abrangera o periodo de 2017 a 2019, a
Iniciativa pretende se reafirmar como um mecanismo essencial para promover e apoiar o trabalho
conjunto na busca de solugdes para enfrentar os grandes desafios globais. A Iniciativa é gerenciada
conjuntamente pela Secretaria de Gestdo do Ministério de Economia (ME), por meio da Dire¢ao Nacional
da Iniciativa (DN), pela Delegacéo da Unido Europeia no Brasil (DELBRA) e pelo Ministério das Relagdes
Exteriores (MRE). Disponivel em: <http://www.sectordialogues.org/index.php>. Acesso em: 04 nov. 2019.
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dispositivos legais, quanto a descricdo de cargos, rotatividade das fungdes gerenciais
dentro das instituigcbes, gerando descontinuidade de ag¢des e quantitativo de servidores
na area de Recursos Humanos (RH) considerados insuficientes, em relagao ao total de
servidores da instituicao.

As dificuldades operacionais diziam respeito a complexidade no alinhamento do
subsistema de RH que envolve desde o mapeamento das competéncias, passando
pelo recrutamento/selecdo, treinamento, desenvolvimento e avaliagdo por
competéncias. Estas atividades esbarravam na insuficiéncia de
informagdes/orientagdes contidos nos dispositivos legais, evidenciando, desta forma, a
distancia entre a legalidade e realidade.

Ademais, as IFES ja cercadas por toda a exigéncia desse aparato legal, neste
mesmo periodo, precisavam desenvolver o seu planejamento estratégico a ser
consolidado através do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 3!, atendendo aos
requisitos da Lei n® 10.861, que ja havia sido publicada em 14 de abril de 2004. Essa lei
instituiu o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES) 2.0
objetivo deste dispositivo é assegurar o processo nacional de avaliagdo das instituicoes
de educacao superior, dos cursos de graduagao e do desempenho académico de seus
estudantes, e passou a ser mais uma exigéncia da administragao publica para com as
IFES. Estas, precisavam buscar a adequacéo e preencher os requisitos contidos nas
dimensobes a serem avaliadas.

O SINAES traz, em sua avaliacdo das instituicbes, uma dimensao voltada para
o julgamento das politicas de gestdo da carreira de técnicos e docentes, incluindo as
acdes de desenvolvimento e capacitagdo, bem como as condi¢cdes de trabalho. Por

conseguinte, instalou-se a necessidade de desenvolvimento dos sistemas de gestao de

% O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) é um instrumento de planejamento estratégico e
gestdo que considera a identidade da instituicdo de ensino superior. Ele deve ser elaborado seguindo os
moldes propostos no Art.21 do Decreto n° 9.235/17. Nas palavras da atual Reitora da UFPB, Margareth
de Fatima Formiga Melo Diniz, quando apresenta o citado instrumento, informa que o PDI “define o
horizonte politico-académico da instituigdo com base na misséo de construir, produzir e difundir a ciéncia
e a tecnologia e formar profissionais em todas as areas do conhecimento com qualidade técnica,
compromisso social e ético e que possam contribuir para o desenvolvimento sustentavel da Paraiba, do
Nordeste e do Brasil.” (PDI/UFPB 2019-2023, p. 1).

%2 Os autores se referem a Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004,que Instituiu o Sistema Nacional de
Avaliagdo da Educagdo Superior (SINAES). O objetivo deste dispositivo legal é assegurar o processo
nacional de avaliagdo das instituicdes de educacgéo superior, dos cursos de graduagéo e do desempenho
académico de seus estudantes. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-
2006/2004/1€i/110.861.htm>. Acesso em: 09 jun. 2019.



67

pessoas por competéncias, para atender aos requisitos da PNDP que, por sua vez,
precisam estar alinhados ao PDI e, consequentemente, passem a atender aos
requisitos da avaliacdo imposta pelo SINAES.

Entretanto, € importante destacar que as particularidades das IFES precisam
ser respeitadas quando da implantacdo dos seus sistemas sem, contudo, deixar de
atender a legislagdo de pessoal, tendo em vista que se faz necessario incorporar a
l6gica da legislagao as atuagdes das politicas, para que a implantagao possa se tornar
realidade.

E essencial também que gestores e equipes facam ades&o ao processo da
implantagdo da gestao por competéncias, no intuito de garantir que as etapas contidas
nele se desenvolvam e, ainda assim, corre-se o risco da sua néo efetividade. Os
entraves que, por ventura, venham a aparecer, quando ocorrem alteracdes na
administracdo superior, podem ocasionar mudangcas que se caracterizem,
principalmente, pela auséncia de sensibilizagdo na implantagdo das politicas de gestao
de pessoas pelas equipes que as coordenam, podendo vir a prejudicar a sua
efetividade (SILVA; COSTA, 2015).

Os problemas apontados na implantacao e efetivagdo de um sistema de gestéao
por competéncias em IFES versam, principalmente, sobre os aspectos da dificuldade
em compatibilizar a realidade e a legalidade, fragilidade de adesao dos gestores pela
auséncia de conhecimento sobre o tema e desconhecimento de como operacionalizar
0s mecanismos introduzidos pelo governo.

E, ainda, o grande desafio para as IFES é integrar todos os processos que
compdem um Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias (OLIVEIRA, 2015;
SILVA; HONORIO, 2015).

Na proxima secdo, adentraremos na Gestdo por Competéncias e algumas de
suas nuances, assim, sera possivel compreender, de forma mais ampla, a
complexidade em se instituir um modelo de gestdo estratégica de pessoas baseada em

competéncias.
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3.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Nos ultimos anos, a gestao por competéncias despontou como uma alternativa
dentre os modelos de gest&o tradicionalmente utilizados pelas organizagdes, tendo sido
identificada e disseminada por apresentar vantagens competitivas e mecanismos que
possibilitem a promogao do desenvolvimento organizacional, num cenario caracterizado
por constantes transformacées (CARBONE et al; 2009).

Lana e Ferreira (2007) afirmam em suas analises sobre o tema, que, na busca
destas vantagens competitivas, a gestdo por competéncias, impactou a gestédo
estratégica das instituicdes de forma bem significativa. Inicialmente, no comego do
século XX, as instituicbes buscavam estas vantagens por meio da diferenciagéo de
suas forgas e capacidades de produgdo. Em seguida, na segunda metade do século,
continuaram a busca se pautando na capacidade de se adaptarem as ameacas e
oportunidades do meio externo, deixando em segundo plano o seu ambiente interno. E,
por fim, na contemporaneidade, considerando ainda o ambiente externo e as demandas
dele advindas, bem como as suas caracteristicas, as instituicdes passaram a descobrir
a forca de suas competéncias internas como propulsoras destas vantagens
competitivas. O olhar se volta para o ambiente interno, transformando os contornos da
gestao.

Houve, nesse novo modelo de gestdo, segundo Junior e Menezes (2016),
significativa mudancga para o gestor moderno, que, atualmente, convive e é exposto, em
confronto diario, com as cobrancas e desordens do ambiente, tornando a execugao de
sua funcdo um ato de constante enfrentamento e superacdo de desafios, sendo
necessario, portanto, adquirir a forma de pensar estrategicamente e disposicéo para
aprendizado permanente.

O modelo de gestdo por competéncias, como apontado por Brandao e
Guimaraes (2001), tem como foco o desenvolvimento mutuo, que ocorre em uma via de
mao dupla: a organizagao se desenvolve quando recebe como retorno, a contribuicao
das pessoas que ela previamente desenvolveu, através da capacitagdo. No cenario
atual, se torna um desafio para estas organizagdes desenvolver e utilizar instrumentos
de gestao que tragam esta garantia de competitividade.

Na mesma linha Gramigna (2007) acrescenta que a gestdo por competéncias
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agregou valor aos negdcios no mercado brasileiro e, de forma mais técnica, a autora
usa a seguinte definigdo para o termo: “‘um conjunto de ferramentas, instrumentos e
processos metodolégicos voltados para a gestao estratégica de pessoas.” (GRAMIGNA,
2007, p. 43). A despeito da visdo desta autora estar voltada a iniciativa privada, dentro
deste contexto gerencialista da administragdo publica, esta visdo se adéqua também as
instituicées publicas.

Para melhor compreensdo acerca do tema, faz-se necessario expressar,

inicialmente, o significado de competéncias e o contexto em que se insere.

3.3.1 Competéncias

Apesar do vasto numero de autores estudando e conceituando o termo
competéncias, apresentamos neste estudo as abordagens que, usualmente, sao
utilizadas no meio académico e organizacional, e que se originaram a partir dos autores
classicos, segundo CARBONE et al. (2009).

Uma das expressdes mais comuns para o termo competéncia € o que a
identifica com um conceito multidimensional e complexo, formado a partir da interagao
de outros trés conceitos: conhecimentos, habilidades e atitudes (BERGUE, 2010).

Fischer et al. (2012), em seus estudos, citam e destacam as duas correntes de
autores que foram precursoras nos conceitos de competéncias, e acentuam que os
conceitos mais relevantes sao derivados da escola americana, a partir dos estudos de
David McClelland iniciados em 1973, assim como da escola francesa, representados
principalmente pelos trabalhos de Zarifian que datam de 1996 e Le Boterf de 1994%.
Entretanto, os autores afirmam ainda que ja existe uma grande diversidade de autores
brasileiros estudando o tema e que “essas abordagens integradoras tém gerado no
Brasil, a partir da década de1990, um uso ampliado do conceito de competéncia”
(FISCHER et al., 2012, p.35).

Complementando esta afirmagado, Carbone et al. (2009) sintetizam o
pensamento das duas correntes pioneiras e apresentam de forma simplificada, que a

escola americana entende competéncias como “um estoque de qualificacdes

% A escola americana representada principalmente pelos estudos de McClelland (1973) e a escola
francesa pelos estudos de Zarifian (1996) e Le Boterf (1994).
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(conhecimentos, habilidades e atitudes) que credencia a pessoa a exercer determinado
trabalho.” E, na sequéncia, de forma clara, denotam que a escola representada pelos
franceses “associa a competéncia ndo a um conjunto de qualificagbes do individuo,
mas sim as realizacbes da pessoa em determinado contexto.” (CARBONE et al., 2009,
p. 43).

A partir das visdes dessas duas correntes, uniformizando os pensamentos que,
embora fossem diferentes possuiam pontos complementares entre si, os autores
brasileiros em decorréncia de estudos e debates formularam sua propria definicao para

o termo, enfatizando que competéncias séo,

Combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas
pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional,
que agregam valor a pessoas e organizagdes (CARBONE et al., 2009, p.43).

Arrematando esta descricdo sobre competéncia, temos em Fleury e Fleury
(2001), que ela é percebida e associada como: “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizag&o e valor social ao individuo”
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

As competéncias ainda podem se desdobrar em individuais e organizacionais e
apresentam uma relacdo intima, de influéncia mutua, onde se verifica um processo
continuo de troca.

Estes autores, amparados em Le Boterf (1995), assinalam que as competéncias
individuais vao além de um saber especifico e estao relacionadas com as experiéncias
de vida do individuo, e estas, por sua vez, estdo associadas a sua formacao
educacional e experiéncia profissional.

Fleury e Fleury (2001) relacionam competéncias com aprendizagem e, desta
forma, explanam que, para desenvolver as competéncias organizacionais, € necessario
percorrer da aprendizagem individual, para a aprendizagem em grupo e assim chegar a
aprendizagem organizacional. Este processo pode ocorrer através de trés niveis na

visao destes autores:

¢ Nivel do individuo: a aprendizagem inicia no nivel do individuo, que pode

vir acompanhada de emogodes positivas ou negativas e por meio de
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caminhos distintos.

¢ Nivel do grupo: a aprendizagem pode ocorrer como um processo social e
coletivo; combinando crengas e conhecimentos dos individuos, que podem
se transformar em orientacdes para agdes e a motivagao desse processo

de aprendizagem pode surgir do desejo de pertencer a um grupo.

¢ Nivel da organizagdo: a aprendizagem organizacional ocorre quando
acontece o partilhamento em grupo do processo de aprendizagem dos
individuos. Este aprendizado, por sua vez, se institucionaliza na estrutura
organizacional, através das regras, procedimentos e informagdes que

passam a fazer parte da memodria institucional.

Figura 6 - Aprendizagem e competéncias
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*Aprendizagem individual diza
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aprendizagem social e
coletiva

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

Complementando este raciocinio, Dutra (2017) assegura que, ao
desenvolverem sua capacidade individual, as pessoas acabam transferindo de volta as
organizagbes o aprendizado. Destarte, num ciclo aprendente e virtuoso, capacitam

estas organizagdes para novos desafios.
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Figura 7 - Ciclo aprendente

Individuo
capacitado

Organizagao
capacitada

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

De maneira simpldria, podemos dizer como exemplo, que as organizagdes
transferem de volta os conhecimentos para os individuos, que se apropriam destes, e
se preparam pra enfrentar novas situagdes e, dessa forma, alargam sua experiéncia,
neste ciclo aprendente.

Fica entendido a partir da discussao destes autores que, para atingir a
estratégia organizacional, torna-se primordial desenvolver o0s processos de
aprendizagem. A finalidade basica desse desenvolvimento é ampliar as competéncias
essenciais para se obter sucesso e, portanto, agregar valor, gerando importancia social
aos individuos e consequente ganho econdémico & organizacdo. E necessario deixar
entendido que sado consideradas como essenciais as competéncias proprias e inerentes
a realidade de cada organizagao, ou seja, que podem agregar diferenciais e possiveis
vantagens competitivas.

Com a proposta de explanar o termo competéncias, ampliaremos a descrigao
adotada por Carbone et al. (2009). Eles apresentam que uma competéncia € o
resultado da combinagao de recursos e insumos mobilizados por um individuo, sendo
expressa quando gera um resultado no trabalho a partir da aplicagdo conjunta de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Essa é a abordagem adotada nesse estudo, devido sua propagagao nas
instituicbes publicas brasileiras, através dos dispositivos legais, conforme ja
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mencionado em se¢des anteriores.

3.3.2 Conhecimentos, habilidades e atitudes, como bases da competéncia

Para Brandao et al. (2008), conhecimentos, habilidades e atitudes sé&o
elementos interdependentes e complementares entre si. Durand (2000), citado por
Brandao e Guimaraes (2001), acentua essa concepg¢ao afirmando que tais dimensdes
sao interdependentes tendo em vista que, para expressar uma habilidade, presume-se
que o individuo possua conhecimento prévio dos principios e das técnicas especificos a
sua consecucgao. Além disso, para a adogdao de um comportamento no trabalho, muitas
vezes, além de conhecimentos e habilidades, precisa de atitudes apropriadas. Segundo
os autores, esta observagao recai também para a equipe de trabalho e a organizagao
como um todo, ainda levando em conta que crengas e valores, compartilhados pela
equipe, podem exercer influéncias na conduta e no desempenho dos seus
componentes.

E importante ressaltar o significado de cada um destes termos, e nos
utilizaremos dos conceitos identificados por Brandédo (2009) em seu estudo sobre o
tema. O autor identifica de forma clara e objetiva, baseado em Durand (2000), que
conhecimentos correspondem a informacdes assimiladas e acumuladas pelo individuo
de forma estruturada, permitindo compreender o mundo, enquanto a habilidade estaria
relacionada a capacidade do ser humano usar de forma produtiva o conhecimento que
ja detém. E a atitude, estaria pautada no desejo e disposicdo que vem a influenciar a
adocgao de determinado comportamento.

Apresentamos na Figura 8 os termos utilizados para definir, de forma
simplificada, as dimensbes da competéncia através dos conceitos de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes - CHA, assim denominado de forma peculiar pelos estudiosos do

tema.
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Figura 8 - As trés dimensdes da competéncia — o CHA
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Brandéo e Guimaraes (2001).

Para Branddao e Guimaraes (2001), é importante que o modelo de gestéo,
focado em competéncias, esteja sintonizado com a estratégia organizacional (missao,
vis&o e objetivos), orientando na formulagc&o das politicas e diretrizes institucionais, e, a
partir destas, definir os indicadores de desempenho, bem como identificar as
competéncias necessarias para o alcance e concretizagdo do desempenho almejado.

Esclarecemos, a partir de Brandao (2009, p.21), que,

Missdo organizacional é o propdsito principal ou a razdo pela qual uma
organizagdo existe. Visdo diz respeito ao estado futuro desejado pela
organizagdo, ou seja, aquilo que ela deseja ser em um futuro proximo. Os
objetivos estratégicos por sua vez representam designios a atingir ou a situacéo
a ser buscada pela organizagdo em um dado periodo de tempo.

Brandao (2009) esclarece que, a partir do acompanhamento e avaliagao
destes indicadores pré-determinados, executa-se o0 monitoramento dos planos de
gestado e dos planos operacionais com seus respectivos indicadores de desempenho. O
intuito desse monitoramento € de corrigir possiveis e eventuais desvios, utilizando-se do
feedback* para comparar resultados alcangados com aqueles que foram previamente

planejados.

* Feedback: Resposta enviada a origem sobre o resultado de uma tarefa que ja foi realizada; resposta.
Processo em que a mensagem emitida obtém uma reagdo de quem a recebe, sendo usada para avaliar
os efeitos desse processo: feedback positivo ou feedback negativo. Reagcdo a um estimulo; resultado
retroativo que atinge o momento anterior a sua ocorréncia. (Dicionario online de portugués, 2020)
Disponivel em https:<//www.dicio.com.br/feedback/>. Acesso em: 04 fev. 2020.
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Esse processo € denominado de gestdo do desempenho e evidentemente se
torna complementar a gestdo por competéncias. Isso explica a existéncia de uma
relacdo de interdependéncia entre ambas, conforme mencionado por Brandao e
Guimaraes (2001).

Apos a exposicao sobre o entendimento para as trés dimensdes que formam a
competéncia, trazemos a figura 09, que apresenta um diagrama elaborado por Brandao
e Bahry (2005) no qual se resume todo o processo da gestao por competéncias. Desde
a etapa de elaboracdo da estratégia organizacional, passando pelo diagndstico e
desenvolvimento das competéncias, acompanhamento e avaliacdo dos resultados, até

chegar a etapa do reconhecimento e remuneragao.

