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RESUMO

O governo federal, a partir de 2005, vem editando uma série de
dispositivos legais, que tm como propdsito, normatizar a politica de
gestdo de pessoas para o setor publico. O objetivo é o desenvolvimento
permanente do servidor publico, onde a capacitacdo é referendada como
“um processo permanente e deliberado de aprendizagem”, contribuindo
para a adequacdo das competéncias dos servidores aos objetivos
institucionais, na busca da eficiéncia para a melhoria da prestacdo de
servigos no setor publico. O instrumento da nova gestdo de pessoas
passa a ser o sistema de gestdo por competéncias, e o arcabouco legal
enfatiza a necessidade de capacitar o servidor, mantendo em sintonia os
subsistemas capacitacao e aperfeicoamento e avaliacdo de desempenho.
Diante desta premissa, o presente trabalho de pesquisa, com o intuito de
averiguar se as Institui¢des Federais de Ensino Superior — IFES, estdo
adequando suas politicas de gestdo de pessoas para 0s subsistemas
capacitacdo e aperfeicoamento e avaliacdo de desempenho as diretrizes
da politica de gestdo de pessoas instituida pelo governo federal, tomou
para estudo trés IFES da Regido Sul. O estudo de natureza exploratoria e
qualitativa, através do método bibliografico e estudo de multiplos casos,
utilizou para coleta de dados, além da pesquisa documental, roteiro de
entrevistas semiestruturado, realizado com trés gestores de cada IFES,
responsaveis pela area de gestdo de pessoas para os subsistemas em
andlise. Para andlise dos dados, foi utilizado, além da anéalise
documental, andlise de discurso. Os resultados chegaram a concluséo de
gue ainda existe uma grande lacuna de conhecimento sobre o0 assunto a
ser suprida. Ainda ha muito a ser feito para que a proposta dos
dispositivos legais em vigor se incorpore ao cotidiano das InstituicGes.
A principal lacuna, na verdade, est& na distancia que sempre houve entre
0 conceito e a pratica, ja que as InstituicBes ainda necessitam de um
roteiro. A auséncia de planejamento estratégico, mapeamento de
competéncias, dificuldades de implantacdo e implementacdo dos
programas de avaliacdo, além da dificuldade de um maior alinhamento
destes programas entre si, e, consequentemente, com as diretrizes
definidas pelo Governo Federal, tém prejudicado a implementagédo
integral da politica de gestéo de pessoas definida pela legislacao vigente,
nas IFES. Através da identificacdo das lacunas e das recomendagdes
sugeridas pelas proprias Instituicbes, espera-se que mudangas sejam
realizadas no sentido de que esta politica se concretize em sua
totalidade.



Palavras-Chave: Instituicdes Federais de Ensino Superior, politica de
gestdo de pessoas, gestdo por competéncias, capacitacdo e
aperfeicoamento, avaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

The Federal Government has been editing a series of legal devices since
2005 in order to normalize the people management policies for the
public sector. It aims at permanent personal development in the public
sector, where capacitation is seen as “a permanent and deliberated
process of learning” which contributes to the adequacy of the public
server’s competences within the institutional objectives, searching
efficiency to better offer the services in the public sector. The people
management’s tool turns to be the competency management system, and
the law emphasizes the real necessity of enabling the server to develop
his tasks, by keeping the improvement and capability subsystems as well
as the performance evaluation in tune. Having this in mind, this research
study has analyzed three IFES in the South Region of Brazil. The
objective was to assess whether the Federal Institutions for Higher
Education — IFES- have been suiting their people management policies
according to the people management policy guideline which was
instituted by the Federal Government. This research has an exploratory
and qualitative nature, based on the bibliographic method and multiple
case study, used a semi structured script for interviews for its data
collection, besides the documental research. Three managers of each
IFES, in charge of the people management area for the subsystems
which are being analyzed, were interviewed. For data analysis, it was
used, besides the documental analyses, discourse analyses. The results
have shown that there is a huge knowledge gap on the subject which
needs to be met. There is still a lot to be done so that the legal devices’
proposal are applied in a regular basis inside the Institutions. The main
gap, in fact, is in the disparity between concept and practice, once the
institutions still need a script. The lack of strategic planning mapping
the competences, implementing difficulties and implementing the
evaluation programs, besides the difficulty of a closer balance in these
programs themselves and, consequently, within the guidelines defined
by the Federal Government, has harmed the total implementation of
people management defined by the current law, in the IFES. Through
the gaps’ identification and the suggested recommendations by the
Institutions themselves, it is expected that the changes be carried out in
the sense of using this policy in its totality.

Key Words: Federal Institutions of Higher Education, people
management  policy, competence management, capacity and
improvement, performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

TransformacgBes nos mais variados setores da sociedade vém
exigindo da administracdo publica uma nova postura no que se refere as
relagdes com o cidaddo, usudrios dos servigos publicos, e o servidor,
prestador de servigos ao cidadao.

Ao seguir a estratégia do cliente, ou seja, dar prioridade total para
o cliente-cidadédo, a administragao publica, através de seus gestores, terd
gue aceitar padrdes de desempenho exigidos pelos cidadéos,
especialmente referentes a transparéncia e controle. Para tanto, 0s
gestores necessitardo adquirir novas competéncias que priorizem o
didlogo, através da construcdo de sistemas de comunicacdo, redes de
parcerias, além de aprenderem a lidar com o compartilhamento de sua
administragdo (OSBORNE apud MACHADO et al., 2001).

Para Menegasso e Salm (2001), a melhoria da qualidade da
prestacdo dos servicos publicos passa pela modernizacdo da area de RH,
com a revisdo dos processos de trabalho, informatizacdo das suas rotinas
e, principalmente, pela capacitacdo dos servidores. Necessario se faz
repensar 0 conceito que se tem do ser humano no espaco das
organizagoes.

Para a instituicdo publica cumprir com sucesso sua funcdo social
precisa contar com funcionarios motivados e qualificados. Desta forma,
justifica-se a implementagdo de uma gestdo voltada para as pessoas que
identifique e desenvolva as competéncias (conhecimentos, habilidades,
atitudes) necessarias, tanto dos funcionarios como dos gestores, e, que
propicie, também, uma cultura de valorizagdo, satisfacdo e
comprometimento de todos os colaboradores (GIACOMINI et al.,
2001).

A instituicdo precisa construir uma cultura onde prevaleca a
gestdo participativa, que integre os interessados de forma a buscarem
melhorias para o ensino e para seu bem estar. Portanto, as instituicdes de
ensino que almejam ter uma maior qualidade nos servigos prestados
precisam ter a concepg¢do de que somente conseguirdo essa qualidade
capacitando seus colaboradores; em contrapartida terdo trabalhadores
mais participativos, comprometidos e muito mais motivados para
desenvolverem suas atividades (CORADINI, 2011).

Neste sentido, a realizacdo de programas de capacitacdo no
trabalho “é um elemento importante para qualquer programa que vise
ao aperfeicoamento educacional e a melhoria da qualidade do ensino”
(LUCK, 2001, p.96).
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As novas exigéncias advindas de mudangas na gestdo publica
tendem a demandar das universidades a cria¢cdo de mecanismos para 0
incentivo e a valorizacdo de seus recursos humanos, por meio do
desenvolvimento de acOGes de capacitacdo, direcionadas para a
democratizagdo do saber no &mbito institucional (MARQUES, 2002).

Souza e Kobiyama (2010) consideram o estabelecimento de uma
politica de gestdo de pessoas nas organizagbes fundamental para a
implementacdo do plano estratégico da organizacdo. Especialmente no
ambiente universitario, onde novas formas de ensinar e novas linhas de
pesquisa e extensdo podem ser desenvolvidas, o pensar sobre uma
politica de gestdo de pessoas para 0 seu meio académico e
administrativo deve ser, de fato, uma prioridade.

Nesse interim, Grillo (2001) entende que a carreira dos servidores
de uma Universidade bem sucedida, deve privilegiar, sobretudo, o
mérito tanto de professores e pesquisadores, como de técnicos e
administradores, no exercicio de suas respectivas atividades. O que
significa que, ao invés de dar énfase ao tempo de servigo, maior atengédo
deve ser dada ao processo de aperfeicoamento continuo, a producéo e
publicacdo de trabalhos técnicos e cientificos, e a verificacdo periddica
do desempenho.

De acordo com as conclusdes do Relatério OCDE (2010, p.168),
0 servico publico brasileiro precisa de um meio padrdo de avaliagdo de
cargos para fins de remuneracdo. A criacdo de possibilidades reais de
carreira, junto com um sistema de sele¢cdo competitiva interna para
promocgdo, melhoraria as estruturas de incentivo e forneceria
mecanismos para incentivar o desempenho.

A Universidade tem o0 compromisso em capacitar 0s Sseus
servidores para que possa desempenhar com eficiéncia e eficicia suas
funcGes, como explica Robbins (2002, p.469):

Os  administradores, bem como  muitos
funcionarios que realizam tarefas ndo rotineiras,
precisam solucionar problemas em seu local de
trabalho. Quando essas habilidades sdo exigidas,
mas o funciondrio ndo as possui muito
desenvolvidas, ele pode participar de treinamento
para solucdo de problemas. Isso inclui atividades
para desenvolver sua légica, raciocinio e
habilidade de definicdo de problemas, além de sua
capacidade de identificacio de causas,
desenvolvimento de alternativas, andalise de
alternativas e selecéo de solugoes.
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Nesta concepcédo, Pacheco (2002) afirma que a maior efetividade
no uso de recursos destinados a capacitacdo depende, também, de um
realinhamento estratégico das &reas de recursos humanos nas
organizagdes publicas.

O que se verifica, atualmente, € que o processo de treinamento
busca desenvolver competéncias nas pessoas, no sentido de as tornarem
mais produtivas e contribuirem para a organizacdo. Por essa razdo, no
que se refere a capacitagdo de pessoas, a tendéncia € falar em
desenvolvimento de pessoas ou educacdo no trabalho. Assim,
desenvolver pessoas significa oferecer-lhes a formagéo basica para que
transformem antigos habitos, desenvolvam atitudes e capacitem-se para
melhorar seus conhecimentos, buscando tornarem-se melhores na
realizagdo do trabalho (MAGALHAES et al. 2010).

Na concepcdo de Souza (2009), faltam programas de educacéo
permanente para docentes e técnicos. Existem esforgos para se capacitar
as pessoas, mas se utilizam métodos que nem sempre atendem as
necessidades das IFES. N&o se questiona muito sobre o desempenho
profissional e h4, também, acomodacdo por parte de alguns servidores
docentes e técnico administrativos.

Ainda, segundo o autor, a falta de uma politica consistente de
pessoal faz com que esses servidores busquem formagdo muito mais por
interesses individuais, do que institucionais. Além disso, as vezes, 0s
programas de capacitacdo existentes se afastam das reais necessidades
da Universidade e os servidores ndo demonstram interesse em
frequentar os cursos que sao oferecidos.

Conforme o Relatério OCDE (2010), as organizacdes centrais do
governo estdo se esforgando para melhorar as praticas de gestdo, prova
disso ¢ a politica de qualificagdo continua dos servidores, que preconiza
gue os Ministérios desenvolvam planos de qualificacdo baseados em
competéncias, além do esforco na aplicacdo de modernos métodos de
aprendizagem e desenvolvimento.

Os gestores universitarios devem conseguir aliar ensino, pesquisa
e extensdo a uma administracdo qualificada. Todo esse desenvolvimento
interno depende de pessoas, e estas precisam ser valorizadas, cabendo
aos gestores identificar as peculiaridades advindas das relagdes humanas
existentes nas instituicdes de ensino superior (CAMPOS; VERNI,
2006).

As universidades tém um compromisso com a sua forca de
trabalho, isto €, compromisso de formar recursos humanos competentes,
eficientes, para que esses estejam capacitados e preparados para
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contribuirem nos processos decisérios do seu ambiente de trabalho
(CORADINI, 2011).

1.1 OBJETIVOS

A definicdo do objetivo geral pretende buscar o resultado da
investigacdo a que se propde a presente pesquisa, enguanto que a
definicdo dos objetivos especificos apresentard as etapas do trabalho
necessarias para o alcance do objetivo geral.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o alinhamento entre a Politica de Gestdo de Pessoas
praticada pelas IFES, para o0s subsistemas Capacitacdo e
Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho Funcional, e a Politica de
Gestdo de Pessoas instituida pelo Governo Federal.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Conhecer a politica de gestdo de pessoas adotada pelas IFES para a
aplicacdo da avaliacdo de desempenho funcional, e o processo de
capacitagdo e aperfeicoamento;

b) Identificar como os gestores responsaveis pela area de Gestdo de
Pessoas, percebem a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas nos
subsistemas Capacitagdo e Aperfeicoamento e Avaliagdo de
Desempenho Funcional;

c) Verificar, junto as IFES, agBes implementadas em relacdo as
diretrizes definidas em leis e Decretos-Leis Federais na area de
Gestdo de Pessoas;

d) Apontar as dificuldades de implementacdo da Politica Nacional de
Gestdo de Pessoas, para o0s subsistemas Capacitacdo e
Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho Funcional;

e) ldentificar lacunas existentes entre a Politica de Gestdo de Pessoas
definida em leis e Decretos-Leis federais para 0s subsistemas
Capacitacdo e Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho, e a
realidade das IFES, e a partir delas, apontar acGes a serem realizadas.
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1.2 JUSTIFICATIVA E TEMA DO PROBLEMA

A administracdo  publica esforga-se na diregdo da
profissionalizacdo e modernizacéo, com o objetivo de melhorar a gestéo
e prestar melhores servicos a sociedade. Para isso, vem trabalhando a
regulamentacdo de carreiras, renovacdo dos quadros, bem como, a
profissionalizacdo; acdes que sdo sentidas nas trés esferas de governo
(ENAP, 2007).

Nas Instituicdes Federais de Ensino Superior, a Politica de Gestéo
de Pessoas é fundamentada na Lei n® 11.091/05, que trouxe & luz, a
utilizacdo de um sistema de avaliacdo funcional nas Universidades e, o
Decreto-Lei n® 5.825/06, que ampliaram as possibilidades de
desenvolvimento profissional dos servidores integrantes do Plano de
Carreira, e, por conseguinte, a sua insercdo no desenvolvimento
organizacional, entendido como crescimento do servidor enguanto
sujeito no processo de trabalho e na carreira, através da participagéo no
planejamento, avalia¢do institucional e de desempenho e da capacitacao,
necessarios ao cumprimento dos objetivos institucionais (CEFET/RJ,
2005).

A gestdo por competéncias tornou-se referéncia para a gestdo de
pessoas do setor publico federal com a publicacdo do Decreto-Lei n°
5.707/06. Este Decreto-Lei estabeleceu a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) que define a gestdo por
competéncia em seu art. 2°, Il: “gestdao 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 institui¢do” (BRASIL, 2006a).

O referido Decreto-Lei foca na capacitagdo trazendo uma
definicdlo ampla de eventos de capacitagdo, considerando cursos
presenciais e a distancia, aprendizagem em servigo, grupos formais de
estudos, intercambios, estagios, seminarios e congressos. Para Zarifian
(2003, p. 37), “a competéncia é uma nova forma de qualificacdo ainda
emergente”.

Na esfera publica, a gestdo por competéncias esta ainda na sua
infancia, muito embora haja progresso em algumas instituicdes. Além da
necessidade de desenvolver conceitos compartilhados, a implantagéo da
gestdo por competéncia enfrenta dificuldades decorrentes da estrutura
legalista e da cultura do servigo publico, cuja gestdo de pessoal estd em
fase inicial de transicdo de um sistema baseado em normas
regulamentares e procedimentos administrativos, para a gestdo baseada
em resultados (OCDE, 2010).
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O processo de valorizacdo das pessoas na organizacao, além do
estimulo a capacitagdo, conta também com o aprimoramento do
processo de avaliagdo de desempenho. Diante deste propdsito, o
governo federal editou a Lei n® 11.784, de 22 de setembro de 2008, que
define a avaliacdo de desempenho como “o monitoramento sistemdtico
e continuo da atuag¢do individual e institucional do servidor”, que
enuncia como objetivos da avaliacdo de desempenho a promocdo da
melhoria da qualificacdo dos servicos publicos e o subsidio a politica de
gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacdo, ao
desenvolvimento no cargo ou na carreira, a remuneragdo e a
movimentacao de pessoal (BRASIL, 2008).

De acordo com o Relatério OCDE (2010, p.215), a Lei n°
11.784/08 faz um esfor¢o para padronizar a avaliacdo de desempenho
por toda a administracdo, mas a maioria das organizagfes federais ndo
parece ter adquirido experiéncia e competéncia necessarias para utilizar
a avaliacdo de desempenho e as recompensas por desempenho no nivel
individual ou por equipe. Segundo o0 mesmo Relatério, “a remunerag¢do
por desempenho ndo esta funcionando corretamente”.

Pelas razdes anteriormente expostas, este estudo objetiva verificar
como estd se processando a politica de gestdo de pessoas nas IFES
guanto ao alinhamento dos subsistemas Capacitacdo e Aperfeicoamento
e Avaliacdo de Desempenho, em relacdo ao conjunto de medidas
editadas pelo governo federal.

Neste sentido, a pergunta da pesquisa consiste em saber: Ha
alinhamento entre a politica de gestdo de pessoas adotada
atualmente pelas IFES e os principios e diretrizes estabelecidas pelo
Governo Federal para o0s subsistemas Capacitacdo e
Aperfeicoamento e Avalia¢do de Desempenho?

Diante desta premissa, a relevancia da pesquisa consiste em
oferecer as IFES estudadas parametros para um feedback sobre suas
praticas na gestdo de pessoas, em relagdo ao que preconiza a Politica
Nacional de Gestdo de Pessoas, contribuindo para a sua adequacdo as
diretrizes legais.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho de pesquisa foi organizado em capitulos,

explanando o tema, primeiramente, de maneira conceitual, partindo a
seguir para o Estudo de Caso.
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O primeiro capitulo se constitui da parte introdutéria sobre o
estudo, destacando os objetivos, a justificativa, e, também, a estrutura do
trabalho, determinando sua proposta.

O segundo capitulo aborda o referencial tedrico, e estd
estruturado de forma a permitir uma melhor compreensdo do universo
em que estdo inseridas as Instituicdes pesquisadas. Desta forma, este
capitulo foi subdividido em subtitulos que abordam: (1) Administracdo
Publica, como um conjunto de 6rgaos, atividades e pessoas a servico da
coletividade; (2) Instituicdes Federais de Ensino Superior enquanto
Administracdo Publica, definindo as IFES no contexto da Administracao
Publica; (3) Gestdo Baseada em Competéncias, trazendo a visdo
conceitual do modelo de gestdo da nova administracdo publica; (4)
Gestdo Baseada em Competéncias nas IFES, abordando modelo de
gestdo de pessoas por competéncias nas IFES; (5) Os Subsistemas de
Gestdo de Pessoas: Avaliagdo de Desempenho e Capacitagdo e
Aperfeicoamento, apresentando os dispositivos legais que propiciam a
aproximacdo da gestdo de pessoas a gestdo por competéncias nas IFES,
as evidéncias da legislagdo, como também de outras fontes, sobre o
modelo de gestdo do governo federal nas IFES, para os subsistemas em
questao.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos
empregados no estudo, que inclui o tipo da pesquisa, o delineamento da
pesquisa, a coleta de dados, o tratamento dos dados coletados, a
limitacdo e o cronograma de pesquisa.

O quarto capitulo faz a apresentacéo das IFES estudadas, ou seja,
da UFRGS, UFPR e UFSC, trazendo uma pequena contextualizacéo
sobre a Instituicdo e sua pratica na area de gestdo de pessoas para 0s
subsistemas avaliagdo de desempenho e capacitagdo e aperfeicoamento.

Na sequéncia, o quinto capitulo traz a discusséo e os resultados
da pesquisa com énfase no questionamento do presente estudo, qual
seja: averiguar a consonancia existente entre as politicas de gestdo de
pessoas adotadas pelas IFES estudadas e a politica de gestdo de pessoas
estabelecida pelo Governo Federal, no que se relaciona aos subsistemas
avaliacdo de desempenho e capacitacao e aperfeicoamento.

No fechamento, o sexto capitulo apresenta a concluséo, que inclui
as recomendacdes para futuras pesquisas e as recomendacdes de acdes a
serem implantadas pelas IFES.

Com a exposicdo das referéncias e dos apéndices, onde estdo 0s
Roteiros de Entrevistas, bem como a carta de autorizacao as IFES para a
realizacdo da pesquisa, encerra-se 0 presente estudo.
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1.4 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS TERMOS

No decorrer do trabalho sdo empregadas palavras e expresses
que possuem significado especifico, com redacdo dada pela legislacéo,
por isso apresentam-se alguns conceitos em conformidade com os
dispositivos legais.

Alinhamento: E o alinhamento de todas as unidades e pessoas, em
todos os niveis hierdrquicos, com relacdo a missdo, a visdo de futuro,
aos objetivos e as metas, além das atribuicBes institucionais,
desdobramentos e monitoramento do desempenho. Significa colocar
todos os componentes da organizacdo voltados na direcdo apontada,
transformando-a em tarefa de todos (TRT10).

Ambiente Organizacional: &rea especifica de atuacdo do servidor,
integrada por atividades afins ou complementares, organizada a partir
das necessidades institucionais e que orienta a politica de
desenvolvimento de pessoal (BRASIL, 2005)

Aperfeicoamento: processo de aprendizagem, baseado em acgdes de
ensino-aprendizagem, que atualiza, aprofunda conhecimentos e
complementa a formacdo profissional do servidor, com o objetivo de
torna-lo apto a desenvolver suas atividades, tendo em vista as inovacGes
conceituais, metodologicas e tecnoldgicas (BRASIL, 2006c¢).

Avaliacdo de Desempenho: instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos pelo servidor ou pela
equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho,
considerando o padrdo de qualidade de atendimento ao usuario definido
pela IFE, com a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento
institucional e do servidor (BRASIL, 2006c).

Capacitacgdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, que
utiliza acbes de aperfeicoamento e qualificacdo, com o propdsito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por
meio do desenvolvimento de competéncias individuais (BRASIL,
2006¢).

Cargo: conjunto de atribuicbes e responsabilidades previstas na
estrutura organizacional que sdo cometidas a um servidor (BRASIL,
2005).


http://gestaoestrategica.trt10.jus.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=51:missao&catid=37&Itemid=55
http://gestaoestrategica.trt10.jus.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=52:visao-de-futuro&catid=38&Itemid=87
http://gestaoestrategica.trt10.jus.br/portal/index.php?option=com_content&view=article&id=54:objetivo&catid=40&Itemid=57
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Desempenho: execucdo de atividades e cumprimento de metas
previamente pactuadas entre o ocupante da carreira e a IFE, com vistas
ao alcance de objetivos institucionais (BRASIL, 2006c¢).

Desenvolvimento: processo continuado que visa ampliar o0s
conhecimentos, as capacidades e habilidades dos servidores, a fim de
aprimorar seu desempenho funcional no cumprimento dos objetivos
institucionais (BRASIL, 2006c).

Dimensionamento: processo de identificacdo e analise quantitativa e
qualitativa da forca de trabalho necessaria ao cumprimento dos objetivos
institucionais, considerando as inovagfes tecnoldgicas e modernizagio
dos processos de trabalho no &mbito da IFE (BRASIL, 2006c).

Educacdo Formal: educagdo oferecida pelos sistemas formais de
ensino, por meio de instituicdes publicas ou privadas, nos diferentes
niveis da educacdo brasileira, entendidos como educacdo basica e
educacdo superior (BRASIL, 2006c¢).

Gestdo por Competéncia: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necesséarias ao desempenho das funcgdes dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicdo (BRASIL, 2006a).

Nivel de Capacitacdo: posicdo do servidor na Matriz Hierarquica dos
Padrdes de Vencimento em decorréncia da capacitacao profissional para
0 exercicio das atividades do cargo ocupado, realizada apds o ingresso
(BRASIL, 2005).

Nivel de Classificacdo: conjunto de cargos de mesma hierarquia,
classificados a partir do requisito de escolaridade, nivel de
responsabilidade, conhecimentos, habilidades especificas, formacao
especializada, experiéncia, risco e esforco fisico para o desempenho de
suas atribuigdes (BRASIL, 2005).

Padréo de Vencimento: posi¢cdo do servidor na escala de vencimento
da carreira em funcdo do nivel de capacitacdo, cargo e nivel de
classificacdo (BRASIL, 2005).

Plano de Carreira: conjunto de principios, diretrizes e normas que
regulam o desenvolvimento profissional dos servidores titulares de
cargos que integram determinada carreira, constituindo-se em
instrumento de gestdo do drgdo ou entidade (BRASIL, 2005).
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Qualificagdo: processo de aprendizagem baseado em a¢fes de educagédo
formal, por meio do qual o servidor adquire conhecimentos e
habilidades, tendo em vista o planejamento institucional e o
desenvolvimento do servidor na carreira (BRASIL, 2006c¢).

Usudrios: pessoas ou coletividades internas ou externas a Instituicdo
Federal de Ensino que usufruem direta ou indiretamente dos servicos
por ela prestados (BRASIL, 2005).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos envolvidos na
pesquisa distribuidos em cinco topicos com a seguinte estrutura: (1)
Administracdo Publica; (2) Instituicdes Federais de Ensino Superior
enquanto Organizacdo Publica; (3) Gestdo Baseada em Competéncias;
(4) Gestdo Baseada em Competéncias nas IFES; (5) Os Subsistemas de
Gestdo de Pessoas: Avaliacdo de Desempenho e Capacitacdo e
Aperfeicoamento.

2.1 ADMINISTRAGCAO PUBLICA

O conceito de Administracdo Publica é de ampla abrangéncia,
envolvendo 6rgéos, atividades e pessoas no desempenho de servicos de
interesse coletivo, como ensina Meirelles (2007, p.83):

O conceito de Administragdo Publica ndo oferece
contornos bem definidos, quer pela diversidade de
sentidos da propria expressdo, quer pelos
diferentes campos em que se envolve a atividade
administrativa. [...]. Em sentido lato, administrar
€ gerir interesses, segundo a lei, a moral e a
finalidade dos bens entregues a guarda e
conservacdo alheias (grifo do autor).

Di Pietro (2003, p.46) elenca os trés aspectos da Administracdo
Publica:

Sob o aspecto subjetivo, a Administragdo Publica
é 0 conjunto de 6rgdos e pessoas juridicas; sob 0
aspecto objetivo, compreende as atividades do
Estado destinadas a satisfagdo concreta e imediata
dos interesses publicos; e, sob o aspecto formal, é
a manifestacdo do poder publico decomposta em
atos  juridico-administrativos  dotados  da
propriedade, da auto-executoriedade, ainda que de
carater provisorio (Grifo nosso).

Corréa (1993) chama aten¢&o para o papel social da organizacio
publica na prestagdo de servi¢os. Lembra o autor, a observancia dos
principios fundamentais da Administracdo Publica como a Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e mais recentemente, através
da Emenda Constitucional n® 19/98, o Principio da Eficiéncia.
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O Principio da Eficiéncia é assim definido por Meirelles (2002,
p.94):

O principio da eficiéncia exige que a atividade
administrativa seja exercida com presteza,
perfeicio e rendimento funcional. E o mais
moderno principio da fungdo administrativa, que
ja ndo se contenta em ser desempenhada apenas
com legalidade, exigindo resultados positivos para
0 servigo publico e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade e seus membros.

De acordo com Meirelles (1996), a eficiéncia é um objetivo que
estd presente na Reforma do Estado. No Plano Diretor da Reforma do
Estado, elaborado em 1995, expressamente se afirma que reformar o
Estado significa melhorar ndo apenas a organizagdo e o pessoal do
Estado, mas, também, suas financas e todo o seu sistema institucional-
legal, de forma a permitir que 0 mesmo tenha uma relagdo harmoniosa e
positiva com a sociedade civil. Para o autor, a Reforma do Estado
permite que seu nucleo estratégico tome decisbes mais corretas e
efetivas, e que seus servigos, tanto os exclusivos, quanto os
competitivos, apenas indiretamente subordinados, na medida em que se
transformam em organizacBes publicas ndo estatais, operem muito
eficientemente.

Para Di Pietro (2002, p.38), o principio constitucional em questéo
é dirigido a toda Administracdo Publica, possuindo duas interpretacdes.
A primeira estd intrinsecamente ligada ao modo de atuagdo do agente
publico. J& a segunda interpretacdo, esté relacionada diretamente com a
maneira estrutural, organizacional e disciplinar da Administragdo
Publica, também com a finalidade de alcancar os melhores resultados na
gestdo publica, para que o bem comum seja alcangado da forma mais
adequada.