Figura 9 - Modelo de Gestédo por Competéncias

ForMULACAO DIAGNOSTICO DE
DA ESTRATEGIA COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAL = F
— CAPTACAO DE ACOMPANHAMENTO : CA0
Deﬁnu‘*i Misséo, Identificar as COMPETENCIAS E AVALIACAO i
Visdo de Futuro competéncias - e
e Objetivos necessérias | Mapear Selemotlarl Aldmlm.
Estratégicos o0 gap de competéncias 4  alocar e
apE externas integrar Acompanhar
¥ P H competéneias e N . apurar os
Estabelecer Inventariar as Plaltlej*i-l" a ; resultados
o P captacdo efou o " —
indicadores de competéncias By degenx\fol\-'i.meuto Definir | Disponibilizar A acancados
desempenho e ; : i
existentes mecanismo de e onentar o J. Reconhecer &
metas o~ desenvolvimento| |aproveitamentq Comparar premiar o bom
[ 3 Ly
DESENVOLVIMENTO 1195“"‘“‘;05 A [ | desempenho
& alcancados
DE COMPETENCIAS com resultados [| [Remunerar por |1
esperados competéncias

Fonte: Brandao e Bahry (2005, p.181).

O processo da gestao por competéncias parte das estratégias organizacionais
como requisito basico e da definicdo das metas e indicadores. Essas estratégias
também sao essenciais na realizacdo do mapeamento e diagnostico das competéncias
que, por sua vez, tornardo possivel perceber a situagao existente e definir o que é
necessario para as corregoes, completando a etapa do desenvolvimento. Para isso, é
essencial que haja um acompanhamento adequado, permitindo corrigir possiveis
desvios quando o resultado alcangado, que reflete o desempenho, apresente
divergéncias do que foi planejado. E a ultima etapa é a que traz o reconhecimento
como forma de gerar estimulo a manutencdo do que foi satisfatério bem como a
correcao de desvios percebidos.

Na sequéncia, abordaremos avaliacdo e gestdo do desempenho focando na
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compreensao limitada a esta pesquisa.

3.4 AVALIACAO E GESTAO DO DESEMPENHO

Para que possamos adentrar na avaliagcdo e gestdo do desempenho, faz-se
necessario, inicialmente, compreender o significado de desempenho utilizado no
contexto desta pesquisa. Aportar-nos-emos nas definicbes apresentadas na legislagao

aqui mencionada e em algumas abordagens discutidas por alguns estudiosos do tema.

3.4.1 Desempenho

O termo desempenho abordado nessa pesquisa esta ancorado em autores que
convergem na mesma linha de raciocinio. Deparamo-nos com definicbes genéricas que,
no entanto, se encaixam para qualquer realidade organizacional. A legislagdo abordada
neste estudo também traz, em seus conceitos, a percep¢do que, numa analise
preliminar, nos leva a entender que se formam a partir de uma mesma base conceitual.
A pretensao néo é discutir a origem nem a abrangéncia conceitual, apenas identificar o
que é adotado pelos dispositivos legais que norteiam a pesquisa que se apresenta.

Lucena (2004, p.20) afirma que o “desempenho € a manifestagdo concreta,
objetiva, do que uma pessoa é capaz de fazer. E algo que pode ser definido,
acompanhado e mensurado.” Coelho Junior (2011, p. 02) complementa que
“‘desempenho remete ao empreendimento de esforgcos por parte do individuo, que séo
voltados a execugao de certos tipos de comportamentos previamente planejados e
esperados.” Ambos apreendem que o desempenho € algo que pode ser previamente
planejado e acompanhado, executado a partir do esforco do individuo e,
consequentemente, vir a ser mensurado.

Dutra (2008), apesar de enfocar basicamente a etapa da finalizagao, atribui o
fato de o individuo entregar resultados como quesito de abrangéncia de desempenho,
ele simplifica ainda mais, apresentando o desempenho como o resultado de um
conjunto de entregas que uma pessoa faz a empresa.

Nesta mesma linha de entendimento, a Administracdo Publica Federal, através



77

do Decreto n° 5.825/06, traz desempenho, em seu Art. 3°, inciso VI, como “execuc¢ao de
atividades e cumprimento de metas previamente pactuadas entre o ocupante da
carreira e a IFE, com vistas ao alcance de objetivos institucionais”. Claramente o
legislador segue a linha de raciocinio desenvolvida por Lucena (2004) e Coelho Junior
(2011), vinculando o planejamento com a execugdo e, por conseguinte, apresenta o
desempenho como a entrega do que esta objetivado.

O desempenho é a representacdo das competéncias expressadas pelo
individuo, a partir da aplicagdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes, e por isso,
para que seja passivel de mensuragcdo, deve ser descrito como referenciais de
desempenho, assim como destacam Branddo e Guimardes (2001), Branddo et al.
(2008), Carbone et al. (2009).

No ambito da UFPB, acompanhou-se o que estava determinado no decreto
federal, portanto, a Resolugdo CONSUNI n°® 23/2012, Art. 5° inciso VIII apresenta
desempenho como “execucdo de atividades e cumprimento de metas previamente
pactuadas entre o ocupante da carreira e a UFPB, nos planos de trabalho setoriais e
individuais, com vistas ao alcance de objetivos institucionais”.

E fato que nas definicbes apresentadas, desempenho estd relacionado a
execugao de alguma atividade previamente planejada e acompanhada, o que denota a
execucao de um processo e o resultado de um comportamento.

No ano de 2013, o MPOG apoiado pela Escola Nacional de Administracao
Publica (ENAP) % elaborou um manual de orientagdo para a gestao de desempenho na
administracao publica. A intengdo era de esclarecer e nortear, unificando conceitos e
objetivos a serem seguidos pelas instituicbes vinculadas a Secretaria de Gestao Publica
(SEGEP) *. Apresentamos, na figura 10, o conceito simplificado de desempenho com
base no referido manual MPOG (2013).

%% Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), criada pelo Decreto n® 93.277, de 19 de setembro
de 1986, com a missdao de desenvolver competéncias de servidores publicos para aumentar a
capacidade de governo na gestdo de politicas publicas. Tem como objetivos fortalecer a formagao e o
desenvolvimento de agentes publicos adequados as necessidades das instituicbes governamentais,
produzindo, fomentando e disseminando conhecimentos e pesquisas aplicados a gestédo publica e atuar
como polo de inovagao e experimentagado na gestdo de politicas publicas bem como ser um espaco de
articulagdo e conexdo entre instituicbes nacionais e internacionais e agentes publicos. Disponivel em:
<https://www.enap.gov.br/index.php/pt/a-enap>. Acesso em: 09 jun. 2019.

% Secretaria de Gestao Publica (SEGEP), foi substituida pela Secretaria de Gestao e Desempenho de
Pessoal, vinculada a Secretaria Especial de Desburocratizagdo, Gestdo e Governo Digital instituida no
governo do Presidente Jair Messias Bolsonaro, através da Medida Proviséria n® 870, de 1° de janeiro de
2019, que estabeleceu a organizagao basica dos érgaos da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.
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Figura 10 - Desempenho

Agao/comportamento

Referem-se ao que Referem-se as
se executa no i
contexto da
organizagao do
trabalho

Fonte: Elaborado pela autora com base em MPOG (2013).

Cabe salientar que para MPOG (2013), o conceito de desempenho adotado foi
baseado em Coelho Junior (2011), e de fato se confirma pela similaridade dos termos
utilizados. Isso nos leva a perceber que a busca pela simplificagcdo pode vir a ser uma
tentativa de evitar distorgbes no entendimento por parte das instituigbes e assim
minimizar divergéncias.

Apontadas as percepcbes sobre desempenho, adotadas na pesquisa, na
sequéncia, apresentaremos a avaliagdo de desempenho e algumas conjecturas,
apoiadas em autores que tratam sobre a reflexdao do tema tanto em empresas privadas
quanto na administragédo publica brasileira e nos dispositivos legais.

3.4.2 Avaliagcao de Desempenho

A pratica da Avaliagcdo de Desempenho (AD) ndo é uma atividade nova,
segundo Gil (2011). Ela remota ao final da Segunda Guerra Mundial, quando empresas
e Orgaos publicos procuraram se utilizar de sistemas formais de avaliagdo. E, como
uma ferramenta de gestdo, na contemporaneidade, obedece ao pressuposto de atender
a um proposito de desenvolvimento tanto pessoal como organizacional, podendo ser
entendida como um conjunto de procedimentos que objetivam a coleta e analise de

informagdes que venham a possibilitar a gestdo sobre a qualidade da contribuicéo
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prestada pelo individuo a organizagdo. Assim, munindo-a de dados para tomada de
decisbes e se constituindo numa ferramenta versatil da qual os gestores dispdem
podendo vir a ser benéfica para os dois lados, institucional e individual (SOBRAL; PECI,
2013; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009).

Estas visbes sao de autores que possuem foco na iniciativa privada. Entretanto,
com o surgimento do modelo gerencialista e, a partir das novas concepgdes para a
gestdo de pessoas que surgiram com os movimentos reformistas na década de 1990, a
AD na administragcédo publica passou a ser destaque como objeto de estudos e analises
que se basearam em alguns pontos sob a ética destes estudos focados em empresas
privadas. Justificando esse enfoque, segue a o6tica de Matias-Pereira (2010, p. 277) no

que diz respeito a esse contexto,

Coerente com essa perspectiva percebe-se tratar-se de um movimento
orientado para a inser¢ao de elementos caracteristicos da légica empresarial na
administragao publica pela via da transferéncia e adaptacao de conhecimentos
gerenciais desenvolvidos no contexto da administracdo privada, para as
organizagodes estatais.

Neste viés, constituiu-se como requisito que a AD precisa estar alinhada com as
demais fungdes da gestdo de pessoas, objetivando a promogéo de condigbes para que
os individuos possam atingir melhores niveis de desempenho no ambito profissional
com foco na melhoria do desempenho dos servigos prestados a sociedade.

Reportando-nos mais uma vez a Matias-Pereira (2010) que enfatiza e deixa
clara a consideragdo nas especificidades que moldam a forma de planejar e organizar o
trabalho no setor publico inferimos que a AD se constitui no principio de um processo
de espectro mais amplo determinado de gestdo do desempenho, o qual abordaremos
mais adiante. Apesar de parecer sugestivo que o objetivo inicial da AD pode surgir
como a mensuragao do desempenho, na verdade esta seria apenas o inicio de uma
etapa de diagndstico, que é composta por um ciclo mais complexo.

Diante da realidade das instituicbes de ensino, que precisam atender aos
programas de avaliagdo da educagdo superior impostos pela legislagcdo, Batista e
Sanabio (2014) destacam a importédncia da AD enquanto dispositivo que, se for
adaptado de forma adequada e respeitando as particularidades, pode vir a ser uma
importante ferramenta para os gestores de unidades académicas e administrativas,

tornando-se um diferencial de competitividade para o alcance dos resultados
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A avaliagdo de desempenho é um dispositivo que pode apresentar
eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as
particularidades e cultura das pessoas e da instituicdo. Diante dessa
conjuntura, utilizar a ferramenta da avaliacdo de desempenho como um
instrumento de gestdo, que proporcione aos dirigentes das unidades
académicas e administrativas efetuarem ag¢des coordenadas, no sentido
de convergir um eventual sistema de metas individuais e de equipes de
trabalho para o atendimento das necessidades institucionais, exigidas
pelos programas de expansdo e avaliagdo da educacgéo superior, pode
se tornar um diferencial competitivo para o alcance dos resultados
desejados (BATISTA; SANABIO, 2014, p.185).

O dispositivo legal que evidencia a AD na administragdo publica, no recorte

temporal deste estudo, € a Lei n° 11.784, mencionada anteriormente na secao dois

deste capitulo. Esta lei define a AD, em seu Art. 141, como:

[...] o monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual do
servidor e institucional dos o6rgdos e das entidades, tendo como
referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgaos e entidades que
compdem o Sistema de Pessoal Civil.

Ainda de acordo com a referida lei, a AD tem o objetivo de promover a melhoria

da qualificagdo dos servigos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas nas

instituicées, principalmente no que se refere a capacitagdo e o desenvolvimento no

cargo ou carreira, remuneragcao e movimentagcédo de pessoal (Art. 140, incisos | e Il, do

caput).

O Ministério do Planejamento Orgamento e Gestao (MPOG), vigente na época,

a partir desse objetivo geral, minuciou os seguintes objetivos especificos para a AD na
administracgao publica federal (MPOG, 2013 p.11):

Alinhar os processos de trabalho com a missdo e com os objetivos
estratégicos da instituicdo, buscando vincular a atuagao do servidor e
das equipes com o alcance das metas institucionais. Subsidiar o
desenvolvimento de programas de capacitacdo, por meio da
identificacdo de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao
aperfeicoamento profissional, visando a ampliar a qualificacdo dos
servidores. Dar apoio ao processo de revisdo do planejamento
estratégico. Identificar necessidades de adequacdo funcional
relacionadas a problemas de adaptagdo ao cargo, a fungdo ou a
instituicdo. Democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um
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didlogo continuo com servidores e equipes a respeito dos resultados
desejados pela instituicdo, pelos cidaddos e pela sociedade,
acompanhando a superagao dos desafios propostos e articulando
consensualmente as corregdes de rumo necessarias. Analisar os
processos de trabalho e diagnosticar melhorias visando a proporcionar
insumos para o desenvolvimento organizacional e para o0
aperfeicoamento da prestacao dos servicos publicos.

Segundo a percepg¢ado do MPOG, sdo esses os objetivos comuns da AD nos
quais as instituicbes devem se nortear e, desta forma, atendendo ao disposto na
legislagdo, evitar desvios e divergéncias de conduta do processo. Estes objetivos
claramente constituem a base para a gestdo do desempenho na esfera publica e ainda
segundo o MPOG, quando enxergados e utilizados como instrumento de gestéo,
seguramente trardo beneficios para individuos e instituigdes.

E, assim sendo, as instituigdes podem alcancar os propdsitos que demandam o
PCCTAE, no que diz respeito a vinculacdo da AD com o desenvolvimento na carreira
pelos servidores, bem como dos demais dispositivos legais que requerem alinhamento
de desempenho dos servidores com as metas institucionais.

Retomando os objetivos ja mencionados, para chegar ao seu alcance, as
instituicdes precisam fazer uso de métodos de avaliacdo. Diante dessa demanda,
diversos modelos surgiram e foram melhorados no decorrer das ultimas décadas. O
modelo que destacaremos nesta pesquisa € o de avaliacdo por multiplas fontes,
também conhecido por modelo 360° (trezentos e sessenta graus). Este modelo, é assim
denominado, por apresentar a combinacdo de varias fontes de informagao para uma
composicao mais complexa do feedback no processo de AD.

Ele se torna mais complexo e completo, por reunir respostas de varias
perspectivas, devido ao ampliado niumero de avaliadores, podendo vir a minimizar o
risco de avaliagdes tendenciosas. Na administracido publica federal, o servidor pode ser
avaliado, tanto pelo seu superior hierarquico, como pelos colegas de equipe e por ele
proprio, a chamada autoavaliagdo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009;
BRANDAO, 2009; MPOG, 2013).

Segundo o Manual para a Gestdo do Desempenho (MPOG, 2013) a avaliagéo
por multiplas fontes pressupde que os envolvidos mantenham-se imparciais e desta
forma o resultado pode vir a ser mais confiavel. O modelo de avaliagao 360° pode ser

representado, de forma simplificada, através de um ciclo que converge de forma
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dindmica e multidirecional, conforme a figura a seguir.

Figura 11 - Representac¢ao da Avaliagdo 360°

Avaliagao

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

Retomando o enfoque que a AD é apenas uma das etapas do ciclo denominado

de gestdo do desempenho na sequéncia, trataremos sobre esta.

3.4.3 Gestao do Desempenho

Compreendidos os conceitos basilares para desempenho e avaliagdo de
desempenho, adentraremos, neste tdpico, no que se refere a compreensao da gestao
do desempenho, como um processo que abarca a avaliagdo de desempenho em seu
interior, e por sua vez, esta inserida dentro do macro processo que se caracteriza a
Gestao de Pessoas.

A figura a seguir representa a relagdo existente entre a avaliagdo de
desempenho como um instrumento da gestdo do desempenho, e esta, por sua vez,

contida na gestédo de pessoas.
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Figura 12 - Avaliagdo e gestdo de desempenho e sua relagdo com a gestdo de pessoas

Avaliacéo de
Desempenho

Fonte: Elaborada pela autora com base em MPOG (2013).

A gestdo do desempenho, segundo expressado no manual do MPOG (2013),
faz interlocugdo com os demais processos que compdem a gestao de pessoas, a partir
do momento em que fornece subsidios, com a finalidade de integrar os subsistemas de
provisdao de forga de trabalho, gestdo de cargos e carreiras, compensagao,
monitoramento, capacitacéo e desenvolvimento, com a estratégia organizacional.

Na percepcdo de Odelius e Santos (2007), gestdo do desempenho é
compreendida como um conjunto de atividades do qual uma organizagao se utiliza,
para buscar elevar o nivel de desempenho de individuos, grupos e até da propria
organizagao, enquanto que a avaliagédo de desempenho € o meio pelo qual se identifica
um escore que indique este nivel de desempenho. De acordo com Brandao e
Guimaraes (2001, p. 12),

A gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestédo
organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos, processos de
trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros, objetivando a correcéo
de desvios e dando sentido de continuidade e sustentabilidade a organizagéo.

A compreensao gerada a partir destes autores leva-nos a apreender que gerir
desempenho é de fato uma atividade complexa. Sobre essa complexidade, trazemos a
concepgao de Odelius (2010, p. 148), que corrobora com os autores acima

mencionados. Assim, ela afirma que,
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Frente a tal complexidade, um sistema de gestdo de desempenho deve ser
concebido de modo a assegurar que os objetivos organizacionais, de equipe e
individuais sejam alcangados e que os aspectos que influenciam o alcance de
resultados sejam maximizados, quando a influéncia é positiva, e minimizados
ou eliminados (se possivel) quando a influéncia é negativa.

Complementado esse entendimento, Coelho Junior (2011) de forma genérica,
afirma que sao as agdes que envolvem o planejamento, a execugao, monitoramento,
avaliagcao e revisao do desempenho, voltadas a individuos e equipes de trabalho, que
compdem a gestdo do desempenho. Utilizaremos aqui, resumidamente, as definigbes
deste autor para estas acdes respectivamente.

O planejamento compde a definicdo de metas e indicadores de desempenho,
destacando ser fundamental o estabelecimento das competéncias que devem ser
expressas pelos individuos, relacionadas ao seu papel ocupacional, que por sua vez
estardo vinculados aos resultados esperados.

A execucéo é a realizacao das tarefas e rotinas, a partir das condi¢des reunidas
pela equipe. J& o monitoramento é feito através de mecanismos de supervisdo e
controle e ocorre concomitante a execugdo. Na sequéncia, vem a etapa de avaliagéo.
Esta corresponde a avaliagdo do desempenho mencionada e detalhada na secgao
anterior deste trabalho.

E por ultimo, completando o ciclo, a etapa de revisdo, na qual deve ser
analisado o que foi alcangado a partir do planejado, identificando os pontos que
necessitam de correcbes e se os meios de verificacdo permitiram de fato aferir os
resultados de forma confiavel.

Fechado o ciclo, reinicia-se novamente o planejamento a partir dos resultados
da revisdo, com vistas na melhoria e aperfeicoamento do processo (COELHO JR.,
2011).

As acgdes sao representadas pela figura abaixo que apresenta as etapas da
gestdo de desempenho humano no trabalho a partir da visdo do autor Coelho Junior
(2011).
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Figura 13 - Etapas da gestdo de desempenho humano no trabalho
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Fonte: Coelho Jr. (2011, p. 08).

E importante ressaltar que o papel dos gestores é fundamental em todas as
acdes da gestdo do desempenho, pois o envolvimento de chefias e subordinados
propicia a geragao de confianga necessaria para a busca de um desempenho mais
efetivo esperado pela organizagao.

Voltando ao que menciona a legislagdo, o Decreto n° 7.133 de 2010, em seu
Art. 42, determina que “a avaliacdo de desempenho individual sera feita com base em
critérios e fatores que reflitam as competéncias do servidor, aferidas no desempenho
individual das tarefas e atividades a ele atribuidas”™. E em seu Artigo 12, o mesmo
Decreto dispde que:

As avaliagdes de desempenho individual e institucional ser&o utilizadas como
instrumento de gestdo, com a identificagdo de aspectos do desempenho que
possam ser melhorados por meio de oportunidades de capacitagido e
aperfeicoamento profissional.

Diante do disposto na legislagéo, retomamos aqui as concepg¢des apresentadas
por Branddo e Guimardes (2001), que tratam em seus estudos da complementaridade
entre gestdo do desempenho e gestdo por competéncias. Brandao e Guimaraes (2001,
p.13) afirmam que “as duas tecnologias de gestdo propdem integrar os subsistemas de
recursos humanos - gestdo de carreira, remuneragdo, recrutamento e selegao,
treinamento e desenvolvimento - entre outros, e a estratégia organizacional”. Presumem
também, que ambas as tecnologias partem de um processo onde os atos de planejar,

acompanhar e avaliar sdo interdependentes.
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Para eles, o desempenho seria o resultado alcancado, que reflete a propria
competéncia em si. E assim, através do mecanismo de AD € possivel a identificagcéo
das lacunas de competéncias, também chamadas de gaps. A identificagdo dos gaps
acontece quando ha a comparacao entre a competéncia existente e a necessaria para
a consecucgéao dos objetivos.

Quando as lacunas ou gaps sao identificadas, € plausivel levantar, por meio da
gestao do desempenho, as necessidades com vistas ao desenvolvimento, que pode
ocorrer através de programas de capacitagcdo. Desta forma, a gestdo pode tomar as
providéncias para as corregdes e consequentemente gerar a aquisicdo de novas
competéncias.

A partir destas concepgdes os autores chegaram a denominagdo do termo
“‘gestdo de desempenho baseada nas competéncias” concluindo que de fato ha o
carater de complementaridade e interdependéncia entre competéncia e desempenho.

Nesta mesma concepgéao, Silva e Honorio (2015) formularam e apresentaram
uma proposta para um modelo de sistema de gestao de desempenho por competéncias
para as IFES. Essa proposta de modelo é a base e estrutura do que hoje esta vigente
na UFPB e se fundamenta na gestdo estratégica de pessoas, incorporada pelas
diretrizes legais da administragdo publica e combinadas com o relato de experiéncias
vivenciadas por eles. Eles destacaram seis etapas importantes a serem consideradas
na elaboracao deste modelo.

As quatro primeiras sdo focadas no preparo dos profissionais para implantacéo
do novo modelo e consistem em sensibilizar a alta gestdo, envolver os profissionais da
gestdo de pessoas, capacitar os envolvidos e estabelecer comunicagao e parceria com
a equipe de tecnologia da informagao. As outras duas etapas se apresentam como a
elaboragdo da resolugdo normativa regulamentadora e a implantagédo efetiva do ciclo
que constitui as etapas do sistema.

Quando se trata de sensibilizar a alta gestdo, os autores enfocam essa
necessidade no sentido de que facilita e amplia a superagao de dificuldades que posam
surgir, sejam elas de ordem administrativa ou financeira. Por conseguinte, os
profissionais da gestdo de pessoas precisam ser envolvidos, pois seu comprometimento
sera determinante: sdo eles que dardo o suporte necessario aos demais gestores da
instituicdo para a operacionalizagcédo da aplicagao do sistema.

No tocante a capacitacao dos profissionais, ela pode estimular e intensificar a
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sensibilizagdo e o envolvimento, preparando os servidores para a mudanga que se
pretende. A capacitagado, nesta concepgao, objetiva, basicamente, instruir os envolvidos
sobre os conceitos, funcionalidades, ferramentas e aplicacbes do sistema, formando
multiplicadores.

Para os autores, o desenvolvimento do sistema, no que se refere ao uso de
uma ferramenta tecnoldgica especifica, dependera muito da boa comunicagdo e da
parceria com a equipe de tecnologia da informagao. O didlogo precisa ser aberto, para
que permita o entendimento necessario e se chegue a um acordo ideal aos dois lados
e, assim, atingir um denominador comum.

Mas para que tudo seja legalmente instituido, nas IFES, é fundamental que se
aprove uma resolugao normativa com os aspectos administrativos e técnicos do que se
propde implantar. Uma vez aprovada, segue-se finalmente para a efetiva implantagao
do sistema proposto, com suas devidas mudangas e inovagoes.

A seguir, tomaremos conhecimento acerca dos aspectos adotados no Sistema

de Gestao de Desempenho por Competéncias diligente na UFPB e suas nuances.
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4 SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NO AMBITO DA
UFPB

O Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias (SGDCom), voltado
para os servidores técnico-administrativos em educacdo e docentes ocupantes de
funcdes gerenciais da UFPB, foi instituido através da Resolugdo n° 23/2014 do
CONSUNI/UFPB, ja apresentada no capitulo introdutério. Ele é apresentado como uma
tecnologia de gestdo importante, que pode vir a identificar, através do desempenho do
quadro de pessoal da instituicdo, os pontos fortes e os que sejam passiveis de
correcao. Sua finalidade €& a busca pelo aprimoramento e ampliagdo do
desenvolvimento dos servidores, de forma continuada, bem como de suas
competéncias, a fim de cumprir os objetivos institucionais (MANUAL SGDCom, 2015).

O referido sistema segue os principios, diretrizes e orientagdes estabelecidos
nos dispositivos legais da administracdo publica, ja mencionados em se¢des anteriores,

e que foram considerados para o embasamento legal, sao eles:

e A Lein® 8112, de 11 de dezembro de 1990 que dispde sobre o regime
juridico dos servidores publicos civil da Unido, das autarquias e das

fundacbes publicas federais.

e A Lei n°% 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispbe sobre a
estruturagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo, no ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao
Ministério da Educacao, alterada pela Lei n°. 11.784, de 22 de setembro
de 2008 e regulamentada pelo Decreto n°. 5.825, de 29 de junho de 2006;

e O Decreto n° 5.707/06, a Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal (PNDP), sendo este o dispositivo que instituiu a gestdo por

competéncias como modelo para as IFES, no ano de 2006; e

e A Resolucdo CONSUNI n°® 23/2012 que trata da implantagdo do Sistema
de Gestao de Pessoas por Competéncias na UFPB.
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Este modelo de sistema criado na UFPB caracteriza-se pelo alinhamento e
coeréncia com o manual de orientagdo para a gestdo de desempenho na administragao
publica, publicado pela ENAP e ja descrito no capitulo introdutério, que tem como
finalidade essencial, alinhar os modelos a serem adotados pelas instituicdes brasileiras.

Os objetivos do SGDCom, contidos na Resolugdo n° 23/2014, sao
apresentados no sentido de contribuir para o desenvolvimento institucional, subsidiando
a definicdo de diretrizes para politicas de gestdo de pessoas e para a melhoria da
qualidade dos servicos prestados a comunidade. Ele deve fornecer indicadores que, por
sua vez, auxiliem na elaboracdo do planejamento estratégico, no que se refere ao
desenvolvimento dos servidores da Universidade.

A sua elaboracdo foi instituida no sentido de que, através do processo de
avaliagao, seja possivel identificar as condigbes do ambiente organizacional onde atua
o servidor, que possam vir a interferir em seu desempenho. E, ainda, permita ser
utilizado como um instrumento de planejamento e avaliagdo do desempenho setorial
para os gestores das unidades académicas e administrativas da UFPB.

Por sua vez, ficou definido que os gestores devem oportunizar a participagéo
dos servidores que compdem as unidades de trabalho, neste planejamento das
atividades setoriais. Como requisito basico destas atividades, esta o alinhamento aos
objetivos e metas institucionais, atendendo assim ao disposto no Artigo 12 do Decreto
n°® 7.133/2010. O referido decreto regulamenta os critérios e procedimentos gerais a
serem observados, para a realizagao das avaliacbes de desempenho individual e
institucional e o pagamento das gratificagcbes de desempenho, conforme determina a
legislacao especifica. Em seu Art. 12, o Decreto traz:

As avaliagdes de desempenho individual e institucional ser&o utilizadas como
instrumento de gestdo, com a identificagdo de aspectos do desempenho que
possam ser melhorados por meio de oportunidades de capacitagdo e
aperfeicoamento profissional.

Atendendo a todos estes requisitos, torna-se possivel subsidiar a elaboragao de
programas de capacitagdo, bem como auxiliar no dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal e das politicas de saude e risco ocupacional.

A utilizagdo desse sistema também objetiva aprimorar a compreensdo do

servidor sobre como se da a importancia de seu trabalho no alcance das metas e
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estratégias institucionais, o que requer instrumentos de capacitagdo especificos para
esta finalidade.

E, por fim, com os resultados obtidos através do processo de avaliacdo de
desempenho, torna-se possivel identificar o desempenho individual dos servidores
técnico-administrativos, conforme os fins previstos na Lei n° 11.091/05 e demais
legislagdes vigentes, como item necessario para se efetivar a progressao por mérito
profissional. Estes resultados representam um dos requisitos essenciais para o
desenvolvimento na carreira do servidor publico e também poderdo ser utilizados
quando e onde se fagca necessario apresentar o resultado de avaliacdo e o nivel de
desempenho destes servidores.

Em algumas instituicbes federais, por exemplo, estes resultados podem servir
como subsidio para processos de movimentacdo de servidores com finalidade de
redistribuicdo e remocéao, entre outros definidos em lei. E, a partir de 06 de setembro de
2019, conforme o Artigo 22 do Decreto n° 9.991/2019, que traz a nova redagédo da
PNDP, os resultados do processo de avaliacdo de desempenho poderao ser utilizados
como requisito em processo seletivo de servidores que solicitem afastamentos para
participar de programas de pdés-graduagdo stricto sensu. O Artigo 22 do Decreto n°
9.991/10 afirma:

Os afastamentos para participar de programas de pds-graduagéao stricto sensu
serdo precedidos de processo seletivo, conduzido e regulado pelos 6rgaos e
pelas entidades do SIPEC, com critérios de elegibilidade isonémicos e
transparentes.

§ 1° Os processos seletivos considerardo, quando houver:

| - a nota da avaliagdo de desempenho individual; e

Il - 0 alcance das metas de desempenho individual.

De acordo com o Art. 2 da Resolugao n° 23/2014 CONSUNI/UFPB, o Sistema
de Gestdao de Desempenho por Competéncias instituido e em uso na instituicido é
composto por quatro etapas interligadas: Planejamento, Acompanhamento, Avaliacéo e
Validagao, e formam um ciclo denominado de P.A.V.A.

Estas etapas que compdéem o ciclo P.A\V.A estdo detalhadas na resolucao
citada, entretanto, tomaremos neste trabalho a descricdo utilizada,de maneira
simplificada, no Manual SGDCom (2015, p.4 e 5), que sdo apresentadas a seguir nesta
segao.
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Cabe ressaltar que ha uma pequena divergéncia entre a sequéncia das etapas
do ciclo que sido apresentadas na resolucdo, para a sequéncia proposta no Manual
SGDCom, mas que, na aplicacéo real do sistema, a utilizacdo decorre conforme o que
esta descrito no manual divulgado.

O referido manual tem, precisamente, o propdsito de orientar sobre a utilizagao
do Sistema de Gestao de Desempenho por Competéncias, pelos servidores que estao
diretamente envolvidos neste processo e foi criado e difundido pela Divisao de Gestao
de Desempenho, que €& a unidade responsavel por toda a gestdo do processo
avaliativo.

O ciclo P.A.V.A. é composto pelas quatro etapas apresentadas na sequéncia,
conforme o Manual SGDCom (2015):

O Planejamento constitui a primeira etapa. E esta que deve compreender a
discussao e posterior elaboragado, pelas unidades de trabalho, do plano de trabalho
setorial e individual dos servidores que compdem a equipe. No plano, serdo definidas
as atribuicdes, os processos de trabalho, as metas e competéncias individuais e do
ambiente organizacional, tendo como referéncia as normas e orientagdes legais.

A segunda etapa é o Acompanhamento e consiste no momento onde a equipe
de trabalho acorda e define os planos de acbdes de desenvolvimento formal e nao-
formal, com o objetivo de potencializar a mobilizagdo de competéncias individuais e
coletivas necessarias a atuacao profissional,

Na Avaliagao, terceira etapa, € 0 momento onde ocorre o registro, por meio de
formulario eletrénico no SIGRH, da atuacao profissional do servidor durante o periodo
avaliativo. O registro € composto pelos apontamentos da auto-avaliagdo do servidor, a
avaliagdo dos pares e a avaliagdo da chefia imediata, no formato de avaliagcao
360°(trezentos e sessenta graus);

A ultima etapa, que € a Validagao, consiste na analise dos componentes da
equipe, em relagdo aos pontos positivos e negativos dos resultados diagnosticados nos

registros da avaliagdo de desempenho de acordo com a atuagao do servidor.
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Figura 14 - Ciclo P.A.V.A.

7 N

Fonte: Elaborado pela autora, 2019.

Cabe destacar que os objetivos e finalidades do sistema adotado na UFPB, se
alinham com autores e bibliografia ja mencionada nesse estudo sobre o tema e
mencionada nas se¢des anteriores, bem como estda amparado nos dispositivos legais.

A Resolugao n° 23/2014 apresenta em seus Artigos 14, 15, 16 e 17 a descrigéo
dos trés instrumentos que fazem a composicdo do SGDCom. Sao eles: Plano de
Trabalho Setorial, Plano de Trabalho Individual e o Instrumento de Avaliagao.

O Plano de Trabalho Setorial é constituido pelas atribuicbes, processos de
trabalho, mediadores, metas e competéncias do ambiente organizacional, que
descreveremos a seguir, conforme conceituados na resolugao:

e As atribuigoes estédo definidas no Art. 3°, inciso Xll, como “o conjunto de
responsabilidades e encargos inerentes a determinado setor, que servirao
de referéncia para a definigdo dos processos de trabalho setoriais”.

e Os processos de trabalho, determinados no Art. 3°, inciso X, sao
definidos como “conjunto de agdes sequenciadas que organizam as
atividades da equipe de trabalho e a utilizagdo dos meios de trabalho
disponiveis, visando o cumprimento das metas institucionais.”

e Mediador, conforme Art. 3°, inciso Xlll, € a “condigdo tecnoldgica e de
trabalho disponivel aos servidores nas unidades de trabalho que

interferem no desenvolvimento e/ou mobilizagado de suas competéncias”.
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Meta é definida no Art. 3°, inciso Xll, como o “objetivo quantificavel a ser
alcancado por determinado setor e equipe de trabalho durante um periodo
definido de tempo”.

E o Art. 3° inciso IV, descreve competéncia do ambiente
organizacional como a “competéncia técnica de uma area especifica de
atuacdo do servidor que promova o desenvolvimento e melhoria
permanente dos processos de trabalho e o alcance dos objetivos

institucionais”.

O Plano de Trabalho Individual, o segundo instrumento apresentado pelo

sistema, é formado pelos processos de trabalho de responsabilidade de cada servidor,

com definicdo apresentada no paragrafo anterior, pelas competéncias individuais e

trilha de desenvolvimento do servidor que apresentaremos a seguir, conforme o Art. 3°:

Competéncia individual: é a “capacidade de mobilizar em agcdo um
conjunto de atributos comportamentais, sociais e politicos, de maneira
ética e integrada, para a qualificacdo do desempenho e a melhoria das
fungdes técnicas do ambiente organizacional, agregando valor a UFPB”
(Art. 3°inciso V).

Trilha de desenvolvimento: “envolve os percursos formativos ligados a
capacitacédo que objetivam promover o desenvolvimento de forma alinhada
ao plano de trabalho setorial e é parte integrante do plano de trabalho

individual dos servidores” (Art. 3° inciso XIV).