Matias-Pereira (2008) ressalta que, enquanto o setor privado
almeja lucro, a administracdo publica busca realizar sua funcéo social,
gue deve ser alcancada com a maior eficiéncia e qualidade possivel.
Dessa forma, ao se inspirar em modelos de gestdo do setor privado, a
administragdo publica nunca deve perder a perspectiva da sua fungéo
social.
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2.1.1 Gestdo na Administracéo Publica

Ao longo dos anos a administracdo publica migrou de um
modelo patrimonialista, incapacitado de fazer a distingdo entre o
interesse publico e o privado, para um modelo burocratico racional-legal
de praticas baseadas em uma gestdo fechada, rigida, estavel,
hierarquizada e com centralizacdo de poder, partindo, na sequéncia, para
uma gestdo mais gerencial, inserida num contexto ambiguo de
imprevisibilidade, ritmo acelerado e mudancas focadas no cidaddo, nos
resultados e na gestdo do intangivel - conhecimentos, habilidades e
mudancas de atitudes (GAMA, 2008).

A Administracdo Pablica Patrimonialista é heranga da época
feudal e visava ao interesse das classes dominantes, como instrumento
de usurpagdo do poder, como esclarece o estudo sobre a Reforma do
Estado, desenvolvido pela Secretaria de Comunicagdo Social da
Presidéncia da Republica, que explica que neste modelo, o aparelho do
Estado funciona como uma extensdo do poder do soberano, e 0s seus
auxiliares, possuem status de nobreza real. Em consequéncia, a
corrupcdo e o nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administracéo,
como demonstra a Figura (1).

Figura 1 - Caracteristicas da Administracdo Publica Patrimonialista

Modelo Gestéo
Patrimonialista

Vontade Unipessoal do

dirigente Nepotismo/Compadrio

Cargo publico

Confusao entre como prebenda

publico/privado

Servilismo Corrupgio

Fonte: Souza (2007, p.78)

Ja no século XX, os servicos prestados a populacdo tém
grande demanda. O Estado limita-se a manter a ordem e administrar a
justica, garantindo os contratos e a propriedade, mostrando sua
ineficiéncia no trato dos servigos aos cidaddos. Este modelo, em 1935,
transformou o Estado em autoritario burocratico. A criagdo do DASP
(Departamento Administrativo do Setor Publico), em 1936, é o marco
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da introducéo dessa nova forma de Administracdo Publica, informada
pelos principios do tipo ideal de burocracia de Max Weber, a
impessoalidade, o formalismo, a profissionalizacdo, a ideia de carreira e
a hierarquia funcional (SILVA, 2001).

Caracteristicas deste modelo de administracdo podem ser
observadas na Figura (2).

Figura 2 - Caracteristicas da Administracdo Publica Burocréatica

Modelo Gestio
Burocratico

Especializagio Meritocracia
Divisio trabalho Definigdo clara hierarquia
de cargos

Enfase nas regras e normas =
técnicas e escritas _Separagio entre N
propriedade @ administragio

Fonte: Souza (2007, p.78)

O empenho em substituir a tradicional burocracia centralista e
controladora por um conjunto de 6rgaos flexiveis, descentralizados e
mais sensiveis as necessidades do publico vem ocorrendo desde meados
do século XX (SOUZA, 2002).

Presenciou-se a mudanca do Estado-Provedor para o Estado-
Regulador com a transferéncia de muitas das fun¢bes do Estado para
suas organizacOes extensivas como as autarquias, fundacgdes, empresas
publicas, agéncias reguladoras, entre outras, caracterizadas por duas
acles: a) privatizagdo, com a transferéncia de atividades econémicas
para o setor privado e; b) publicizacdo, transferéncia de atividades de
cunho social para o terceiro setor. Estas a¢Ges visavam um maior
dinamismo operacional por meio da autonomia e descentralizagdo
funcional (PEREIRA, 1996).

Para Pereira (1995, p.26),

O Estado brasileiro, ao ampliar sua atuagdo na
area social estaria se tornando suficientemente
grande para exigir uma reforma gerencial que
aproveitasse 0s avangos ocorridos no século XX
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na gestdo das empresas privadas, criando novas
instituicdes que possam responder as novas
realidades econdmicas e sociais que ocorrem na
sociedade e no Estado.

De acordo com Cavalcanti (2005), o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, subsidiado pelo Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado, tendo por Ministro Bresser Pereira tinha o
objetivo de rever as fungdes do Estado, fortalecer a governanca, ou seja,
realizar a Reforma Administrativa’.

O objetivo de Bresser Pereira era substituir a burocracia baseada
no modelo racional-legal Weberiano?, por uma modalidade de
Administracdo Publica do tipo gerencial. Neste contexto, foi criado
também o Ministério do Planejamento Orgamento e Gestdo - MPGO e
editada a Lei n° 8.112/90 — Regime Juridico Unico do Servidor Publico
Federal, em substituicdo ao Estatuto anterior, de 1952 (PEREIRA,
1998).

A Reforma Administrativa apresenta-se como um instrumento
estratégico de mudanca e inovacdo, em busca de uma gestéo eficiente e
eficaz de recursos e problemas publicos e do atendimento as
necessidades essenciais da sociedade (SCHWELLA, 2005).

Granjeiro (2003, p.18) ressalta a diferenca entre os modelos de
Administracdo Publica Burocratica e Administracdo Publica Gerencial:

A diferenca entre a administracdo publica
gerencial e a burocratica é a forma de controle,
deixando de basear-se somente nos processos (...),
para concentrar-se nos resultados (...) e
identificando-se o cidaddo como contribuinte de
impostos e como cliente dos seus servicos.

Lemos (2009, p.10) enumera as caracteristicas de Administracédo
Publica Gerencial como:

! Reforma Administrativa — Conforme Cavalcanti (2005, p.147) esforco de
mudanga organizacional no setor pulblico, no sentido de modelagem
organizacional, busca constante da diferenciagdo manifesta em modelos
institucionais, estruturas organizacionais, processos administrativos e
gerenciais.

? Modelo racional-legal Weberiano — Segundo Weber (1946), a autoridade
racional-legal prevalece nas sociedades ocidentais e apresenta 0 modelo para
todas as sociedades. Este modelo é também chamado burocratico. Disponivel
em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/modeloracional-legal>.


http://pt.wikipedia.org/wiki/1946
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Caréter estratégico ou orientado por resultados do
processo decisorio; descentralizacéo;
flexibilidade; desempenho crescente e pagamento
por desempenho/produtividade; competitividade
interna e externa; direcionamento estratégico;
transparéncia e cobranga de  resultados
(accountability)®;  padrées diferenciados de
delegacdo e  discricionariedade  decisoria;
separacdo da politica de sua  gestdo;
desenvolvimento de habilidades gerenciais;
terceirizacdo; limitacdo da estabilidade de
servidores e regimes temporarios de emprego.

A figura (3) ilustra as caracteristicas inerentes ao modelo de
Administracdo Publica Gerencial.

Figura 3 - Caracteristicas da Administracdo Publica Gerencial

Modelo Gestao
Gerencial

Adogao praticas gestio Descentralizagio
setor privado Administrativa
Adminictragiao
Profissional Disciplina Fiscal

Controle uso recursos

Enfase nos resultados

Avaliagcao desempenho

Fonte: Souza (2007, p.78)

A migracdo de préticas patrimonialistas e burocraticas para um
modelo gerencial é exigéncia do prdprio usuario dos servigos publicos,
quando reclama pela melhoria na qualidade dos servicos oferecidos. A
administragdo publica passa a focar o cliente e a satisfacdo de suas
necessidades (CAVALHEIRO, 1999).

Para Matias-Pereira (2007, p.20), “a implantacdo da
administracdo publica gerencial envolve uma alteragéo na estratégia de
geréncia, que deve ser posta em pratica em uma estrutura

¥ Acconuntability — responsabilizagdo, ou seja, forma de controle de exercicio
do poder, que envolve o préprio controlado na medida em que o torna
responsavel perante a sociedade (PEREIRA 1995, p.31).
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administrativa reformada.” Com isso, busca descentralizar, delegar
autoridade e, definir de forma clara os setores de atuacdo do estado,
competéncias e modalidades de administracdo adequadas a cada setor.

Os recursos humanos tém sido o principal alvo da Reforma
Administrativa através de uma Administracdo Publica Gerencial que se
espelha nos principios de qualificacdo competitiva, aplicados, também,
nas gestdes empresariais. Isto se d& porque funcionarios capacitados e
motivados que se veem diante de oportunidades de “pensar” e ndo
apenas de executar tarefas trazem mais qualidade nos servigos
oferecidos pelo setor publico (VIEIRA, 2000).

Souza (2008) esclarece que o conceito de administracdo publica
gerencial vem sendo demonstrado ha duas décadas, em um conjunto de
filosofias de gestdo, ideias e praticas, criadas para aprimorar o
desempenho dos servi¢os publicos. Os modelos, sistemas e solugdes
existentes sdo utilizados ha anos no setor privado, e sdo conhecidos
também por muitos dirigentes dos servigos publicos. No entanto, 0s
mesmos ndo tém sido implantados com a agilidade, qualidade e sucesso
esperado pelos stakeholders® na administracéo pblica.

Matias-Pereira (2007, p.12) afirma que o esforco para melhorar a
performance dos governos “passa pela formagdo de equipes de trabalho
comprometidas com as instituicdes e com missdes primordiais do
Estado, especialmente com a prestacdo de servigos de qualidade a
populacéo e com a geracdo de estimulos ao desenvolvimento econémico
do pais”.

2.1.2 Gestdo de Pessoas na Administragao Publica

A esséncia de qualquer organizacdo sdo as pessoas. A literatura é
unanime na importancia da valorizag&o do individuo e da necessidade da
atribuicdo de beneficios e tratamento diferenciado de modo a promover
a motivacdo do corpo de colaboradores, como destaca Knapik (2006,
p.95):

[...] as organizacdes sdo compostas de pessoas,
que representam o coracdo da empresa,
bombeando informacGes e acbes para sua

* Stakeholder (em portugués, parte interessada ou interveniente) segundo a
Wikpédia é um termo usado em diversas areas como administragdo e arquitetura
de software referente as partes interessadas que devem estar de acordo com as
praticas de governancga corporativa executadas pela empresa. Disponivel em:<
http://pt.wikipedia.org/wiki/Stakeholder>.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Administra%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Arquitetura_de_software
http://pt.wikipedia.org/wiki/Arquitetura_de_software
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sobrevivéncia. Para que a relagdo homem-empresa
seja agradavel e eficaz, devemos buscar harmonia
e equilibrio de interesses.

Mas a histéria das politicas de gestdo de recursos humanos na
administracdo publica brasileira € marcada por uma série de
interrupcbes e dificuldades quanto a estruturacdo dos seus principais
sistemas. De acordo com Pires (2005), além de politicas de gestdo, €
necessaria a competéncia profissional, resultado da aplicagdo no
trabalho de conhecimento, habilidade e atitude, que representam os trés
recursos ou dimensdes da competéncia.

Dutra (2009, p.42) contribuindo com a assertiva, esclarece:

Para que estas politicas sejam geridas de forma
eficiente, ¢ fundamental que haja um sistema de
informagdes 4&gil que subsidie o processo
decisério; um banco de talentos que possibilite
acompanhar o desenvolvimento e promover a
alocagdo adequada dos servidores; uma legislagdo
clara e consolidada, um sistema de comunicagéo e
atendimento que possibilite a disseminacdo da
politica e o cumprimento de suas regras e um
sistema de avaliagdo das politicas que possibilite
analisar os resultados alcancados na éarea de
recursos humanos e revisar as metas se necessario.

Para Coelho (2004, p.104), h4 uma competicdo necessaria em
relacdo ao recrutamento de recursos humanos entre o setor publico e o
setor privado, como explica:

As organizagfes publicas tém sido forcadas a
encontrar maneiras de competir com o setor
privado no recrutamento dos poucos talentos
remanescente no mercado. Por razfes politicas,
uma organizacdo publica ndo pode oferecer
salarios extremamente altos e “incentivos”
exorbitantes. Uma organizacdo publica pode, por
outro lado, estimular um sentimento de orgulho no
servico publico e fazer investimentos ativos no
desenvolvimento pessoal e profissional de um
individuo [...].

A dificuldade das organizagdes publicas atrairem e manterem
profissionais capazes de atender demandas exigentes e com qualidade é
um dilema que atinge diretamente ao alcance dos objetivos
organizacionais. E é por isso que deve ser encarada como a pedra
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fundamental na estratégia politica e organizacional da Reforma
Administrativa (MADUREIRA, 2005).

Na visdo de Olivier (2001), o discurso dos gestores das IFES e
dos responsaveis pela area de recursos humanos versa sobre a
necessidade da insercdo da area no nivel estratégico de decisdes, mas as
acles sdo por demais timidas, quer sejam pelas diretrizes emanadas do
Governo Federal, quer pela propria postura daqueles que tém o poder de
decisdo, cujo discurso é inconsistente com a pratica, dificultando a
implementacdo de novas técnicas de gestdo de RH.

Segundo Granjeiro (1997 apud SANTOS, 2009, p.29), “/...] o
maior desafio atualmente, segundo lideres de empresas publicas é o de
atrair e manter mdo de obra de alta qualidade”.

Dutra (2009, p.38) enfatiza a falta de diretrizes:

A inexisténcia da definicdo de diretrizes gerais
para as politicas de recursos humanos aliada a
falta de informacdo faz com que a &rea de RH no
setor publico continue a possuir uma imagem
burocrética, associada a ineficiéncia. De modo
geral acaba sendo uma gestdo de problemas,
emergencialista, que trabalha para ‘“apagar
incéndios” constantemente, priorizando tarefas
rotineiras e emergenciais, onde atividades como
definicdo de politicas para contratar, capacitar e
remunerar ficam em segundo plano.

A gestdo de pessoas no setor publico encontra-se no estagio de
administracdo de pessoal, exercendo muitas vezes atividades meramente
burocraticas, sendo necessario evoluir para novos estagios, buscando
integracdo entre a organizacdo e seus servidores. As politicas de
recursos humanos passaram por dificuldades quanto as tentativas de
planejar, captar, desenvolver e avaliar a organizacdo (GEMELLI,
FILIPPIM, 2010).

Para Siqueira e Mendes (2009, p.241), “/...] a modernizagdo da
administracdo puablica é um processo continuo em que modelos e
modismos gerenciais sdo constantemente implantados na expectativa de
que a estrutura governamental possa atender de modo mais eficiente e
eficaz as demandas sociais”.

Mulholland (2008, p.85), em participacdo no | Férum sobre as
Instituicbes Federais de Ensino Superior, assim, pronunciou-se sobre a
gestéo de pessoas:
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A gestdo de pessoas € uma das areas que mais tem
sofrido significativas transformagdes nos Gltimos
anos. Seja na iniciativa privada ou no servico
publico, os conceitos de gestdo de pessoas vém
passando por mudangas, obrigando a permanente
capacitacdo do gestor publico e, principalmente,
dos servidores que atuam na area de pessoal. Sem
deixar de observar os principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, economicidade,
razoabilidade, o gestor das instituicGes de ensino,
da area de pessoas, tem de estar preparado para 0s
desafios de fazer o melhor, em menor tempo, com
quantitativo menor de pessoas.

Os planos das carreiras docente e dos servidores
técnicos e administrativos em educacéo, ainda que
bem estruturados tém um grande problema: a
tabela de vencimentos defasada. Em fungéo dessa
situagdo, as instituicbes federais de ensino tém
perdido excelentes profissionais para outras
carreiras publicas e para a iniciativa privada.

Complementando a assertiva, o Relatdério OCDE (2010, p. 24-

25), em avaliagdo da gestdo de recursos humanos no Governo,
recomenda ‘“‘uma ampla reforma no sistema de carreiras”, 0 que
significa que a administracdo publica necessita de mudancas movidas
por uma visdo estratégica sobre como agrupar e organizar funges. Isto
deve ser feito, principalmente, baseado na necessidade de eliminar a
diferenciacdo na forma de gerenciar carreiras semelhantes nas diversas
organizagdes da esfera federal, bem como reduzir o nimero de carreiras,
criar possibilidade de mobilidade criando uma real progressdo de
carreira com base na selecdo competitiva.

Nesta seara, Dutra (2009, p.29) entende que:

[...] a atuacdo da area de Gestdo de Pessoas numa
concepgdo estratégica tem como premissa basica,
a geragdo do comprometimento, que demanda
tempo, estratégias adequadas e constante
avaliacdo, com a ado¢do de medidas corretivas.

E preciso que as organizagdes busquem, além da selecdo por

meio de provas e comprovagdo de titulos, outras formas de avaliacao,
procurando identificar as competéncias interpessoais, estratégicas e
gerenciais de cada candidato. Essa nova maneira de avaliar objetiva
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contar com servidores aptos a desempenhar suas funcles, além da
motivacdo em suas carreiras (PIRES, 2005, p. 23).

Para Costa (2009 apud SANTOS, 2009, p.26), é de fundamental
importancia desenvolver lideres, como explica:

O grande desafio das empresas de hoje é
administrar bem seus recursos humanos, pois sdo
as pessoas que obtém e mantém vantagens
competitivas, por isso, é de vital importancia
selecionar e desenvolver lideres, é necessario
saber como recompensar 0 bom desempenho,
controlar os custos de méo de obra e ao mesmo
tempo manter um tratamento justo aos
empregados.

Para Longo (2009 apud DUTRA, 2009), a gestdo de recursos
humanos deve ser aperfeicoada a partir dos cidaddos, porque é da
perspectiva da realizacdo dos propdsitos das organizac6es publicas que a
gestdo de pessoas deve ser observada. A principal funcdo da
administracdo publica é buscar o bem comum e a satisfacdo dos
cidaddos, isso é possivel quando uma administragdo publica trabalha
com seriedade e transparéncia.

2.1.2.1 Evolucdo da Gestdo de Pessoas na Administracdo Publica
Federal

Para Carvalho et al.. (2009), a origem do funcionalismo publico
se confunde com a formagéo do Estado brasileiro. A origem das pessoas
como trabalhadores publicos tem origem no Periodo Imperial, apds a
emancipagcdo politica do Estado Brasileiro.

Nesta época, ndo havia preocupacdo com o emprego racional de
recursos no Estado, e, portanto, o ingresso de pessoas nos cargos
publicos era baseado em apadrinhamentos e privilégios com uma
distribuicdo de cargos precéria, divisdo de atribuicdes pouco nitida, sem
a institucionalizacdo do sistema de mérito, as promog¢des e nomeagdes
ndo se faziam por competéncia técnica, além de carreiras mal
estruturadas e aposentadorias ndo generalizadas (CARVALHO, 2003;
MOTA, 2007).

De acordo com Carvalho et al. (2005) e Pires et al. (2009), os
dispositivos legais na Gestdo de Pessoas delimitam as diferentes fases
da sua evolucéo.
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Seguindo uma cronologia sugerida por Carvalho et al. (2009), a
evolugdo histérica da Gestdo de Pessoas na Administragdo Publica
Federal, compreende os seguintes marcos legais:

a) Administracéo Publica Patrimonialista e Burocratica

—1936: Criacdo do DASP;

—1967: Decreto-Lei n°® 200, Organizacdo Federal e Reforma
Administrativa - RA;

—1970: Decreto-Lei n® 67.326, criacdo do Sistema de Pessoal Civil
da Administracdo Federal - SIPEC;

—1988: Constituicdo Federal — CF, principalmente, ingresso na
Carreira Pablica via concurso;

—1990: Lei n° 8.112, Regime Juridico Unico — RJU, para os
servidores civis da Unido;

—1990: Decreto-Lei n° 99.328, criacdo do Sistema Integrado de
Administracdo de Recursos Humanos - SIAPE.

b) Administracéo Publica Gerencial

—1998: Emenda Constitucional n°® 19 — EC, principalmente,
Escolas de Governo, Teto Remuneratdrio;

—2004: Lei n° 10.861, Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacéo Superior - SINAES e Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI;

—2005: Lei n° 11.091, Plano de Cargos e Carreira dos Servidores
Técnico-Administrativos em Educacédo - PCCTAE;

—2006: Decreto-Lei n° 5.824, normatizagdo do Incentivo a
Qualificacdo dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacdo - NIQSTAE;

—2006: Decreto-Lei n° 5.825, Plano de Desenvolvimento do Plano
de Cargos e Carreira dos Servidores Técnico-
Administrativos;

—2006: Decreto-Lei n° 5.707, institui a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal - PNDP;

—2008: Lei n° 11.784, Reestrutura o Plano Geral de Cargos e
Carreiras do Poder Executivo — RPCCTAE e institui
Gratificagdo de Desempenho através de Avaliagdo de
Desempenho.
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Figura 4 - Evolucéo historica da Gestdo de Pessoas na Administracéo
Publica Federal

PDIPCCTAE
SIAPE . ENDP
DASP RA sipEc CGF.  RJU
EC19 giNAES PccTAE NIQSTAE  RpecTAE
1936 oo 970 oo 1990 oo 2008 2006 2008

Administrac¢io Publica Administragao Piblica
Patrimonialista e Burocratica Gerencial

IFES
Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2009)

Para Magalhdes (2007), foi a partir de 1995 que a area de
recursos humanos da Administracdo Publica Federal iniciou um
processo de atencéo e valorizagdo, por meio da capacitacdo, qualificagdo
e profissionalizagdo dos servidores publicos que compunham o quadro
de pessoal.

Pires et al (2005), cita que dois desafios foram importantes para a
politica de gestéo de pessoas no servico publico, ap6s 1995, a saber:

a) construcao de mecanismos efetivos de motivacdo de servidores, €;

b) alinhamento das atividades de gestdo de pessoas as estratégias das
organizacdes e as diretrizes gerais estabelecidas pelos governos.

A Lei n°® 11.091/05 estabeleceu novos paradigmas para a
estruturacdo dos cargos dentro das IFES. A hierarquia deles foi
organizada por critérios que contemplavam ndo apenas as exigéncias de
escolaridade para o exercicio das atividades, mas também outros
requisitos e habilidades necessérios, tais como responsabilidade,
conhecimentos, habilidades especificas, formacdo especializada,
experiéncia, risco e esforco fisico, resultando em uma configuracdo mais
definida das necessidades institucionais. Ou seja, a lei valoriza as
competéncias individuais interligadas as organizacionais (BRASIL,
2005).

Em 2006, com a implantacdo do Decreto-Lei n° 5.707 de 23 de
fevereiro de 2006 foi instituida a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal. As
finalidades da Politica Nacional para o Desenvolvimento de Pessoal
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estdo contempladas no art. 1°, incisos | a V, do Decreto-Lei n° 5.707/06,
in verbis:

Art.1° Fica instituida a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da
administragédo direta, autarquica e
fundacional, com as seguintes finalidades:

I — melhoria da eficiéncia, eficicia e
qualidade dos servicos publicos prestados ao
cidaddo;

Il — desenvolvimento permanente do servidor
publico;

Il — adequacdo das competéncias requeridas
dos servidores aos objetivos das instituigdes,
tendo como referéncia o plano plurianual;

IV — divulgacdo e gerenciamento das acles
de capacitacdo; e

V — racionalizag8o e efetividade dos gastos
com capacitagdo (BRASIL, 2006a)

As diretrizes elencadas no art. 3° fazem mencdo ao apoio,
promogdo e incentivo estimulo e acessibilidade a capacitagdo dos
servidores para o0 desenvolvimento de competéncias individuais e
institucionais (BRASIL, 2006a)

Os instrumentos do Plano Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal estdo definidos, no seu art. 5°, e é composto pelo plano anual de
capacitacdo, relatério de execucdo do plano anual de capacitacdo, e
sistema de gestdo por competéncia (BRASIL, 2006a).

Em 2008 a edicdo da Lei n° 11.784 implantou a sistemética para
Avaliacdo de Desempenho tendo como objetivo o monitoramento
sistematico e continuo da atuacdo individual do servidor e institucional
dos érgdos e das entidades, tomando como referéncia as metas globais e
intermedidrias.

2.1.3 Novos Paradigmas da Administracéo Publica

O crescimento do setor publico, a intervencdo do Estado na
Economia, a subida dos custos, a desumanizacdo imposta pela
burocracia de Weber, que tornou os servigos mais rigidos e distantes dos
cidaddos, afloraram outros paradigmas para a Administracdo Publica,
baseado principalmente na ndo intervencdo do Estado na atividade
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econdmica, defendendo que o que ndo fosse privatizavel deveria fazer
parte de um modelo de gestdo empresarial (ROCHA, 2001).

De outra forma, as relagdes humanas no trabalho, caracterizadas
ao longo da historia pela submissdo dos dirigidos aos dirigentes,
tornaram-se inadequadas ao atual contexto organizacional (MENEZES,
2002).

Na perspectiva humanista, e no dmbito da economia liberal, o
homem deixa de ser meio, mero fator de producdo subordinado aos
interesses do capital e da técnica, para ser o fator essencial de todo o
processo produtivo. Reivindica-se a satisfacdo das necessidades
humanas tais como a dignidade e a valorizagdo do individuo no trabalho
(LEITAO; LAMEIRA, 2005).

Com isso, a Reforma Administrativa buscou atender as demandas
por reestruturacdo do Governo, onde suas organizacBes ja se
apresentavam desarticuladas, desmotivadas e sem condi¢cBes de dar
respostas as necessidades sociais (SOUZA, 2002).

O aumento acelerado da oferta educacional fez com que o setor
educacional mudasse. Por ndo estar habituado a lidar com o
planejamento necessario em setores com concorréncia e por contar com
gestores com muita experiéncia em administragdo, mas com pouco ou
nenhum conhecimento de gestdo, as dificuldades de gestdo tornaram-se
acentuadas e, segundo Gama Filho e Carvalho (1998, p.25), “/...] neste
contexto de extrema mutacgdo social, muitas universidades recorrem aos
técnicos em administracdo empresarial, esquecendo que sao instituicoes
originais [...] .

A implantacdo do modelo de gestdo publica gerencial nédo
significa somente mudar sistemas, organizagdes e legislacdo e sim criar
as condigdes ideais para o desenvolvimento das pessoas que conduzirdo
e realizardo as reformas, considerando que valorizar o servidor significa
estimular sua capacidade empreendedora, sua criatividade, destacando o
espirito publico de sua missdo e seu comportamento ético (FERREIRA,
1996).

As mudancas impostas pela Constituicdo Federal do Brasil de
1988 ao setor publico tiveram por objetivo, buscar contratagcbes mais
transparentes e profissionais, diminuindo o indice de nepotismo e
perseguicdes politicas. Surgiram o concurso publico e a estabilidade no
emprego que, de forma inversa, provocaram um excesso de servidores
em muitas areas e baixa rotatividade da forga de trabalho (LEMOS,
2010).

Lemos (2010) considera que a troca frequente de funcionérios é
improdutiva tanto pelos custos trabalhistas, quanto pelo tempo e
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recursos investidos na integracdo e aprendizado do contratado, mas
também é ruim néo poder trocar nenhum funcionario quando necessario.

Na &rea de pessoal, os enfoques mecanicistas correspondentes as
primeiras teorias organizacionais, que privilegiam o poder e o controle
nas relagdes de trabalho ndo sdo mais eficazes e requerem mudanca e
inovacdo (ARAUJO, 2001).

A nogéo de administragdo de pessoal, que no Brasil passou a ser
substituida pela administracdo de recursos humanos, ndo sé na area
privada, como também na publica, ainda na década de 80, migrou para o
modelo estratégico de gestdo de pessoas, conforme aludem Luz et al.
(2009, p.3),

A funcéo de chefe de pessoal apareceu no inicio
do século passado, com o objetivo de registro,
controle e coer¢do uma vez que o trabalhador era
considerado um recurso produtivo e seus custos
precisavam ser geridos regionalmente como 0s
demais custos de producdo. [...] O modelo de
gestdo de pessoas deve responder a fatores
internos e externos a organizagdo, uma vez que a
acdo de gestores de pessoas deve considerar 0s
interesses dos diversos atores organizacionais
(grupos de empregados, sindicatos, acionistas,
gerentes) assim como do governo e da
comunidade, sem perder de vista as pressoes
situacionais.

A capacitacdo de pessoal, no entanto, é a politica de recursos
humanos de maior importancia na organizagdo, como preconiza Pires
(2005, p.26):

[...] o desenvolvimento de metodologias, técnicas
e mecanismos adequados a implantacdo do
modelo de gestdo por competéncias em
organizagbes  publicas,  observadas  suas
especificidades culturais e atribuicoes
particulares, surge como principal desafio para a
implantacédo do modelo.

Para Pires (2005, p.23), o quadro de servidores deve ser
composto por funcionarios que possuam conhecimentos técnicos a
respeito de matérias especificas, além de um conjunto de habilidades e
atitudes compativeis com as atribui¢es que receberdo, e enfatiza:
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[...] tendo em vista as peculiaridades dos
processos seletivos das organizagdes publicas,
conduzidos com o objetivo de elevar seus niveis
de efetividade, ¢ mister definir metodologias que
permitam a elaboragdo de estratégias e
recrutamento eficazes.