O Instrumento de Avaliagao, terceiro instrumento que compde o sistema, sera

formado pelas competéncias do ambiente organizacional, competéncias individuais

selecionadas para o servidor avaliado, mediadores institucionais para a equipe de

trabalho, todos trés ja descritos nos paragrafos anteriores. Completa ainda o

instrumento, as competéncias probatorias para o servidor em estagio probatorio

conforme determina a legislagdo e/ou competéncias gerenciais para o servidor

ocupante de cargos e fungbes de gestdo. Ambas as competéncias sao especificadas

pela Divisao de Gestao de Desempenho e pré-determinadas pela chefia de acordo com

a necessidade.

Através das competéncias probatorias, serdo avaliadas a aptiddo e a
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capacidade do servidor para o desempenho das atribui¢ées do cargo, para que, a partir
destes resultados, possa vir a adquirir estabilidade apds 36 meses de efetivo exercicio.
Nas competéncias gerenciais, como préprio nome ratifica, sera avaliado o desempenho
do servidor que atua como gestor e a possibilidade de serem identificadas as possiveis
fragilidades ou potencialidades daquele servidor, no exercicio das suas atribuigdes.

As competéncias serao direcionadas para o servidor de acordo com cada perfil
e ajustadas na forma de descritores de competéncias, que se apresentam em forma de
perguntas na composigcao do formulario eletrénico, para o processo avaliativo.

Apresentamos, na sequéncia, a Figura 15 que demonstra a composi¢cao do
SGDCom da UFPB.

Figura 15 - Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias

SGDCom

Instrumento de
Avaliagao

Plano de Trabalho
Individual

Plano de Trabalho
Setorial

Atribuicdes, processos
de trabalho
mediadores, metas e
competéncias do
ambiente
organizacional

Processos de
trabalho,
competéncias
individuais e trilha de
desenvolvimento

Competéncias do
ambiente
organizacional,
individuais, gerenciais

e probatdrias

J S S

Fonte: Elaborada pela autora, 2019.

Os Planos de trabalho setoriais e individuais devem ser elaborados em conjunto
entre gestor e equipe e registrados no SGDCom, através da plataforma eletrénica do
SIGRH, pois eles serao os balizadores para a definicdo do Instrumento de Avaliagéo a
ser disponibilizado, quando ocorre o processo de avaliacdo de desempenho.

O ciclo da gestdao do desempenho tem um prazo determinado de duragédo de

um ano, na instituicdo. Os trabalhos s&o abertos no inicio de cada ano, com a abertura
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do sistema SGDCom, na plataforma eletronica do SIGRH. Isso ocorre, geralmente, no
més de margo, quando devera ser executada a insercdo dos planos de trabalho
setoriais e individuais, ja previamente proposto e acordado entre chefia e subordinados,
nos primeiros meses do ano. No més de julho, o sistema reabre para corregdes,
atualizacbes ou ajustes necessarios. Em novembro, sdo inseridos os registros da
avaliagao de desempenho, efetivamente, pelos servidores e chefias.

E, finalmente, em dezembro, sdao publicados os resultados do processo
avaliativo. O resultado é calculado com base em pesos diferentes para os avaliadores e
pondera os valores atribuidos individualmente a cada descritor de competéncia,
gerando os indices de desempenho.

Figura 16 - indices de desempenho e pesos por fontes de avaliagdo

T R T

~ Indice de Desenvolvimento de Competéncias (IDC) Bom

[ndice de Desenvolvimento de Competéncias Probatérias (IDCP) 9,1 Alto

Indice de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais (IDCG) 7.5 Bom

\ |

BT
Avaliacao do Gestor/Chefe 50%
Avaliacdo dos Parceiros (nota de conjunto) 30%
Auto-Avaliacao 20%

et

Descritores de Competéncia o |1 |.. 8 |9 lio_

Executa......

Presta servicos.......
Atende conforme......
Segue as orientacoes......

Resultado de cada formuldrio preenchido Média das notas atribuidas

Fonte: Manual SGDCom ( 2015, p. 06)

Os indices de desempenho sao apresentados através dos formatos de valores

e conceitos, conforme o Art.23 da Resolucao, incisos | a IV:
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| - De 0 a 3: baixo nivel de desenvolvimento de competéncias;

Il - De 3,1 a 6: moderado nivel de desenvolvimento de competéncias;
lll - De 6,1 a 9: bom nivel de desenvolvimento de competéncias;

IV - De 9,1 a 10: alto nivel de desenvolvimento de competéncias.

Sé&o considerados, na UFPB, para efeitos de progressdo por mérito na carreira
dos servidores técnico-administrativos, o valor acima de 3,1 na escala de valores ou os
conceitos de moderado, bom e alto nivel de desenvolvimento de competéncias.

A partir da publicacdo destes resultados o ciclo P.A.V.A. reinicia com o
pressuposto de que serdo efetivadas as corregbes e ajustes necessarios e que a
gestdo de pessoas recebera subsidios para desenvolver os planos de capacitagao e,
assim, podera elaborar novas diretrizes, contribuindo para o desenvolvimento

institucional e consequentemente uma melhoria na prestacéo do servigo publico.
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5 A PERCEPGCAO DOS GESTORES SOBRE A GESTAO DO DESEMPENHO DOS
SERVIDORES DA UFPB

O objetivo deste capitulo € apresentar os resultados da pesquisa que nos
permitiu, a partir da percepgado dos gestores pesquisados, avaliar como se da o
entendimento sobre os processos da Gestdo do Desempenho na UFPB. Para uma
melhor abrangéncia e atendendo ao problema de pesquisa, a analise esta dividida em
quatro secgdes que se apresentam em estrutura de topicos. As categorias emergiram de
acordo com o ciclo da gestdo do desempenho desenvolvido na instituicdo e agregam
quatro dimensdes definidas por etapas, sendo elas: Planejamento, Acompanhamento,
Avaliacdo e Validagao. Ressaltamos que as categorias identificadas, relacionam-se e
permeiam-se entre si e o0s seus significados e sentidos se integram de forma
sistematica. No intuito de diferenciar as falas dos entrevistados, quando colocadas no
texto, as mesmas serdo dispostas em fonte distinta e para tal utilizamos o modelo
lucida handwriting; em tamanho 10.

Na primeira secdo, apresentamos uma curta caracterizagdo dos sujeitos
participantes que foram entrevistados, garantindo a preservacdo de sua identidade,
conforme orienta o Comité de Etica em Pesquisa. Na sequéncia, apresentamos a
categorizagao definida, a partir das etapas e de acordo com as falas.

Na segunda secdo, apresentaremos as percepgdes evidenciadas a partir das
falas dos entrevistados, onde traremos uma analise do quadro situacional que
conseguimos identificar sobre a gestdo do desempenho e de como € percebida pelos
gestores em suas respectivas unidades de trabalho.

Na terceira secao apresentamos uma analise obtida, a partir dos planos de
trabalho e resultados do processo de avaliagdo, compreendidos no periodo entre 2015
e 2019.

E, por fim na quarta e ultima segao, fechamos o capitulo com as sugestdes e

proposicoes feitas a partir dos achados da pesquisa.
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5.1 QUEM SAO ESTES GESTORES PESQUISADOS

Ao todo foram entrevistados cinco gestores. Quatro sdo de cargos técnico-
administrativos, sendo: um auxiliar em administracdo, um assistente em administracéao,
um assistente em tecnologia da informacdo e um contador. Had um unico docente em
cargo de professor do magistério superior. Dentre eles, dois eram do género masculino
e trés do feminino. A faixa etaria ficou entre 35 anos, o mais jovem, e 55 anos, o mais
velho. Quanto ao tempo de servigo na instituicdo, o maior tempo foi de 25 anos e o
menor, 08 anos. Em relagdo ao tempo na atual fungdo como gestor, o que esta ha
menos tempo tem 06 e o0 que esta a mais tempo, 16.

Para uma melhor compreensdo, adotamos a nomenclatura de Gestor, seguido
da numeragdo sequencial, conforme entrevistas executadas, para facilitar a
identificacdo, mas preservando o sigilo e a identidade dos entrevistados. A unidade de
trabalho sera apresentada apenas pelo nome de Unidade, seguidas também do numero
sequencial de acordo com as entrevistas.

Todos os participantes atenderam aos requisitos ja enunciados anteriormente
no capitulo metodoldgico: permanecer na fungdo de gestor da unidade ha, no minimo,
cinco anos; receber gratificagao pela fungéo; ter, no minimo, dois subordinados sob sua
responsabilidade; e efetivamente ter participado dos cinco ultimos processos do ciclo de
gestao e avaliacdo do desempenho da institui¢cao.

Pudemos observar que a faixa etaria dos respondentes ficou abaixo dos 55
anos de idade e que o servidor com idade mais elevada e maior grau de formagao
académica é o unico da classe docente que entrevistamos. O Gestor3, o docente,
dentre os entrevistados é o uUnico que possui 0 grau de doutor. Os demais se
enquadram na classe de técnico-administrativos em educagéo (TAE) e, dentre estes, o
Gestor2 nos relatou que esta aprovado em selegdo para programa de pos-graduagao
em nivel de doutorado.

O fato do servidor docente ja possuir grau de doutor pode vir a ser percebido
como exigéncia para ingresso no cargo de professor do magistério superior, bem como
na progressao da carreira, conforme determina a legislagdo especifica. No caso dos
TAE, nenhum cargo na instituicdo exige este grau para ingresso. Conforme a Lei n°

11.091/05, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
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Administrativos em Educacdo (PCCTAE), os cargos sdo organizados em cinco niveis
de classificagéo, A, B, C, D e E, onde a exigéncia maxima é nivel de graduagao para o
cargo de classe E. Contudo, é instituido por essa mesma lei o Incentivo a Qualificagao
(1Q), como forma de estimulo ao servidor que possuir educacado formal superior ao
exigido para o cargo do qual é titular. Esse incentivo é regulamentado pelo Decreto n°
5.824/06 que estabelece os procedimentos para sua concessao. Entre os entrevistados,
observamos que todos os gestores pesquisados possuem formagado além da exigida
pelo cargo, o que denota a busca pela qualificagdo bem como a agregacao do beneficio
COMO acréscimo a remuneragao.

E vélido ressaltar que, na UFPB, a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEP) junto com a Proé-Reitoria de Pds-Graduagao (PRPG), com a finalidade de
garantir a qualificacdo do corpo TAE, teve aprovada pelo CONSUNI a Resolugao
n°07/2018 que trouxe estratégias para a formagao stricto sensu destes servidores no
biénio 2018/2019. Assim, proporcionou o estimulo a reserva de vagas nos programas
de pods graduacdo ofertados na instituicdo, para este publico especifico, através da
implantagdo do Plano de Qualificacdo Institucional (PQI/UFPB) *’. Esta acdo tem a
finalidade de gerar, consequentemente, um estimulo aos TAE para se qualificarem
dentro da propria UFPB.

5.1.1 Etapas do ciclo da gestao do desempenho e as categorias adotadas

A categorizagdo, segundo MORAES (1999 p. 06), “¢ um procedimento de
agrupar dados considerando a parte comum existente entre eles”. O autor ainda aponta
que estes dados podem ser classificados seja por semelhanga ou analogia, através de
critérios estabelecidos previamente ou definidos no decorrer do processo. Deste modo,
procuramos, previamente, relacionar as etapas do sistema que englobam as atividades
desenvolvidas durante o ciclo da gestdo do desempenho e, a partir dai, listamos as

percepcdes identificadas nas entrevistas, assim, chegando as categorias de analise.

¥ O Plano de Qualificagao Institucional da UFPB - PQI/UFPB tem como objetivo qualificar servidores
técnico-administrativos e docentes na realizagdo de cursos de pés-graduacgao stricto sensu, na prépria
instituicdo. O programa atua na prospecgéo de vagas para servidores nos programas de P6s-Graduagéo,
profissionais ou académicos, possibilitando a formagao de mestres e doutores na propria Instituigcdo.
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Quadro 5 - Etapas e atividades relacionadas com as categorias

Atividades relacionadas Etapas/Categorias Subcategorias

Elaboragao dos planos de trabalho Legislagao;
com metas e definigcao das Atribui¢cdes do setor;
competéncias. Sistema;

Planejamento

Importancia das metas e
Homologagéao dos planos Acompanhamento atribuigodes;
Verificagdo do planejado

Registro da avaliagao no sistema pelo Avaliacao do desempenho;
modelo 360° (multiplas fontes) Avaliagao Necessidade de capacitacao

Resultados da avaliagao e analise

dos resultados, feedback Validagao Inexisténcia

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Com base nas falas dos entrevistados e na fundamentacao tedrica utilizada,
passamos a apresentar, na proxima secio, a definicdo das percepc¢des evidenciadas
nas entrevistas a partir das categorias definidas e subcategorias trabalhadas.

5.2 AS EVIDENCIAS ENCONTRADAS

Na pesquisa de abordagem qualitativa, a entrevista semiestruturada se
apresenta como um dos principais meios para a coleta de dados (TRIVINOS, 1987) e
viabiliza a troca de informagdes enriquecendo a pesquisa (RICHARDSON, 1999).

A partir das inferéncias efetuadas sobre o material coletado nas entrevistas,
apresentamos de forma sequenciada os resultados encontrados de acordo com as

categorias e subcategorias elencadas.

5.2.1 Planejamento

O planejamento € a primeira categoria elencada. No SGDCom, &€ uma
dimensao que engloba a elaboragao dos planos de trabalho setoriais e individuais, que,

por sua vez, incluem a definicdo das metas e o direcionamento das competéncias, de
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acordo com o perfil de cada servidor da equipe. Para tal, pressupde-se, além da
necessidade de discernimento das atribuigbes da unidade, que se tenha algum
conhecimento sobre os objetivos institucionais, nogdo sobre o funcionamento do
sistema, bem como ter uma nocéo basilar sobre desempenho e competéncias. E fato
que a gestdo do desempenho, de acordo com os autores referenciados, visa o
alinhamento dos processos de trabalho, integrando-os a missédo e aos objetivos
estratégicos da instituicdo, para que, através da atuagdo das equipes de trabalho, as
metas institucionais possam ser atingidas, orientando-se sempre pelas normas legais
vigentes.

As trés subcategorias para analise, que emergiram para esta dimenséao,
relacionam-se com o nivel de conhecimento destes gestores pesquisados e sao elas:

e Legislagao;
e Atribuicbes do setor;
e Sistema;

A partir destas, encontramos nas falas dos gestores pesquisados as
percepcdes sobre a existéncia ou ndo do conhecimento basico necessario que a etapa
do planejamento requer e de como este fator pode impactar em sua gestéo.

No que diz respeito ao conhecimento sobre a legislagao, o intuito foi analisar
se ha alguma referéncia nas falas dos entrevistados de que esta sendo cumprido o
necessario, a partir de normas e orientagdes legais vigentes, na elaboragédo dos planos
de trabalho pelos gestores pesquisados da UFPB. E se ha a compreensao por parte
deles da necessidade de estar se cumprindo a orientagdo dada pela lei.

De um modo geral, percebemos, entretanto, nas falas, um desconhecimento ou
até mesmo certo desinteresse em relagao aos dispositivos legais, quando se referem a
legislacdo que regulamenta o processo de avaliagdo de desempenho. Vejamos as
percepgoes:

“Nao. tw sei que v lei 8112... ele é regido pelaw 8112, mas
acredito- que elav nio- & prav essv questiio- da avaliagio- de
desempenho; né? [...] nio.” (Gestorl).

TJa by, ja tive alguwm momento- lendo- sobre isso; mas nio- & wma
legislacio que ew tenha dominio assim pleno- ndo- (Gestors)".

“A legislacio ndo- conheco, nmunca me debrucei sobre elaw parow
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ler ndo. (Gestor3).

Quando falam sobre as fontes de consulta, sejam documentais ou dispositivos
legais, que sao utilizadas como referéncia para embasar a elaboragdo dos planos de
trabalho, houve certa divisao e posi¢oes contraditérias. Silva e Hondrio (2015) advertem
que, para um bom planejamento em gestdao do desempenho, € imprescindivel consultar
resolugdes normativas, bem como o planejamento estratégico da instituicdo e das
unidades. Alguns gestores entrevistados enfatizaram a utilizacdo do planejamento
estratégico institucional, mencionando que fazem consulta ao Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), vigente na instituigdo, bem como consultam

legislagdes pertinentes as atividades do setor:

“Nés fomos no-PDI [...] Entio- v gente buscow; o gente sempre
buscav o suporte, paraw que a gente nio- estejo, de alguma
forma;, indo- de encontro- as metasy da gestio. Porque é
importante sempre lembrowr que nés somoy gestiio”. (Gestor3)

“Simu. tanto- av lei quanto- o- PDI sdio- instrumentos que av gente
sempre wtilizar aquic nov unidade, bem como- av gente utilizow
tambémv informacdes gevenciaisy que o gente consegue junto-
ao- MEC, junto- ao- ministério- [da economia] que influenciowm
divetaumente nav nossaw atividade.” (Gestor4)

Mas as percepgdes ficaram divididas quando identificamos na fala de outros
gestores pesquisados que afirmam nao utilizarem nenhum desses elementos
mencionados, o que pode vir a refletir num possivel desalinhamento com as metas e

objetivos institucionais.

Ndo- A g@nte/fwg/[os planos de trabalho] cow base naw nossa vivénciov
do-setor. (Gestor2)

Ndao. Nao utilizo. O trabalho da gente aquis & bemv pontual
sabe? o pessoal tov comv problemar emv tal coisar e av gente vau e
tentow resolver. (Gestorl).

Cabe retomar que, em setembro de 2019, momento contemporéaneo ao
desenvolvimento desse estudo, passou a vigorar o Decreto n° 9.991/19, com o0 novo

texto da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Esse dispositivo
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chegou trazendo certa inquietude nas IFES decorrente do momento conturbado que a
administracdo publica atravessa com o atual governo. Essa publicagdo gerou
alteracdes no tocante ao desenvolvimento da carreira dos servidores bem como da
regulamentacdo para os afastamentos, tanto da categoria TAE, como de docentes,
sendo um dispositivo legal do qual os gestores carecem tomar conhecimento devido as
mudangas oriundas de suas regras, que tem relagdo com o planejamento das agdes da
gestao do desempenho.

Identificamos que apenas dois gestores dentre os pesquisados demonstraram
conhecimento deste conteudo, e outro demonstrou total desconhecimento. Os demais
afirmaram ter tomado conhecimento sobre a existéncia e sobre o tema, mas
desconhecem o conteudo, revelando um possivel desinteresse que pode trazer
diversas consequéncias no ato da elaboracido dos planos de desenvolvimento de

pessoal, por parte destes gestores, nos préximos ciclos.

Tw ndo vow te negar que assim, ew sow muito- falho- com
relacdo- o isso. O pessoad aqui & mais ligado” (Gestorl)

“Ew tenho- conhecimento de algwmas coisas relacionadas ao
decreto- e vi que howve algumas mudancas na forma como- se
pretende o pawtir dele, avaliaw. Ew creio- que prov gente vais
trager muitas novidades e vai ser wm desafio- prov néy do-
sevvico-publico-ter que trabalhow dessa forma.” (Gestor2)

“[...] ew ndo me preocupeir com iss50; porque ew tenho wmav
gestilo- de pessoas competente. Entiio- ew ndo- sei lhe diger ndo-
Sow bemv sincera..” (Gestor3)

Consideramos que, a partir do momento que um novo dispositivo legal traz
alteracdes significativas nas agdes de capacitagdo e desenvolvimento dos servidores,
sua disseminagado entre os gestores responsaveis pela elaboracdo dessas agdes se
torna imprescindivel, cabendo a coordenacdo responsavel a elaboragcdo e oferta de
capacitagao continuamente para este publico alvo.

No tocante ao conhecimento das atribuicées do setor, um fato € considerado
bastante positivo: todos demonstraram possuir um bom nivel de conhecimento sobre as
atividades que cada unidade executa. Observamos como um fator positivo, porque &,
no momento da elaborag&o e discussdo dos planos de trabalho, que o gestor, além de
identificar apds dialogo com os subordinados as necessidades de capacitacdo de sua
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equipe, também atribuira as competéncias que servirdo de base para o processo de
avaliagcado de desempenho.

E se ele conhece bem as atribuigdes, facilita a elaboracdo das metas a serem
almejadas e, em decorréncia, a indicagdo das trilhas de desenvolvimento para a
capacitacédo de cada servidor. Desta forma, pode-se, a partir dos resultados gerados na
avaliagao, claro, se houver uma analise posterior mais acurada, possibilitar a condicao
de ressaltar o que foi positivo e negativo e buscar as corregdes no inicio do préximo
ciclo da gestdo do desempenho. E neste momento também que é possivel identificar
quais sd&o as condigbes de trabalho, sejam tecnoldgicas, estruturais ou
comportamentais que interferem no desenvolvimento das competéncias da equipe,
cabendo aos gestores buscarem, dentro do possivel, as condigdes de melhoria,
conforme orienta o Manual para a Gestdo do Desempenho (MPOG, 2013). Apesar de
que, na constatacdo que fizemos, nenhum gestor entrevistado pratica esta analise
posterior, conforme discutiremos mais adiante.

Evitamos a exposicao das falas correspondentes a definicdo das atribuicdes
das unidades, pois, como descreveram de maneira detalhada, € possivel identificar
quais unidades de trabalho estdo sendo descritas e, portanto, pode ferir a
confidencialidade garantida aos sujeitos.

Quanto a elaboragao dos planos de trabalho setoriais e individuais, que incluem
o estabelecimento das metas e a definicdo das atribui¢des, os gestores entrevistados
afirmaram que o fazem em reunido junto aos servidores da equipe. Apenas o Gestor1
disse que, devido a especificidade das atividades, os servidores sao consultados
individualmente. Reunidos ou consultados separadamente, neste quesito, atendem ao
requisito legal disposto na Lei n°® 11.784/08, que trata da avaliacdo de desempenho,
bem como na Resolugado n°® 23/2014 do CONSUNI/UFPB, que indicam que os planos e

metas precisam ser elaborados por gestores e subordinados conjuntamente.

“[...] o gente feg emv conjunto; comv toda o equipe. A gente
levantow as atividades que a gente fazio, o gente fez emv
conjunto- o- primeiro- ano. Al noy anoy seguintes a gente foi sé-
aperfeicoando- algumas coisas, porque alguns processoy
mudoaram.” (Gestor2)

Na elaboracdo dos planos de trabalho, sdo definidas as metas e competéncias
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e, para que se realize de forma adequada, é fundamental o gestor ter compreenséao
sobre 0 que s&o competéncias, conforme aponta Coelho Jr. (2011).

Quando discorreram sobre competéncias e desempenho, identificamos, nas
falas dos gestores pesquisados, uma aceitavel compreensdo alinhada com a
concepcao dos autores evidenciados neste estudo. Embora em suas falas obviamente
nao mencionassem especificamente um conceito, a percepgdo destes gestores e

coerente com a posig¢ao dos autores, o que pode denotar certa maturidade gerencial:

“[...] competencia é aquilo- que o gente tov habilitado o foger,
aquilo- que v gente foi, deserwolvew no- decorrer nav nossow
cavreiray, v poawtiv dos cursoy de capacitacdo que o gente fag
né, a partir das atividades do nosso- trabalho- a gente
deserwolve essas competéncias. AL v questiio- do- desempenho- &
como- v genle vai corvresponder a essas competéncias que a
gente desexvwolve.” (Gestor2)

“Parow mimv v competénciav & vocé ter av condicio de executor
determinada tovefo. Ter conhecimento- e ter expertisepoara. E o
desempenho-é sua disponibilidade pawaw executow.” (Gestor3)

“[...] desempenho- estiv muito maisy relacionado ao- groww de
desevwolvimento- das atividades do sevvidorv. Tle ter as
akribuicoes; ter as compelenciay emv si, de desevwolver wna
determinada atividade e ele conseguiv deserwolver aquela
atividade de formw satisfatorin.” (Gestord)

Apds demonstrarem conhecer as atribuicbes das unidades que gerenciam, e
terem apresentado alguma nogao sobre competéncia e desempenho, trés gestores
dentre os pesquisados destacaram um ponto: para eles, as competéncias pré-fixadas
que o SGDCom apresenta, bem como as op¢des de competéncias disponibilizadas
para escolha pelo gestor e posterior inclusdo no formulario da avaliagdo, sdo muito
genéricas. Eles acham que, por serem muito genéricas, podem n&o contemplar a
realidade de todos os servidores da instituicdo. Entendemos que isso pode ocorrer
devido a grande diversidade de atividades desenvolvidas pelos servidores de mesmo
cargo na UFPB. Quando discorrem sobre vantagens/desvantagens que o sistema
oferece na avaliagcdo do desempenho em suas unidades, captamos nas falas que as
vantagens existem sim, dentre elas a facilidade que o meio informatizado permite de

gerenciar dados. O Gestor5 destacou que reconhece, dentre as vantagens também, em
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sua unidade, a criacdo de um ambiente de trabalho mais participativo e a
“possibilidade de enrergar os perfis técnicos para cada funcdo’.
Entretanto, ressaltam novamente, como uma desvantagem, que o sistema é

insuficiente sob o aspecto das competéncias serem muito genéricas, sendo assim visto:

“[...] ewachoque ele[o sistema SGDCom] precisava ser melhovado-
parow que ew pudesse ovaliow também oy sevvidores emv outvoy
aspectos; emv outras qualidades, e outras coracteristicas que
ele tenm. Ndo- de umaw formav genérica como- hoje av gente aindow
fag. Melhovow. Mas ew acho- que o gente ainda nio- consegiie
captowr as competéncias especificasy de cada servidor”.
(Gestor2)

[...] Por exemplo; as atividades do-pessoal das coordenacses de
cursos, € prav ser ov mesmav ewv todos; prov toda universidade:.
Pros departamentos, prav todos. Mas prav Srgdoy especificos; por
exemplo: vocé vai pro- pessoal do- STI, precisovam ser coisas
especificas s6- deles. Nav bibliotecay, precisowor ser coisas s6- dav
biblioteca. Nav editora,, s dav editora. Prav TV, s6 dav TV. por
queé? Sio- Srgdos que ninguém mais fog aquilo”. (Gestor3)

No que se refere ao estabelecimento das metas em si, todos os gestores
pesquisados afirmaram que a fixacdo € de acordo com as demandas de cada setor.
Segundo eles, identificam o que ja conseguiram realizar, em periodos anteriores, em
termos quantificaveis e estabelecem onde querem chegar, no periodo corrente. E o
Gestor3, ainda, apontou algo muito relevante, o cuidado que toma para que as metas

nao sejam inatingiveis, sob o risco de gerar frustragao.

“Essas metos o gente define a pawtir das nossas demandas [...]
comv v infraestrutiror que av gente tem, como- & av que gente
consegue atingir pensando sempre wnos 100%. 100% emw
eficiéncioy esso & v nossav metw. Entio- v gente persando- de
forma a0 ndo trager metas inalcanciveis, porque; iss0- &
importontissimo- parav motivacio- do- pessoal. Se v gente pée
metas, enquanto- eles, pessons dedicadas, nio- conseguem
atingir, pode geraw frustracio. Entio- a gente pensaw sempre
nesse sentido-” (Gestor3)

Entao, fica claro que, de certa forma, ha cumprimento formal das atividades e

exigéncias do ciclo, entretanto, ndo ha nas falas uma evidéncia de que isso impacta de
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forma muito relevante e traz algum valor efetivamente a gestdo das unidades. Para
alguns, pode ser que estas metas sejam de fato condizentes com as necessidades do
setor. Adiante, apresentamos se, de fato, ha um acompanhamento de sua execucéao
real e como o fazem.

Acerca do conhecimento sobre o sistema, ha uma pressuposi¢cao de que todos
0s gestores pesquisados ja o conhecem por utilizarem, desde a fase inicial, visto que o
gestor que esta a menos tempo na fungao ja tem cinco anos participando do processo.
O Sistema de Gestdo por Competéncias (SGPC) foi aprovado, na UFPB, no ano de
2012, atendendo a uma orientagéo legal e o Sistema de Gestdo de Desempenho por
Competéncias (SGDCom), aprovado em 2014, € decorrente da criagdo e aprovagao do
primeiro. O SGDCom foi implantado de fato, em sua totalidade, no ano de 2016.

Percebemos, entretanto, a partir das falas, que o conhecimento por parte dos
entrevistados € superficial. Recai apenas sobre a ferramenta tecnolégica que
representa o instrumento a ser utilizado para o processo de avaliagdo de desempenho.
Nao ha ciéncia por parte destes gestores das multifacetas de um sistema de gestdo do
desempenho e de sua integragdo com a gestdo de pessoas; de como ele é
apresentado e estruturado, com a finalidade de auxiliar a instituicdo no alcance de seus
objetivos; e sua utilidade como uma ferramenta para a gestado estratégica, conforme

apontam Brand&o e Guimarées (2001).

[...] “ew sei que hav o periodo- de descricdo- das atribuicses e
atividades. Ha taumbém; ew acho- que; ww ciclo- de ovaliacdo-
das atividades.[...] ew entendo- que ele tem como- finalidade
awvaliow o desevwolvimento- do- servidor no- ambiente laboral
dele, nas atividades compativeis com o- cargo- dele;, inclusive
parow fing de possivel aprovacio- e estabilidade dentro- do-
cargo-que ele ocupa”. (Gestors)

“Primeiro; o que a gente tem feito: ew me sento- com o- agente
de gestio- de pessoas *, e a gente vé, anoto tudo- que cada uwy
daqui da wnidade fag. Para o gente compreender quais as
tawefos que eles fagemy qual fluko parar v gente conseguir
akingir o- objetivo- geval, maior, da unidade. Entio; quem tiv

% Agente de Gestao de Pessoas (AGP) - Servidor técnico-administrativo lotado em Centro de Ensino ou
Unidade da UFPB que tem fungdes e atividades vinculadas a area de gestdo de pessoas e que presta
suporte e orientacbes aos demais servidores da unidade, inclusive aos gestores e chefias, seguindo as
normas e politicas da PROGEP/UFPB e SRH/MPOG. Disponivel em:
<http://www.progep.ufpb.br/progep/contents/menu/principal/agp>. Acesso em: 03 mar. 2020.
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emv cada etupar desse fluro; certo; isso- ju foi feito- aquir e ai
quando- o gente dig cada wn o- que tewy que fager, al manda
aquele plano- por pessow. S6 que ai;, nio- sei se jiv vow tiv
atropelando- o situacio; quando- chega aquele formuldrio- que
tem,, ew boto- as notas, mas ndo-consigo-perceber nele, as coisas
que cada um aquic executo.” (Gestor3)

Isso pode ser visto como um reflexo da auséncia em cursos de capacitagao ou
treinamentos, conforme eles mesmos relatam. Nenhum dos cinco gestores pesquisados
participou de qualquer atividade de capacitacao sobre o SGDCom. O sistema foi
aprovado e implantado, mas nao houve, na programacéao de cursos de capacitagdo ou
treinamentos especificos voltados para esta finalidade, uma abrangéncia ou adeséo de
um numero significativo de servidores gestores. Porém, os motivos de este fato ter
acontecido apontam para um desconhecimento da existéncia de curso, talvez por falta
de divulgacao efetiva ou mesmo desinteresse de alguns, sendo importante ressaltar
que alguns gestores pesquisados demonstram, como visto a seguir, a pratica em
participar de cursos de capacitacdo, por considera-los importantes, mas apontam nao

terem tido conhecimento sobre a ocorréncia de cursos sobre o SGDCom.

“A gente viw que quando o gente foi owaliow howve wmnav
criteriosay, ficow maiy detalhada, moas assimv v gente nio-
pauwticipow desse processo; de nenhumow etapo desse processo”.
(Gestor2)

“Toda veg que temvy wmn treinaumento- de qualquer coisa, ew vow
foger. Vai ter uwm treinamento- no- sipac, ew vow e fago. Do
sigaay, ew faco. Do sigrhy, ew faco: Ew sempre faco- todos esses;
porque; ai também av minhaw compreensio- enquanto- gestora,
ew acho- que se vocé & gestora, pawaw que vocé possaw de algumar
forma querer que ay pessons executem, vocé precisaw ter o
conhecimento daquilo- que precisav ser executodo. Porque ew
sempre procuro- fager oy treinaumentos e conhecer. Entilo- desse
especificamente ew ndo- lembro- de ter tido, se houwve, ew nio-
tomei conhecimento.” (Gestor3)

“Ew ndo- participei,; mas av institnicdio, acredito; ew ndo- tenho-
certegoy, acredito que ela tenhow disponibilizado.” (Gestors)

Tomamos conhecimento, a partir de informagao nos fornecida pela prépria

Divisdo de Educagao e Capacitagao Profissional (DECP) da UFPB, que, entre o ano de
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2015 e o ano de 2019, foram ofertadas oito atividades de capacitagdo com tematica
relacionada ao sistema SGDCom e a gestéo e avaliagcdo do desempenho, mas que, ao
todo, apenas 127 servidores participaram. Consideramos como uma baixa adesao se
avaliarmos que cada turma de capacitagao oferta entre 30 a 40 vagas. Além do mais,
nem todos os participantes possuiam cargo de gestdo. Salientamos que Silva e Hono6rio
(2015) destacam a importédncia da capacitacdo dos envolvidos no processo de
mudancga que ocorre na implantagdo de um sistema de gestdao do desempenho em sua
fase inicial. E que esta capacitagcao deve ser precedida das etapas de envolvimento e
sensibilizagao dos atores principais, para que possam conhecer e contribuir de fato.
Agora veremos se, de fato, estes gestores pesquisados acompanham a

execucao das metas propostas em seus planos de trabalho.

5.2.2 Acompanhamento

O acompanhamento, no SGDCom, é a dimensao ou etapa que apresenta a
fase de aprovacdo dos planos de trabalho pela equipe e a operacionalizagdo das
atividades efetivamente, cabendo ao gestor, junto com toda sua equipe, de fato,
desenvolver as atividades planejadas. Na visdo de Coelho Jr. (2011), sobre gestdo do
desempenho, esta fase € composta ou subdividida em execucdo e monitoramento.
Entretanto, elas convergem para a mesma finalidade do que se apresenta no SGDCom.

Na pratica, € a fase de maior duragdo no decorrer do ciclo, pois ela perdura
desde a homologagao dos planos de trabalho por parte da equipe, no inicio do ano, até
os registros do processo avaliativo, geralmente no inicio do més de novembro.

Duas subcategorias emergiram para serem analisadas nesta etapa:

e Importancia das metas e atribuicoes

e Verificagdo do planejado

Quando se trata da importancia das metas e atribui¢gdes, pudemos observar
que, em suas falas, a maioria dos gestores pesquisados declararam considerarem,
como um requisito importante, o estabelecimento destes pontos. A visdo deles, na

nossa analise, é considerada como mais um fator positivo. O Gestor4 chegou a revelar
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que é importante a existéncia de um documento institucional que delimite e delineie as
atribuicdes, podendo levar a execugédo adequada do servigo. Esse mesmo gestor ainda
destaca uma preocupacao em relacdo a relevancia dos interesses institucionais
prevalecerem sobre os interesses pessoais de seus superiores hierarquicos. Nesse
sentido, apontamos para uma visao basicamente gerencialista, pois esta consciéncia
pode vir a evitar desvios de conduta e dirimir resquicios de comportamentos advindos

do modelo patrimonialista de gest&o:

“[...] & tio importante isso- al pawraw que oy servidores também
ndo- fiquenmv v mercé dos gestores superioves hierdrquicos no-
sentido- de; é, vocé ter wma atribuicio- agova e jou ji vocé ter
wmaw outrav diferente conforme a conweniénciov e o interesse
muitas veges nio- institucional.” (Gestort)

O Gestor2 ressalta que a importéncia de fixar as metas e atribui¢ées da-se pelo
fato de os servidores conhecerem, em termos quantitativos, o que a unidade produz em
servicos e poder, efetivamente, demonstrar inclusive os resultados, para os superiores
hierarquicos. Esse gestor também disse que realiza as modificagdes no decorrer do
ciclo, quando necessario.