Para Dutra (2009), a rapidez das mudancas tecnoldgicas, a
globalizacdo da economia e 0 acirramento da competicao entre empresas
e entre nacdes geram impactos significativos sobre a forma de gestdo
das organizacBes, exigindo um repensar em Seus pressupostos e
modelos.

O novo modelo gerencial traz uma perda gradual da importancia
dos chefes tradicionais que sdo valorizados pelas competéncias técnicas
e o poder de influéncia através da supervisdo constante e coagdo, para
dar lugar ao gestor lider voltado para o resgate da humanizacdo no
ambiente de trabalho (ARAUJO, 2001).

Neste contexto, a competéncia gerencial € o aspecto essencial
porque é através dela que se processa o contetido de mudanga, o saber
técnico e a cultura organizacional (VERGARA; BRANCO, 1995).

Para Araljo (2001), a atual ruptura paradigmatica exige um
reposicionamento por parte dos gestores para poderem enfrentar as
novas situacOes advindas da globalizacdo e dos avancgos tecnolégicos.

2.2 INSTITUIQNOES' DE ENSINO SUPERIOR ENQUANTO
ADMINISTRACAO PUBLICA

As Universidades Publicas Brasileiras estdo vinculadas ao
Ministério de Educacdo (MEC), obedecendo a principios de
indissociabilidade entre as atividades de ensino, pesquisa e extensdo e
gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa, de gestdo
financeira e patrimonial, conforme o artigo 207° da Constituicio Federal
Brasileira de 1988. Elas sdo regidas pela legislacdo federal do Ensino
Superior, pelos seus estatutos (aprovado pelo Conselho Universitario e
publicado em Portaria Ministerial), pelos Regimentos Gerais e por

° Art. 207. As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao principio de
indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo (BRASIL, 1988).
Disponivel em: < http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/anotada/10204779/art-
207-da-constituicao-federal-de-88>.


http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/anotada/10204779/art-207-da-constituicao-federal-de-88
http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/anotada/10204779/art-207-da-constituicao-federal-de-88
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Resolugfes emanadas dos seus Conselhos Superiores (MOREIRA et al.,
2009).

As IES, como qualquer outro tipo de organizagdo, possuem suas
estruturas, e ap6s os acordos MEC-USAID® foram a materializacdo da
influéncia norte-americana tanto no ambito publico como privado, por
serem baseadas em estruturas burocréticas departamentais, como
esclarece Boaventura (1986, p.23): “[..] sistema departamental;
concentracdo dos estudos basicos; criacdo de mecanismos de
supervisdo académica; proibicdo de duplicacdo de meios idénticos para
os mesmos fins”.

Estudos organizacionais demonstram que a universidade, como
Instituicdo de Ensino Superior, exige uma concepg¢ao organizacional
diferenciada das demais organizacbes empresariais ou burocracias
publicas possuindo, portanto, certa especificidade (SCHUCH Jr, 1995).

Trindade (1994), ao comentar o carater complexo da estrutura
universitaria, como uma instituicdo multifuncional, e os desafios de
gestdo e planejamento que se colocam, considera que a Universidade
enfrenta sérias dificuldades para assegurar niveis aceitaveis de
exceléncia académica. Nesse sentido, a qualidade tornou-se o problema
central das universidades brasileiras, que se encontram num estagio em
gue tém que gerir a0 mesmo tempo em que devem cumprir as fungdes
tradicionais.

Para Kunsch (1992, apud MOREIRA et al, 2009), a Universidade
€ uma organizagao que abrange trés aspectos distintos:

Como integrante do sistema global, ela ajuda a
manter os valores e as normas aceitas pela
sociedade, evitando, portanto, a desintegragdo
social. E, como estrutura adaptativa, cria,
desenvolve novos conceitos e aproveita as
informagdes disponiveis para a educagéo superior
sendo, talvez, a mais visivel instituicdo voltada
para a mudanca. Dado o0 seu carater
interdisciplinar, a Universidade interage com um
maior nimero de segmentos da sociedade do que
qualquer outra organizagdo (grifo nosso).

® MEC/USAID: Nome de um acordo que incluiu uma série de convénios
realizados durante o regime militar brasileiro, entre o0 Ministério da Educagdo
(MEC) e a United States Agency for International Development (USAID). O
proposito era usar assessoria norte-americana na reforma do ensino superior.
Dicionario Interativo da Educagao Brasileira — 2002 [on ling].
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As estruturas organizacionais s80 meios para as organizacfes
atingirem seus objetivos, sendo que em termos de Brasil, as
caracteristicas das IES se assemelham as das burocracias tradicionais.
Essas instituicdes tém permanecido estruturadas da mesma forma por
quase trinta anos. O modelo de estrutura organizacional adotado pela
grande maioria das |ES brasileiras é decorrente da Lei n° 5.540/68’, que
estabeleceu os parametros, as normas e diretrizes desse tipo de
instituicdo (MACHADO; SILVEIRA, 1998).

Machado e Silveira (1998) destacam que esta estrutura apresenta
como vantagens a possibilidade de decisbes mais democraticas e a
analise mais criteriosa e ampla dos temas a serem discutidos e, como
desvantagens, a morosidade no processo de tomada de decisdo, o
surgimento de impasses indissoldveis em funcdo de posturas
antagbnicas, o estimulo da postura corporativa, a isen¢do de
responsabilidade pelos resultados decorrentes da decisdo colegiada e
surgimento da “democracia de aparéncia”, pois, muitas vezes, membros
do colegiado ndo participam efetivamente das reuniGes ou participam
apenas por mera obrigag&o.

Moreira et al. (2009 on-line), parafraseando Romanelli (1991),
assim resumem a estrutura das universidades brasileiras:

As Universidades brasileiras estruturam-se com
base no modelo norte-americano, com o objetivo
de flexibilizar o sistema. Nesse sentido, foram
implantados os sistemas de créditos (matriculas
por disciplinas), a estrutura do ensino de pos-
graduacdo em trés niveis (especializagdo,
mestrado e doutorado), a estrutura de ensino de
graduacdo em dois estagios (0 ensino basico e o
ensino profissional), o sistema de avaliagGes, em
substituicdo do sistema de notas por mencoes, a
instituicdo dos Departamentos, em substituicdo da
catedra e a adogdo de mdaltiplas formas juridicas,
tais como fundacdes e autarquias.

Schuch Jr. (1995) defende que as estruturas do ensino superior
devem ser concebidas como um sistema politico em substituicdo aos
modelos colegiados tradicionais e baseados nas burocracias Weberianas,

" Lei n° 5.540/68 revogada pela Lei n° 9.394/96, exceto art. 16 alterado pela
Lei n° 9.192/95, fixava normas de organizacdo e funcionamento do ensino
superior e sua articulagdo com a escola média e outras providéncias (BRASIL,
1968).



54

acabando com o ritualismo burocratico de administracdo intermedidria,
propiciando maior autonomia ao operario especializado e altamente
qualificado. Segundo o autor, é no nivel operacional que a articulagéo de
inimeros grupos de interesse acontece, surgindo diversas formas de
poder a fim de influenciar a estrutura superior, caracterizando um
esforco de priorizar a figura do académico em detrimento a estrutura
administrativa 0 que mantém um conflito mais acordado com um
aparato estrutural politico do que burocratico.

Além de todo o processo de mudancga organizacional acontecer
em longo prazo, as organizagdes publicas, em especial, apresentam
resisténcias as mudancgas e a efetiva implementacdo dos modelos e
ferramentas de gestdo contemporanea. A visdo de poder centralizada,
burocracia elevada, atendimento insatisfatério e funcionarios
desinteressados prevalecem ainda no senso comum (COELHO, 2004).

Para viabilizar um sistema politico em contraposicdo ao
burocréatico, é mister voltar a estrutura gerencial para seus aspectos mais
estratégicos, direcionando as IES a sua verdadeira missdo social; €
imperativo que os profissionais nelas envolvidos, principalmente suas
liderancas — reitores, pro-reitores, diretores de centro, chefes de
departamento e coordenadores — estejam cientes de suas
responsabilidades frente & sociedade e & nacdo. Para uma mudanca
estrutural das IES faz-se necessario uma atuagdo rigorosa da &rea de
gestdo de pessoas (recursos humanos), pois, na resisténcia das pessoas
as mudangas é que se encontra o grande desafio para adaptacdo ao novo
ambiente sociopolitico e competitivo da atualidade (ZAMBERLAN;
CERETTA, 2011).

A reforma da Lei n°® 5.540/68 objetivou a modernizacdo da
Administracdo Universitaria, para a busca de integracéo estrutural, ndo
duplicacdo de recursos e a flexibilizacdo de métodos e critérios,
proporcionando uma administracdo mais &gil pela integracdo de
principios empresariais, em conformidade com o sistema de
informacGes gerenciais da gestao estratégica que, entre outros, preconiza
a determinacdo de objetivos, o diagnostico ambiental, a analise de
necessidade de usuarios, definicdo de responsabilidades, com o intuito
de diminuir os riscos na tomada de decisdo (SILVEIRA; SILVEIRA,
2002).

Murphy (2003, p. 203), na defesa da reformulagdo do ensino
superior, acrescenta:

O ensino superior precisa e deve ser reformulado.
Ele esbarra na lentiddo gerada pela estabilidade de
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professores e pela clpula académica. A demora na
realocacdo de recursos é outro empecilho, e a
esperanca que o setor privado arque com as
contas, também representa um problema. O ensino
superior deve reconsiderar sua missdo tendo por
base as mudangas que estdo ocorrendo pelo
mundo afora, visando promover a capacitacdo
humana através da criagdo de parcerias para servir
uma sociedade global e pluralista. O ensino
superior deve cumprir sua missdo e iniciar sua
propria  diversificacdo, buscando  oferecer
oportunidades econdmicas e educacionais a
diversos grupos de pessoas.

A gestdo das instituicfes de ensino deve ser realizada sempre
levando em consideragdo suas caracteristicas peculiares. Modelos
gerenciais criados para funcionar em organizagBes lineares e
mecanicistas estdo sendo largamente utilizados na gestdo escolar sem
considerar que o contexto empresarial se distingue bastante da realidade
da escola como organizagio complexa (MEYER JUNIOR, 2007).

Almeida (2003) lembra que as caracteristicas especiais das
instituicbes universitarias requerem uma atencdo especial dos seus
administradores, e que negligenciar estas caracteristicas significa correr
0 risco de comprometer a eficacia do seu trabalho.

As IES como entidades organizacionais, precisam estar cientes de
suas limitagbes e potencialidades no atual contexto das répidas
mudancas de ordem politica, econdmica e social, uma vez que vencer
barreiras faz parte das funcGes dos dirigentes das instituicdes
universitarias, e, por sua vez, a competitividade deve ser entendida
como um desafio de gestdo (BERTOLDI et al., 2004).

Neste interim, Rodrigues et al. (2002, p.75) corroboram, ao
afirmarem que:

Até o surgimento da LDB/93, as universidades se
mantinham coletivamente passivas, a espera que
estudantes batessem as suas portas. A partir da
promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases, [...] 0
panorama educacional brasileiro passou a mostrar
uma caracteristica considerada um tanto insolita,
quanto persistente, no que tange ao ensino
superior. As universidades passaram a conviver
com uma grande quantidade de instituicbes de
pequeno porte, multiplicando a competitividade
com o ingresso de novos players.
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Colossi (2004) enfatiza que a Gestdo Universitaria tem assumido
papel importante no &mbito da Ciéncia da Administracdo, onde gestdo €
um termo considerado fator fundamental para o desempenho e
efetividade da instituicdo, promovendo acles internas que levam a
eficiéncia e eficécia, inclusive no processo de tomada de decisdo e, por
isto, preocupa-se com a legitimidade do resultado organizacional junto a
sociedade em geral.

Neste interim, Tachizawa et al. (2006) corroboram com a
assertiva acrescentando que a gestdo das IES, como outras organizagdes
complexas, exige um alto nivel de especializagdo funcional, abordando a
gestdo como um processo continuo de tomada de decisdo voltada a sua
permanéncia no ambiente competitivo.

Ainda acrescentam os autores que as instituicdes de ensino como
um todo deve apresentar, em sua gestdo, mecanismos de controle, que
permitam interpretar e reagir ao feedback do ambiente, de modo que a
IES fique equilibrada quanto ao ambiente e se mostre apta a permanecer
no mercado.

Com relacéo & competitividade, Bertoldi et al. (2004) aludem que
as IES necessitam rever seu posicionamento diante das questbes
administrativo-organizacionais caracterizadoras da gestdo universitaria,
colocando o planejamento organizacional como instrumento efetivo de
gestdo através da concepgéo do Plano de Desenvolvimento Institucional.

2.3 GESTAO BASEADA EM COMPETENCIAS

A éarea de gestdo de pessoas tem na estratégia organizacional o
alvo de orientagdo para direcionar suas acGes. A definicdo do modelo
estratégico reforca a cultura do desempenho por resultados e influencia a
visdo da organizacdo quanto aos fatores que interferem nesse resultado.
A abordagem integra a gestdo de desempenho a um processo estratégico
maior de gerenciamento e pessoas (UBEDA, 2003).

Carbone et al. (2006) acreditam que é a partir da estratégia
organizacional que a area de gestdo de pessoas orienta suas politicas,
planos e agdes, integrando todos os seus subsistemas em torno da
aquisicdo das competéncias necessarias ao alcance dos objetivos
estabelecidos.

Para Ribeiro (2007, p.12), um modelo de gestdo de pessoas bem
estruturado requer objetivos bem definidos, dominio das técnicas,
metodologias atualizadas constantemente, clareza e objetividade na
busca dos resultados finais, além da percepcdo dos impactos causados
pela atuagdo das pessoas.
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De acordo com o Relatdrio da Organizacdo para a Cooperagédo e
Desenvolvimento Econdmico — OCDE, a gestdo de pessoas por
competéncias é um modelo de sucesso nos paises que a implementaram,
tendo cada pais um modelo adequado a sua realidade (OCDE, 2010).

Gramigna (2007, p.1), assim, define gestdo por competéncias:

Trata-se de um conjunto de ferramentas que,
reunidas, formam uma metodologia de apoio a
gestdo de pessoas. [...] as pessoas encontram-se
em alta uma vez que a riqueza das empresas e das
nacdes depende do conhecimento e das
habilidades de suas equipes.

Ja, Prahalad e Hamel (1990) tratam do conceito no nivel
organizacional, referindo-se a competéncia como um atributo que
confere vantagem competitiva & organizacdo, que a torna eficaz e gera
valor distintivo percebido pelos clientes além de permitir a consecucao
de seus objetivos estratégicos.

Para Amaral (2006, p.557),

a principal consequéncia desse modelo de gestdo é
0 aumento da responsabilidade dos dirigentes.
Saber lidar com a incerteza, correr riscos,
aprender  coletivamente,  questionar-se e,
sobretudo, mudar o modo de encarar as vantagens
proporcionadas pela experiéncia sdo algumas
implicacbes da gestdo por competéncias.
Também, é essencial combinar, de forma flexivel,
competéncias individuais em redes de trabalho e
conferir papel estratégico a sistematizagdo dos
processos de aprendizagem.

Para Le Boterf (2003), em cada equipe de trabalho surge uma
competéncia coletiva, que emerge das relagbes sociais que se
estabelecem no grupo e da sinergia entre as competéncias individuais de
seus membros.

Entre os beneficios na &rea de gestdo de pessoas com a
implementacdo deste modelo estdo, entre outros, a criacdo de uma
ligaco entre &reas de recursos humanos, o monitoramento continuo dos
atributos e das carreiras do servigo publico, gestdo de pessoas orientada
para longo prazo, aumento da competitividade do governo, a geragdo de
uma cultura de autodesenvolvimento, como também a assisténcia na
realizacdo de mudancas organizacionais (OCDE, 2009).

Assim enfatiza o Relatério OCDE (2010, p.133):
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Ao longo do tempo, a implantacéo de ferramentas
de gestdo por desempenho e por competéncia da
sinais claros a respeito dos novos valores, mas
estes esforcos foram enfraquecidos pelas
mudangas nas prioridades da reforma, pelas
dificuldades de implantacdo das reformas e pela
falta da flexibilidade gerencial necessaria para
acompanhé-las.

A gestdo por competéncias propbe uma associacdo das
competéncias da organizacdo com as competéncias individuais de seus
membros. A tecnologia de gestdo por competéncias baseia-se no
pressuposto de que a competéncia do individuo exerce influéncia na
competéncia organizacional, sendo por ela, também, influenciada.
(GUIMARAES; BRANDAO, 2001).

2.3.1 Competéncias Individuais

Diversos autores relacionam o conceito de competéncia a trés
componentes: conhecimento, habilidades e atitude, abordagem
popularmente conhecida como CHA.

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (2008), o
conhecimento consiste no conjunto de informagfes que ao serem
combinadas podem ser utilizadas sempre que necessario; a habilidade é
a capacidade de tornar o conhecimento uma acdo, gerando resultados
esperados e a atitude é orientada por valores e crengas que s&o
vinculados com o “querer ser” e o “querer agir”.

Branddo, Guimardes e Borges-Andrade (2001) relatam que, ao
abordar as competéncias conhecimentos e habilidades, Durand (2000)
utiliza a estrutura de analise do conhecimento sugerida por Sanchez
(1997), esclarecendo que habilidade é relativo ao saber como fazer algo
dentro de um determinado processo (know how), enquanto
conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer (know-what e
know-why), ou seja, ao entendimento do fundamento tedrico que rege
esse processo e sua finalidade. A atitude, terceira dimensdo da
competéncia, refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo positiva ou
negativa de uma pessoa, isto €, sua predisposi¢do em relagdo a adogdo
de uma acdo especifica.

Conforme Fleury e Fleury (2004) as competéncias individuais
irdo gerar um diferencial competitivo para a empresa, tratando-se ndo sé
de competéncias técnicas, mas também comportamentais. As



59

competéncias individuais representam o conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes do individuo ou das equipes de trabalho. Segundo
Dutra (2008, p. 24) “o estabelecimento das competéncias individuais
deve estar vinculado a reflexao sobre as competéncias organizacionais,
pois elas se influenciam mutuamente”.

A figura (5) sintetiza as dimensGes da competéncia, conforme
Durand (2000).

Figura 5 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA)
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* Saber como ¢ Determinacdo

Fonte: Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p.10)

Spencer e Spencer (apud ALLES, 2007) destacam o modelo de
Iceberg detalhando que a competéncia tem duas faces. Uma visivel
(conhecimento e habilidades) e outra invisivel e dificil de detectar
(relacionada aos seus valores pessoais, personalidade e motivacdo).

O Modelo do Iceberg mostra os conhecimentos e habilidades
sobre a superficie, uma vez que sdo mais faceis de observar e medir, e
uma série de outras competéncias ‘embaixo da agua’, aquelas dificeis de
ver e medir (HOFRICHTER; SPENCER, 1996).

Assim, enquanto a parte superior, que € ‘visivel’, representa o
conhecimento explicito e as habilidades relacionadas com o
desenvolvimento adequado de atividades ou desempenho de um papel
ou funcdo (BERGENHENEGOUWEN; HORN; MOOIJMAN, 1997),
0s tragos mais arraigados de personalidade aparecem no nivel oculto.
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Este nivel engloba aspectos relacionados com autoconceito, tragos de
personalidade e motivadores; os aspectos do nivel oculto sdo mais
dificeis de serem desenvolvidos (BRUNO, 2005).

Além de necessitarem de mais esforco para mensuragdo e
observagdo, as caracteristicas ‘submersas’ sdo os fatores que
impulsionam as pessoas a se comportar da forma que elas sdo capazes.
Estas caracteristicas também refletem como as pessoas irdo aplicar os
conhecimentos e habilidade que dispde, ou seja, como ira usa-los de
forma eficiente e apropriada a cultura organizacional (HOFRICHTER e
SPENCER, 1996).

Figura 6 - Modelo Iceberg de Competéncia
'

Personalidade

Fonte: Spencer e Spencer (apud ALLES, 2007, p. 279)

Apesar de discutir a fundo as diversas caracteristicas que compde
a competéncia de um individuo, a simples observacdo do modelo
permite constatar que esta abordagem ndo considera a relacdo entre
competéncia, comportamento e desempenho.

Para Dutra (2004), um modelo de gestdo de pessoas por
competéncias € um modelo que visa reconhecer, formar e ampliar
conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma que agregam valor a
organizagdo e ao individuo, que é Util &s organizacGes para as quais o
aprimoramento, a inovagdo e a aprendizagem organizacional sdo
fundamentais para a sua competitividade.
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2.3.2 Competéncias Organizacionais

Para Fleury e Fleury (2004), os niveis de competéncias se inter-
relacionam, pois as combinagdes entre oS recursos organizacionais e as
competéncias individuais constituem as competéncias essenciais e
organizacionais. Dessa forma, as competéncias individuais devem estar
em harmonia com as organizacionais, porque a area de gestdo de
pessoas estabelece politicas de pessoal, dentre outras, baseadas no
alinhamento entre as competéncias organizacionais e individuais
requeridas.

Ruas et al. (2010) enxergam uma fragilidade nesta relacéo, tanto
na literatura como na pratica organizacional, uma vez que ndo ha uma
especificidade quanto aos métodos a serem utilizados na articulacdo das
competéncias.

O desenvolvimento de competéncias constitui-se em significativo
recurso de apoio para o enfrentamento dos problemas da organizagéo.
Porém, € necessario que esses problemas sejam previamente
diagnosticados, assim como as estratégias a serem alcancadas precisam
ser bem definidas, ja que as competéncias serdo analisadas de acordo
com os objetivos da organizacdo (ENAP, 2009, p.13)

Ruas (2003, p.7) enfatiza que “na instincia corporativa, e sob
forma de competéncia coletiva, a competéncia organizacional ¢é
associada aos elementos da estratégia competitiva da organizacéo:
Visdo, missdo e intengdo estratégica.”

Zarifian (1999 apud FLEURY; FLEURY, 2000) distingue as
competéncias de uma organizagdo, como:

a) competéncias sobre processos de trabalho;

b) competéncias técnicas, conhecimentos mais especificos, direcionados
a realizacdo de cada atividade;

c) competéncias sobre a organizagdo, saber todo o processo de
organizacdo dos fluxos de trabalho;

d) competéncias sociais, relacionamento com as pessoas, 0 saber ser,
constando de autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

No ambito das competéncias organizacionais, a gestdo por
competéncias possibilita o alinhamento dos papéis desenvolvidos pelos
profissionais internamente para a obtencdo dos resultados esperados.
Pessoas e organizacdo sdo analisadas de forma integrada, pois as trocas
de competéncias sdo simultaneas e o direcionamento adequado destas,
proporciona o diferencial competitivo para a empresa.
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2.3.3 Modelo de Desenvolvimento de Competéncias

Guimaraes et al. (1999) criaram um modelo de gestdo que propde
um vinculo do planejamento do sistema de gestdo por competéncias
com a estratégia organizacional, pois a partir da definicdo da estratégia e
da visdo organizacional, inicia-se um processo ciclico de definicdo de
competéncias essenciais e indicadores de desempenho. Na sequéncia,
parte-se para o diagndstico das competéncias individuais, considerando
0 desenvolvimento dessas competéncias, os planos de trabalho, seus
indicadores de desempenho e de compensacdo, sendo tudo,
posteriormente, avaliado, fechando o ciclo do processo gestor.

A Figura (7) mostra um fluxo de informacBes que representa
graficamente como o0 processo de desenvolvimento de novas
competéncias funcionaria ao ser implementado em uma organizagé&o.

Figura 7 - Modelo de Desenvolvimento de Competéncias
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Fonte: Guimardes et al. (1999, p. 35)

Branddo e Guimardes (2001) aludem que a identificacdo das
competéncias disponiveis na organizagdo geralmente é realizada por
meio de instrumentos de avaliagdo de desempenho, uma vez que a
competéncia humana é expressa em funcdo do desempenho da pessoa no
trabalho.

Branddo e Bahry (2005) enfatizam que o modelo de gestdo por
competéncia tem por objetivo gerenciar o gap, a chamada lacuna de
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competéncias. Isso significa diminuir a0 maximo a discrepancia entre as
competéncias necessarias a consecucao dos objetivos organizacionais e
aqueles ja disponiveis na organizacao.

A partir do mapeamento do gap existente, parte-se para planejar e
realizar a captacdo e/ou o desenvolvimento profissional, com o intuito
de minimizar esse gap, bem como retribuir aqueles colaboradores que
manifestam, de forma exemplar, as competéncias necessarias ao alcance
dos objetivos organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Corroborando com a assertiva, Carbone et al. (2005) ensinam que
diminuir lacunas de competéncias significa orientar e estimular os
profissionais a eliminar as diferencas entre o que eles sdo capazes de
fazer (competéncias atuais) e 0 que as organizaces esperam que eles
facam (competéncias necessarias).

Para Carbone et al. (2005), a area de gestdo de pessoas tem um
papel fundamental no processo de desenvolvimento de pessoal
considerando que seus diversos subsistemas (identificacdo e alocacédo de
talentos, capacitacdo corporativa, avaliacdo de desempenho profissional,
remuneracgdo e beneficios, entre outros), podem promover ou induzir o
desenvolvimento profissional e, por conseguinte, a eliminacdo de gaps
ou lacunas de competéncias.

Para o processo de mapeamento de competéncias, segundo
Rocha-Pinto et al. (2004), se faz necessario:

a) descrever as atividades diarias e eventuais a serem executadas;

b) definir os desafios, oportunidades e ameacas inerentes a funcéo,
incluindo recursos materiais e tecnolégicos;

c) identificar e analisar a qualificacdo necessaria (conjunto de
competéncias), ou seja, as competéncias especificas a funcéo
(conjunto de conhecimentos e habilidades indispensaveis para o
desempenho funcional — pré-requisitos e conhecimentos especificos,
técnicos) que as atividades exigem e exigirdo no futuro;

d) mapear a matriz de competéncias.

Carvalho (2009) esclarece que, para a metodologia do
mapeamento, normalmente sdo utilizadas técnicas de pesquisa
qualitativa, como as entrevistas, grupos focais e pesquisa documental.
No caso do setor publico, a pesquisa documental ocorre sobre a
legislagdo, Decretos-Leis e Regimentos relativos ao 6rgdo. Além disso,
realizam-se entrevistas complementares com pessoas-chave da
organizacdo, para levantamento de outros aspectos organizacionais.
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Fernandes (2006) considera que a primeira etapa do mapeamento
consiste na andlise da organizacéo, e sua orientacdo estratégica.

As competéncias individuais sdo mapeadas na sequéncia, de
modo que servidores e gestores descrevam os perfis de competéncias
necessarios para a consecucdo do trabalho individual ou de um setor,
que pode ser realizada com entrevistas e questionarios (BRANDAO ;
BAHRY, 2005)

Quanto a técnica utilizada no mapeamento, as competéncias
profissionais devem ser descritas sob a forma de comportamentos
objetivos e passiveis de observacdo no ambiente de trabalho. A
descricdo das competéncias deve ser clara, pois, quando ndo é, as
pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor
Ihes convém (CARBONE et al., 2006).

A gestdo de pessoas por competéncias deve se consolidar tendo
como base uma perspectiva de administracio de carreiras, que deve ser
entendida como uma sequéncia de posi¢Oes e de trabalhos realizados
pela pessoa, articulada de forma a conciliar 0 desenvolvimento pessoal
com o desenvolvimento organizacional. Os principais agentes do
sistema de administracdo de carreiras sdo as proprias pessoas, que
baseadas em seu projeto profissional e no conhecimento das
oportunidades oferecidas pela empresa e pelo mercado de trabalho,
gerenciam suas carreiras. A empresa cabe estimular e apoiar as pessoas
em seu crescimento profissional (DUTRA, 2004; SILVA, 2003).

A gestdo por competéncias pode ser considerada como uma
alternativa a modelos de gestdo tradicionais, e na pratica, desenvolve as
seguintes atividades, como foi observado por Fischer (1998) apud
FLEURY ; FLEURY (2000, p.65):

a) Captacdo de pessoas: visando adequar as competéncias necessarias
as estratégias de negécio formuladas, as empresas buscam por
pessoas que tenham um nivel educacional elevado e, para tal, se
valem de programas de trainees, por exemplo, considerados
fundamentais para atrair novos talentos;

b) Desenvolvimento de competéncias: visto que as empresas contam
ainda com a possibilidade de desenvolver as competéncias essenciais
dos individuos, através das mais diversas praticas, visando adequa-
las as necessidades organizacionais; e

¢) Remuneragdo por competéncia: que é uma prética utilizada por
empresas preocupadas em resguardar parte do conhecimento tacito
de seus colaboradores e manté-los nas organizaces, e vem servindo
para que empresas implantem novas formas de remuneracdo de seus
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empregados, dentre elas: participacdo nos resultados, remuneragdo
variavel e remuneracdo baseada nas competéncias desenvolvidas.