Entendemos, a partir desta percepcgao, que ha, nesta unidade, especificamente,
a execucgao da entrega do que foi objetivado no plano inicial, em forma de desempenho.
Por isso, encontra-se alinhada com a visao de Coelho Jr. (2011) e Lucena (2004), bem
como do MPOG (2013), no tocante ao entendimento sobre o que € desempenho.

Assim, do nosso ponto de vista, inferimos que ha a possibilidade de a equipe
tomar conhecimento do que foi planejado e do que atingiram no decorrer do ciclo e se
preparar para a correcdo com vistas a melhoria da produtividade, visando o
planejamento do proximo ciclo, pois estes sao continuos e ininterruptos.

Apenas o Gestor1 revelou que, apesar de saber da importadncia em se ter
parametros para a comparagao do planejado e executado, e que mesmo atendendo ao
exigido pelo sistema elencando as metas e atribuicbes, ele ndo executa nenhum

acompanhamento efetivo do desempenho.

“Entiio; assimy, v gente nio- ficow muito- de comporor o- que fo
no- final do- ano- se v gente conseguin atingir as metas nio.”
(Gestorl)
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E na fase do acompanhamento que se podem identificar os possiveis desvios e
se necessario providenciar as corregdes plausiveis, pois € através da observagédo no
desenvolvimento das atividades que ha o discernimento sobre a ocorréncia de
alinhamento entre o planejado e o executado.

O sistema propde e permite ajustes no decorrer do ciclo e isso geralmente
acontece, na pratica, no caso da UFPB, no més de julho. Entretanto, identificamos que
nem todos os gestores entrevistados praticam algum tipo de ajuste. Apenas dois deles
afirmaram que efetuam corre¢cdes ou adaptagdes e, mesmo assim, percebemos que
isso ocorre de forma superficial.

Entdo, de certa forma, confiirma o que ja haviamos percebido: ha o
cumprimento das etapas formais e que eles reconhecem serem importantes, mas o fato
nao parece agregar muito na gestdo destas unidades pesquisadas, efetivamente, pois
eles n&o tém a visdo da complexidade do sistema de gestdo do desempenho.

Entramos, assim, na subcategoria verificagdao do planejado. Diante das falas
apresentadas pelos entrevistados, descreveremos, a seguir, 0 que encontramos
referente ao que, de fato, constata-se sobre a verificacdo do cumprimento das metas
postas nos planos, no inicio do ciclo em cada unidade.

O Gestor1 foi taxativo e afirmou que ndo acompanha, mas que ele busca
resolver os problemas.

O Gestor2 relata que acompanha a partir do que foi quantificado no inicio de
cada ano e, pelo fato da unidade envolver gestao orgamentaria, precisa acompanhar e
mostrar resultados alcangados no decorrer de cada ano findo. E estes resultados, por
sua vez, sao apresentados no inicio do ano subsequente para o0s superiores
hierarquicos e para a equipe.

O Gestor3 declara que monitora o alcance das metas e enfatiza que elas estao
sendo atingidas. E que o faz através da utilizagdo de um software especifico, pois a
atividade da unidade €& muito peculiar e também por trabalhar com producéo,
efetivamente, afirma que precisa apresentar resultados no final de cada ano. Este
software, segundo o gestor, € bem importante no gerenciamento das atividades e seu
uso permite emissao de varios relatorios gerenciais.

O Gestor4 afirma que s6 nos periodos de avaliagdo do desempenho, ou seja,
ao final de cada ano, a partir de indicadores proprios da unidade, é que levanta o

quantitativo do que foi desenvolvido, pois em sua unidade de trabalho faz-se necessario
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apresentar relatério anual de gestdo, com apresentagdo de resultados.

O Gestor5 disse que acompanha apenas atraves de dialogos informais e relata
dificuldades na verificagcdo em relagao, principalmente, aos cargos que envolvem a area
de contabilidade, pois, pelo fato de o campus ser no interior, ha uma alta rotatividade de
servidores no setor. Segundo ele, estes TAE sao designados para exercerem
atividades na unidade e rapidamente pedem movimentagao para outros campi. Disse
ainda, que, ao final do ano, precisa apresentar uma prestacdo de contas, pois o setor
trabalha com execucgao orcamentaria.

Percebemos que, sobre este ponto, a maioria dos entrevistados demonstra ter
um acompanhamento. Podemos inferir, também, que a necessidade deste
acompanhamento da execuc¢ao das metas pode se dar pelo fato de haver uma certa
exigéncia institucional com relagdo a apresentagao de resultados. E, como este fator
coincide com o final do ciclo da gestdo do desempenho, que € ao final de cada ano, ha
certo equilibrio na verificagdo entre o planejado e o executado. Assim, inferimos que o
sistema pode vir a auxiliar como instrumento formal e institucional para delimitagao de

metas e atribui¢des, mas n&o garante, por si, de fato, a verificagdo da execugao destas.

5.2.3 Avaliagcao

No que diz respeito a etapa da avaliagao, segundo Coelho Jr. (2011), ela
corresponde a avaliagdo do desempenho em si, 0 que vai de acordo com o que esta
disposto na descrigdo do SGDCom. Na UFPB, este processo do registro da avaliagao
do desempenho é feito de forma totalmente eletronica, a partir do instrumento de
avaliacdo que é gerado, decorrente da insercdo dos planos de trabalho setoriais e
individuais, na fase do planejamento, que demarca o inicio do ciclo. E, nesse momento
do registro, que Brandao e Guimaraes (2001) enfocam a chance que o gestor tera de
identificar as lacunas de competéncias que possibilitardo a oportunidade de correcao
para os ciclos futuros, através do desenvolvimento da equipe.

As duas subcategorias que emergiram para analise foram:

e Avaliagao do desempenho

e Necessidade de capacitagao
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Quando nos referimos a avaliagao do desempenho, na UFPB, importa lembrar
que o meio eletrénico para este registro ja € utilizado no formato de avaliagdo 360°
(trezentos e sessenta graus), antes mesmo da implantagcido do SGDCom.

Todos os gestores pesquisados sinalizaram que este formato eletrénico facilita

a execucao do processo. E, entre suas falas, destacamos:

“Nao- sei se existiriov outro- meio- que av gente pudesse foger que
fosse maiy eficag do-que o- meio-eletrénico.” (Gestor2)

“[...] temv wmav capilowidade e umo forma de alcance doy
servidoves muito mais eficag, dgil. €, ew acho- que ele tenv essas
vantagens que probicioum sim wmaw faciidade.” (Gestort)

O Gestor5 também enfocou o fato de, por ser eletrbnico e ndo apresentar
obstaculos, ser facilitador no sentido de que o acesso pode ser efetivado em qualquer
lugar.

A despeito das competéncias que sdo avaliadas no momento do registro, o
Gestor2 e o Gestor3 ainda destacaram, novamente, que se elas fossem menos
genéricas e voltadas, de fato, aos critérios das atividades exercidas e que sao

requeridas em cada unidade, seria provavelmente mais vantajoso e facilitador.

“Se ele realmente fosse persado adequadamente com as
competéncias de cada setor seviow mowovilhoso.” (Gestor3)

“[...] porque a gente ndo consegue avaliowr competéncias
individuais ainda, diferenciow isso;, parar cado servidor. A
gente ndo- consegue essas nuances, a gente nao consegue
captar ainda. [...] mas ew acho que ele precisovas ser
melhorado paraw que ew pudesse avaliow também oy servidores
emv outroy aspectos.” (Gestor2)

No momento do registro da avaliagdo do desempenho, o Gestor3 considera,
como um fator importante, o fato de poder avaliar as condigcdes de trabalho e
tecnoldgicas representadas no instrumento, através dos mediadores institucionais. Na
visdo desse gestor, € um ponto bastante significativo que o sistema oferece.

No que diz respeito a necessidade de capacitagdo dos servidores que

compdem a equipe, na UFPB, é dentro do formulario eletrénico, no momento do registro
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de avaliagcdo, que sao inseridas estas informacdes. O levantamento das necessidades
de capacitagdo tem a finalidade de subsidiar a gestdo de pessoas, com vistas a
elaboragao do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) de toda a instituicédo, para
0 exercicio que se iniciara no ano seguinte, conforme determina a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). Portanto, cabe ao gestor de cada unidade
identificar as necessidades, com vistas a melhoria da prestagcao do servico, através do
desenvolvimento das competéncias necessarias para tal.

Em suas falas, todos os gestores pesquisados afirmaram realizar dialogo com
suas equipes, com a finalidade de identificar e indicar as capacita¢cdes adequadas aos
servidores, de acordo com as atividades que executam. O proprio formulario ja traz
algumas areas que podem ser comuns a muitos servidores, facilitando a indicagao
pelas chefias, pois ja estdo na grade anual de capacitagdes que a instituicao oferta.

Mas quatro gestores relatam que, devido a especificidade das atividades
desenvolvidas, nem sempre a capacitacao pode ou precisa ser ofertada dentro da
instituicdo. Algumas vezes, € necessario buscar em outro local.

Ainda na fala do Gestor5, que é de centro de ensino de campus do interior,
houve uma queixa sobre o fato de eles se sentirem prejudicados em relacédo a
capacitagdo, pois, nem sempre, 0S cursos presenciais chegam até eles, bem como, na
maioria das vezes, ndo ha condicbes devido a escassez de recursos para
deslocamento até o Campus |, para participacdo nestas atividades. Em relagao a essa
desigualdade nas condi¢gbes de participagdo nas capacitagcbes, é importante salientar
que a instituicdo precisa atentar que o novo texto da PNDP, presente no Decreto n°
9.991/19, afirma em seu Art. 3°, § 1°, alinea VII, que as ag¢des de desenvolvimento
devem ser ofertadas de maneira equanime aos seus servidores. E ha um desalinho
evidente entre a realidade vivenciada e o que diz o dispositivo legal.

De um modo geral, a partir das entrevistas, entendemos que as percepgdes
deles s&o fragmentadas e indicam, fortemente, que o registro da avaliagdo do
desempenho, na visdo dos entrevistados, constitui a finalizagdo do processo e nao
apenas uma parte dele. A queixa maior recai sobre serem competéncias genéricas, o
que torna o instrumento infiel a realidade, na visdo deles. E, quanto a capacitagao, néo
percebemos o entendimento dos gestores pesquisados, numa visdo de possiveis
corregbes destas competéncias, mas apenas como um fator de reciclagem ou

aperfeicoamento das atividades da equipe.
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Sabemos que, no sistema de gestdo do desempenho, apos este registro da
avaliagcao, ainda resta uma etapa tado importante quanto as demais, e € sobre ela que

discorreremos a seguir.

5.2.4 Validacao

Fechando o ciclo da gestdo do desempenho, temos, por fim, a etapa da
validagao. E nela que deve ocorrer a analise dos pontos positivos e negativos, que sdo
identificados, a partir do diagndstico encontrado nos resultados do registro da avaliagao
do desempenho da equipe. Coelho Jr. (2011) nomeia esta etapa como revisao, em seu
modelo, indicando que deve ocorrer uma analise corretiva e prospectiva.

Para esta fase, € primordial que haja o dialogo entre a equipe, com vistas a
identificacdo do que esta posto positivamente e precisa ser mantido e do que nao esta
sendo executado de forma satisfatoria e requer correcdes, sempre com base nos
resultados apresentados com seus respectivos indices de desempenho.

Para esta categoria, apenas uma subcategoria emergiu:

e Inexisténcia

A partir das falas de todos os entrevistados, identificamos a inexisténcia da
etapa de validagdo. Descobrimos que essa fase simplesmente n&o ocorre em suas
unidades. Todos declararam que n&o ha didlogo entre a equipe a partir dos resultados
da avaliacao realizada.

O Gestor2 e o Gestor3 afirmam que até promovem um dialogo sobre o que foi
alcancado durante o ano com seus subordinados, mas que nao se baseiam nem se
utilizam dos resultados do processo de avaliagdo. O Gestor4 chega a declarar que o
resultado ndo tem repercussao porque as avaliagbes sempre sido positivas e so ocorre
algum dialogo se houver alguma queixa de servidores que tiveram resultados “mais
baixos”.

Bomy ew acredito-que [os resultados da avaliagao] sejoun analisados
pelos superioves.. (dentro da unidade ndo ha nenhuma anilise
posterior?) Ndo- que ew saiba, pelo- menos da minha pawrte néo-
(Gestorl)
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“Emv regray, ndo- temv muitaw repercussio. Por que como- séo-
avaliacdes positivas, é... o gente, as veges, a gente nio-tem emwy
regrov wmav necessidade e, deveriov ter até, de mesmo tendo-
wnav notow boa, umar awaliacio- bow, chegor junto- ao- itens
deficientes dos servidovesy fager aquela abordagem paraw
corvecio- do- que fou identificado- como- equivocado. Mas emv
regrav gevalmente o gente covsegue ter wmw desdobramento
melhor emv cimaw daquelas ovaliacses, e wm acompanhamento-
porque chamam wmaisy atencio;, oy servidorves costumann
questionawenm mais e al vocé tewr av oportunidade de dawr wm
feedback melhor aoy servidoves..” (Gestor4)

A visdo dos gestores pesquisados ndo contempla o macro processo em que a
avaliagao do desempenho esta inserida, dentro da gestdo do desempenho e esta, por
sua vez, fazendo parte da gestdo de pessoas.

Percebemos, entdo, a confirmacdo de que estes gestores ndo se apropriam
totalmente do sistema de gestdo do desempenho em suas unidades. Eles
desconhecem o seu potencial e a utilizagao é parcial e isso pode vir a ser entendido
como um fator que n&o proporciona o alcance dos objetivos institucionais.

Na proxima secgao, apresentaremos uma analise efetuada a partir dos planos de
trabalho e resultados dos processos de avaliagcdo destas unidades, que sao
documentos formais componentes do SGDCom, fazendo um paralelo com as falas dos

gestores pesquisados.

5.3 ANALISE E MAPEAMENTO DOS PLANOS DE TRABALHO SETORIAIS E
RESULTADOS DOS PROCESSOS AVALIATIVOS

5.3.1 Planos de Trabalho Setoriais

No SGDCom, para os planos de trabalho setoriais, no que diz respeito as
atribuicoes e os processos de trabalho, sdo considerados trés niveis de complexidade,
sao eles: baixo, médio e alto. Em relacdo a frequéncia destas tarefas, o numero de

ocorréncias é ponderado como sendo: diarias, semanais € mensais. Para as metas,
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além da definicdo do que se almeja alcangar, também é requerido que se indiquem as
acdes esperadas ou necessarias que promovam o0 seu alcance. E, por ultimo, no
tocante as competéncias do ambiente organizacional, € importante lembrar que elas
sao pré-fixadas. Na abertura do sistema para construgdo do plano, constam duas
obrigatérias e ja impostas pelo sistema de acordo com o ambiente organizacional e
outras duas ficam a escolha do gestor dentre as op¢des que sao apresentadas também
pelo sistema.

Apos a analise dos planos de trabalho setoriais das unidades estudadas,
consideramos, neste contexto, as alteracdes efetuadas no decorrer do intervalo destes
cinco anos aqui delimitados. Avaliamos o nivel de complexidade indicado pelos
gestores e disposto nas atribuicbes da unidade, bem como se houve modificacbes
efetuadas nos processos de trabalho cadastrados. A seguir, observamos se as metas
definidas sofreram variagdes no decorrer do periodo e se atendiam ao quesito de serem
quantificaveis, conforme exigido pelo SGDCom. E, por fim, ponderamos sobre as
competéncias que foram balizadas, identificando se houve modificagdes significativas
de um exercicio para o outro ou se permaneceram estaveis.

Ordenaremos as anadlises pela mesma sequéncia das entrevistas, portanto,
teremos: Unidade 1, 2, 3, 4, 5.

Quadro 6 - Sintese da analise dos planos de trabalho setoriais

Itens Unidades
analisados Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade 5
N° de Reduzidas Ampliadas de | Ampliadas de | Mantidas em | Mantidos em
atribuicdbes no | de 10 para6 | 13 parai15e 15para22e 5 e pouco 11 e muito
periodo e sem muito muito detalhadas detalhados
detalhamento detalhadas detalhadas
Nivel de Alto e médio Alto Médio e baixo | Alto e médio Alto e médio
complexidade
das
astribuigcoes
Frequéncia Semanal Diarias Diarias, Semanais e Diarias
das mensais e diarias
atividades semanais
(predominio)
Metas Alteradas e Inalteradas e Alteradas e Alteradas e Inalteradas e
nao Quantificaveis | Quantificaveis nao néo
Qualificaveis Quantificaveis | Quantificaveis
Competéncias Inalteradas Inalteradas Inalteradas Inalteradas Inalteradas

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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Unidade 1 - Nesta unidade, em relacdo aos planos de trabalho, percebemos
que a descricao dos processos de trabalho e atribui¢cdes foi sintetizada no decorrer do
periodo e que elas ja eram descritas de forma bem genérica. Nos anos iniciais, havia
um maior detalhamento das atividades que depois foram resumidas, mas sem
supressao de tarefas. O numero de atividades descritas diminuiu de dez, em 2015, para
seis, em 2019. Em todos os planos, na descricdo das atividades, foram ressaltadas a
condicdo de execucdo de acordo com a disponibilidade de material. O nivel de
complexidade das atividades do plano é considerado predominantemente alto e médio
e a frequéncia da maioria delas € semanal. As atividades desta unidade estao
relacionadas com o suporte e a manutengcdo de equipamentos e ferramentas
tecnolégicas, de todo o centro de ensino, acarretando atividades desenvolvidas por
servidores de cargos técnico-administrativos, com formagéo técnica especifica e mao-
de-obra especializada. No que diz respeito as metas, estas sofreram muitas variagcdes.
Podemos afirmar que elas mudaram todos os anos, e que ndo houve repeticdo nem
padronizagcdo, mas um detalne chamou a atencao: em todos os planos, estas metas
atentavam para a agilidade na execugao de algumas atividades ou diminuigao de algum
indicador. Em sua fala, o Gestor1 ressaltou que “as metas aqui sio- resolver oy
problemas da melhor forma possivel. Muitos veges av metow prav minm € resolver o-
problema”. No entanto, na maioria dos planos, as metas ndo sdo quantificaveis,
contrapondo o que orienta 0 SGDCom. Esta posigédo do gestor ratifica o que esta posto
nos planos. No item competéncias do setor, trés competéncias das quatro exigidas se
mantiveram em todos os anos. Apenas uma sofreu variagao.