A gestdo de pessoas propde uma gestdo por competéncias mais
integrada aos objetivos e a missdo da organizacdo. Assim como as
competéncias comportamentais devem refletir as competéncias
organizacionais, do mesmo modo, todas as acfes relacionadas as
pessoas, sejam de desenvolvimento, sejam de retengdo, precisam ser
articuladas com as competéncias organizacionais da empresa.

2.4 GES‘I:AO BASEADA EM COMPETENCIAS NAS
INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

O Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo (MPOG,
2009) encontra na gestdo baseada em competéncias uma alternativa
inovadora de modernizacdo da administracdo publica, uma vez que
identifica na abordagem da competéncia uma maneira de flexibilizar
conceito de posto de trabalho e envolver e responsabilizar os individuos
permanentemente no seu desenvolvimento.

Barros (2004) acredita que a grande vantagem de adocdo de um
modelo de gestdo baseado em competéncias para a gestdo publica é ela
fazer parte de um sistema maior de gestdo organizacional. As a¢des sao
direcionadas para atender os objetivos institucionais por meio do
desenvolvimento das competéncias individuais e organizacionais,
processo este que se constitui por meio da aprendizagem.

Para Amaral (2006, p.8), os dirigentes tém a maior parcela de
responsabilidade no modelo de gestdo por competéncias como esclarece:

A principal consequéncia desse modelo de gestéo
é 0 aumento da responsabilidade dos dirigentes.
Saber lidar com a incerteza, correr riscos,
aprender  coletivamente,  questionar-se e,
sobretudo, mudar o modo de encarar as vantagens
proporcionadas pela experiéncia sdo algumas
implicagdes a gestdo por competéncias. Também
¢ essencial combinar, de forma flexivel,
competéncias individuais em redes de trabalho e
conferir papel estratégico a sistematizagdo dos
processos de aprendizagem. A grande referéncia
para a agdo coletiva ndo é a descricdo das
atribuicBes do 6rgdo, mas a visdo compartilhada,
0 sentido comum do trabalho.
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Ainda, segundo a autora, as dificuldades consistem no fato de que
esses conceitos sdo estranhos a Administracdo Puablica, até entdo
tradicionalmente orientada por regras rigidas e pouquissimo espago para
experimentacao.

Marini (2005, p.11) sugere que a adogdo do modelo na
administracdo pUblica seja orientada pelos seguintes principios:

a) conhecimento: valor central da organizagdo para o alcance dos seus
objetivos;

b) gestdo do conhecimento: instrumento basico de alinhamento entre a
politica de RH e a estratégia organizacional;

c) comprometimento das pessoas com o resultado: fator chave de
sucesso para a obtengdo de desempenho superior;

d) desempenho das equipes e das pessoas: reconhecido e recompensado
a partir de critérios meritocraticos, transparentes e legitimados dentro
da organizacao;

e) avaliacdo de desempenho: como instrumento de fortalecimento
institucional e do desenvolvimento pessoal;

E ainda segundo o autor, como consequéncia devem ser evitados
procedimentos que estimulem a competicdo predatéria no ambito da
organizagdo sendo que as competéncias necessarias para o alcance dos
objetivos (de programas e organizacdes) e o grau de alcance dos
mesmos sdo 0s elementos basicos para o estabelecimento da
remuneracao.

Um modelo de gestdo de pessoas, segundo Fischer (2002) e Dutra
(2004), pode ser definido como a maneira pela qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar 0 comportamento humano no
trabalho. Para isso a empresa se estrutura definindo principios,
estratégias, politicas e processos de gestdo. Por meio desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos
gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalham.

No caso da Administragdo Publica, o Governo por meio de seus
ministérios, tem a funcdo de formular politicas publicas eficientes e
através de legislacdo propor principios e diretrizes para a formulacgéo e
implementacdo de modelos de gestéo.

No caso das InstituicGes Federais de Ensino Superior o Plano de
Desenvolvimento Institucional — PDI, e o Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo - PDCTAE estdo inseridos no modelo
proposto para a gestdo de pessoas no ambiente das IFES como uma
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gestdo estratégica articulada por competéncias, como mostra a Figura
(8) abaixo:

Figura 8 - Gestdo de Pessoas nas Instituicdes de Ensino Superior

| CF. 1988 |—>| Lei 8112190 | Lei 10861104 | Dec. 5707106 |
Lei 11091/05 Dec. 5824106
Lei 11784108 ¥ ec. 5825006
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=
Avaliagdo de Capacitagdo &

Dimensionamento
das Necessidades
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Legenda:
C[ Documentos Institucionais

I:l Dispositivos Legais

Fonte: Adaptado a partir de Brasil (1988,1990, 2004, 2005, 2006, 2008).

A figura (8) mostra a unificagdo dos subsistemas de recursos
humanos com a legislacdo, normatizando o conceito de competéncia
para as IFES.

Em 2006, foram instituidos o Decreto-Lei Federal de n°
5.824/06, que normatiza procedimentos na concessdo do Incentivo a
Qualificacdo e o Decreto-Lei n® 5.825/06, que estabelece diretrizes na
elaboragdo do PDCTAE. Estes Decretos-Leis tém o objetivo de
normatizar a gestdo de pessoas articulada por competéncias no ambiente
das IFES, que surgiu em decorréncia da Lei n°® 11.091/05 em
consonéncia com a Lei n® 10.861/04, quando menciona o PDI de cada
Instituicdo de Ensino Federal.

Foi instituida também em 2006 a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal através do Decreto-Lei n° 5.707,
abordando pontos como competéncia, capacitacdo e desenvolvimento
permanente do servidor.

A instituicdo de Leis e Decretos-Leis para a regulamentacdo do
PCCTAE demonstra a preocupagdo do governo com a carreira nas
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Instituicbes de Ensino, principalmente com a edicdo da Lei n°
11.784/08, responsavel pelo aumento dos percentuais relativos ao
incentivo a qualificagdo e normas para a avaliagdo de desempenho.

Carvalho et al (2008) aludem que a Administracdo Publica tem se
esforcado no sentido de profissionalizar seu quadro de trabalho e
modernizar sua maquina a fim de ofertar melhoras a populagdo. A
profissionalizacdo dos servidores publicos demanda uma andlise
apropriada acerca das qualidades necessarias ao exercicio da funcéao
publica, bem como das competéncias que devem ser desenvolvidas para
essa finalidade (BARONI; OLIVEIRA, 2006).

Para Amaral (2006), a implementacdo da gestdo baseada em
competéncias busca modernizar a gestdo publica, por meio da inovacéao
e do aprimoramento da capacidade de atender mais e melhor, com a
mobilizacdo dos talentos dos servidores. Dessa forma, o
desenvolvimento de profissionais publicos recebe maior atencdo e a
gestdo baseada em competéncias pode ser utilizada em todo o ciclo de
acOes da gestdo de pessoas: selecdo, alocagdo, desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho e remuneracéo.

2.5 OS SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS NAS IFES:
AVALIACAO DE DESEMPENHO E CAPACITACAO E
APERFEICOAMENTO

A preocupagdo com a carreira do servidor estd expressa nas
diretrizes elencadas no art. 3°, Inciso VIII, 1X, da Lei n® 8.112/90, das
quais se destaca a capacitacdo e avaliagdo de desempenho, objetivo da
presente pesquisa.

Assim expressa o art. 3% Inciso VIII, IX, in verbis:

Art. 30 A gestdo dos cargos do Plano de Carreira
observara os seguintes principios e diretrizes:

[-]

VIII - garantia de programas de capacitagdo que
contemplem a formacéo especifica e a geral, nesta
incluida a educacéo formal,

IX - avaliagdo do desempenho funcional dos
servidores, como processo pedagogico, realizada
mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do
trabalho e nas expectativas dos usudrios; e [...]
(BRASIL, 1990).
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Para Dutra (2004), em virtude de a Lei n°® 8.112/90 ter criado um
sistema rigido e verticalizado, que impede a mobilidade do servidor, se
faz necessario substituir o conceito de cargo existente na legislacdo por
perfis de trabalho que busquem ndo apenas requisitos e atividades, mas
as competéncias individuais em suas perspectivas cognitivas e
comportamentais, suas perspectivas de desenvolvimento, assim como 0s
produtos de sua performance, ou sua capacidade de entrega.

Atualmente o Plano de Carreira dos Servidores Técnico-
Administrativos das Institui¢cdes Federais de Ensino é regulamentado
pela Lei n°® 11.091 de 12 de janeiro de 2005, que dispBe sobre a gestdo
dos cargos:

a) com a vinculagdo ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento
organizacional das instituicoes;

b) com o desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos
institucionais;

c) com a garantia de programas de capacitacdo, incluida a educacdo
formal e;

d) com a avaliacdo de desempenho funcional dos servidores, realizada
por critérios objetivos decorrentes das metas institucionais (BRASIL,
2005).

O regulamento que estabelece as diretrizes para elaboracdo do
Plano de Desenvolvimento foi publicado, através do Decreto-Lei n°
5.825, de 29 de Junho de 2006 e define em seu artigo 5°, § 1° e § 2° que
as acdes de planejamento, coordenacdo, execucdo e avaliagdo do Plano
de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo sdo de responsabilidade do dirigente
maximo da IFE e das chefias de unidades académicas e administrativas
em conjunto com a unidade de gestdo de pessoas (BRASIL, 2006c¢).

Ainda referenciando o art. 5°, destaca-se in verbis:

Art. 5°. O Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em  Educagdo sera
vinculado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional de cada IFE, conforme definido no
art. 24 da Lei no 11.091, de 2005, e devera
contemplar:

I - dimensionamento das  necessidades
institucionais de pessoal, com definicdo de


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/Lei/L11091.htm#art24
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modelos de alocacdo de vagas que contemple a
realidade da instituicéo;

Il - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento;
e

Il - Programa de Avaliacdo de Desempenho
(BRASIL, 2006c).

No entender de Santos e Cardoso (2001), constitui-se de uma
necessidade, inclusive por determinacdo da Constituicdo Federal
brasileira, de instituir, para cada carreira, mecanismos proprios e
adequados de avaliacdo de desempenho e de capacitagao.

2.5.2 Subsistema de Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho cumpre um importante papel
organizacional, sugerindo o que sera avaliado, direcionando o método
de realizacdo do trabalho, normatizando mecanismos adequados para a
avaliacdo, apresentando os objetivos a serem alcancados, apontando
formas de comunicagdo dos resultados e alternativas de monitoramento,
sugerindo investimento em desenvolvimento individual e vinculando
resultados apurados a recompensa (SOUZA et al., 2005).

Neto e Gomes (2003) destacam que a importancia da avaliagdo de
desempenho estd em permitir um diagnostico do desempenho dos
recursos humanos da organizagdo em um periodo de tempo.

Corroborando com a assertiva, acrescentam Balassiano e Salles
(2004, p.6):

Avaliagdo de desempenho é um diagnoéstico
sistematizado sobre a relacdo de compromisso
existente entre os individuos e a organizagdo e
sobre os incidentes criticos, tanto positivos quanto
negativos, que ocorrem ao longo de um periodo.
Como tal, ela serve para instrumentalizar a
elaboracdo de projetos e programas de melhoria
continua. Portanto, avaliar desempenho deve ser
uma acgdo integradora com as estratégias
organizacionais, buscando cumprir o estabelecido
em sua missdo e atingir o preconizado por sua
visdo de futuro. Avaliar desempenho € estratégia
de gestdo. Conceitos tais como integracéo,
participacdo, negociacdo, comprometimento,
trabalho em equipe, entre outros devem subsidiar
a elaboracdo e a implementacdo da agdo de
avaliacdo, transformando teorias em préticas
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efetivas que possibilitem alcancar seus objetivos.
E preciso, em primeiro lugar,
“desinstitucionalizar” as “relagdes forcadas”
existentes nesses sistemas.

Dutra (2002) considera que uma das questdes mais dificeis na
gestdo de pessoas € definir o que é desempenho e como avalia-lo. Sua
definicdo considera desempenho como um conjunto de entregas e
resultados de determinada pessoa para a empresa ou negdcio, dividindo-
se em trés dimensdes: desenvolvimento, esfor¢o e comportamento.

Sobre a assertiva, Dutra (2002, p.163) comenta:

Normalmente, as empresas misturam essas trés
dimensGes e acabam dando mais énfase ao esforgo
e ao comportamento. As empresas, em sua maior
parte, exigem das pessoas unicamente o esforco;
ao fazé-lo orientam-se para o curto prazo. De
outro lado, as empresas que estimulam as pessoas
para 0 desenvolvimento estdo orientadas para
médio e longo prazo. No momento em que
vivemos, o desenvolvimento é a dimensdo mais
importante do desempenho e deve receber atencéo
diferenciada.

Marras (2000, p.174), analisando o carater subjetivo das
avaliacOes, conclui:

Na pratica, é preciso destacar e reconhecer que
este instrumento carrega nNo Seu Processo uma
dose de forte subjetividade, que o reveste de uma
ambiguidade realmente discutivel.

Para Marras (2000), os principais problemas de um sistema de
avaliacdo de desempenho giram em torno de atitudes conscientes e
inconscientes. Ou seja, efeito consciente é quando o avaliador “vicia”
um resultado a fim de prejudicar ou favorecer algum avaliado, ja o
efeito inconsciente constitui-se das mesmas atitudes, porém sem a
intencdo premeditada de provocar alteracdo no resultado.

Neste sentido, Tachizawa et al. (2001:12) esclarecem:

A melhor maneira de evitar esses problemas é
submeter os avaliadores a um treinamento prévio,
explicando-lhes os critérios a serem utilizados no
processo de avaliagdo e mostrando-lhes as
distor¢des mais comuns.
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Ainda, nesta seara, Lacombe (2008, p. 284) insiste que a
avaliacdo de recursos humanos existira sempre, € subjetiva e contém
alguma distorcdo. Por isso, defende a adoc¢do de um programa formal de
avaliagdo, que no seu entender, contera menos distor¢des e subjetividade
dos que as avaliacdes informais.

2.5.2.1 Contextualizacdo Legal da Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho ndo € algo recente na administragéo
publica brasileira. As primeiras diretrizes para aplicacdo da Avaliacdo
de Desempenho surgiram com a Lei n° 284/36 “lei do reajustamento”
(BRASIL, 1936). Segundo Barbosa (2003) seria o inicio da
administragdo moderna no servigo publico brasileiro.

Segundo Grillo (1982, p.27), “com o correr do tempo as medidas
perderam a sua consisténcia principalmente em razdo do despreparo
dos avaliadores de desempenho dos funciondrios”.

Santos e Cardoso (2002, p.7-8) comentam a implantacéo da Lei
n° 3.780/60:

Em meados dos anos 60, com a implantagdo do
Plano de Cargos da Lei n° 3.780, na
Administracdo Federal, buscou-se instituir um
sistema de avaliacdo de desempenho baseado no
método da escala grafica, fixando critérios de
promogdo por merecimento e antiguidade e notas
minimas, iguais a metade da nota maxima prevista
para promogdo por merecimento. Com isso,
visava-se reduzir o grau de arbitrio conferido aos
dirigentes, extinguir o apadrinhamento e as
influéncias politicas e evitar que os funcionarios
mais qualificados fossem preteridos em favor dos
“apadrinhados”. [...] A cada dois anos, a média
aritmética dos resultados indicaria o “grau de
merecimento” do servidor & promog&o, cabendo o
exame de recursos a Comissdo de Promocgédo de
cada 6rgdo, composta de cinco servidores. Os
resultados obtidos, porém, foram considerados
ineficazes, suspendendo sua aplicagcdo apds cinco
anos. Uma das razoes foi a falta de seriedade com
que tais avaliacbes eram efetuadas, resultando em
avaliacOes superiores a média em 99% dos casos.

Apdbs um periodo de mais de dez anos, retomaram-se, ao final dos
anos 70, as tentativas de implementacdo de sistemas de avaliacdo de
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desempenho  vinculados ao sistema remuneratério ou ao
desenvolvimento nas Carreiras do servigo publico, mas sem que se tenha
conseguido grande sucesso nessa empreitada (SANTOS; CARDOSO,
2001).

Em outubro de 1977, a Lei n° 5.645, disciplinada por meio do
Decreto-Lei n°® 80.602/77, regulamentou a progressdo funcional,
definindo-a como a “elevagdo do servidor a classe imediatamente
superior”. Definiu 0 “aumento por mérito” como a movimentacdo do
servidor da referéncia em que estivesse posicionado para a
imediatamente superior, dentro da mesma classe. O Decreto-Lei n°
84.669, de 1980, alterou estes conceitos, passando a definir a progressao
como progressdo vertical e 0 aumento por mérito como progressao
horizontal (SANTOS; CARDOSO, 2001).

Na opinido de Santos (2005, p. 25):

A Lei n° 5.645 de 1977 e seus Decretos-Leis de
regulamentacdo introduziram as bases para o
sistema atual de progressdo funcional, conduzida
por critérios de mérito (desempenho) ou
antiguidade, no corpo do Plano de Classificagdes
de Cargos (PCC), que, na época, contemplava a
totalidade dos servidores publicos civis. [...] desde
tal normalizacdo, foi adotada a metodologia da
escala de distribuicdo forcada — que definia, a
priori, a percentagem de funcionarios cujo
desempenho poderia ser considerado elevado,
médio ou baixo — no intuito de minimizar a
tendéncia de se conceder a melhor avaliagéo de
forma generalizada. [...].

A estabilidade funcional no servico publico foi adquirida através
da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, que prevé
como condigdo para tornar-se estavel avaliacdo especial de desempenho
conforme prevé o art. 41, § 4° da Carta Magna, in verbis:

Art. 41. Séo estaveis apds trés anos de efetivo
exercicio os servidores nomeados para cargo de
provimento efetivo em virtude de concurso
publico.

[.]

§ 4° Como condicdo para aquisicdo da
estabilidade, é obrigatdria a avaliacdo especial de
desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade. (BRASIL, 1988).
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A Lei n®8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde sobre o
regime juridico dos servidores publicos da Unido, autarquias e
fundagdes publicas federais, traz em seu bojo os fatores sobre os quais 0
servidor seré avaliado conforme enuncia o art. 20, in verbis:

Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor
nomeado para cargo de provimento efetivo ficara
sujeito a estdgio probatério por periodo de 24
(vinte e quatro) meses, durante o qual a sua
aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliagdo
para o desempenho do cargo, observados o0s
seguinte fatores:

| - assiduidade;

Il - discipling;

111 - capacidade de iniciativa;

IV - produtividade;

V- responsabilidade (BRASIL, 1990)

A Medida Provisoria de n® 1.548, de 7 de fevereiro de 1995,
trouxe a Gratificagdo de Desempenho e Produtividade (GDP), dando
origem & Lei n® 9.625, de 7 de abril de 1998, que restaurou o conceito de
Avaliagdo de Desempenho com base na remuneracgdo, consolidando um
referencial que passou a ser seguido por muitas carreiras, € na sequéncia
surgiu a Gratificacdo de Desempenho para as carreiras de Auditoria, a
Gratificacdo de Desempenho de Atividades Técnico Administrativa,
entre outras denominadas Gratificacdo de Desempenho (VELASCO;
SILVA).

Para Balassiano e Salles (2004, p.7), estruturas burocratizadas,
ideologia da isonomia e a legislacdo, provocam a inércia das instituicdes
em relacdo a gestdo do desempenho e a obtencdo de resultados e alude:

Um grave problema existente no servico publico —
a falta de percepcdo da correlagcdo entre as
atividades desenvolvidas e o0s resultados
esperados, gera as principais distor¢fes da
avaliacdo de desempenho e a ineficicia dos seus
resultados, tornando-a um processo meramente
formal para o cumprimento da legislacdo e das
regras administrativas da organizacdo. Tal
percepcdo ocorre no nivel estratégico e executivo,
no nivel gerencial e no nivel técnico e
operacional, e é o principal paradigma a ser
mudado com vistas a estabelecer a avaliagdo de
desempenho como mecanismo integrador e
facilitador da melhoria organizacional.
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De acordo com a norma legal vigente, Lei n° 11.091/05, a gestdo
dos cargos do Plano de Carreira dos Técnico-Administrativos em
Educacdo observara, dentre outros principios e diretrizes: “Avaliagéo de
desempenho funcional dos servidores, como processo pedagdgico,
realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usudrios (Art. 3, inciso 1X).” (BRASIL, 2005)

A edicdo do Decreto-Lei n° 5.825/06 traz as definicBes de
desempenho e avaliacdo de desempenho elencadas no art. 3°, Incisos VI

e VII, in verbis:

Art. 3° Para os efeitos deste Decreto-Lei,
aplicam-se 0s seguintes conceitos:

[-]

VI - desempenho: execucdo de atividades e
cumprimento de metas previamente pactuadas
entre 0 ocupante da carreira e a IFE, com vistas ao
alcance de objetivos institucionais;

VII - avaliagdo de desempenho: instrumento
gerencial que permite ao administrador mensurar
0s resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe
de trabalho, mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, previamente
pactuadas com a equipe de trabalho, considerando
0 padréo de qualidade de atendimento ao usuario
definido pela IFE, com a finalidade de subsidiar a
politica de desenvolvimento institucional e do
servidor (BRASIL, 2006c¢).

A edicdo da Lei n° 11.784/08 define a Avaliacdo de Desempenho

em seu art. 141, in verbis:

Art. 141. Para os fins previstos nesta Lei, define-
se como avaliagdo de desempenho o
monitoramento sistematico e continuo da atuagéo
individual do servidor e institucional dos 6rgdos e
das entidades, tendo como referéncia as metas
globais e intermediarias dos oOrgdos e entidades
que compdem o Sistema de Pessoal Civil, de que
trata 0 Decreto-Lei-Lei n’ 200, de 25 de fevereiro
de 1967, conforme disposto nos incisos | e 1l do
art. 144 e no art. 145 desta Lei (BRASIL, 2008).

Dias (2010) exalta a importancia da referida Lei para a avaliacdo
de desempenho, ao instituir a sistematica para avaliacdo dos servidores
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da administracdo publica direta, autarquica e fundacional, indicando
uma tarefa desafiadora para os gestores publicos, que necessitam
preparar as instituicbes com base nos parametros definidos nos arts. 140
a 165 da mencionada Lei.

Gomes e Freitas (2008, p.7) opinam sobre a Lei n° 11.784/08:

[..] representa um novo paradigma para a
avaliacdo de desempenho ao definir principios e
diretrizes gerais para o conjunto dos servidores da
administracdo publica federal, aponta para sua
insercdo no processo de planejamento dos érgdos
ou entidade de lotagdo dos servidores, prevendo a
pactuacdo de metas intermedidrias e individuais, a
publicizacdo de metas e resultados e a
participacdo dos usudrios.

De maneira geral, os objetivos da Avaliagdo de Desempenho
compreendem a promog¢do da melhoria da qualificacdo dos servidores,
principalmente quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na
carreira, remuneracao e movimentacéo de pessoal.

As metas institucionais se subdividem em globais, que refletem
0S oObjetivos estratégicos da organizagdo como um todo, e,
intermediarias relativas aos objetivos estratégicos das equipes de
trabalho, a serem elaboradas em consonancia com as metas globais. O
processo de pactuacdo ou de negociacdo prévia das metas de
desempenho individual e intermediarias deverdo ser definidas entre o
servidor, a chefia e a equipe de trabalho, por critérios objetivos,
resultando na elaboracdo de um plano de trabalho da unidade
(SECRETARIA DE RECURSOS HUMANOS, 2009).

A legislagdo prevé que na avaliacdo de desempenho individual,
o0s servidores que obtiverem resultado inferior a 50% (cinquenta por
cento) da pontuacdo maxima prevista serdo submetidos a processo de
capacitacdo ou de anélise de adequacao funcional, conforme o caso, sob
a responsabilidade do respectivo 6rgdo ou entidade de exercicio, o que
confere ao processo o carater de gestdo de desempenho (SECRETARIA
DE RECURSOS HUMANQOS, 2009).

Referendando a Lei n° 11.784/08 a Conferéncia da Secretaria de
Recursos Humanos, 2009, destaca, resumidamente, 0s seguintes
aspectos:

a) O ciclo de avaliagdo de desempenho tem inicio com a definicdo das
metas institucionais que sdo fixadas anualmente, em ato do dirigente
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maximo do 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal
Direta, Autarquica e Fundacional,;

b) As metas institucionais devem ser objetivamente mensuraveis,
guantificaveis e diretamente relacionadas as atividades do 6rgdo ou
entidades; ser compativeis com as diretrizes, politicas e metas
governamentais dos 6rgdos da Administracdo direta aos quais estdo
vinculadas, devendo ser amplamente divulgadas pelos 6rgdos ou
entidades da Administracdo Publica Federal, inclusive em sitio
eletrénico, segundo SRH (2009);

¢) As metas individuais se subdividem em globais quando refletem os
objetivos estratégicos da organizagdo como um todo, e,
intermediarias, relativas aos objetivos estratégicos das equipes de
trabalho a serem elaboradas em consonancia com as metas globais;

d) O processo de pactuacdo ou de negociacdo prévia das metas de
desempenho individual e intermedidrias, que deverdo ser definidas
entre o servidor, a chefia e a equipe de trabalho, por critérios
objetivos, resultando na elabora¢do de um Plano de Trabalho da
unidade.

Ainda, conforme a Secretaria de Recursos Humanos, 2009, na
dimensdo individual, os servidores ocupantes de cargos em comissdo de
nivel hierarquico intermediario poderdo ser avaliados a partir dos
conceitos atribuidos pelo proprio avaliado, pela chefia imediata e da
média dos conceitos atribuidos pelos integrantes da equipe de trabalho a
ele subordinados.

Quanto a dimenséo institucional, poderdo ser considerados os
resultados obtidos na avaliacéo:

a) do plano de trabalho: cuja pontuacdo ocorrerda ao indice de
cumprimento das a¢Ges que o integram, devidamente ponderadas;

b) do desempenho da equipe de trabalho: realizada pelos seus
integrantes;

c) realizada pelos usuarios internos ou externos: referente a cada
unidade de trabalho;

d) das condicGes de trabalho: feita pelos integrantes de cada equipe de
trabalho e;

e) do desempenho do 6rgédo ou entidade: no alcance das metas globais.

Nesse aspecto, pode-se identificar o grau de sofisticacdo e
abrangéncia que o processo de avaliacdo de desempenho institucional
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quer alcancar, ao propor a identificacdo de um conjunto de elementos
gue influenciam diretamente na gestdo do desempenho de pessoas e
equipes (SRH, 2009).

O Relatério OCDE (2010:215), assim, conclui sua impressao
sobre a Avaliacdo de Desempenho no servico publico federal, como
segue:

A maioria das organizacdes federais ndo parece
ter adquirido a experiéncia e competéncia
necessarias para utilizar a avaliacido de
desempenho e as recompensas por desempenho
adequadamente no nivel individual ou por equipe.
Também parece ndo haver um esforco nacional
conjunto para desenvolver essa experiéncia e
essas competéncias. As oportunidades de
promogdo sdo muitas vezes truncadas pelo sistema
de categorias de emprego ou pela maior énfase na
senioridade no que no desempenho.

Para Santos (2005), historicamente as politicas de Avaliacdo de
Desempenho tém sido implantadas como alternativa para solucionar
problemas de remuneracdo, ja a OCDE (2010) considera que “a
remuneracdo por desempenho ndo tem a credibilidade que deveria por
sua importdncia na remuneragdo total”.

2.5.1.2 Avaliagdo de Desempenho e as Competéncias

Branddo e Guimardes (2001) associam a gestdo de competéncias
a gestdo de desempenho, pois conclui que o resultado alcancado, que é o
desempenho, representa a competéncia do individuo. Logo, além de
politicas de desenvolvimento e capacitacdo dos funcionarios é também
importante a utilizacdo de ferramentas que, eficazmente, sejam capazes
de mensurar e avaliar o desempenho individual.

Para a realizacdo de avaliagdo de desempenho baseada nas
competéncias, as competéncias devem estar descritas sob a forma de
comportamentos observaveis para que o desempenho possa ser avaliado
com base em comportamentos ja estabelecidos (CARBONE et al.,
2006).

Carbone et al. (2006) e Branddo et al. (2008) apontam que a
utilizacdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho também
contribuem para a identificagdo de competéncias ja existentes na
organizacdo. Dentre estes instrumentos, indicam a autoavaliagdo dos
individuos e a avaliacdo 360° como exemplos interessantes.
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As lacunas de competéncias identificadas, podem ser utilizadas
para direcionar acGes de feedback e orientacdo profissional, de forma a
alinhar as necessidades organizacionais de competéncias e as
oportunidades de crescimento profissional na instituicdo para o0s
individuos (CARBONE et al. 2006).

Diferentemente da avaliagcdo de resultados, que é realizada de
forma objetiva, a avaliacdo de competéncias exige certa subjetividade, ja
gue é baseada na observacdo de um avaliador, enquanto que a avaliacdo
dos resultados é orientada por metas e indicadores quantitativos. Logo, a
avaliacdo de competéncias pode ser carregada de vieses, devido a
questdes pessoais e politicas (BRANDAO et al., 2008).