Unidade 2 - Nesta unidade, de 2015 a 2017, constavam treze atribuicdes com
seus respectivos processos de trabalho descritos no plano. Até 2019, mais duas foram
acrescidas, chegando ao numero de quinze. Em todos os anos, os processos estavam
minuciosamente detalhados. Isto pode denotar um cuidado em relagdo a preocupacao
com a distribuicdo de atividades e execugao correta e ficou refletido na fala do gestor
na entrevista, quando ele descreveu as atividades executadas pela unidade. A atividade
desta unidade esta relacionada com execugao orgcamentaria e o nivel de complexidade
contido no plano é considerado predominantemente alto. A frequéncia é diaria, com um
baixo numero de ocorréncias semanais e mensais. Quanto as metas, também se

mantiveram quase inalteradas do inicio ao fim do periodo analisado, sofrendo pequenas
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alteragdes apenas no quesito que se refere ao item quantificavel, mas atendendo ao
que esta posto no SGDCom. O gestor desta unidade afirmou que, em relagédo as metas:
‘A gente vé aquilo- que ndo- maiy se adéqua e av gente fag o atualigacdo. E, assim,
ratificou o que encontramos no plano. Quando analisamos as competéncias da unidade
dentro do periodo, estas também se mantiveram praticamente inalteradas.

Unidade 3 - Os planos de trabalho do 6rgédo suplementar que analisamos
apresentaram um numero de atribuicbes que iniciou em quinze, no ano de 2015, e
progrediu para vinte e dois, no ano de 2019. Cada atribuigdo minuciosamente detalhada

em processos de trabalho e atividades especificas. E a fala do gestor confirma:

“Ew me sento- com v agp, e a gente vé, anota tudo- que cada uwy
daqui da wnidade fag. Parow ov gente compreender quais as
tavefas que eles fagemy qual fluxo pawraw av gente conseguiv
akingir o- objetivo- geval, maior, da unidade. Entio; quem tiv
emv cadav etapa desse fluro; certo, isso- jou foi feito- aqui e ad
quando- o gente dig cado wmn o- que tew que fager, aw manda
aquele plano-por pesson.”

Quanto ao nivel de complexidade das atividades, ha um predominio equilibrado
entre médio e baixo e, perante a quantidade de atividades, um numero menor foi
considerado de alta complexidade. De todas as unidades analisadas esta € a que
possui 0 maior numero de processos descritos em detalhes. E, de fato, poucas
modificagcdes ocorreram dentro do periodo, percebendo-se apenas acréscimos. Quanto
a descricdo das metas a serem alcancadas, essas variaram bastante no intervalo
analisado, entretanto, em todos os anos, atenderam ao quesito de serem quantificaveis.
Este gestor nos afirmou que se preocupa que as metas impostas ndo sejam
inalcangaveis e, devido a peculiaridade das atividades, utiliza-se de um software
especifico para acompanhar o seu alcance. Quanto as competéncias, se mantiveram
praticamente inalteradas.

Unidade 4 - Para esta unidade, o plano de trabalho, no tocante as atribuicbes e
aos processos de trabalho, manteve-se inalterado, no periodo, em um numero de cinco.
Todos detalhados, mas ndo de forma minuciosa. Nenhuma alteragdo foi registrada,

portanto. Todas as atividades consideradas de alta e média complexidade em
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quantidades praticamente iguais, ndo sendo nenhuma considerada como baixa. As
metas foram diferentes em todos os anos e, apenas em 2016, ndo se apresentaram de
forma quantificavel. Em sua fala, o gestor justifica que: “as metas vio- de acordo comv
as priovidades que o gestio- delineiow e tambeém dentro- de um contexto- macro- dov
nutituicio, do necessidade.” As competéncias também se mantiveram inalteradas no
periodo.

Unidade 5 - Em todo o periodo, foram mantidas as mesmas onze atribuicdes
especificadas em minuciosos processos de trabalho. O nivel de complexidade é
considerado médio e alto e justifica-se pelo fato de a unidade ser responsavel por
execucao orcamentaria. Apenas um processo considerado de baixa complexidade. Em
relacdo as metas, estas se mantiveram inalteradas, tendo se repetido em todos os anos
e nao atenderam ao requisito de serem quantificaveis. Sobre elas, o gestor nos disse
apenas que elas séo “mensuwradas com base nas atribuicses do unidade e, ainda,
nay atribuicses de cada técnico” O mesmo panorama se manteve em relagdo as
competéncias: inalteradas.

A analise destes documentos indicou que, embora as unidades tivessem
localizagbes e atribuicbes bem distintas, o comportamento quanto a compreensao

sobre a gestdo do desempenho por parte dos gestores pesquisados € bastante similar.

5.3.2 Resultados dos processos de avaliacdo do desempenho

Os resultados gerais dos processos avaliativos das unidades de trabalho
trazem os indices de desempenho em formato de notas e sado apresentados pelos tipos
de competéncias e grupo de mediadores institucionais. Apresentaremos estas notas
através de um quadro para melhor visualizacdo. O intervalo analisado € entre 2015 e
2019, onde constardo a menor e a maior nota obtida por item do relatério de cada

unidade, relatério este que deve subsidiar a gestao de pessoas.
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Quadro 7 - Sintese da analise dos resultados das avaliagbes

Itens Notas por unidade
analisados Unidade 1 Unidade 2 Unidade 3 Unidade 4 Unidade 5
Competéncias | Entre 9.1 € 9.8 9.3e9.8 9.2e9.8 9.6e 10.0 95e9.8
ambientais
Competéncias | Entre 8.9e 9.8 9.2e9.7 8.7e97 9.6 e 10.0 9.5e99
individuais
Competéncias | Entre 9.2 e 9.9 9.1e9.7 9.6e9.7 9.6 e 10.0 9.4e10.0
gerenciais
Competéncias - 9.1e9.8 9.2e9.9 9.6 9.6e9.9
probatoérias
Mediadores Entre 8.2 ¢ 8.8 74¢8.8 51e7.1 84e98 7.9e8.9

Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

Quando analisamos e comparamos as notas por unidade e competéncias,
percebemos que ndo ha grandes variagdes e em todas elas é praticamente uma
mesma faixa de notas que se repete. A Unica excecao, e que apresentou indices mais
baixos, chegando a uma nota 5.1, foi o item denominado de mediadores institucionais.
Na nossa leitura, como n&o envolve pessoas e sim as estruturas (fisicas, equipamentos,
manutengdo, material de consumo e afins) entendemos que pode haver um certo
afrouxamento e as notas sejam dadas com um pouco mais de fidelidade. Mesmo assim
ndo chegam a um conceito baixo, ficando no nivel entre moderado e bom.

Sobre a avaliagdo de desempenho, conforme afirmam Batista e Sanabio (2014),
ela pode vir a se tornar um diferencial, se utilizada pelos gestores de forma adequada a
sua realidade. Diante destes resultados e do que verificamos nas falas dos gestores
entrevistados, chegamos a conclusdo de que basicamente eles apenas cumprem a
formalidade do processo de avaliagdo de desempenho. E que, por saberem que isto
impacta na progressao da carreira de seus pares, ha uma possibilidade de que as notas
sejam dadas por mero cumprimento formal e a avaliagdo de fato ndo ocorra
fidedignamente de acordo com merecido por cada um. Dessa forma, eles néo
monitoram o desempenho dos servidores que estdo subordinados, como requer o
SGDCom, bem como determina a legislagdo. E, portanto, estes resultados ndo séo
utilizados como instrumento de apoio a gestao, nas suas unidades, como deveriam.

O SGDCom, criado pela UFPB, é visto como um modelo de referéncia por
outras instituicdes e, por este motivo, ja recebeu a visita de outras IFES, com interesse
em conhecer a ferramenta e suas aplicacdes. Destacamos as visitas recebidas da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), Universidade Federal de Santa
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Catarina (UFSC), Instituto Federal da Paraiba (IFPB) e Instituto Federal do Para (IFPA).
Todas estas tiveram interesse em conhecer o modelo da UFPB por talvez considera-lo
mais fiel ao que determina a legislacéo. Ele também foi apresentado como um relato de
caso no Encontro Nacional de Dirigentes de Pessoal (ENDP) na edicdo de 2018,
considerado o maior evento da area de Gestdo de Pessoas das Instituicdes Federais de
Ensino.

Mas, ao final deste estudo, constatamos que nem todos os gestores
pesquisados percebem que um sistema de gestdo do desempenho por competéncias

como o da UFPB pode ser um excelente meio de auxiliar na gestado de suas unidades.

5.4 SUGESTOES

Inicialmente, antes da sugestdo de qualquer proposi¢ao no intuito de auxiliar a
gestdo de pessoas, consultamos o planejamento estratégico institucional em vigéncia e
o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP) projetado para o ano de 2020.

Identificamos que a UFPB, em seu planejamento estratégico, consolidado
através do PDI 2019-2023, reconhece que os resultados a serem alcangados neste
plano estdo diretamente relacionados com a experiéncia profissional e com as
competéncias individuais das pessoas, sendo fundamental, para o alcance das metas,
o desenvolvimento do seu quadro de servidores. E ressalta, entre suas diretrizes, além
do aprimoramento do sistema de gestdo de desempenho e da promogao da gestéo por
competéncias, o incentivo a capacitagao/qualificacdo dos servidores em areas
estratégicas.

Essas diretrizes estdo diretamente relacionadas com o alinhamento dos
objetivos estratégicos institucionais. Pautados nestas diretrizes, os responsaveis pela
elaboragao do PDI apresentaram, como objetivo, capacitar e qualificar os servidores em
areas estratégicas e, como meta, aumentar em 30% a oferta de cursos de capacitagao
nestas areas estratégicas, utilizando-se do ambiente virtual de aprendizagem com a

modalidade do Ensino a Distancia (EAD) e trazendo, como parceiros, o Nucleo de
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Educacdo & Distancia (UEAD) *° e a Superintendéncia de Tecnologia da Informagao
(STI*.

Em contrapartida, ao analisarmos o PDP proposto para o ano de 2020,
aprovado e apresentado em marco do mesmo ano, nao visualizamos nenhuma
projecdo sobre capacitagcdes relacionadas a gestdo do desempenho, mesmo estas
constando no planejamento estratégico. Houve mengédo apenas sobre a necessidade
de desenvolvimento de competéncias em gestao e para a gestdao administrativa, com a
provavel oferta de cursos voltados a gestdo estratégica de pessoas e planos de
carreira, bem como para o planejamento estratégico das organizagdes publicas.

Em curto prazo, é possivel admitir que ndo haja como solucionar esta
divergéncia entre o que esta posto no PDI e o que foi tragado no PDP atual. Mas o PDP
€ anual e ha possibilidade de planejar as agdes para os anos seguintes.

Destacamos que, no novo texto da PNDP, presente no Decreto n® 9.991/19, em
seu Art. 3° ele traz que as instituicbes devem elencar no seu PDP as acbes de
desenvolvimento necessarias a consecugado de seus objetivos institucionais. No § 1°,
alinea |, do mesmo artigo, diz que: o PDP devera “alinhar as a¢des de desenvolvimento
e a estratégia do 6rgéo ou da entidade”.

Entdo, trazemos como sugestado, a estruturagdo de um programa de formagéo
continuada, para gestores ativos no processo de gestdo do desempenho. Este seria
um instrumento importante para o sucesso da gestdo por competéncias na instituicao e,
consequentemente, atrelado a gestdo do desempenho. Este programa precisa ser
formulado respeitando a realidade institucional e a partir dos dispositivos legais
vigentes, atentando para o que esta no PDIl. E a conveniéncia de sua implantagao

impera de maneira muito atual, pois o proprio PDI destaca também, como diretrizes,

¥ O Nucleo de Educacdo a Distdncia (UEAD), foi alterado pela Resolugdo n° 24/2019 para

Superintendéncia de Educacdo a Distancia (SEAD) da Universidade Federal da Paraiba. E um Orgéo
Suplementar vinculado diretamente a Reitoria e tem por finalidade articular e fomentar programas e
politicas das agbes de educacdo na modalidade a distancia, bem como desenvolver pesquisa e
disseminar o uso das tecnologias de informagdo e comunicagcdo como ferramentas de ensino e
aprendizagem. Disponivel em: <https://sigrh.ufpb.br/sigrh/public/colegiados/filtro_busca.jsf>. Acesso em:
25 mar. 2020.

0 Superintendéncia de Tecnologia da Informagéao (STI), 6rgao auxiliar de diregdo superior da Reitoria da
UFPB,tem a fungao institucional de prover servigos de Tecnologia da Informac¢do e Comunicagao (TIC)
que apoiam a UFPB no desenvolvimento do ensino, pesquisa, extensdo, gestdo académico-
administrativa e servicos a comunidade, de acordo com as diretrizes estratégicas institucionais.
Disponivel em: <http://www.sti.ufpb.br/sti/contents/menu/institucional/apresentacao>. Acesso em: 25 mar.
2020.
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além das que ja foram mencionadas, o desenvolvimento de sistema de lideranga
organizacional e a promogao da cultura e comprometimento organizacional.

Este programa pode ser um projeto fundamental e que pode levar algum tempo
para a sua formulagdo, mas que podera trazer ganhos essenciais para a UFPB e a
sociedade, fazendo com que se cumpram, além do que esta posto na legislacéo, as
reais necessidades para uma boa execucao das atividades, que refletem no produto
final entregue a sociedade, que s&o: 0 ensino, a pesquisa e a extensao.

A Divisao de Capacitagdo ja possui, em sua grade, um curso denominado
‘Formacgao de Gestores Académicos e Administrativos”. Este curso compreende carga
horaria total de 100 horas e cinco moédulos assim dispostos:

| - Qualidade no servigo publico;

Il - Gestao de processos;

lIl - Lideranga e gestao de pessoas;

IV - Desenvolvimento de competéncias, e

V - Papel da legislagao na gestao académica.

Todavia, em seu conteudo programatico, mais uma vez identificamos que nao
contemplou nada sobre a gestdo do desempenho. Entdo, acreditamos ser possivel que
este curso seja utilizado como ponto de partida. Ele pode ser ampliado e reestruturado,
incluindo o processo da gestao do desempenho. E, assim, de maneira gradativa, pode
ser transformado em um programa continuo e, inclusive, contemplando um moddulo
especifico de atualizagdo anual para os gestores ativos, apdés a finalizagdo da
formacdo. Este modulo especifico sera proposto com a intencdo de promover
atualizacdo e interacdo entre gestores, promovendo uma troca de experiéncias,
aprendizado e informagdes, anualmente. E que este programa de formagao também
possa cumprir o com o fundamental: que cada servidor, designado a fungdo de gestor
de qualquer unidade, seja docente ou técnico-administrativo, atenda ao requisito dessa
formacgao basica antes de assumir o posto, garantindo o minimo de conhecimento em
gestdo, no caso deste servidor ndo possuir experiéncia ou formagao especifica na area.

A PROGEP, através da Coordenagao de Desenvolvimento de Pessoas e suas
respectivas divisdes, pode viabilizar a execucédo, dando inicio a elaboracdo e emissao
de uma portaria, designando uma comissdo especial, formada por servidores que

possuam conhecimentos na area, para auxiliar e elaborar, em conjunto, uma proposta
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com as diretrizes iniciais, tomando como passo inicial este curso que ja existe. E, desta
forma, possam desenvolver todos os requisitos e diretrizes para o programa de
formacao.

Posteriormente, esta comissio elaboraria uma Minuta de Resolugao e levaria a
proposta para analise e aprovagao pelo Conselho competente. A partir da aprovacao da
Resolucdo, a Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas elaboraria a
documentacgao e procedimentos necessarios que permitiriam transforma-lo, de fato, em
um programa continuo e em uma politica institucional.

O desenvolvimento do projeto teria a duracdo de um ano e sua implantagao,
necessariamente, deve ser precedida de uma campanha de sensibilizagdo, com inicio a
partir do ano seguinte. A partir disso e de forma gradual, os modulos, em formato
semipresencial, com apoio da ferramenta EAD, seriam disponibilizados aos alunos,
dando preferéncia aos que ja atuam como gestores, mas sem vetar a participagédo de
qualquer interessado. Inclusive, inicialmente, a matricula pode vir a ser estendida para
aqueles que ja atuam como substituto de seus chefes e por eles indicados, assim
uniformizando a formagao da equipe.

O programa precisa necessariamente ser revisado, anualmente, com finalidade
de atualizacdo e acompanhamento de sua execucdo. Para isto, a comissao especial
deve ser mantida e estruturada dentro da propria Coordenacao de Desenvolvimento de
Pessoas, tendo o proprio coordenador como presidente.

Com intuito de auxiliar na elaboragéao do projeto, indicamos, como um possivel
suporte tedrico, a utilizacdo do estudo, publicado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP), desenvolvido por Silva, Bispo e Ayres (2019), pois, além
de um estudo sobre desenvolvimento de carreira, 0 mesmo aponta diretrizes para a
elaboragao de um programa de formagao de gestores e traz uma proposi¢édo de modelo
balizada por questdes a serem refletidas nas IFES.

O programa deve ser apresentado aos servidores como um propulsor no
desenvolvimento de suas competéncias e, consequentemente, de suas carreiras.
Mesmo sendo ainda predominante no servigco publico um modelo de carreira tradicional
e engessado pela legislagdo, na atualidade, no momento da indicagdo a um cargo de
gestdo, as competéncias do individuo podem ser um fator relevante. Silva, Bispo e
Ayres (2019 p. 41), em seu estudo sobre desenvolvimento de carreiras por

competéncias, trazem uma proposta de que,
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Articular o desenvolvimento da carreira as competéncias profissionais € uma
contribuicado efetiva para ampliar a visdo dos agentes publicos de que a carreira
deve ser integrada ao sistema de gestdo de pessoas de forma dindmica,
associada ao desenvolvimento de competéncias profissionais com a finalidade
de agregar valor a instituicdo, de auxilia-la no alcance de seus objetivos
estratégicos, além de levar o servidor a perceber que a sua carreira ndo deve
apenas ser associada a progressao funcional com repercussédo nos padrdes de
vencimento, mas deve ser compreendida como um processo de
desenvolvimento de competéncias que potencialize a contribuicdo do seu
trabalho para ele mesmo, para a organizagao e para a sociedade.