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 134) sugerem que a avaliagdo
de competéncias seja baseada em uma escala de avaliagdo que considere
diferentes niveis de proficiéncia.

A escala de avaliagdo pode ter quantidades
diferentes de niveis de proficiéncia, variando de
empresa para empresa ou mesmo de competéncia
para competéncia. Podem ser definidos quantos
niveis de proficiéncia forem necessarios, com
base nos quais a empresa ira medir o
desenvolvimento do profissional e identificar sua
contribuigdo na conclusdo dos propésitos
estabelecidos para o espago ocupacional.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 134) criaram um exemplo de
escala de avaliagdo de competéncias, com base em Niveis de
Proficiéncia, que consiste em:

a) Desenvolvimento: Competéncia sendo desenvolvida. O colaborador
é capaz de solucionar questdes simples da atividade ou processo. O
desempenho das atividades requer o acompanhamento de
profissionais experiente.

b) Aplicacdo: Competéncia sendo aplicada. Sua utilizacdo focaliza a
realizacdo das atividades ou o processo dentro dos padrfes de
qualidade e desempenho estabelecidos.

c) Otimizagdo: Competéncia sendo usada de forma otimizada. Sua
utilizacdo focaliza o aperfeicoamento das atividades ou processo,
superando os padrdes esperados de desempenho.

d) Exceléncia: Competéncia sendo usada em estado de exceléncia. Sua
utilizacdo focaliza atividades de criacdo e inovacgdo, treinamento e
orientacdo e/ou lideranga de equipes.
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Assim, a avaliagdo de desempenho por competéncias visa
verificar o gap entre as competéncias definidas como necessarias para
determinada area de trabalho e em qual nivel dessas competéncias o
avaliado se encontra, isto é, deve-se realizar um cruzamento entre as
competéncias que o avaliado possui com o seu perfil desejado. Para
realizar essa avaliagdo deve-se verificar se o individuo evoluiu seu nivel
de proficiéncia em alguma competéncia ja adquirida e se conquistou
outra competéncia nova.

Gramigna (2007, p. 33) completa dizendo que “é por meio da
avaliacdo de performances individuais que o gerente verifica a
evolugdo ou involugdo no desempenho das pessoas de sua equipe (...)".
Para realizar a avaliacdo de desempenho as competéncias devem ser
identificadas no avaliado através de seus comportamentos observaveis
apresentados no trabalho, como elucida Costa (2008, p. 20):

Para avaliar o desempenho no trabalho, as
competéncias serdo descritas sob a forma de
comportamentos observaveis (referenciais de
desempenho), para que o avaliador possa
mensurar o desempenho do avaliado a partir dos
comportamentos que este adota no trabalho.

O que se pode perceber é que os resultados da avaliacdo de
desempenho por competéncia sdo as entradas para as demais praticas de
RH, como: Treinamento e Desenvolvimento, uma vez que identifica
quais sdo os gaps de competéncias a serem eliminados; Remuneracao,
pois de acordo com o resultado alcancado pelo individuo este pode
receber da organizacdo algum tipo de recompensa de acordo com a
politica adotada; e até mesmo para o Recrutamento e Selecdo, j& que
possibilita identificar quando é necessario buscar fora da organizacao as
competéncias que eliminam o gap existente. Costa (2008, p. 20) afirma
essa condicdo quando propde que ap6s a avaliacdo do desempenho, os
préximos passos “emvolvem o planejamento, a selecdo e o
desenvolvimento de competéncias, visando minimizar a referida
lacuna”.

2.5.2 Subsistema de Capacitagdo e Aperfeigoamento

Para Marconi (2009), a politica de capacitacdo é um insumo
importante para a avaliagdo de desempenho, pois esta Ultima
consideraria 0s cursos realizados e o acumulo de competéncias
resultante dos mesmos. Desta forma, as acGes de capacitacdo e de



81

avaliacdo de desempenho sdo complementares entre si, como entende

Marconi (2009, p.14):

Para Schikmann

A politica de capacitagdo € um componente
fundamental de todo o processo de busca do perfil
adequado de recursos humanos para os 6rgdos
publicos. As agBes de treinamento e
desenvolvimento devem ser estruturadas em um
plano com periodicidade certa — por exemplo, um
ano — e balizadas, em primeiro lugar, pelas
diretrizes emanadas do planejamento estratégico
da organizacdo, as quais serdo fundamentais para
a definicdo do perfil necessario de servidores; em
segundo lugar, sua definigdo levard em conta as
informagBes advindas das avaliagbes de
desempenho dos servidores, contemplando as
necessidades e deficiéncias apontadas no processo
de avaliagdo; e, em terceiro lugar, as agOes devem
levar em consideracdo as alteracdes na tecnologia
e nos processos de trabalho, que acontecem em
uma velocidade cada vez maior, exigindo uma
capacitacéo constante dos funcionarios.

(2010), o processo de capacitacdo e

aprendizagem deve ser continuo, evoluindo juntamente com a
organizagdo e respondendo, por meio de novos programas de
treinamento, a variacdo das demandas externas e das competéncias a
serem supridas. E, esclarece Schikmann (2010, p.23):

[...] deve ser um dos principais mecanismos para o
desenvolvimento profissional do quadro de
pessoal e deverd ser um dos fatores a serem
considerados para o estabelecimento do mérito e
para a progressdo na carreira. Esta 0ltima,
entretanto, considera também, para efeito de
evolugdo na carreira, outros quesitos como a
realizagdo de cursos de formagdo e de pds-
graduacdo em assuntos compativeis com as
competéncias essenciais, ligadas & missdo da
organizagao.

A capacitacdo deve apoiar o gerenciamento das mudancgas, a
inovacdo, a formacdo de liderancas, a formacgdo para preparar a
sucessdo, a preparacdo para mobilizar talentos e para a adogdo de novas
praticas de interlocucdo, participacdo e formacdo de consensos. Espera-
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se que a capacitagdo tenha papel central no fortalecimento da
inteligéncia estratégica governamental (AMARAL, 2008).
Neste sentido Campelo (2008, p.18) adverte:

Atualmente, as novas praticas requeridas pela
Administracdo Publica, em todo o mundo, com a
introducdo  dos  recentes  conceitos  de
gerenciamento, reducdo da maquina
administrativa e gestdo por resultados, impdem o
continuo aprimoramento do contingente de cada
organizagdo estatal, ai incluidos servidores,
dirigentes e autoridades. Com isso, ndo s6 0s
6rgdos de controle, como também as unidades
jurisdicionadas devem estar alinhadas com essas
tendéncias. Seus integrantes devem possuir a
devida qualificacdo e submeter-se a continuo
processo de treinamento e capacitacao.

Para Antonello e Pantoja (2010), a formagdo do individuo nao
deve se restringir aos requisitos e atribuices do cargo que ocupa,
levando em conta que este individuo se encontra inserido em um
universo maior, tanto no que se refere a organizagdo como no contexto
social que o envolve.

Os desafios para a capacitacdo de servidores se encontram
principalmente, na definicdo do foco de aprendizagem, em fazer constar
a capacitacdo na agenda estratégica dos governos, atrair servidores para
a formacdo continuada e na formacdo para carreiras estratégicas.
(AMARAL, 2008).

2.5.2.1 Contextualizacdo Legal da Capacitacdo e Aperfeicoamento

Os dispositivos constitucionais decorrentes do principio da
eficiéncia trouxeram a operacionalizacdo da capacitagdo através do art.
39, com redacdo dada pela Emenda Constitucional n® 19/98 (BRASIL,
1988), que segundo Silva (2008, p. 354), “o § 2° determina a Unido,
Estados e Distrito Federal (ndo aos Municipios) a manutencdo de
escolas de governo, por si s6 ou mediante convénio ou contrato entre
Si.

Dentre as diversas alteracGes estabelecidas com a Emenda
Constitucional de 1998, encontram-se modificacbes relativas a
realizacdo de concursos publicos, permitindo que haja diferenciacdo em
sua realizacdo em funcdo dos cargos. Tal medida permite uma sele¢éo
mais direcionada aos perfis necessarios (PESSOA; MARTINS, 2003).
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Com vistas a necessidade de Capacitacdo, foi editada a Politica
Nacional de Capacitagdo dos Servidores instituida pelo Decreto-Lei n.°
2.794, de 1 de outubro de 1998 - revogado pelo atual Decreto-Lei n°
5.707/06. (BRASIL, 2006).

A Politica Nacional de Capacitacdo instituida pelo Decreto-Lei
n° 2.794 de 1° de Outubro de 1998 introduziu a nocgdo de publico alvo e
temas prioritarios a serem treinados, bem como uma viséo gerencial da
capacitacdo. A proposta desta visdo era tornar publico os dados
comparativos entre as diversas instituicbes federais, sobre o gasto com a
capacitacdo e o atendimento do publico alvo prioritario. No entanto, a
implementacdo desta politica foi burocratizada, sendo que até 2002 néo
havia alcangado os resultados previstos (PACHECO, 2002).

A Lei n® 11.091/05 define diretrizes regulamentares a formulagéo
dos programas de capacitacéo para o desenvolvimento dos servidores na
carreira, que poderdo resultar em mudanca de nivel de capacitagdo, cuja
definicdo é dada pelo art. 5°, in verbis:

Art. 50 [...]

V - nivel de capacitacdo: posi¢do do servidor na
Matriz Hierarquica dos Padres de Vencimento
em decorréncia da capacitagdo profissional para o
exercicio das atividades do cargo ocupado,
realizada ap0s o0 ingresso;

[...] (BRASIL, 2005)

O servidor que adquirir uma formacdo superior, por meio da
capacitacdo, além da que é exigida pelo seu cargo, ndo podera mudar de
nivel de classificacao, pois, conforme a Lei n® 11.091/05, a mudanca de
nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimento ndo resultard em
mudanca de nivel de classificacdo, mas somente no nivel de capacitacao,
como esclarece o art. 10, 8§ 1°, da referida lei, como se transcreve:

Art. 10. O desenvolvimento do servidor na
carreira dar-se-4, exclusivamente, pela mudanca
de nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimento
mediante, respectivamente, Progressdo  por
Capacitacdo Profissional ou Progressdao por
Meérito Profissional.

§ 1° Progressao por Capacitagdo Profissional é a
mudanca de nivel de capacitacdo, no mesmo cargo
e nivel de classificacdo, decorrente da obtengdo
pelo servidor de certificagdo em Programa de
capacitacdo, compativel com o cargo ocupado, 0
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ambiente organizacional e a carga horaria minima
exigida [...] (BRASIL, 2005).

Em 23 de fevereiro de 2006 a edi¢do do Decreto-Lei de n° 5.707
em substituicdo ao Decreto-Lei de n° 2.794/98, tem o objetivo de
estabelecer a Politica e as Diretrizes para 0 Desenvolvimento de Pessoal
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional,
regulamentando dispositivos da Lei n°® 8.112 de 11 de dezembro de
1990, trazendo algumas inovagdes para a capacitacdo dos servidores
federais (BRASIL, 2006a)

Conforme Magalhdes et al. (2009), o Decreto-Lei n°® 5.707/06
trouxe algumas poucas inovacBes para a capacitagdo dos servidores
federais em razdo da semelhanca a politica anterior. A novidade refere-
se a consideragdo da capacitacdo de pessoal como um processo continuo
gue busca o desenvolvimento de competéncias organizacionais
individuais, preparando inclusive, as pessoas para assumir cargos
futuros. Trabalha também com o conceito de gestdo por competéncias,
gue se refere a uma abordagem moderna do treinamento.

O Decreto-Lei 5.707/06 traz os conceitos de capacitagdo e gestdo
por competéncias como se transcreve do art. 2° I, 1, in verbis:

Art. 2° Para os fins deste Decreto-Lei entende-se
por:
| — capacitagdo: processo permanente e deliberado
de aprendizagem, com o propdsito de contribuir
para 0 desenvolvimento de competéncias
institucionais por meio do desenvolvimento de
competéncias individuais;
Il — gestdo por competéncia: gestdo da
capacitacdo orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcgBes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicdo;
[...] (BRASIL, 2006a).
O art. 3° do referido Decreto-Lei estabeleceu diretrizes para as
acles de capacitacdo do servidor publico, sendo estas amplas e
complexas que precisardo da utilizagdo de instrumentos tais como plano
anual de capacitacdo e um sistema de gestdo por competéncia, que
possibilitardo maior controle da execucao de todas as etapas do processo
(BRASIL, 2006a).
Por sua vez, o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgdo —
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Lei n® 5.825/06 traz em seu bojo uma série de definicdes que remetem
ao treinamento e desenvolvimento do servidor.

O legislador, ao tratar do dimensionamento das necessidades de
pessoal, cita, dentre outras agdes, a “identificagdo da necessidade de
redefinicdo da estrutura organizacional e das competéncias das
unidades da IFE” (BRASIL, 2006c, art. 6°, § Unico, VI).

O Decreto-Lei esclarece que o programa de capacitacdo e
aperfeicoamento deve seguir linhas de desenvolvimento, como: a
iniciacdo de servidores recém-chegados ao servico publico; a formacao
geral com relagdo as informagdes sobre planejamento institucional;
educacdo formal; gestdo como pré-requisito para o exercicio de funcbes
de chefia/assessoramento/direcdo; inter-relacdo entre ambientes
organizacionais da IFES; e formacdo especifica, relacionada ao cargo
gue o servidor ocupa e ao ambiente organizacional onde atua. O objetivo
de tal programa de capacitagdo reside em contribuir para o
desenvolvimento do servidor, além de capacita-lo para o
desenvolvimento de acfes de gestdo publica (BRASIL, 2006c, art. 7°).

Menciona ainda, o referido Decreto-Lei que os resultados da
avaliacdo devem fornecer indicadores para o0 planejamento e,
consequentemente, o desenvolvimento de pessoal nas IFES. Além do
mais, devem contribuir subsidiando na elaboracdo dos programas de
capacitacdo e aperfeicoamento, com o respectivo dimensionamento de
necessidades institucionais. Ademais, o procedimento avaliativo deve
propiciar condi¢gdes & melhoria de processos de trabalho, bem como
avaliar o desempenho coletivo e individual do servidor e, finalmente,
aferir o mérito para progressao (BRASIL, 2006c, art. 8°, § 1°, | a0 V).

2.5.2.2 Capacitacao e Aperfeicoamento e as Competéncias

No entender de Magalhdes et al. (2010), o que se verifica,
atualmente, é que o processo de treinamento precisa desenvolver
competéncias nas pessoas, no sentido de tornarem-se mais produtivas e
contribuir para a organizacdo. Por essa razdo, quando se refere a
capacitacdo de pessoas, a tendéncia é falar em desenvolvimento de
pessoas ou educacdo no trabalho. Assim, desenvolver pessoas significa
oferecer-lhes a formacao bésica para que transformem antigos habitos,
desenvolvam atitudes e capacitem-se para melhorar seus conhecimentos,
buscando tornarem-se melhores na realizacéo do trabalho.

Para Zarifian (2001), a gestdo por competéncias tem peso central
nesta visdo, pois a competéncia € uma combinagdo de conhecimentos,
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de saber-fazer, de experiéncia e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso.

O desenvolvimento de um individuo dentro da organizagdo pode
ser identificado pela sua capacidade de assumir e executar atribuicoes e
responsabilidades de maior complexidade, e como esta maior
complexidade tende a fazer com que o individuo agregue mais valor a
organizacdo, € preciso estabelecer uma ligacdo direta entre
desenvolvimento e remuneragdo. Os individuos mais competentes em
geral sdo chamados a encarar novos desafios e, na medida em que
correspondem de maneira positiva, recebem desafios ainda maiores. Os
sistemas tradicionais (estratégia de controle) ndo conseguem dar
respostas adequadas a tal situacdo, pois reconhecem os individuos
apenas pelo que fazem ndo pelo que entregam, e porque ndo conseguem
mensurar a ampliacdo do espaco ocupacional das pessoas (ZARIFIAN,
2001).

Os sistemas tradicionais, ao reconhecer as pessoas apenas pelo
que elas fazem e ndo pelo que elas entregam, ndo sdo capazes de
identificar qual o real espaco ocupacional das pessoas, o que dificulta a
orientacdo para o desenvolvimento e reconhecimento dos funcionarios
(DUTRA, 2001).

J4, a gestdo baseada em competéncias mantém uma ligacéo direta
entre aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias.
Segundo Bitencourt (2004), a aprendizagem organizacional €
direcionada a partir das estratégias e procedimentos utilizados para o
alcance dos objetivos, processo no qual ha a participacdo efetiva dos
individuos através da disseminacdo do conhecimento e da manifestacao
de suas competéncias.

Carbone et al. (2006) sugere que ao adotar uma politica de
desenvolvimento orientada por competéncias torna-se necessario
pontuar, nos objetivos dos treinamentos, 0s comportamentos esperados
durante o desempenho individual e os conhecimentos, habilidades e
atitudes que devem ser desenvolvidos durante o programa.

Para Wood Jr. (2004, p. 125), as competéncias devem ser
orientadas por padrles determinados, para isso elas devem ser
observaveis e certificaveis o que facilita as politicas de desenvolvimento
e enfatiza que a competéncia é “o conhecimento aplicado e orientado
para melhorar o desempenho do grupo e da organizag¢do”.

Nesse contexto, a gestdo por competéncias surge como uma
ferramenta para alinhar competéncias humanas para geracdo e
sustentacdo das competéncias organizacionais necessérias ao alcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo (CARBONE et al, 2006).
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Fazer gestdo por competéncias, segundo estudiosos e
profissionais da area de Recursos Humanos, é conduzir os colaboradores
para que possam atingir os objetivos da organizagdo expressos em sua
Misséo, Visdo e Valores (LEME 2007, p. 19).

Para Costa (2008, p. 19),

na &rea de Treinamento e Desenvolvimento, no
contexto de gestdo por competéncias, as praticas
seguem formas mais conhecidas. Porém, sua
principal diferenca é que estdo baseadas nas
competéncias necessarias & organizagdo. As
atividades de planejamento definem e organizam
as acoes de capacitacdo, no sentido de consolidar
as necessidades de desenvolvimento das
competéncias identificadas pela organizagdo, bem
como definir as prioridades e planejar sua
execucao.

Para tornar esse processo mais objetivo, Dutra (2008) propde uma
relacdo de acBes que podem ser tomadas de acordo com o resultado
obtido pelo individuo na avaliacdo. Essas acles de treinamento e
desenvolvimento podem ser divididas por duas naturezas diferentes:
acbes de desenvolvimento formais, que sdo realizadas de forma
estruturada, com conteldos programaticos selecionados, apoio de
material didatico, onde estdo inclusos 0s cursos e seminarios, por
exemplo; e agdes de desenvolvimento ndo formais, que geralmente séo
desenvolvidas em situacbes do proprio trabalho ou a eles ligadas,
sempre envolvendo a pessoa a ser desenvolvida. Nessa categoria,
incluem-se as visitas técnicas, realizacdo de trabalhos sociais e
coordenacdo de outros projetos. O autor ainda completa que para
pessoas com niveis de complexidades maiores sdo aplicadas acdes de
desenvolvimento ndo formais, pois estas pessoas necessitam de
experiéncias mais praticas para seu desenvolvimento.

Apos a realizacdo das acdes de desenvolvimento aplicadas se faz
necessaria uma avaliagdo das mesmas para medir sua eficécia e
eficiéncia. Para Costa (2008) essa avaliagdo deve ser realizada para
detectar tanto a satisfacdo da pessoa que participou da acdo quanto o
impacto que a acdo realizada proporcionou no trabalho em diferentes
niveis: no individuo, na equipe e na organizagdo. Freitas (2005 apud
Costa, 2008) completa que dentro desses trés niveis de avaliacdo é
importante verificar o quanto as competéncias foram desenvolvidas e se
foram realmente aplicadas no trabalho, gerando resultados positivos
tanto para o individuo quanto para a organizacao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada na elaboragdo da
pesquisa, 0s elementos que deram suporte técnico-cientifico para o
desenvolvimento tedrico e pratico através da coleta, tratamento e andlise
dos dados.

Para Demo (1995, p.111), a0 mesmo tempo em que metodologia
“[...] visa conhecer caminhos do processo cientifico, também
problematiza criticamente, no sentido de indagar os limites da ciéncia,
seja com referéncia a capacidade de conhecer, seja com referéncia a
capacidade de intervir na realidade”.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho de pesquisa caracterizou-se por ser de
natureza qualitativa, pois, na visdo de Godoy (1995, p.58), este tipo de
pesquisa:

[...] considera o ambiente como fonte direta dos
dados e o pesquisador como instrumento chave;
possui carater descritivo; o processo € o foco
principal de abordagem e n&o o resultado ou o
produto; a andlise dos dados foi realizada de
forma intuitiva e indutivamente pelo pesquisador;
ndo requereu 0 uso de técnicas e métodos
estatisticos; e, por fim, teve como preocupagdo
maior a interpretacdo de fendbmenos e a atribuicdo
de resultados.

A pesquisa qualitativa é considerada essencialmente de campo,
por quanto nas ciéncias sociais a maioria dos estudos esta relacionada a
fendmenos de grupos ou sociedades, razdo pela qual o investigador deve
atuar onde se desenvolve o objeto de estudo. Araljo e Oliveira (1997,
p.11) entendem a pesquisa qualitativa como um estudo que:

[...] se desenvolve numa situacdo natural, é rico
em dados descritivos, obtidos no contato direto do
pesquisador com a situacdo estudada, enfatiza
mais o processo do que o produto, se preocupa em
retratar a perspectiva dos participantes, tem um
plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de
forma complexa e contextualizada.
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Quanto aos fins, a pesquisa é exploratéria e descritiva, pois, de
acordo com Gil, a pesquisa exploratoria (1999, p.43) “visa
proporcionar uma visdo geral de um determinado fato, do tipo
aproximativo”. E conforme Selltiz et al. (1965) enfatiza a descoberta de
ideias e discernimentos.

Para Ponte et al. (s.d), o foco da pesquisa exploratéria estd na
familiaridade com o problema e assevera:

A pesquisa exploratéria foca na maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a facilitar a construgdo de
hip6teses. Esse tipo de pesquisa tem como
principal objetivo o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuicBes, novas ideias. A pesquisa
exploratdria é extremamente flexivel, de modo
que quaisquer aspectos relativos ao fato estudado
tém importancia. Grande parte das pesquisas do
tipo envolve levantamento  bibliogréfico,
documental e entrevista ou questionario
envolvendo pessoas que tiveram alguma
experiéncia com o problema. Geralmente sdo de
natureza qualitativa.

Para Cervo; Bervian, (1996, p.49).

[...] a pesquisa descritiva procura descobrir, com a
precisdo possivel, a frequéncia com um fenémeno
ocorre, sua relacdo e conexdo, com 0s outros, sua
natureza e caracteristicas, correlacionando fatos
ou fendmenos sem manipulé-lo.

Vergara (1988, p. 35) afirma que ocorre a pesquisa exploratoria
guando ndo se encontraram informag@es cientificamente produzidas que
atendam as necessidades da pesquisa proposta, enquanto que a pesquisa
descritiva tem por objetivo conhecer e descrever os atores de um
mercado especifico bem como entender o seu comportamento para a
formulacdo de estratégias.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto ao delineamento, foi utilizada primeiramente a pesquisa
bibliografica, com o intuito de estudar no ambito das instituicdes
publicas federais, mais especificamente as instituicbes de ensino, a
evolugdo das politicas de gestdo de pessoas e as praticas para
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valorizacdo do servidor publico, através da coleta de dados em livros,
revistas, artigos, dissertacoes e teses.

Para Ferrari (1974, p.230), a pesquisa bibliografica “/...J permite
o reforco paralelo na andlise de suas pesquisas ou manipulagéo de suas
informagoes”, enquanto Cervo e Bervian (1996, p.48) afirmam que:

A pesquisa bibliogréafica € meio de formagédo por
exceléncia. Como trabalho cientifico original,
constitui a pesquisa propriamente dita na &rea das
Ciéncias Humanas. Como resumo de assunto,
constitui geralmente o primeiro passo de qualquer
pesquisa cientifica.

Na sequéncia, utilizou-se da pesquisa documental, onde foram
analisadas leis, normas, estatutos, resolugdes, enfim toda a gama de
legislacdo que fundamenta o desenvolvimento da carreira do servidor
publico federal das instituicdes de ensino superior. Conforme definicéo
de Lakatos e Marconi (2002, p.62), “[...] é a fase da pesquisa realizada
com o intuito de recolher informagdes prévias sobre o campo de
interesse”. A principal caracteristica da pesquisa documental esta
relacionada com a sua fonte, a qual se restringe a documentos escritos
ou ndo escritos, sempre de fontes primarias.

Por Gltimo, realizou-se o estudo de caso que, na percepcao de Yin
(2001, p.21):

[...] permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — tais como ciclos de vida
individuais,  processos  organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides
urbanas, relagGes internacionais e a maturagdo de
alguns setores.

Para o autor, o maior risco do estudo de caso Unico é que a
explicacdo cientifica peque por fragilidade, devido a possiveis
incidéncias de fendbmenos encontrados apenas no universo pesquisado,
comprometendo a confiabilidade dos achados. Em qualquer das
alternativas, o pesquisador devera compor um quadro que corresponda a
teoria revelada pelo estudo do caso, isto é, construir uma teoria que
explique e preveja o fendmeno investigado.

Em relacdo aos Estudos de Casos Miultiplos, utilizado na presente
pesquisa, Yin (2001, p.68) afirma que estes costumam ser mais
convincentes e repreende aqueles que ndo consideram os estudos de
casos multiplos como estudo de caso. Yin (2001, p.68) afirma que uma
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das chaves para se construir um Estudo de Caso multiplo bem sucedido
€ que este obedeca a uma ldgica de replicacdo e ndo a da amostragem.

Para embasar a pesquisa, 0 Estudo de Caso Mudltiplo, contou com
0 método da entrevista que é a técnica utilizada sempre que os dados
ndo sdo encontrados em registros e fontes documentais, podendo ser
facilmente obtidos por meio de contatos pessoais (CERVO; BERVIAN,
1996). Para Flick (2004, p.107), a vantagem da técnica da entrevista é
que “o uso consistente de um guia de entrevista aumenta a
comparabilidade dos dados, e sua estruturagdo é intensificada como
resultado das questoes do guia”.

Por fim, como técnicas de analise de dados foi utilizada a analise
de discurso que, segundo Vergara (2005), é um método que pretende
ndo somente apreender como uma mensagem € transmitida, mas
também explorar o seu sentido. A andlise de discurso avalia quem
enviou a mensagem, quem recebeu a mensagem e qual o contexto em
gue estd inserida. Conforme Ponte et al (s.d), uma das condicGes
indispensaveis para que a analise de discurso seja efetivada com clareza
€ a transcricdo de entrevistas e discursos na integra, sem cortes,
corregdes ou interpretagdes iniciais.

3.3 COLETA DE DADOS

A populagdo foi formada por trés IFES localizadas nas capitais da
Regido Sul do pais, a saber: Universidade Federal do Parana - UFPR,
Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC e a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, selecionadas pelos critérios de
caracteristicas regionais similares, proximidade, antiguidade e interesse
manifestado por parte das Pré-Reitorias de Gestdo de Pessoas, durante
visita informal realizada nas institui¢des citadas.

Como sujeitos da pesquisa foram escolhidos trés responsaveis
pela Gestdo de Pessoas de cada Instituicao, assim especificados:

a) 1 (um) responsavel pela Divisdo e/ou Departamento de Avaliacdo de
Desempenho e;

b) 1 (um) responsével pela Divisdo e/ou Departamento de Capacita¢éo
e Aperfeicoamento;

c) 1 (um) Diretor e/ou Pro-Reitor da Gestdo de Pessoas.
A escolha dos sujeitos da pesquisa levou em consideragao nao so,

o fato de estes gestores estarem envolvidos diretamente com o0s
subsistemas pesquisados, mas, também, seu conhecimento das Leis e
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Decretos-Leis que comp®e a Politica Nacional de Gestao de Pessoas na
qual estdo inseridos estes subsistemas.

Em outubro de 2011, foi mantido o primeiro contato telefénico e,
posteriormente, contato pessoal com cada responsavel pela area de
Gestdo de Pessoas das IFES pesquisadas.

O objetivo primeiro foi esclarecer a finalidade da pesquisa,
aproveitando para entender um pouco mais da estrutura e do
funcionamento dos dois subsistemas em cada Instituicdo, com a
finalidade de aprimorar a elaboracéo do instrumento utilizado.

Apos a qualificacdo da presente dissertacdo de mestrado, em
maio de 2012, foi realizada visita formal a cada uma das Institui¢des
pesquisadas, com o objetivo de aplicar o instrumento, ou seja, Roteiro
de Entrevistas, para posterior analise e discussdo dos resultados. Na
oportunidade, firmou-se o compromisso de ao final da etapa de
apresentacdo e aprovacdo do trabalho, retornar as Instituicdes e
apresentar a pesquisa na integra, mediante interesse das areas
pesquisadas.

Do instrumento de coleta de dados, fizeram parte a pesquisa
documental e 2 (dois) Roteiros de Entrevista semiestruturada (conforme
Apéndices C e D) durante a qual o entrevistado teve a liberdade para
discorrer sobre o0 tema.

O Roteiro de Entrevistas (Apéndice C) destinado ao setor de
Avaliacdo de Desempenho apresenta 23 questbes distribuidas em 5
categorias a saber: a) Politica de Gestdo de Pessoas; b) Programa de
Avaliagdo de Desempenho; c) Sistema de Incentivo; d) Gestdo por
Competéncias e; e) Capacitacdo e Aperfeicoamento X Avaliacdo de
Desempenho.

O Roteiro de Entrevistas (Apéndice D) destinado ao setor de
Capacitacdo e Aperfeicoamento apresenta 22 questdes distribuidas em 6
categorias a saber: a) Politica de Gestdo de Pessoas; b) Programa de
Capacitacdo e Aperfeicoamento; ¢)  Cursos de Capacitagdo e
Aperfeicoamento; d) Sistema de Incentivo; e) Gestdo por Competéncias
e; f) Capacitacdo e Aperfeicoamento X Avaliacdo de Desempenho.

Os roteiros apresentam categorias em comum que se referem a:

a) Politica de Gestdo de Pessoas: com 0 objetivo de detectar o
entendimento dos gestores sobre este tema nas IFES e seu alinhamento
com as diretrizes da politica nacional de gestdo de pessoas que vem
sendo definida em Leis e Decretos-Leis a partir de 2005.

b) Gestdo por Competéncias: com o objetivo de saber de que
forma as Instituicbes pesquisadas identificam e trabalham as
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competéncias tanto institucionais como individuais, necessarias a
implantacdo do sistema de gestdo por competéncias.

c) Capacitacdo e Aperfeicoamento X Avaliacdo de
Desempenho: com o objetivo de averiguar como 0s gestores visualizam
e reconhecem a relacdo entre estes dois subsistemas.

Quanto as categorias individualizadas, cada roteiro apresenta:
1) Roteiro para Avaliacdo de Desempenho (Apéndice C):

a) Programa de Avaliacdo de Desempenho: com o objetivo de
conhecer o Programa de Avaliacdo de Desempenho das IFES
estudadas e, verificar se ha condicbes adequadas para a
implementacdo do Programa conforme preconiza a legislagdo em
vigor.

b) Sistema de Incentivos: com o objetivo de saber 0 que pensam 0s
gestores sobre a progressao por mérito profissional como sistema de
incentivo.

2) Roteiro para Capacitacdo e Aperfeicoamento (Apéndice D):

a) Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento: com o intuito de
conhecer 0s objetivos do Programa de Capacitagdo e
Aperfeicoamento de cada IFE estudada e verificar a implementagédo
de acordo com as linhas de desenvolvimento elencadas no art. 7° §
Unico da Lei n° 5.825/06.

b) Cursos de Capacitagdo: com o intuito de conhecer a forma como
sdo analisadas as necessidades de capacitacdo e de que forma sdo
avaliadas as préaticas nas Unidades Administrativas.

c) Sistema de Incentivos: com o objetivo de conhecer a visdo dos
gestores sobre os procedimentos para a concessdo do incentivo a
qualificacdo, estabelecida pela Lei n° 5.824/06, bem como o
incentivo a capacitacdo e ao aperfeigoamento.

Para a fundamentacdo das questdes levantadas na discussdo dos
resultados, foi adotado um sistema de codificacdo para a transcricdo das
verbalizagbes, conforme a seguir relacionado (quadro 1):
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Quadro 1 - Identificacdo dos sujeitos da pesquisa por fungéo e
Instituicdo

CODIGO FUNCAO INSTITUICAO
RGUFRGS |Diretor e/ou Pr6 Reitor da Gestdo de Pessoas UFRGS
RCUFRGS Respo_nsa\fel pela Divisdo e/ou Depto de UERGS

Capacitagdo
RAUERGS Responséavel pela Divisao e/ou Depto de UERGS

Avaliagdo Desempenho

RGUFSC Diretor e/ou Pré Reitor da Gestdo de Pessoas UFSC

Responséavel pela Divisao e/ou Depto de

REUHC Capacitacao

UFSC

Responséavel pela Divisdo e/ou Depto de

RIS Avaliagdo Desempenho

UFSC

RGUFPR Diretor e/ou Pré Reitor da Gestdo de Pessoas UFPR

Responsavel pela Divisao e/ou Depto de

RGSIFHR Capacitacdo

UFPR

Responsavel pela Divisao e/ou Depto de
Avaliacdo Desempenho

RAUFPR UFPR

Fonte: Elaborado pelo autor

O Diretor e/ou Pré-Reitor de Gestdo de Pessoas, por encampar as
duas éreas, respondeu aos dois roteiros, tanto o de Avaliacdo de
Desempenho, quanto o de Capacitacdo e Aperfeicoamento.

A coleta da pesquisa documental teve o objetivo de
complementar as informagdes obtidas dos roteiros e esclarecer os
possiveis contraditorios identificados na fase de tratamento dos dados
coletados, cabendo, neste caso, a analise de legislacdo especifica de cada
IFES.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Na fase de tratamento de dados coletados, foi utilizada a técnica
de analise de discurso e pesquisa documental.

Quanto a analise de discurso, Vergara (2005) define como um
método que pretende ndo somente apreender como uma mensagem é
transmitida, mas também explorar o seu sentido. A analise de discurso
avalia quem enviou a mensagem, quem recebeu a mensagem e qual o
contexto em que esta inserida.
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Uma das condices indispensaveis para que a analise de discurso
seja efetivada com clareza € a transcricdo de entrevistas e discursos na
integra, sem cortes, correcdes ou interpretacdes iniciais (PONTE, et al.,
s.d.)

Vergara (2005) sugere que o relatorio final, subsequente a
andlise, deve conter trechos do material analisado, no sentido de
assegurar a fiel interpretagdo do pesquisador. A autora defende também
a importancia de esse relatorio explicitar os critérios utilizados na
andlise dos dados, de modo a facilitar a sua compreensdo pelo leitor.

As informacdes obtidas através da pesquisa documental foram
cruzadas com as informagdes levantadas através das entrevistas, com o
intuito de obter uma analise comparativa do depoimento destes técnicos,
sobre 0 que esta sendo realizado nas IFES e o que preconiza a legislacdo
existente.

3.5 LIMITAGCAO DA PESQUISA

A limitacdo da pesquisa ficou restrita a delimitagdo do universo,
uma vez que a entrevista foi aplicada aos responsaveis pelos
subsistemas de cada IFES, o que limitou o resultado ao entendimento
destes responsaveis. Em consequéncia, este resultado ndo pode ser
considerado como uma leitura da Instituicdo e, muito menos, de outras
InstituicBes. Ou seja, por ser um estudo de caso, mesmo sendo estudos
de casos multiplos ndo permite generalizagdes (GODQY, 2006).
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4 APRESENTACAO DAS IFES PESQUISADAS

Este capitulo objetiva apresentar as IFES analisadas para o
presente trabalho de pesquisa, com destaque para Planos e/ou Programas
gue compde a politica de gestdo de pessoas para 0s subsistemas
Capacitacdo e Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho, objeto
deste estudo.

A presente investigagdo constatou que, a partir de 2005, as IFES
passaram a adotar como base para o desenvolvimento de sua Politica de
Gestdo de Pessoas, o Plano de Carreira e Cargos dos Técnico-
Administrativos em Educacdo — PCCTAE instituido pela Lei n°
11.091/2005, reestruturado, posteriormente, pela Lei n® 11.784/2008; e a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal estabelecida pelo
Decreto-Lei n° 5.707/2006, como também ao Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do PCCTAE, estabelecido pelo Decreto-Lei n° 5.825/06.

4.1 CONTEXTUALIZAGAO DA UFRGS®

Do agrupamento das primeiras escolas profissionais de nivel
superior do Rio Grande do Sul criadas a partir de 1895 e colocadas sob a
tutela do Estado em 1934, surge a Universidade de Porto Alegre que, em
1947, denominou-se Universidade do Rio Grande do Sul e,
posteriormente, em 1950, UFRGS, que hoje conta com seis Campi:
Centro, Salde, Olimpica, Vale da Agronomia, Eldorado do Sul e Imbé,
e, vinte e sete Unidades Académicas: 13 Institutos, 10 Faculdades e 4
Escolas. Prioriza o incentivo a integracdo institucional das Unidades
Académicas, diferenciando do modelo de universidade como federacéo
de Unidades.

O 6rgéo responsavel pelo planejamento, execucéo e avaliacdo das
acbes de administracdo e desenvolvimento de recursos humanos na
UFRGS é a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — PROGESP -,
constituida por trés departamentos e duas Geréncias: Geréncia
Administrativa e Geréncia de Terceirizados, e responsavel pelos
subsistemas de que trata o presente trabalho de pesquisa.

® Estas informacGes foram extraidas do site da UFRGS, bem como de
documentos fornecidos pela Universidade relativos a Decisbes CONSUN,
Programas de Capacitacdo e Avaliacdo de Desempenho e anexos de Decisdes
CONSUN. Disponivel em: < http://www.ufrgs.br/ufrgs/inicial>. Acesso em:
10jan.2012.


http://www.ufrgs.br/ufrgs/inicial
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A UFRGS conta com o apoio de 2.594 docentes (2.318
permanentes de nivel superior e 223 substitutos e 53 de educacdo
béasica) e 2.553 técnicos administrativos (335 de nivel de apoio, 1524 de
nivel intermediario, 694 de nivel superior), atendendo 690 alunos de
educacdo bésica, 27.529 graduandos (26.468 presenciais, 1.127 a
distancia), 18.664 alunos de pos-graduacdo (3.997 doutorados, 4.939
mestrandos  académicos, 393 mestrandos profissionais, 6.659
especialistas, 2.277 alunos especiais, 399 residentes
médicos/veterinarios).

A qualificagdo formal dos 2.553 técnicos administrativos vem
melhorando a cada ano, sendo que, atualmente, conta com 48 doutores,
184 mestres, 399 especialistas, 630 graduandos e 1.292 até o ensino
médio.

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, dando continuidade as
acOes elencadas no Plano de Administragdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos - PADRH —, disponibiliza em seu site uma listagem
das principais agdes e procedimentos a serem tomados pelos servidores
docentes e técnico-administrativos durante seu periodo funcional dentro
da Instituicdo. Diante da imensa quantidade e diversidade de atos
normativos expedidos pelo Poder Publico, seja na esfera Executiva,
Legislativa ou Judiciaria, estas informagBes sdo constantemente
atualizadas e organizadas, ndo somente para consulta, orientacdo e
disseminacdo, como também, na busca da racionalizacdo dos
procedimentos.

Atualmente, estas a¢des sdo em torno de 114, abrangendo desde o
abono permanéncia, averbacdo de tempo de contribuicdo, licengas para a
capacitacdo, revisao de aposentadorias, entre outros.

4.1.1 Capacitacdo e Aperfeicoamento®

A capacitacdo da forca de trabalho é intrinseca a propria vocagdo
formadora da UFRGS. A produc¢do do conhecimento, enquanto objetivo
de formar quadros profissionais para servir aos diversos setores da
sociedade, sempre exigiu um suporte técnico de qualidade, capaz de
viabilizar as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

° De acordo com informagSes extraidas do Anexo a Decisio n° 047/07-

CONSUN — Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento PRORH/UFRGS,
enviadas previamente aos gestores envolvidos na pesquisa para revisdo.
Disponivel em:< www.ufrgs.br/...//... Similares>. Acesso em: 10jan.2012.


https://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&biw=1024&bih=674&q=related:www.ufrgs.br/prorh/capacitacao/capacita%25C3%25A7%25C3%25A3o/Programa%2520Capacita%25C3%25A7%25C3%25A3o%2520e%2520Aperfei%25C3%25A7oamento%2520CONSUN.doc+Decis%C3%A3o+n%C2%BA+047/07-CONSUN&tbo=1&sa=X&ei=heX8T8bZJ5GW8gSC_uTlBg&ved=0CAgQHzAA
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Desde 1972, a UFRGS através da Secdo de Treinamento e
Selecdo da Divisdo de Pessoal da entdo Superintendéncia
Administrativa tem realizado cursos aos servidores, demonstrando sua
preocupagdo com a melhoria no atendimento das mais diversas
atividades técnicas e administrativas.

Em 1998, com o surgimento da Pré-Reitoria de Recursos
Humanos - PRORH consolidou-se ndo sO, a importancia da
convergéncia entre as acfes de administracdo e desenvolvimento de
recursos humanos, através da Divisdo de Qualificacdo e
Aperfeicoamento do Departamento de Desenvolvimento de Recursos
Humanos — DDRH, como também, priorizou-se a construcdo do
Programa de Capacitagdo e o Programa de Qualificacdo e
Aperfeicoamento no sentido de atender as reais necessidades de
capacitacdo da Instituicdo. O levantamento de necessidades, a avaliacdo
das acOes j& desenvolvidas e a colaboracdo dos Nucleos de Gestdo de
Desempenho das Unidades e Orgéos foram elementos indispensaveis ao
atendimento das metas perseguidas.

O DDRH teve uma atuacdo expressiva na area de capacitacdo
entre o periodo de 1979 a 2005. Segundo informacbes do Banco de
InformagBes de Cursos da PRORH (BIC) e do Sistema de Recursos
Humanos - SRH, neste periodo, foram disponibilizadas,
aproximadamente, 14.900 (quatorze mil e novecentas) vagas pelo
conjunto de cursos oferecidos pelos programas institucionais de
capacitacdo. [Esse numero expressivo constitui-se em investimento
acumulado na capacitacdo voltada a todas as categorias funcionais.

Com o advento da Lei n° 11.091/2005 e o acumulo das
experiéncias ja desenvolvidas no ambito da capacitacdo dos seus
recursos humanos, a necessidade de aquisicdo de uma avaliagdo critica
sobre as novas vertentes de qualificacdo e gestdo constituiu-se na
garantia da formulacdo de um programa capaz de oferecer condi¢des de
executabilidade plena, democratizacdo de acesso, atendimento de metas
institucionais setoriais e avaliacdo responsavel.

Os programas de capacitacio dos servidores técnico-
administrativos constituem-se em um dos principais instrumentos de
desenvolvimento de recursos humanos da UFRGS. Com sua inclusdo no
Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-administrativos em Educacdo (PDIPCCTAE),
reafirmou-se o pressuposto de que a melhoria dos servigos prestados a
sociedade estava diretamente vinculada a constante qualificacdo do
atendimento e da compreensdo do papel dos servidores publicos e das
técnicas utilizadas nas mais diferentes atividades.
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Uma das etapas mais importantes do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento dentro da UFRGS é o Levantamento de Necessidades
de Capacitacdo e Aperfeicoamento — LNCA —. Este instrumento de
coleta de dados utilizado pela PROGESP tem sido aplicado anualmente
com o objetivo de consultar os servidores docentes e técnico-
administrativos, em sua perspectiva individual e gerencial (chefias)
sobre as dareas de capacitagdo profissional necessaria ao
desenvolvimento individual e da equipe.

Segundo a Decisdo n°® 047/CONSUN, no diagnostico de
Levantamento de Necessidades de Capacitacdo e Aperfeicoamento —
LNCA - deverdo ser considerados:

a) o planejamento académico e administrativo e as metas estabelecidas
no ambito das Unidades/Orgéos, como norteadores do diagnéstico;

b) eventos de capacitacdo e aperfeicoamento que possuam valor
estratégico e que trardo resultados efetivos no desempenho do
trabalho;

¢) demandas de eventos ligadas ao papel do servidor no seu ambiente
organizacional;

d) atividades criticas que exijam qualificacdo para sua execucao;

e) necessidades de qualificacdo e desenvolvimento sejam relevantes
para 0s respectivos ambientes organizacionais;

f) o resultado da avaliagdo anual do Programa de Avaliacdo de
Desempenho e do Dimensionamento das necessidades institucionais
de recursos humanos;

g) as propostas de capacitacdo e aperfeicoamento oriundas dos
Ministérios da Educacdo e do Planejamento e da Administracdo
Central da UFRGS.

A partir de novembro de 2010, o LNCA estd sendo realizado
anualmente, com o objetivo de ser encaminhado a Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoas até 15 de dezembro de cada ano a fim de que possa
subsidiar o planejamento do Plano Anual de Capacitacdo do ano
seguinte.

O Plano Anual de Capacitacdo é composto por cursos presenciais
e/ou a distdncia, seminarios, simposios, jornadas, congressos, palestras,
oficinas, workshops, reunides técnicas encontros e outras atividades
afins, e sua execucdo conta com a participacdo de servidores docentes,
técnico-administrativos e ministrantes da UFRGS com comprovada
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qualificacdo técnica nas areas de conhecimento as quais se vinculam,
devendo estar adequados aos principios dos programas.

A selecdo dos ministrantes tem atendido aos requisitos de
qualificacdo técnica e dado prioridade para aqueles com vinculo com a
instituicdo. Quando da impossibilidade de contar com ministrantes
internos, a UFRGS podera contratar pessoas fisicas ou juridicas, desde
gue atendam os requisitos do Programa.

Por interesse ou necessidade institucional, poderdo fazer parte do
Plano Anual de Capacitacdo, cursos externos a UFRGS, vinculados as
linhas de desenvolvimento e de acordo com o planejamento
institucional.

A UFRGS defende a necessidade do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento estar inter-relacionado ao dimensionamento das
necessidades institucionais de recursos humanos e ao Programa de
Avaliacdo de Desempenho, atendendo também as diretrizes da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida pelo Decreto n°
5.707/06.

No que se refere as a¢Bes de incentivo a qualificacdo, o Conselho
Universitario — CONSUN -, através do art. 5° da Decisdo n° 78/03
estabeleceu que, no minimo, 10% das vagas dos cursos de
Especializacdo deverdo estar a disposi¢do das necessidades do Plano de
Capacitacdo de Recursos Humanos da UFRGS, sem 0Onus para o
selecionado ou para a instituicdo, desde que ocorra uma correlacdo do
curso pretendido com a atividade desenvolvido pelo servidor. No
entanto, com referéncia a pos-graduacdo Stricto-Sensu — mais
especificamente ao curso de mestrado profissional ndo conseguiu ser
realizado até o momento na Instituicéo.

Figura 9 - Programas constantes do Plano de Capacitacdo Anual da
UFRGS, referentes as linhas de desenvolvimento pleiteadas no Decreto-
Lei n° 5.825/06.
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PROGRAMAS

Iniciagdo ao
Servigo Publico

Inter-relagao entre
ambientais

Plano Anual de
Capacitacado
UFRGS

Fomagéo Geral Educagao Formal

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos programas desenvolvidos pela
UFRGS e art. 7° paragrafo tnico do Decreto-Lei n° 5.825/06.

A figura 9 anterior demonstra os Programas que fazem parte do
Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores da UFRGS, de acordo com
0 que esta sendo pleiteado pelo no Decreto-lei n® 5.825/06 referente as
linhas de desenvolvimento.

4.1.2 Programa de Avaliacéo de Desempenho™

Foi instituido pela Decisdto CONSUN n° 939/08, e alterada
posteriormente pela Decisdo CONSUN n° 328/10, sendo implementada
através de diversas a¢Oes desde o inicio de 2009.

Destas agbes, fizeram parte os seminérios de divulgacdo do
programa, realizados no ano de 2010 em todos os Campus e Unidades
afastadas da Universidade, a elaboracdo do Manual de Avaliacdo de
Desempenho e o Video Institucional.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho aos integrantes dos
Nucleos de Gestdo de Desempenho foi apresentado em outubro de 2011,

1% De acordo com Decisdo n° 939/08 — CONSUN -, que aprova o Programa de
Avaliacdo de Desempenho para os Servidores Técnico-Administrativos da
UFRGS, e 0 Manual 2010/Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos/Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas — UFRGS. Disponivel em: <
http://www.ufrgs.br/consun/leis/Dec939-
08%20Avaliacao%20de%20Desempenho%20-%20Modi.pdf>.  Acesso em:
10jan.2012.


http://www.ufrgs.br/consun/leis/Dec939-08%20Avaliacao%20de%20Desempenho%20-%20Modi.pdf
http://www.ufrgs.br/consun/leis/Dec939-08%20Avaliacao%20de%20Desempenho%20-%20Modi.pdf
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sendo a realizagdo da Avaliacdo de Desempenho em novembro de 2011.
(DECISAO N° 939/08-CONSUN).

O objetivo da Avaliagdo de Desempenho na UFRGS é de ser um
instrumento que contribua para o alcance de objetivos e metas, para o
fortalecimento do trabalho em equipe, para a melhoria das condicdes de
trabalho, para o desenvolvimento pessoal, interpessoal, profissional e
institucional (MANUAL 2010, UFRGS).

Através da utilizacdo de um processo pedagdgico, tem a intencdo
de permitir a reflexdo e a analise do planejamento, das metas pactuadas,
das rotinas e dos processos de trabalho, bem como das competéncias
necessérias a realizagdo das fungdes e atividades. O planejamento, na
medida em que for permanentemente acompanhado pelas equipes,
podera ser revisado, reformulado e aprimorado durante sua execucéo,
conforme as necessidades verificadas (MANUAL 2010, UFRGS).

A avaliacdo de desempenho na UFRGS ndo pretende ser utilizada
para criticar as pessoas individualmente, mas para avaliar se as rotinas,
as competéncias e o0s processos de trabalho podem ser aperfei¢coados ou
modificados (MANUAL 2010, UFRGS).

A avaliagdo de desempenho foi toda informatizada e tém acesso
ao preenchimento dos formularios de todos os servidores técnico-
administrativos (gerencial inclusive), todos os docentes em cargos de
chefia e 0s usuérios dos servigos.

Neste instrumento, estdo sendo avaliados os fatores
(competéncias), agrupados em duas dimenses, que sao:

a) Institucional: que compreende os fatores de carater coletivo (quadro
2) e,

b) Individual: que compreende os fatores de carater individual
(quadro3).

Para cada fator avaliado, sera atribuida uma pontuagdo que varia
de 1 a5, sendo 1(um) a indicacdo de cumprimento minimo e 5 (cinco) a
indicacdo de cumprimento maximo, conforme graficos a seguir:
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Quadro 2 - Fatores de Competéncia a Nivel Individual

Nivel Individual

a) Avaliacdo pela chefia (Formulario 6) 25%
b) Autoavaliagdo (Formulario 7) 25%
TOTAL 50%

Nivel Gerencial

a) Avaliacdo da Chefia p/Superior (Formulério 8) 15%
b) Autoavaliacdo da Chefia (Formulario 9) 15%
c) Avaliacdo da Chefia pela equipe (Formulario 10)

20%
TOTAL 50%

Fonte: UFRGS/Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — Manual de Avaliagdo de
Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo/2010.

O quadro 2 mostra os fatores de competéncias individual que irdo
compor juntamente com fatores de competéncias institucional o sistema
de avaliacdo de desempenho nos moldes da avaliagdo 360°

Quadro 3 - Fatores de Competéncia a Nivel Institucional

Nivel Institucional

a) AcOes da Unidade Académico/Administrativa 40%
b) Atividades das Equipes de Trabalho 5%
c) Dos usuarios 5%

d) Das condic@es de trabalho - fator de corregéo
da Avaliacdo (podendo chegar a 50%).

TOTAL 50%
Fonte: UFRGS/Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — Manual de Avaliagdo de
Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo/2010.

O quadro 3 mostra os fatores de competéncias institucional que
irdlo compor juntamente com fatores de competéncias individual o
sistema de avaliacdo de desempenho nos moldes da avaliagdo 360°

A pontuacdo final dos servidores técnico-administrativos e dos
servidores na condicdo de chefia serd& composta pela dimensédo
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institucional e pela dimensdo individual. Esta pontuacdo podera variar
entre 100 e 500 pontos.

Poderé ser considerado, na pontuac&o final, um adicional limitado
a 50 pontos para realizacdo de projetos da Unidade Académico-
Administrativa, pactuados com o servidor e sua chefia imediata e
aprovados pela Comisséo de Avaliacdo de Desempenho.

A progressdo por mérito s6 serd concedida ao servidor que
obtiver, no minimo, 60% da pontuacdo na Avaliagdo de Desempenho,
ou seja, 300 pontos.

A UFRGS, mais especificamente a PROGESP, defende que todo
0 processo de avaliacdo de desempenho deve iniciar pela sensibilizacdo
e envolvimento de todas as pessoas inseridas no processo, onde as metas
previamente pactuadas devam ser claras e atingiveis. Todos os
servidores devem saber claramente qual o resultado esperado no
momento da avaliac&o.

O trabalho de equipe deve ser sempre incentivado juntamente
com as reuniBes periédicas para acompanhamento das metas e dos
resultados atingidos.

4.2 CONTEXTUALIZACAO DA UFsc™

Sediada em Florianopolis, foi fundada em 1960, através da Lei n°
3.849. Atualmente, conta com onze Centros de Ensino e com uma
infraestrutura composta por Centro de Eventos, Hospital Universitario,
Clinica Odontoldgica, Departamento de Propriedade Intelectual,
Planetario, Observatério Astronémico, Forum, Editora, Centro
Esportivo, Templo Ecuménico, bibliotecas e centenas de laboratérios.

A UFSC conta com o apoio de 4.694 servidores, dos quais 3.040
sdo técnico- administrativos (174 nivel de apoio, 1866 nivel médio,
1000 nivel superior) e 1.887 docentes, atendendo 38.225 alunos
distribuidos em pés-graduacdo (8.185), graduandos (27.222), ensino
béasico (2.555) e pré-escola (253), dados de 2009.

O 6rgéo executivo responsavel pela gestdo de pessoas na UFSC é
a Pro-Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social — PRDHS -, que

! Informacdes extraidas do site da UFSC e do acesso & documentos relativos &
Planos e Programas da UFSC, bem como Resolugdes CUN, Manuais na area de
capacitacdo e avaliacdo de desempenho e PDI — desenvolvido pela Pré-Reitoria
de Desenvolvimento Humano e Social — PRFHS, enviadas previamente aos
gestores envolvidos na pesquisa para revisdo. Disponivel em: <
http://prograd.ufsc.br/resolucoes-e-portarias>. Acesso em 10jan.2012/


http://prograd.ufsc.br/resolucoes-e-portarias
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tem como objetivo auxiliar o Reitor em suas tarefas executivas na area
de gestdo de desenvolvimento humano destinada a melhoria do nivel de
qualidade de vida no trabalho dos servidores docentes e técnico-
administrativos. A PRDHS é divida em trés departamentos:
Departamento de Desenvolvimento de Administragdo de Pessoal —
DDAP -, Departamento de Desenvolvimento de Atengdo Social e a
Salde — DDAS - e, o Departamento de Desenvolvimento de
Potencializacio de Pessoas — DDPP —, foco da presente pesquisa.

O DDPP é constituido por quatro divisbes: a Divisdo de
Movimentagdo - DIM, a Divisdo de Capacitagdo e Afastamento para
Formacdo — DCAF —, que cuida dos processos de capacitacdo e
desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos da UFSC, a
Divisdo de Concursos e Admissdes — DCA, e Divisdo de Analise
Funcional e Desenvolvimento de Carreira — DAFDC, que tem como um
de seus processos a avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-
administrativos.

4.2.1 Capacitacéo e Aperfeicoamento

Criado em 2005, através das Portarias n® 891/GR/04 e
518/GR/05, este Plano é constituido por diretrizes e acBes que orientam
0 processo de capacitacdo dos servidores técnico-administrativos e
docentes da UFSC, objetivando potencializar este trabalhador como um
ser de transformacdo social, buscando mecanismos para sua
autorrealizacdo e melhoria das suas condi¢6es de trabalho.

Em 2006, foi realizado levantamento de necessidades de
capacitacdo por meio de uma metodologia propria que identificou
diversas areas do conhecimento a serem desenvolvidas nos cursos de
capacitacdo. Entretanto, foi somente através da Portaria n° 17/GR/08
gue estes cursos, oferecidos pelo Departamento de Desenvolvimento de
Potencializacdo de Pessoas da Pro-Reitoria de Desenvolvimento
Humano e Social - DDPP/PRDHS e destinado aos servidores docentes e

2 Informagdes extraidas da PORTARIA NORMATIVA N° 017/GR/2008 DE
22 DE JULHO DE 2008, que institui as normas de funcionamento dos cursos de
capacitacdo profissional oferecidos pelo Departamento de Desenvolvimento de
Potencializacdo de Pessoas da Pro-Reitoria de Desenvolvimento Humano e
Social (DDPP/PRDHS), destinados aos servidores docentes e técnico-
administrativos da Universidade. Disponivel em <
http://www.sgca.ufsc.br/web/help_portaria.jsp>. Acesso em 10jan.2012.


http://www.sgca.ufsc.br/web/help_portaria.jsp
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técnico-administrativos da Universidade, tiveram suas normas de
funcionamento instituidas.