Contudo, afirmamos que a criagéao e aplicagao de um projeto deste porte,
podem enfrentar barreiras, cabendo a gestdo conduzir com equilibrio, pautado nos
principios fundamentais da administracdo publica, buscando as solu¢gbes da melhor

maneira possivel e sempre firmada sob os aportes da legislagéo vigente.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O direcionamento que a gestdo de pessoas na administracéo publica tomou, a
partir da década de 1990, apds a reforma proposta pelo PDRAE, trouxe a exigéncia de
mudangas e desafios significativos para as instituigdes publicas e, consequentemente,
para seus servidores. A implantacdo de novos modelos de gestdo e a quebra de
paradigmas despertaram questionamentos e a busca pela compreensao dos novos
padrdes trazidos pelos dispositivos legais que surgiram decorrentes destes fatores.

A busca em compreender como os gestores passaram a perceber a gestao
estratégica, avaliagdo e gestdo do desempenho nas instituigcdes e, a partir dai, subsidiar
a gestao de pessoas com informagdes, constituiu 0 norte desta pesquisa, no intento de
trazer melhorias na prestacao de servigos a sociedade.

No intuito de compreender alguns destes aspectos e contribuir para a gestao de
pessoas da UFPB, este estudo teve como objetivo avaliar o entendimento pelos
gestores da instituigdo, sobre os processos da Gestdo do Desempenho.

Para o alcance da avaliacdo apontada, se fez necessario uma incursao
bibliografica e documental que permitisse entender e construir um referencial tedrico
sobre os temas mais relevantes, entremeando todo este conteudo com os principais
dispositivos legais que foram surgindo e que norteiam a gestdo de pessoas no setor
publico, especificamente as IFES.

Discorremos sobre a Reforma do Estado ocorrida, a partir da década de 1990,
passando pelos modelos de gestdo patrimonialista, burocratica e gerencial. Apontamos
algumas notas sobre as primeiras tentativas de reforma do Estado brasileiro e sobre o
surgimento da administragao publica gerencial no Brasil.

Buscamos compreender como se deu o panorama da gestdo de pessoas na
administracdo publica pds reforma, enfocando o modelo de gestdo estratégica de
pessoas, por competéncias, nas IFES.

Abordamos a gestdo por competéncias e o entendimento sobre competéncias
em si e em que pilares estdo firmadas. Acrescentamos como ponto chave no estudo, as
abordagens sobre avaliagcdo e gestdo do desempenho. E, como requisitos essenciais
para sua compreensao, indicamos os aportes sobre desempenho € o debate sobre a

complementacdo entre avaliagdo e gestdo do desempenho. Para completar,
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apresentamos o sistema de gestdo de desempenho por competéncias, instituido na
UFPB.

Conseguimos éxito em relagdo ao objetivado. Ficou evidenciado, no estudo,
que, mesmo o Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias da UFPB sendo
considerado um modelo de alto padrao e referéncia pelo seu formato, os gestores néo
se apropriam totalmente dele e dos atributos que ele apresenta, adotando-o,
parcialmente, como um instrumento de apoio na gestao de suas unidades.

Verificamos que a percepgao dos gestores, em relagao a legislagéo, € parcial e
fragmentada e que seus conhecimentos sobre os objetivos do sistema sdo muito
superficiais, desconhecendo suas multifacetas. Quanto ao processo de avaliacido de
desempenho, eles sabem discernir seu funcionamento, mas ndo demonstraram
aplicagao pratica, a partir utilizacdo dos seus resultados. Para eles, o processo termina
quando as notas sao atribuidas.

Um ponto positivo identificado € que os gestores reconhecem a importancia
tanto da elaboracdo dos planos de trabalho, que podem evitar possiveis desvios de
condutas na execugao das atividades, bem como ser importante a atribuicdo de metas.
Descobrimos que eles elaboram seus planos junto com a equipe e estabelecem as
metas, entretanto, estas metas nem sempre estdo de acordo com o formato exigido
pelo sistema. Em relagdo ao acompanhamento do alcance destas metas, os gestores
até o fazem, mas néo porque é exigéncia do modelo de gestdao do desempenho, e sim
porque precisam apresentar resultados aos superiores hierarquicos ao final de cada
ano.

Os planos de trabalho analisados confirmaram que os processos de trabalho e
atribuicdes sao bem elaborados, mas as metas nem sempre. E que os resultados dos
processos avaliativos estdo sempre com conceito alto, mas ndo sao utilizados como
ferramenta de gestao, por ndo haver dialogo e discussao pds avaliagao.

Contudo, atingimos o que estava proposto, inicialmente, e os resultados nos
mostraram que mesmo com as facilidades trazidas pelo uso das novas tecnologias, néo
ha garantia de que os objetivos para os quais foram criados sejam atingidos. Ha, ainda,
fortes evidéncias de que os objetivos individuais dos servidores possam nao estar
alinhados aos institucionais e, portanto, ndo esta se cumprindo o que a legislagéao
indica. A realidade vivenciada é diferente do que esta posto na lei.

Algumas limitagdes surgiram no decorrer desta pesquisa, como por exemplo, a
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dificuldade em encontrar material que tratasse sobre sistemas de gestdo de
desempenho com base em competéncias e modelos afins. Mas, isso representa um
ponto positivo, pois abre precedéncia para novos estudos e aprofundamento sobre o
tema em questdo. Também surgiram dificuldades no momento da coleta de dados, a
partir das entrevistas, pois a grande maioria dos gestores que entramos em contato nao
se dispuseram a participar. Levando em consideracdo a natureza qualitativa da
pesquisa e a limitacdo de sujeitos participantes, € possivel ampliar esse mesmo tema,
mas sobre outro enfoque, diversificando os instrumentos de coleta de dados e
possibilitando futuros estudos na busca por novas concepgoes.

A partir dos resultados obtidos, pudemos, com este trabalho, contribuir de forma
pratica, sugerindo a instituicdo que a capacitagcdo com trilhas de desenvolvimento
especificas para os gestores pode ser um caminho para solucionar o descompasso € o
desconhecimento em relagdo a gestdo do desempenho. E que percebemos, ainda,
certo desalinho entre as metas e objetivos indicados no Plano de Desenvolvimento
Institucional e o que esta posto no Plano de Desenvolvimento de Pessoas.

Acreditamos que a insercdo de um programa de formagdo para gestores,
partindo de uma construcio coletiva, baseada em estudos na area e aplicada de forma
paulatina, pode proporcionar ganhos institucionais significativos.

Consideramos importante salientar que as IFES estdo passando por um
momento critico de contingenciamento orgamentario e crescente cerceamento de sua
autonomia, sendo importante que o planejamento e execucdo de suas atividades
estejam bem calculados e alinhados, evitando avaliagdes que possam prejudicar seu
conceito perante a sociedade, bem como o desperdicio de recursos ja

reconhecidamente escassos.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE
RESOLUGAO CNS N°466/2012

O (A) Sr.(a) esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: A
UTILIZAGAO DO SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS
(SGDCOM), COMO SISTEMA DE APOIO A GESTAO, NA UNIVERSIDADE FEDERAL
DA PARAIBA, desenvolvida por Marinalva Ferreira de Vasconcelos, aluna
regularmente matriculada no Curso de Pds-Graduagao em Politicas Publicas, Gestao e
Avaliacdo da Educacdo Superior (MPPGAV) do Centro de Educagédo (CE) da
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), sob a orientagdo da Profa. Dr?. Uyguaciara
Veloso Castelo Branco.

Os objetivos da pesquisa tratam de analisar a utilizagdo do sistema SGDCom, como
sistema de apoio a gestdo nas unidades académicas e administrativas. A discuss&o se
dara a partir da verificagdo sobre como os gestores percebem os objetivos do sistema
SGDCom e a avaliagdo de desempenho desenvolvida na UFPB, bem como o
conhecimento em relagéo a legislagdo que rege o processo, identificando deque forma
sao elaborados os planos de trabalho e estabelecidas as metas anuais e analisando
como ocorre 0 acompanhamento do que foi estabelecido no planejamento em suas
respectivas unidades. A finalidade esta em buscar uma compreensdo analitica acerca
do sistema de gestdo de desempenho por competéncias da UFPB, com o intuito de
identificar se os gestores se apropriam dele como ferramenta de gestdo em suas
unidades de trabalho, e assim, auxiliar a UFPB a melhorar o planejamento e a
execugao dos processos de gestao, a fim de que essas contribuicbes possam refletir na
melhoria da prestagcdo dos servicos da instituicido, sendo este o foco do mestrado
profissional.

A participagcdo do (a) Sr. (a) na presente pesquisa € de extrema importancia, mas
esclarego que sera voluntaria, ndo lhe cabendo qualquer obrigagdo de fornecer as
informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pela pesquisadora se nao
concordar. Esclareco, também, que da sua participacdo nenhum valor lhe sera cobrado,
como também n&o lhe sera devido qualquer valor.

Caso decida n&o participar do estudo ou resolver a qualquer momento, dele desistir,
nenhum prejuizo Ihe sera atribuido, sendo importante o esclarecimento de que os riscos

da sua participacdo sado considerados minimos, limitados a possibilidade de eventual
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desconforto psicologico ao responder as perguntas realizadas, enquanto que, em
contrapartida, os beneficios obtidos com este trabalho serdo importantissimos e
traduzidos em esclarecimentos para a populacao estudada.

Em todas as etapas da pesquisa serdo fielmente obedecidos os Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos, conforme Resolucdo n°. 466/2012 do Conselho
Nacional de Saude, que disciplina as pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil.
Solicita-se, ainda, a sua autorizacao para apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos ou divulga-los em revistas cientificas, assegurando-se que o seu
nome sera mantido no mais absoluto sigilo por ocasido da publicagdo dos resultados.
Caso a participagdo de vossa senhoria implique em algum tipo de despesas, estas
serdo ressarcidas pela pesquisadora responsavel, o mesmo ocorrendo caso ocorra
algum dano.

A pesquisadora estara a sua disposi¢cao para qualquer esclarecimento que considere
necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Eu, , declaro que fui
devidamente esclarecido (a) quanto aos objetivos, justificativa, riscos e beneficios da
pesquisa, e dou o meu consentimento para dela participar e para a publicagdo dos
resultados, assim como o0 uso de minha imagem nos slides destinados a apresentagao
do trabalho final. Estou ciente de que receberei uma copia deste documento, assinada
por mim e pelo pesquisador responsavel, como se trata de um documento em duas
paginas, a primeira devera ser rubricada tanto pelo pesquisador responsavel quanto por
mim.

Participante da Pesquisa

Marinalva Ferreira de Vasconcelos
Pesquisadora Responsavel

Caso necessite de maiores esclarecimentos acerca do presente estudo podera contatar a pesquisadora
responsavel através do endereco: Universidade Federal da Paraiba, Campus |, Pré-Reitoria de Gestao
de Pessoas, Central de Atendimento ao Servidor, Cidade Universitaria, Jodo Pessoa — PB- Brasil. CEP
58051-900. Telefone para Contato: (83) 9.9939-2799 — E-mail: m.vasconcelosufpb@gmail.com ou Centro
de Educacéao da Universidade Federal da Paraiba, Campus | - Cidade Universitaria — MPPGAYV - Térreo —
CEP 58051-900 — Jodo Pessoa/PB - (83) 3216-7154 - E-mail: mppgav@ufpb.br
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Mestranda: Marinalva Ferreira de Vasconcelos

1. PERFIL DOS GESTORES DAS UNIDADES
PESSOAL

Género:

Idade:

Estado civil:

FUNCIONAL
Cargo:

Unidade de lotacéo:
Tempo de servigco na UFPB:
Tempo na atual fungdo como gestor (a):

FORMACAO ACADEMICA
( ) Graduacdo ( ) Especializagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Curso de formagao em nivel de graduagao?

Area de formacgao na P6s-Graduacéo?

2. QUESTOES

1 Descreva sua experiéncia como gestor na UFPB?

2 Quais sao as atribui¢gdes da sua unidade de trabalho?

3 Qual sua compreensao sobre desempenho e competéncias?

4 Teve conhecimento ou participou de alguma atividade de capacitagdo sobre o

Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias (SGDCom) da UFPB? Descreva
5 Descreva as etapas do ciclo da gestdo de desempenho por competéncias que
acontece anualmente na UFPB?

6 Qual a finalidade ou os objetivos do Sistema de Gestdo de Desempenho por
Competéncias (SGDCom)?

7 Me diga Quais as vantagens e desvantagens da utilizagdo do sistema de gestao
de desempenho por competéncias (SGDCOM) no processo de avaliagdo de
desempenho na sua unidade de trabalho?

8 Descreva ou explique qual legislagcdo que orienta o processo de avaliagdo de
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desempenho dos servidores TAE?

9 Considera que o meio eletrébnico no SIGRH, utilizado para o processo de
Avaliacao Desempenho pela UFPB, é facilitador do processo? Por qué?

10 Tem conhecimento sobre o conteudo do Decreto 9.991 de 28/08/19?7(Do que se
trata?)

11 De que forma ocorre a elaboragao dos planos de trabalho junto a sua equipe? Ha
discussao e envolvimento de todos?

12 Como estabelece as metas anuais da unidade com a equipe e como elas séo
mensuradas?

13 De quais fontes de informacgao se utiliza/utilizou para auxiliar na elaboragdo dos
planos de trabalho? (Ex.: PDI, relatérios, leis, manuais, sistemas...). Por qué?

14 Com procede para ajustes no plano de trabalho, caso seja necessario, para
adequar a alguma necessidade posterior que venha a surgir?

15 De que forma o sistema SGDCOM auxilia no desenvolvimento das suas
atividades como gestor da unidade?

16 Como percebe as melhorias ou mudancas no andamento das atividades da
unidade de trabalho a partir da elaboracdo dos planos de trabalho individuais e das
metas anuais, exigidos pelo SGDCOM?

17 De que forma/meios se utiliza para acompanhar o desenvolvimento/alcance das
atividades e metas inseridas no plano de trabalho para o periodo? Elas s&o atingidas?
18 O que acontece com os resultados das avaliagdes de desempenho da sua
unidade?

19 Quais agdes desenvolve, junto a sua equipe, a partir dos resultados da avaliagéo
de desempenho dos servidores?

20 De que forma executa o levantamento das necessidades de capacitagdo com

vistas a melhoria no desenvolvimento da equipe para o proximo ciclo a ser planejado?
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ANEXO A — CERTIDAO DE APROVAGAO DO PROJETO DE PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA —
CENTRO DE EDUCACAO o A
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS, : n”ﬁw

GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR - MPPGAV
MESTRADO PROFISSIONAL

CERTIDAO

Certificamos, para fins de submissao ao Comité de Etica, que foi aprovado Ad
jeto de Pesquisa da mestranda

Referendum ao colegiado do MPPGAV/CE/UFPB, o Proj
Marinalva Ferreira de Vasconcelos, matricula: 20181008105, intitulado:_Sistema de
Gestio de Desempenho por Com eténcias - SGDCom - na l‘ex'mww
Federal da Paraiba, sob a orientagao académica da Prof2. Dr2. Uyguaciara Veloso Castelo
Branco, da linha de pesquisa Avaliagio e Financiamento da Educagao Superior.

Jodo Pessoa-PB, 24 de setembro de 2019

/ L Lﬁ@uuﬂ)f-/v(/k :

‘? Prof2. Dr2. Edineide Jezini Mesquita Aranjo
Coordenadora do MPPGAV/CE/UFPB
Matricula 0268015

444 prof Dr. Marlano Castro Neto
SIAPE: 1674148
UFPB - Campus |

CiniVEHSICADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCAGAO _
SRUGRAMA DE POS-GRADUAGAOQ EM POLITICAS PUBLICAS.
G ISTAO E AVALIAGAO DA EDUCAGAQ SUPERIOR
MESTRADO PROFISSIONAL
Cidade Universitaria Campus | - CEP 58051-900
E.mail: www.utpb.bripos/mppgay - Fone: (83) 3216-7444




ANEXO B - TERMO DE ANUENCIA

SERVICO PUBLICO FIDERAL
MINIS TERIO DA FDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAITBA

TERMO DIE ANUENCIA

Declaramos para os devidos (ins que estamos de acordo com a exceugio da pesquisa
intitulada: “Sistema de Gestio de Desempenho por Competéncias - SGDCom - na
pereepeio dos gestores da Universidade Federal da Paraiba”, a ser desenvolvida pela
aluna. MARINALVA FERREIRA DE VASCONCELOS. do PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM POLITICAS PUBLICAS, GESTAO IEAVALIACAO DA EDUCACAO
SUPERIOR — MPPGAV — MESTRADO PROFISSIONAL, do CENTRO DIE EDUCACAO,
da Universidade Federal da Paraiba, sob orientagiio da Prof. Dra. UYGUACIARA VELOSO
CASTELO BRANCO.

Esta institui¢do esta ciente de suas co-responsabilidades como  instituigdo  co-

participante do presente projeto de pesquisa, e de seu compromisso em  verificar scu

desenvolvimento para que se possa cumprir os requisitos da Resolugio 466/12 do Consclho

Nacional de Saude e suas complementares, como também. no resguardo da seguranga ¢ bem-
estar dos participantes da pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para
garantia de tal scguranga ¢ bem-estar.

Igualmente informamos que para ter acesso a coleta de dados nesta instituigdo. fica
condicionada a apresentacio a diregio da mesma, da Certidao de Aprovacgao do presente
projeto pelo Comite de Ftica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Saude da Universidade

[Federal da Paraiba. Tudo como preconiza a Resolugdo 466/12 do Consclho Nacional de

Saude.

Jodo Pessoa-PB. J:] de ‘)ifig/n;ﬂ',(ﬁﬂm de 2019,
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