Os cursos de capacitacdo profissional, entendidos como
atividades de aprendizagem presencial e a distancia, visam ao
desenvolvimento das competéncias institucionais por meio das
competéncias individuais dos servidores, cuja necessidade tenha sido
detectada pela Universidade. Estes cursos a que se refere a portaria
normativa deverdo observar as seguintes linhas de desenvolvimento
definidas no art. 7° § Unico do Decreto-Lei n® 5.825/2006:

| —iniciacdo ao servico publico;

Il — formacao geral;

111 — educacéo formal,

IV — gestéo;

V — inter-rela¢do entre ambientes;
VI — especifica.

Observadas as linhas de desenvolvimento, estes cursos sdo
constituidos por mddulos que se caracterizam por uma carga horaria
definida, uma série de aulas presenciais e tema, ou varios temas
conexos, com o objetivo do curso. Estes mddulos se classificam como:

a) Mddulos Especificos: visam a capacitacdo do servidor para o
desenvolvimento das atividades vinculadas ao ambiente
organizacional em que atua e ao cargo que ocupa;

b) Mdédulos Interambientais: visam & capacitagdo do servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais
de um ambiente organizacional (Portaria 017/GR/2008).

A partir de 2009, foi implantado o Sistema Gestor de Capacitacdo
(SGCA) coordenado pela Superintendéncia de Governanca Eletronica e
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo — SETIC —, Divisdo de
Capacitacdo e Afastamento para Formacdo (DCAF) do Departamento de
Desenvolvimento de Potencializacdo de Pessoas (DDPP) e Divisdo
Auxiliar de Pessoal (DAP-HU), com o objetivo de gerenciar as a¢Ges de
capacitacdo destinadas aos servidores técnico-administrativos e docentes
da UFSC.

Através deste sistema, é possivel consultar os cursos oferecidos
(contelidos programaticos, carga horaria, ministrante) pelas duas
unidades envolvidas na capacitacdo, ou seja: a Divisdo de Capacitacéo e
Afastamento para Formacdo — DCAF e a Divisao Auxiliar de Pessoal do
Hospital do Universitario — DAP/HU -, que se envolve,
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preferencialmente, com os servidores desta Unidade, além de permitir as
inscricbes para a participacdo nos maédulos, solicitar histérico, dentre
outras opcdes internas oferecidas as demais Unidades da Instituicao.

O processo de avaliagdo dos mddulos é realizado no Gltimo dia de
aula através de um instrumento (questionario de reacdo) a todos os
participantes, sendo disponibilizado posteriormente um relatério de
desempenho ao ministrante.

Desta forma, no planejamento dos cursos de capacitacdo sdo
elaborados e observados o objetivo da acdo de capacitagdo, o contetdo
programatico, a carga horaria, o publico alvo, o ministrante e o periodo
de realizacéo.

Figura 10 - Programas constantes do Plano Anual de Capacitacéo da
UFSC, referentes as linhas den desenvolvimento pleiteadas no Decreto-
Lei n® 5.825/06.

PROGRAMAS

Inter-relagao entre
ambientais

Iniciagdo ao
Servigo Publico

Plano Anual de
Capacitacao
UFSC

Fomacéo Geral Educacao Formal

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos programas desenvolvidos pela UFSC
e art. 7° paragrafo Unico do Decreto-Lei n° 5.825/06.

A figura 10 anterior demonstra os Programas que fazem parte do
Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores da UFSC, de acordo com o
que estd sendo pleiteado pelo no Decreto-Lei n° 5.825/06 referente as
linhas de desenvolvimento.
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4.2.2 Avaliacdo de Desempenho™

E desenvolvido pela Divisdio de Andlise Funcional e
Desenvolvimento de Carreira - DAFDC e esta baseado nas Resolugdes
n%. 121/CUN/90 e 136/CUN/91 do Conselho Universitério.

A Resolugdo n° 121/CUN/1990 define a avaliacdo de
desempenho como um “processo sistematico de apreciacdo do
desempenho do servidor no cargo ou fungdo e de seu comportamento
funcional, constituindo-se em instrumento para o aprimoramento da
politica de pessoal técnico-administrativo [...] .

O processo de avaliacdo na UFSC tem por base a autoavaliagdo
de cada servidor e a avaliacdo por parte da chefia imediata, que deve
refletir o perfil profissional do servidor sob sua supervisao.

Sdo avaliados todos os servidores técnico-administrativos,
inclusive os servidores em final de carreira, haja vista o objetivo ndo ser
exclusivamente para progressdo funcional por mérito.

Cada um dos grupos ocupacionais (nivel de apoio, nivel médio e
nivel superior), além do grupo gerencial (ocupantes de funcdo
comissionada e funcgéo gratificada), é avaliado através de uma ficha de
avaliacdo de desempenho especifica. Portanto, sdo quatro modelos de
ficha, um para cada grupo ocupacional.

O instrumento de avaliacdo de desempenho utilizado possui dez
fatores de avaliagdo, que foram selecionados de acordo com as
atribuicbes das categorias funcionais que compdem cada grupo
ocupacional. Estes grupos ocupacionais sdo em torno de quatro, assim
distribuidos:

a) Grupo nivel de apoio: assiduidade, conhecimento do trabalho,
cooperagdo, iniciativa, interesse e dedicagdio no trabalho,
pontualidade, relacionamento interpessoal, rendimento no trabalho,
responsabilidade e zelo com materiais e equipamentos;

b) Grupo nivel médio: assiduidade, conhecimento do trabalho,
cooperacdo, iniciativa e criatividade, organiza¢cdo no trabalho,

3 De acordo com a Resolugdo n° 121/CUN/90 de 28 de agosto de 1990 que
dispde sobre a avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos,
e Resolucdo n® 136/CUN/91 Altera a Resolugdo No. 121/CUN/90, que dispde
sobre a avaliacdo dos servidores técnico-administrativos. Disponivel em: <
http://avaliacaodedesempenho.paginas.ufsc.br/files/2012/05/Resolucao136CUn
91.pdf>. Acesso em 18jan.2012.
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pontualidade, qualidade no trabalho, relacionamento interpessoal,
responsabilidade, zelo com materiais e equipamentos;

c) Grupo nivel superior: assiduidade, conhecimento do trabalho,
cooperacdo, iniciativa e criatividade, planejamento e organizacgédo do
trabalho, pontualidade, qualidade do trabalho, relacionamento
interpessoal, responsabilidade, senso critico;

d) Grupo nivel gerencial: assiduidade, capacidade e analise critica,
comunicacdo, conhecimento do trabalho, desenvolvimento dos
subordinados, direcdo e controle, lideranga, planejamento e
organizacdo do trabalho, responsabilidade e tomada de deciséo.

A UFSC utiliza como instrumento de avaliago a autoavaliacéo e
avaliacdo pela chefia imediata, sendo a primeira com peso quatro e a
segunda, com peso seis.

A avaliacdo de desempenho do estagio probatério é o periodo
durante o qual a aptiddo e capacidade do servidor nomeado para o cargo
de provimento efetivo sera objeto de avaliacdo para o desempenho do
cargo. Tem duragdo de trinta e seis meses e somente decorrido este
periodo o servidor, se habilitado, serd confirmado no cargo.

Na UFSC o desempenho do servidor admitido é avaliado, de
forma periddica, durante o estdgio probat6rio. Sendo composto de
guatro acompanhamentos que ocorrem no 4° 8° e 18° més apds a
admissdo e trés avaliacBes que ocorrem no 9°, 18° e 32° més.

A comissdo de avaliacdo designada pela Pro-Reitoria de
Desenvolvimento Humano e Social — PRDHS — é constituida pelo
responsavel da unidade de lotacdo do servidor, chefe imediato e um
servidor técnico-administrativo, preferencialmente ocupante do mesmo
cargo e lotado no mesmo setor.

Para a aprovacao o servidor, este deve obter média maior ou igual
a sete pontos. Caso ndo obtenha esta pontuacdo, o servidor sera
exonerado.

O acompanhamento do servidor pela chefia imediata é diério e
deve ser registrado no instrumento de acompanhamento. Este tem
carater descritivo, e é composto dos seguintes itens:

a) Atribuicdes do servidor: planejamento e definigdo das atividades a
serem desenvolvidas pelo servidor devem ser feitos em conjunto pelo
servidor e chefia imediata;

b) AnotacGes sobre o desempenho: registro dos aspectos relevantes
observados, considerando as atribuicdes que Ihe foram dadas;
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¢) Sintese do desempenho: descri¢do sucinta do desempenho durante o
periodo;

d) Interferéncias no desempenho: identificacdo e registro de aspectos
gue possam interferir no desempenho do avaliado durante o periodo.
Se possivel devem ser colocadas as causas e providéncias a serem
tomadas;

e) Informacgfes complementares.

O acompanhamento é utilizado como auxiliar na avaliacdo de
desempenho, onde sdo avaliados fatores assiduidade, disciplina,
iniciativa, produtividade, qualidade e responsabilidade.

4.3 CONTEXTUALIZAGAO DA UFPR"

A UFPR, é uma das mais antigas instituicdes de ensino com
concepcdo de Universidade do Brasil, fundada em 19 de dezembro de
1912, inicialmente com o nome de Universidade do Parana.

A UFPR esté presente no interior e no litoral do Estado, tendo
papel ativo no desenvolvimento socioecondmico e na qualidade de vida
do paranaense, por meio do acesso a educacdo superior e das atividades
desempenhadas pela comunidade académica em prol da sociedade do
Parand.

A UFPR conta com o apoio de 2.378 docentes (de terceiro grau:
2.190 permanentes, 115 substitutos, 9 visitantes, e, de segundo grau: 61
permanentes e 3 substitutos), 3.732 técnicos administrativos em
educacdo, sendo 1.996 lotados no Hospital (890 pertencentes ao nivel
de apoio, 1.164 nivel intermedidrio, 1.217 nivel superior). Tem,
também, 25.531 alunos de graduacdo (1.249 a distancia) e 4.609 alunos
de Pos-Graduacdo (Doutorado, Mestrado Académico, Especializacdo,
Residéncia Médica, Residéncia Multiprofissional). A Instituicdo adota,
desde 2004, em seu vestibular o sistema de cotas - 20% das vagas de
cada curso para estudantes oriundos de escolas publicas e 20% para
alunos negros e pardos.

O 6rgéo executivo responsavel pela gestao de pessoas na UFPR é
a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas — PROGEPE —, através do qual séo

¥ As informacdes foram extraidas do site da UFPR e do acesso aos documentos
internos como Manuais de Avaliacdo de Desempenho, Planos de Capacitacéo e
Resolugdes COPLAD do Conselho de Planejamento e Administracio da UFPR,
enviadas previamente aos gestores envolvidos na pesquisa para revisdo.
Disponivel em < http://www.ufpr.br/portalufpr/>. Acesso em: 12jan.2012.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Universidade
http://pt.wikipedia.org/wiki/Brasil
http://pt.wikipedia.org/wiki/19_de_dezembro
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Vestibular
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sistema_de_cotas
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diagnosticadas, discutidas, refletidas e operacionalizadas as medidas de
suprimento, manutencdo, capacitacdo/desenvolvimento e controle de
pessoal.

A PROGEPE ¢ constituida pelo Departamento de Administracdo
de Pessoal e trés coordenadorias: Coordenadoria de Planejamento de
Pessoal; Coordenadoria de Atencdo Integral a Salde do Servidor; e a
Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas, foco desta pesquisa.

A Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas — CDP -,
responsavel pela implementacdo das politicas de avaliacdo de
desempenho e estagio probatério, capacitacdo, qualificacdo e adequacéo
institucional dos recursos humanos da UFPR, é dividida em:

a) Unidade de Capacitacdo e Aperfeicoamento de Pessoas — UCAP:
responsavel pelo gerenciamento dos projetos de qualificacdo e
desenvolvimento de pessoal conforme o Programa "Qualificar" -
Programa de Qualificacdo Permanente de Recursos Humanos da
UFPR, contemplando as necessidades institucionais;

b) Unidade de Qualificaggo — UQ: Responsavel ndo s6 pela
implantacdo e manutencdo de um programa de qualificacdo para os
seus Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo, como
também, pela formagdo especifica e a geral, nesta incluida a
educagdo formal constante da Lei n°® 11.091 de 12/01/2005, que
estruturou o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo das IFES vinculadas ao MEC e em consonancia com o
Plano de Desenvolvimento Institucional PDI-UFPR;

¢) Unidade de Avaliagdo — UA: Tem como principais atribui¢cbes a
implantacdo, execucdo, acompanhamento, proposi¢cdo das agdes
necessérias ao desenvolvimento do Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacéo, orientacéo
aos servidores e responsaveis pelas equipes de trabalho e pela
Avaliacdo de Desempenho no Estagio Probatério dos Servidores
Técnico-Administrativos em Educagdo e docentes da Instituigao.
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4.3.1 Avaliacdo de Desempenho™

Foi definido pelo Conselho de Planejamento e Administracdo —
COPLAN -, o6rgdo normativo, consultivo e deliberativo da
Administracdo Superior, com base no art. 18 do Estatuto da UFPR,
consubstanciado pelas Leis e Decretos-Leis do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo — PCCTAE. Este
Programa tem como finalidade subsidiar a Politica de Desenvolvimento
Institucional e dos servidores através da avaliacdo dos resultados obtidos
pelo servidor e pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, considerando o padrdo de
qualidade de atendimento ao usuério definido pela Instituigao.

O desenvolvimento do Programa de Avaliacdo de Desempenho
esta sob a responsabilidade da Unidade de Avaliacdo que ¢ vinculada a
Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas - PROGEPE,
responsavel, entre outros, pelo gerenciamento do processo da Avaliacdo
de Desempenho no Estdgio Probatdrio dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo e Docentes da UFPR e o consequente
registro.

O citado programa de Avaliacdo de Desempenho, atendendo as
disposicGes constantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo — PCCTAE - e da Resolugdo n°
21/COPLAD/08, tem servido de base para a Progressdao por Meérito
Profissional dos Servidores Técnico-administrativos em Educacdo com
0s seguintes objetivos:

a) promover o desenvolvimento institucional, subsidiando a definigéo de
diretrizes para politicas de gestdo de pessoas e garantindo a melhoria
continua da qualidade dos servigos prestados & comunidade;

b) fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico,
visando o desenvolvimento de pessoal da UFPR;

c) analisar, com vistas a melhoria dos processos de trabalho, o
cumprimento de metas estabelecidas, bem como identificar e avaliar
0 desempenho coletivo e individual do servidor considerada as
condicdes de trabalho e;

> De acordo com a Resolucdo n® 21/08-COPLAD. Aprova o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacéo da
Universidade Federal do Parané. Disponivel em: <
http://www.cdp.ufpr.br/informacoes_ua/coplad2108.pdf>. Acesso em 18
jan.2012.
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d) gerar informagOes que venham subsidiar a elaboracdo dos programas
de capacitacdo, desenvolvimento e aperfeicoamento na carreira, de
movimentagao e dimensionamento das necessidades institucionais de
pessoal e de politicas de salide ocupacional.

A UFPR tem adotado a Gestdo Participativa Orientada a
Resultados com o objetivo de garantir o éxito dos procedimentos de
avaliacdo de desempenho, em consonancia com as metas institucionais.
A aplicacdo deste modelo consiste na negociacdo pactuada com
definicdo de objetivos, metas, indicadores, tarefas, responsabilidades e
niveis de cooperacgdo entre os integrantes de uma equipe de trabalho.

Para a avaliagdo de desempenho, 0s responsdveis pelo
gerenciamento das unidades administrativas, académicas e de assisténcia
a salde devem conhecer as necessidades, as caracteristicas e as
potencialidades de cada servidor a ser avaliado, de modo a favorecer a
manifestacdo e o desenvolvimento das potencialidades individuais do
mesmo, em sintonia com 0s objetivos e metas especificos das unidades e
globais da Instituicéo.

O plano de trabalho individual compreende os conhecimentos,
habilidades e atitudes do servidor no desempenho de suas atividades,
sendo que o acompanhamento sistematico de sua atuacdo possibilita a
anexacdo documental das atividades participadas, revisdes periddicas e
readaptacdo em funcéo de situagfes ou mudancas especificas.

A interface da avaliacdo coletiva do desempenho da unidade e da
avaliacdo dos usuarios resultard num processo de melhoria continua, por
meio do fazer, aprender e fazer melhor.

O processo de avaliacdo de desempenho é realizado anualmente
no més de marco para todos os servidores técnico-administrativos em
educacdo, independentemente da data em que os mesmos venham a
completar seus respectivos intersticios.

A aplicacdo dos instrumentos da avaliacdo de desempenho é
realizada por meio de sistema informatizado, gerenciado pela
CAT/PROGEPE, com apoio do Centro de Computacdo Eletronica e
assessoria da equipe técnica da Prd-Reitoria de Planejamento,
Orcamento e Finangas. Seu resultado é utilizado como ferramenta para
definir diretrizes para politicas institucionais e de gestdo de pessoas,
garantindo a melhoria continua da qualidade dos servicos prestados a
comunidade, bem como para fins de progressao por mérito profissional.

Em conformidade com o art.28 da Resolugdo n° 021/08-
COPLAD, o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-



115

Administrativos em Educacdo da UFPR acontecera em etapas conforme
cronograma a seguir (quadro 4):

Quadro 4 - Cronograma de implantacdo do Programa de Avaliacdo de
Desempenho.

12 etapa — 2008 32 etapa — 2010
Autoavaliacdo (aa) 8 Autoavaliacdo (aa) 6
Resultado  da  avaliacdo | Resultado da  Avaliacdo
institucional (ai) 2 Setorial (as) 2
Total 10 Resultado Avaliacao
Institucional (ai) 2
Total 10
2% etapa — 2009 42 etapa — 2011
Autoavaliagdo (aa) 8 Autoavaliacdo (aa) 3
Resultado da  avaliagdo | Avaliagdo da equipe de
institucional (ai) 2 trabalho (ae) 3
Total 10 Avaliacéo do responsavel (ar)
2
Resultado da  avaliagdo
setorial (as) 1
Resultado avaliacdo
institucional (ai) 1
Total 10

Fonte: Resolucdo n° 021/08-COPLAD

Para realizar a implantagdo deste programa definiu-se o
seguinte cronograma de sensibilizagao/capacitacao:

a) Ampla divulgagdo da implantacdo da primeira etapa do programa de
AD, em todos os setores da UFPR a partir de outubro/2008.

b) Implantagdo da primeira etapa da avaliacdo de desempenho -
outubro/2008.

c) Criacdo da Comissdo de Acompanhamento Temporéaria
outubro/2008.

d) Criacdo da Comissdo de Acompanhamento do COPLAD e das
Comissoes Setoriais de Acompanhamento - 2008/2009.

e) Seminarios visando a uniformidade de procedimento com relacéo as
préximas etapas do programa de avaliacdo de desempenho a partir de
novembro/2008.
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f) Reunides setoriais para sensibilizacdo, orientagdes e esclarecimentos
sobre o processo de avaliacdo de desempenho a partir de janeiro de
20009.

g) Organizacdo de cursos tedrico-praticos abordando temas que
assegurem a compreensdo dos principios, objetivos e metodologia do
programa de avaliacdo de desempenho - 2009/2010.

De acordo com o art. 29 da Resolu¢do n° 021/COPLAD/08, a
implantacdo das duas primeiras etapas do Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacdo da UFPR
envolveu a aplicacdo dos seguintes instrumentos:

a) avaliacdo institucional/setorial constituida da avaliacdo dos resultados
alcancados pela Instituicdo com base nos objetivos, metas e
indicadores globais (Institucional) e intermediarios (Setorial)
definidos pelos integrantes das equipes de trabalho, nesta incluida a
avaliacdo das condi¢des de trabalho e da participacdo dos usuarios na
avaliacdo dos servigos prestados, mediante os resultados informados
pela Comisséo Propria de Avaliagcdo — CPA,;

b) autoavaliagdo onde o servidor procederd & sua autoavaliagdo através
de uma reflexdo acerca de seu desempenho, consideradas as
dificuldades que interferiram no seu fazer;

c) diagndstico para o aprimoramento do programa que consiste na
indicacdo de dareas que carecem de capacitacdo/qualificacdo,
dimensionamento, salde ocupacional dentre outras que norteardo
proposicdo de agles institucionais. A base documental para
constituicdo deste instrumento devera estar contida na Pasta Pessoal
do Servidor.

A partir de 2011, os instrumentos de avaliacdo de desempenho
vém sendo desenvolvidos considerando as contribuicdes dos servidores
por ocasido da realizacdo da autoavaliacdo, do diagndstico e das demais
atividades correlacionadas com a implantagcdo do programa de avaliagdo
de desempenho.

A CAT/PROGEPE é o ¢rgdo responsavel pela aplicacdo do
Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos
em Educacdo da UFPR, nas trés primeiras etapas de implantacdo. A
quarta etapa, a responsabilidade sera de competéncia dos responsaveis
pelas equipes de trabalho, coordenadores, diretores de unidades
administrativas, académicas e de assisténcia a salde, conforme
orientagdes definidas pela CAT/PROGEPE.
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No sentido de garantir que a avaliacdo de desempenho seja um
processo pedagdgico, dinamico e continuo, foi constituida uma
Comissdo de Acompanhamento composta por cinco membros indicados
pela COPLAD, sendo a Ultima instancia em recursos interpostos contra
os resultados das avaliagfes individuais. Através de suas Comissdes
Setoriais, participardo de todas as etapas do ciclo da avaliagdo de
desempenho tendo como uma das principais atribuicbes o
assessoramento as Unidades Administrativas, Académicas e de
Assisténcia a Salde no seu Planejamento Estratégico, na definicdo da
missdo, objetivos e metas intermediarias em sintonia com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), orientando para que seja realizado
de forma participativa por todos o0s integrantes da equipe de trabalho.

4.3.2 Capacitacdo e Aperfeicoamento®®

Com o objetivo de integrar e desenvolver o servidor técnico-
administrativo em educacdo para o exercicio pleno de suas funcdes e de
sua cidadania e para a valorizacdo da funcdo publica. Este Plano
enfatiza:

a) o desenvolvimento pessoal e a gestdo, em sua maior concentracao,
para os técnicos administrativos;

b) o desenvolvimento pessoal e a didatica do ensino superior para 0s
servidores docentes;

c) o desenvolvimento gerencial, principalmente, para os dirigentes da
instituicéo.

A UFPR tem trabalhado como estratégia para promocao do
desenvolvimento de competéncias as “trilhas de aprendizagem”,
caminhos alternativos e flexiveis para promover o desenvolvimento
pessoal e profissional (FREITAS, 2002). Quando o profissional define
um curso de agdo para 0 seu crescimento profissional esta, na pratica,
construindo uma trilha.

A clientela-alvo deste Plano é constituida por servidores técnico-
administrativos, docentes e dirigentes publicos da UFPR, na faixa etéria

'® Informacdes extraidas do Anexo & Resolucéo n° 37/COPLAD/09, que aprova
o0 Plano de Qualificacdo e Capacitacdo dos Servidores da UFPR e Resolucédo n°
24/COPLAD/06-UFPR estabelece normas do Plano Institucional para
Capacitagdo e Qualificagdo dos Técnico-Administrativos, enviadas previamente
aos gestores envolvidos na pesquisa para revisdo. Disponivel em
http://www.cdp.ufpr.br/ucap/anexos/coplad3709.pdf. Acesso em 18jan.2012.


http://www.cdp.ufpr.br/ucap/anexos/coplad3709.pdf
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de 18 a 70 anos, a qual é suprida por uma distribuicdo diferenciada de
cursos, eventos, workshops, entre outros, de acordo com as suas
necessidades, preferéncias e aspiracdes individuais, alinhadas com os
objetivos institucionais.

A adoc¢do da gestdo por competéncia na UFPR tem procurado
observar, além da estratégia macro da Instituicdo as recomendagdes
expressas no art. 3 da Resolucdo n° 24/COPLAD/06, no que se refere a
principios e diretrizes da Politica Institucional de Capacitacdo e
Qualificacdo de Pessoas para a inovacdo administrativa.

O Plano de Capacitacdo e Qualificacdo da UFPR esta apoiado no
planejamento estratégico da Instituicdo e direcionado a formagdo de
recursos humanos para o alcance dos objetivos e metas nele definidos.

O Plano tem adotado, também, um ‘novo” modelo de
Treinamento e Desenvolvimento - T&D que esta calcado na evolucdo
desse conceito para “aprendizagem continua”. Baseia-se em “eixos de
desenvolvimento de competéncias organizacionais”.

A partir da identificacdo das competéncias a serem mantidas e a
desenvolver, serdo definidos os programas de educagdo continuada,
segmentados pelos niveis estratégico, tatico e operacional e, para cada
nivel, os projetos serdo classificados em basicos, intermediarios e
avancados, conforme se demonstra atraves do Quadro (5).

Quadro 5 - Identificacdo de "Hiatos de Competéncia" conforme
Programa Qualificacdo e Capacitacdo da UFPR.

PROGRAMAS DE QUALIFICACAO E
CAPACITACAO
COMPETENCIAS INSTALADAS E COMPETENCIAS
A DESENVOLVER

i Estratégico Tético Operacional
MON?\%IE‘ 88/ (Dirigentes) (Docentes, Discentes, (Necessidades)
Técnicos, Aposentados)
Bésico Projeto.... Projeto.... Projeto....
Intermediario | Projeto.... Projeto.... Projeto....
Avancgado Projeto.... Projeto.... Projeto....

Fonte: Adaptado de Brandéo; Borges e Rodriguez (2001, p.138), extraido da
Resolugédo n° 37-09/COPLAD.

Quanto as metodologias, primeiramente, sera feita uma consulta a
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo para ver como desenvolveram o sistema de gestdo por
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competéncias. Caso ndo haja, a prépria UFPR desenvolvera o seu
sistema (software) de gestdo por competéncias ou adquiri-lo-4 via
consultoria externa (ad-hoc).

O Conselho de Planejamento e Administragdo — COPLAD -,
através da Resolucdo n° 24/06 e reforcada pela Resolugdo n° 37/09
definiu e estabeleceu sete programas permanentes a serem
desenvolvidos no Plano Institucional de Capacitacdo e Qualificacdo de
Pessoas sob a responsabilidade da Unidade de Capacitacdo e
Aperfeicoamento de Pessoas — UCAP — e da Unidade de Qualificacdo —
UQ —, como se transcreve:

I — Unidade de Capacitacao e Aperfeicoamento de Pessoas - UCAP

a) Programa de Integracdo Institucional: atuando na promocgdo e
integracdo do servidor a Instituicdo, mediante a realizacdo de
atividades que abordem histdrico, estrutura de processos académicos
e administrativos da UFPR; direitos e deveres do servidor publico,
plano de carreira, regime juridico, seguranca, salde do servidor e
planejamento estratégico institucional;

b) Programa de Treinamento: oferecendo ao servidor o
desenvolvimento de habilidades e ferramentas para o desempenho de
atividades vinculadas ao cargo, a funcdo ou ao ambiente
organizacional em que atua;

¢) Programa de Desenvolvimento Pessoal: aperfeicoando o servidor
para ampliacdo de competéncias, habilidades e conhecimentos;

d) Programa de Desenvolvimento Gerencial: formando e atualizando os
servidores para o desenvolvimento de atividades de gest&o;

e) Programa de Valorizacdo Etico-Profissional do Servidor Publico:
promovendo atividades que permitam o exercicio consciente e a
valorizagdo da fungéo publica;

f) Programa de Atividades Especiais: promovendo e viabilizando a
participacdo do servidor em congressos, semindrios, palestras,
exposicoes e eventos culturais.

Il — Unidade de Qualificacdo — UQ

a) Programa de Incentivo e Apoio a Educacdo Formal: atuando na
complementacdo dos estudos do servidor, em todos os niveis, do
fundamental a pds-graduacdo stricto-sensu, de forma a promover o
aperfeicoamento profissional do servidor técnico-administrativo.
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O recurso necessario para implantacdo destes Programas esta
definido no Decreto-Lei n® 5.707/06, e Resolugdo n° 24/06 e sera gerido
pela PROGEPE e regulamentado pelo COPLAD.

Este fundo de capacitacdo esta sendo composto por recursos
originarios de:

a) rubrica curso/concurso, ou a que vier substitui-la, em consonancia
com a legislacéo vigente;
b) orgamento geral da UFPR para ag¢fes de capacitagdo e qualificacéo;

c¢) financiamento para custeio dos hospitais de ensino da UFPR, em
consonancia com a legislagéo vigente;

d) diversas esferas de governo e;
e) outras acdes universitarias.

Figura 11 - Programas de Qualificacdo e Capacitacdo da UFPR
constantes do Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores da UFPR/09.

PROGRAMAS

Incentivo e
Apoio a Educacédo
Formal

Fonte: Resolucéo 24/06-COPLAD/UFPR

A figura 11 anterior demonstra os Programas que fazem parte do
Plano Anual de Capacitacdo dos Servidores da UFPR — 2009, extraida
da Resolugdo n° 37/COPLAD/09, de acordo com 0 que institui a
Resolugao n° 24/06 do COPLAD/UFPR.
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5 DISCUSSAO E RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa sobre a politica de gestdo de pessoas para 0S
subsistemas capacitacdo e aperfeicoamento e avaliacdo de desempenho,
em trés IFES da Regido Sul do Brasil, foi realizada através do estudo de
casos multiplos tomando como base a pesquisa documental e 0 método
da entrevista.

As informagdes obtidas através de entrevista semiestruturada
tiveram o intuito de verificar ndo s6 a percepcdo dos gestores em
exercicio na area de gestdo de pessoas acerca da politica nacional de
gestdo de pessoas instituida pelo governo federal, mas também conhecer
as préticas destas Institui¢fes, para os subsistemas em estudo.

Para fundamentar a andlise dos subsistemas avaliacdo de
desempenho e capacitagdo e aperfeigoamento, foram transcritas algumas
verbalizagOes das entrevistas realizadas com 0s gestores responsaveis
por estas areas, nas Institui¢des pesquisadas.

5.1 POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS NAS IFES

Uma das questdes norteadoras da pesquisa foi a de detectar o
entendimento dos gestores sobre a politica de gestdo de pessoas nas
IFES e seu alinhamento com as novas diretrizes definidas em Lei.

A necessidade deste alinhamento parece estar bem consolidada
por parte dos gestores destas Instituices, tendo em vista a busca
constante, de acordo com suas possibilidades e limitagbes, em cumprir
com as diretrizes definidas em Leis e Decretos-Leis editados desde
2005, como se observa através das verbalizagdes a seguir transcritas:

A politica de gestdo de pessoas teve um salto
qualitativo nos UGltimos 8 anos, primeiro em
termos de consciéncia [...], com a criagdo do
PRHDS" buscamos uma filosofia de potencializar
as acOes do servidor. A politica publica teve outra
vertente com a criagdo do REUNI®, tivemos
verbas, tivemos ampliacdo do desenvolvimento da
carreira, através da Lei n° 11.091/05 com a
estruturacio e com o novo olhar para o

" PRHDS.-.Pré-Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social
8 REUNI — Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expansdo das
Universidades Federais, criado pelo Decreto n° 6.096/07.
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desenvolvimento do servidor na Instituicdo
(RGUFSC).

A politica de gestdio de pessoas esta se
desenvolvendo em algumas &reas muito bem, ou
seja, a alocacdo de servidores estd cada vez mais
acertada, no entanto, ha cargos em que ndo €
possivel ao gestor enquadra-lo de forma assertiva,
0 préprio sistema é muito engessado (RAUFPR).

O ambiente de trabalho mudou e também o novo
olhar para o ambiente organizacional. O servigo
publico teve uma evolugdo e a area de gestdo de
pessoas teve que acompanhar essa evolugdo no
mundo do trabalho. Entdo, hoje a gestdo de
pessoas é fundamental em uma Instituicdo
Publica, seja ela de ensino ou de pesquisa
(RGUFRGS).

Com relacéo a participacdo das IFES na elaboracdo das diretrizes
da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas, esta foi pouco efetiva, pois
se restringiram a eventuais ajustes na Carreira do Servidor, conforme
relato: “Ndo houve consultas, mas nos semindrios hd espago para
colocarmos contribui¢cbes. O Decreto-Lei veio do Gabinete, mas a
partir de sua edi¢do existe espaco para sugestoes e duvidas”
(RCUFSC).

No entanto, com a instituicdo da Rede de Desenvolvimento de
Pessoas em nivel nacional, através da Portaria n® 1547/11 da Secretaria
de Recursos Humanos vinculada ao Ministério do Planejamento
(SRH/MP), ministérios, autarquias e fundacbes passaram a ter uma
maior participacdo tanto na operacionalizacdo quanto nos possiveis
ajustes da Politica Nacional de Gestéo de Pessoas.

A participagdo das IFES no processo de ajuste e
operacionalizacdo da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas tem sido
valorizada pelos responsaveis da area de Gestdo de Pessoas que, pela
primeira vez, véem sua Institui¢do inserida no processo, ao contrario de
periodos anteriores, em que eram menos que meros expectadores, como
se transcreve:

NOs fazemos parte da Rede de Desenvolvimento
de Pessoas que tem procurado consolidar a
legislagdo da Carreira que conta com a Avaliagdo
de Desempenho, Capacitacdo e 0
Dimensionamento. [...]. Esta rede tem trabalhado
para consolidar a Politica Nacional de
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Desenvolvimento. [...] Isto é muito importante
porque 0 Governo esta ouvindo os drgaos, porque
antes era "cumpra-se a lei e se vire”. Entdo eles
sabem que temos dificuldades da implantacdo das
diretrizes, eles sabem as dificuldades de se
implantar a Gestdo por Competéncia no qual
estamos engatinhando (iniciando) se comparados
com o Tribunal de Contas que j& desenvolve esta
ferramenta ha anos. Eles estdo mais atentos a estas
diferencas, e todas as agBes sdo analisadas e
discutidas (RGUFRGS).

Tem uma Secretaria de Recursos Humanos do
Ministério do Planejamento que promove
encontros semestralmente nas IFES. Nestes
seminarios hd a possibilidade de conversarmos
com outras pessoas e ver 0 que estdo fazendo. A
qualquer momento liga-se para a Secretaria e
somos atendidos. Temos apoio do Ministério do
Planejamento na discussdo do PNDP, tivemos
video conferéncia em cima do Decreto-Lei n°
5.707/06. Além de ligacdes com o Ministério
temos a possibilidade de manter contato com
outras Instituicbes para troca de experiéncias
(RCUFSC).

A necessidade da Politica de Gestdo nas IFES em estar mais
sintonizada com o planejamento da Instituicdo foi ressaltada por parte
dos gestores. No entanto, reconhecem as dificuldades enfrentadas pelas
Pro-Reitorias e/ou Secretarias de Planejamento em construir um
planejamento que envolva toda esta complexa estrutura institucional.
Como consequéncia, as Unidades de Capacitacdo destes Departamentos
tém apresentado dificuldade em planejar seus cursos através dos
levantamentos de necessidades de cursos para servidores, como segue:

[...] nds capacitamos o servidor mediante a
necessidade de capacitacdo solicitada pelo
servidor e pela chefia. No entanto, serd que este
esforco vai de encontro as metas do planejamento
da Instituicdo? Isto eu ndo sei. Este casamento €
que se faz necessario (RGUFSC).

Os gestores sdo unanimes em responder que a Administracdo
Central de suas Instituicdes tém oferecido apoio e condigdes necessérias
em termos de estrutura fisica, financeira e de equipamentos aos projetos
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e metas definidos por seus Departamentos e/ou Divisdes, desde que 0s
mesmos estejam em conformidade com a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas — PNDP —. Quanto a estrutura de pessoal,
esta depende Unica e exclusivamente do Governo Federal que tem,
nestes Ultimos anos, procurado atender algumas reivindicacdes neste

sentido.

Temos total apoio da Reitoria. Estamos com as
bolsas para qualificacdo para os servidores,
projeto nosso que estd sendo colocado para ser
analisado pelo vice-reitor. Todas as iniciativas que
tomamos para atender a lei estdo sendo apoiadas
dentro das possibilidades pela Administragdo
(RCUFPR).

A Reitoria tem dado total apoio, liberdade de
trabalho total. Por uma decisdo institucional nés
ndo temos recursos para contratar uma assessoria
externa. A UFRGS tem procurado especialistas
(professores e técnicos) de diversas areas para
ministrarem os cursos. D& mais trabalho, mas é
necessario (RCUFRGS).

A Administragdo Geral tem dado total apoio nas
diretrizes e na metodologia e também todo o
material necessario como a estrutura fisica e de
equipamentos. A Pro-Reitoria vem ofertando
cursos de capacitacdo e de qualificagdo para que
os servidores melhor desempenhem suas fungdes
(RCUFSC).

Entender o que tem causado atrasos no alinhamento das politicas
de gestdo das IFES pesquisadas com a Politica Nacional acaba sendo um
desafio, mas podem ser explicadas a partir do seguinte depoimento:

[...], no entanto, a mudanga de cultura
institucional tdo necessaria para o perfeito
cumprimento de tais diretrizes, esta ocorrendo de
forma paulatina sendo a acdo dos gestores sofrivel
em relagdo as equipes de trabalho sob sua
subordinacdo, pois grande parte dos gestores das
Unidades ainda ndo realizam reunifes para o
planejamento estratégico, definicdo de objetivos,
metas e indicadores intermediérios com base nos
objetivos e metas globais, onde inclusive cada
servidor terd clareza da sua parcela de
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contribuicdo para o atingimento dos resultados
pactuados pela equipe (RAUFPR).

Nesta linha de raciocinio a de se destacar: “/...J se ndo tiver a
participacdo ativa de todos € um planejamento que vai seguir uma
I6gica de cima para baixo, onde poucos planejam e o resto executa. A
visdo sistémica é importante para o processo”’ (RAUFRGS).

5.2 PROGRAMAS DE CAPACITACAO E APERFEICOAMENTO

O intuito desta categoria € conhecer os objetivos do Programa de
Capacitacdo e Aperfeicoamento de cada IFE estudada e verificar a
implementacéo de acordo com as linhas de desenvolvimento elencadas
no art. 7° § Unico da Lei n © 5.825/06.

A gestdo dos cargos do plano de carreira do servidor pleiteada na
Lei n°® 11.091/05 tem como um dos principios e diretrizes basicas
vincula-lo ao planejamento estratégico, conforme art. 3° V: “vinculagdo
ao planejamento estratégico e ao desenvolvimento organizacional das
instituicoes”.

Neste sentido, a auséncia de Planejamento Estratégico da
Instituicdo tem dificultado um planejamento mais institucionalizado
para o Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento, conforme definido
pelo Decreto-Lei n® 5.825/06, como se transcreve:

O Plano Anual de Capacitagdo é o instrumento
que o DDPP* utiliza para nortear as acdes que
visam o0 desenvolvimento da Instituicdo por meio
do desenvolvimento de seus servidores. Estas
acOes estdo alinhadas, ou pelo menos, tenta-se
alinha-las com o Plano Estratégico e o PDI da
UFSC e com as diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (RCUFSC).

Os objetivos do Plano de Capacitacdo oferecidos nas IFES tém
todos, como premissa, promover o desenvolvimento das potencialidades
dos servidores para 0 desempenho das atribuicbes do cargo e para o
alcance dos objetivos estratégicos da Instituicdo. Desenvolvimento
permanente do servidor é uma constante na resposta dos respondentes.

A realizacdo dos Planos de Capacitacdo nas Instituicdes se baseia
prioritariamente no Levantamento de Necessidades de Capacitacdo —
LNC — e em visitas realizadas as Unidades como € o caso da UFRGS. A

9 DDPP — Departamento de Desenvolvimento de Potencializacio de Pessoas
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avaliacdo de desempenho, outro importante instrumento a ser utilizado
neste planejamento, ainda é pouco aproveitado nestas IFES.

Em razdo da UFSC ndo ter Plano Estratégico, o
Plano Anual de Capacitagio da UFSC ¢
construido com base nos seguintes documentos:
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
Levantamento das Necessidades de Capacitacdo
(ouvindo servidores e dirigentes), resultados das
avaliacOes de desempenho dos servidores efetivos
(ndo muito confiavel) e em estagio probatério,
resultado das avaliagfes de reagdo que é aplicado
a cada término do curso de capacitacdo
(RCUFSC).

[...] séo trés eixos que alimentam a necessidade de
capacitacdo, a saber: avaliagdo de desempenho,
avaliacdo do estagio probatério e levantamento
das necessidades de capacitagdo (formulario e
visitas), demandas estratégicas institucionais
(RCUFRGS).

Foi realizado levantamento das necessidades de
cursos através da avaliagdo de desempenho
quando foi realizado o primeiro planejamento do
Programa de Capacitacdo que foi dividido em trés
programas: linguas, informatica e atualizagdo
profissional, o servidor escolhe os cursos que
deseja realizar dentro destes 3 programas
(RCUFPR).

Com referéncia a estrutura das IFES para oportunizar as linhas de
desenvolvimento do programa de capacitacdo e aperfeicoamento,
elencadas no Decreto-Lei n° 5.825/06, os gestores a consideram
adequada. Alertam, porém, para a caréncia de profissionais nas
Unidades e/ou Departamentos. Em virtude disto, a UFSC considera sua
estrutura parcialmente adequada, como aludem as respondentes:

Precisamos de uma estrutura eficiente para a
educacdo a distancia; mais pessoas trabalhando na
area de capacitacdo e, também, do Plano
Estratégico da UFSC que ainda ndo dispomos
(RCUFSC).

Eu penso que parcialmente. [...], o gerencial esta
precisando  fortalecer  enquanto politica
institucional, pois o gestor ndo se capacita, ndo
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tem obrigatoriedade, no momento em que houver
obrigatoriedade o cenario deve se modificar
(RGUFSC).

A implementacdo das a¢Oes de capacitacdo relativas as linhas de
desenvolvimento foi analisada separadamente, conforme elencadas no
art. 7°, § Unico l a VI.

Quanto a educacdo formal, apesar de as IFES serem centenarias,
com exce¢do da UFSC com 52 anos, e possuirem uma historia
importante em suas cidades e estados em relacdo a eventos, projetos e,
principalmente, na formacéo de profissionais, em praticamente todas as
areas de conhecimento, sdo poucas as acdes de qualificacdo do seu
corpo funcional, como se traduz na transcricdo dos respondentes:

E realizada atualmente so especializagdo. Ja
tivemos educacéo formal de nivel médio. Acredito
que ja atingiu sua funcdo dentro da Instituicdo. E
agora nds estamos desenvolvendo novos cursos de
especializagdo da gestdo. E o préprio mestrado da
Administracdo Universitaria nasceu aqui neste
Departamento (RGUFSC).

Temos somente uma Portaria Interna da
Universidade que disponibiliza isencdo de
pagamento para cursos de especializagdo. Foi
estabelecida uma cota de 10% para os servidores
em qualquer area dentro da Institui¢cdo. Estamos
trabalhando Nnosso Programa de
Dimensionamento. Estamos estudando formas de
realizar bolsas de estudo para a realizacdo de
cursos fora da Instituicdo (RGUFRGS).

Temos feito propostas buscando parcerias com
departamentos académicos para oferta de cursos
da educagdo formal, programas preparatdrios
(redagdo, inglés para mestrado, e agora vamos ter
um curso para 0 ANPAD) para ingresso nos
Cursos Sirito Sensu. Temos realizado cotas de
participacdo em cursos de especializagdo 10%
(5% servidor e 5% comunidade externa) e
mestrado 5%. Temos cursos de especializagdo de
educacdo a distancia (RCUFPR).

Com referéncia a linha de desenvolvimento “gestdo”, verificou-se
que, apesar de 0s gestores serem considerados pe¢as fundamentais no
andamento e concretizagdo da politica de gestdo de pessoas nas IFES, hé
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uma dificuldade por parte das Instituicdes em definir atribuicbes e
gualificagbes administrativas minimas para sua investidura.

O governo federal, preocupado com a qualidade dos servigos

prestados pelas organizacBes publicas, e consequentemente com a
qualificacdo de seus gestores, tem procurado desde 1989, com a edicdo
da Lei n° 7.834/89%, hoje reforcada pelo Decreto-Lei n° 5.825/06 que
em seu art. 7°, § Unico, IV, & preparacéo do gestor para o exercicio de
funcGes de chefia, coordenacdo, assessoramento e direcdo. No entanto,
esta preparacéo ainda ndo se consolidou nas IFES estudadas, como se

aduz:

Com relagdo a esta Linha de desenvolvimento
precisa-se reconhecer que as acgdes realizadas nédo
sdo suficientes para atender a demanda que se
apresenta. As acdes realizadas com este objetivo,
geralmente sdo cursos de capacitagdo de curta
duragdo para atender chefias intermedidrias
(RCUFSC).

Atualmente, n6s temos uma trilha de
aprendizagem voltada para a formacgdo de
gestores. E composta de 4 capacitagBes. Ano
passado tivemos alguns cursos neste sentido s
que eram desarticulados (ndo tem um
encadeamento entre um pré-requisito e outro) e
ndo faziam parte das linhas de aprendizagem.
Hoje ha um estimulo maior para a frequéncia
destes cursos (RCUFRGS).

Os cursos para gestores estdo na fase embrionaria.
O primeiro esta comegando agora e para nossa
surpresa tiveram 100 interessados. Muitos
gestores ainda se assustam ao assumir um cargo e
terem que lidar com rotinas administrativas. A
maioria é auxiliada por técnicos (RGUFRGS).

Um dos grandes problemas da Instituicdo esta na
gestdo. Nos departamentos, por exemplo, temos
os famosos rodizios de professores para assumir

%0 Lei n° 7.834/89 - Cria a Carreira e 0s respectivos cargos de Especialistas em
Politicas Publicas e Gestdo Governamental, fixa os valores de seus
vencimentos, e da outras providéncias.
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0s cargos comissionados onde a maioria sequer
est4 preparada para isso (RGUFPR).

A capacitagdo dos gestores & uma questdo
complicada. Sdo ofertados cursos na area
gerencial, s6 que eles ndo vém frequentar. Os
cursos agora estdo sendo pensados para serem
desenvolvidos & distancia. Os cursos estéo
previstos na Resolugdo n° 24/06 — COPLAD
(RCUFPR).

O primeiro curso, em forma de "trilha de aprendizagem”, voltado
para formacdo de gestores, esta sendo realizado este ano pela UFRGS.
Esta trilha é composta por quatro modulos: Fundamentos de Gestdo de
Pessoas (sensibilizacdo); Gestdo por Competéncias (ENAP); Elaboragédo
de Plano de Capacitagdo (ENAP); Oficinas de Gerencias
Administrativas de Gestores. De acordo com a respondente: "esta trilha
possibilitard um encadeamento entre os médulos, uma vez que um sera
0 pré-requisito do outro” (RCUFRGS).

As IFES tém oferecido um rol de cursos para contemplar as
linhas de desenvolvimento. No caso da linha de desenvolvimento
formacgdo geral, que conforme art. 7°, § Unico, II “visa a oferta de
conjunto de informagdes ao servidor sobre a importancia dos aspectos
profissionais vinculados a formulacdo, ao planejamento, a execucao e
ao controle das metas institucionais”, sdo oferecidos alguns cursos que
procuram atender parte dos contetidos pleiteados em lei, mas de forma
isolada e ndo coordenada.

Ja, nas linhas desenvolvimento inter-relacdo entre ambientes,
amparada pelo art. 7°, § Unico, V, que “visa & capacitacio do servidor
para o desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em
mais de um ambiente organizacional”, bem como a linha de
desenvolvimento especifica abordada no art. 7°, § Unico, VI, que “visa
a capacitacao do servidor para o desempenho de atividades vinculadas
ao ambiente organizacional em que atua e ao cargo que ocupa’,
verificou-se um rol de cursos bem consistentes para o atendimento das
demandas advindas das Unidades, conforme apurado dos respondentes:

Na linha de formacao geral oferecemos curso de
capacitacgdo a exemplo do processo de
planejamento estratégico na UFSC e historia,
estrutura e funcionamento da UFSC. Na linha
especifica, sdo oferecidos cursos cujos contetidos
programaticos estdo alinhados com as atribui¢Ges
do cargo, a exemplo de cursos destinados aos
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ocupantes do cargo de Pedreiro, Jornalista,
Técnicos, podendo ser feito 0 pagamento de taxa
de inscricdo em cursos oferecidos por outras
instituicdes ou empresas. Na linha inter-relacdo
entre ambientes, sdo cursos do tipo relagdes
interpessoais, produgdo escrita, etc., apresentando
um carater mais generalista, abertos para a
maioria dos cargos da UFSC (RCUFSC).

Todos os cursos solicitados estdo sendo atendidos
(RCUFRGS).

A gente tem um rol de cursos que foi feito no
planejamento 2009/12, sendo que alguns sdo
sempre ofertados como: atendimento ao publico,
reunides eficazes, etc. Existem também as
solicitacOes de cursos especificos para 0s setores
que sdo prontamente atendidas. Os projetos
encaminhados pelos servidores para a realizagdo
de cursos sdo realizados de acordo com o
investimento (RCUFPR).

Com relacdo a linha de desenvolvimento iniciacdo ao servico
publico, elencada no art. 7°, § Unico, |, que: “visa ao conhecimento da
funcao do Estado, das especificidades do servi¢o publico, da missao da
IFE e da conduta do servidor publico e sua integracdo no ambiente
institucional”, os respondentes foram undnimes em concordar que
realizam este tipo de trabalho junto aos servidores recém-contratados.

A UFRGS e a UFPR realizam um seminario com todos estes
servidores no qual sdo apresentados em um dia uma série de contelidos
importantes sobre a Instituicdo. A UFSC, por sua vez, organizou um
curso especifico para o atendimento desta linha, e o inclui no rol de
cursos oferecidos periodicamente pela Instituicdo, conforme se
transcreve dos respondentes:

Com relagdo a esta linha temos um curso que,
semestralmente, faz parte da pauta dos cursos
oferecidos pela DCAF/DDPP. A Instituicdo €
obrigada a oferecer este curso no sentido de
atender a linha e é considerada obrigatoria a
participacdo  do  servidor  recém-admitido
(RCUFSC).

NO6s temos um curso de iniciagdo. Este curso de
iniciagdo deveria ser oferecido com maior
periodicidade, em fungdo mesmo da admissdo. O
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curso introdutério tem que ser realizado de
imediato (RGUFSC).

Realizagdo de seminarios de integracdo para 0s
recém-ingressos, treinamento  dos  sistemas
utilizados na Instituicdo. E destinado um dia
inteiro, onde o servidor vai ter toda a informagéo
da Instituicdo, seus direitos e deveres, plano de
capacitacdo de qualificacdo, plano de carreira,
tanto de docentes como de técnicos (RCUFPR).

Nos realizamos um seminério de iniciacdo na
Instituicdo para os servidores recém-contratados
(RCUFRGS).

Apesar destas iniciativas, todos os gestores da area reconhecem
gue a carga horaria disponibilizada para esta finalidade ainda €
insuficiente, confirmando pesquisa® realizada junto a UFSC por
Oliveira Filho et al (2010).

As impress@es colhidas sobre a pratica do que preconiza o art. 3°,
X do Decreto-Lei n° 5.707/06: “avaliar permanentemente os resultados
das agdes de capacita¢do”, resultaram nos seguintes depoimentos:

Em relagdo aos cursos de capacitagdo oferecidos
pela DCAF/DDPP, eles sdo avaliados pelos
alunos através do questionario de reagdo aplicado
ao final de cada curso, pelos ministrantes por
meio de relatério dirigido e pela DCAF/DDPP
que acompanha 0s cursos através de observagdo e
contatos com alunos e professores. Quando se
trata de curso fechado com participacdo de um
Diretor, solicitamos um Parecer deste Diretor. Em
relacdo aos afastamentos para formacgdo, acredito
que a melhor avaliacéo é a banca. (RCUFSC).

Nos nossos cursos de capacitacdo sdo realizadas
somente avaliagdo de reacdo (RCUFRGS).

Os cursos sdo avaliados por reacdo (RCUFPR).

Sobre as a¢Oes que ndo estdo sendo efetivamente realizadas de
acordo com as diretrizes definidas na legislacdo externa e

?! Refere-se a0 artigo publicado na Rev. GUAL, Edigdo Especial 2011, p. 274-
288, intitulado Avaliacdo do Processo de Ingresso dos Servidores Técnico-
Administrativos da Universidade Federal de Santa Catarina-UFSC.
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regulamentacdo interna da Instituicdo, podem apurar 0s seguintes

depoimentos:

Na capacitacdo o que ndo foi realizado, podemos
dizer que foram 0s cursos gerenciais no tocante a
participagcdo dos gestores. Nos demais, estamos
atingindo as metas (RGUFSC).

Capacitacdo de gestores e avaliagdo de impacto,
uma vez que fazemos a avaliacdo de reagdo
(RCUFRGS).

N&do existe instrumento efetivo para aplicar a
avaliacdo dos resultados. Oferta de cursos de
qualificacdo que atendam a demanda da
Instituicdo, gestdo por competéncia, pois envolve
um trabalho enorme, além de questdo politica e
capacitacdo gerencial (RCUFPR).

5.2.1 Cursos de Capacitagédo

O intuito desta categoria é conhecer a forma como sdo analisadas
as necessidades de capacitacdo e de que forma séo avaliadas as praticas
nas Unidades Administrativas.

A andlise do aproveitamento dos cursos em todas as IFES é feita
através da avaliacdo por reacdo, conforme colhido em depoimentos
anteriores, 0 que tem dificultado uma andlise mais fidedigna do
aproveitamento no ambiente de trabalho. Este problema é compartilhado
por todos os gestores da area, como se aduz:

Sao feitas analise das necessidades de cursos de
capacitacdo e, a partir do levantamento é
elaborado o rol de cursos a serem realizados
(RGUFSC).

Estamos neste momento pensando em implantar a
avaliacdo de aprendizagem, de resultados e de
impacto. Mas ainda ndo temos previsdo para a
implantacéo destes instrumentos (RCUFSC).

A anédlise das necessidades de cursos é feita a
partir da avaliaghio de desempenho, do
levantamento das necessidades de capacitagdo,
demandas estratégicas e estagio probatorio. A
avaliacdo ¢ feita somente através da avaliacdo de
reacdo (RCUFRGS).
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A andlise ¢ feita pelas demandas das Unidades da
Instituicdo  (solicitacdo das chefias e dos
servidores com o aval das chefias). No estagio
probatério as solicitagfes sdo mais pontuais, ou
seja, é especificado o curso necessario para o
desempenho das atividades. N&o existe uma
avaliacdo de aproveitamento, Sé avaliagdo de
reagdo (RCUFPR).

Quanto a obrigatoriedade de frequéncia nos cursos de
capacitacdo, os respondentes foram unanimes em achar que alguns
cursos deveriam ser obrigatérios, como se transcreve:

Acho que alguns cursos deveriam ser obrigatorios.
O curso de iniciagdo ao servigo publico, oferecido
pela DCAF/DDPP, tem este carater obrigatorio, 0s
demais ndo (RCUFSC).

Alguns cursos deveriam ser obrigatdrios para o
melhor exercicio do cargo. Mas para isso
precisaria de uma revolugdo interna na Instituicéo,
que ndo temos atualmente (RGUFSC).

Em determinadas é&reas sdo convocados. S6 nédo
temos como convocar as chefias. No seminério da
avaliacdo de desempenho foi feita a convocagao.
No curso gerencial com base em trilhas de
aprendizagem, ndo houve convocagéo
(RCUFRGS).

A obrigatoriedade dos cursos para gestores ja esta
bastante amadurecida entre as IFES e 0 Ministério
e ja existe muita demanda para que tenha
capacitacdo para os gestores (RGUFRGS).

Temos casos de servidores que frequentam cursos
meio  contrariados, mas  participam  por
determinacdo da chefia. Ndo é obrigat6rio, mas
acaba sendo quase que imposto. (RCUFPR).

Para o respondente da UFPR, “o servidor acha que conhece os
procedimentos administrativos” (RCUFPR), talvez isso justifique, em
parte, a ndo participacdo em cursos considerados prioritarios.
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5.2.2 Sistema de Incentivos

Esta categoria objetiva conhecer a visdo dos gestores sobre 0s
procedimentos para a concessdo do incentivo a qualificacéo,
estabelecido pelo Decreto-Lei n° 5.824/06, bem como o incentivo a
capacitacdo e ao aperfeicoamento.

Quanto ao incentivo a qualificagdo em conformidade com o
Decreto-Lei n® 5.824/06, boa parte dos gestores considera o sistema
adequado em termos de estrutura, porém insuficiente para atender o
principal objetivo do Programa que ¢é educacdo continuada preconizada
no Decreto-Lei 5.825/06. Neste sistema, existem somente quatro niveis
de capacitacdo, ou melhor, trés niveis tendo em vista que todos os
servidores ja iniciam no primeiro nivel, como respondem:

Foi um avanco qualitativo, inquestionavel. Até
entdo o servidor técnico-administrativo tinha
acesso a educagdo formal, mas ndo progredia. Ndo
tinha um incentivo consistente na carreira em
comparagdo aos docentes. Mas os ambientes e as
areas de conhecimento que estdo pontuadas no
Decreto-Lei estdo desatualizados. Tem a &rea de
gestdo do conhecimento que € uma éarea nobre e
nova que precisa ser repensada (RGUFSC).

Como forma de incentivo para a aprendizagem ela
é interessante. Mas se for analisar em termos de
incentivo para o cargo, é limitado, considerando
que muitos servidores possuem formag&o além do
exigido no cargo e estdo engessados no sistema de
incentivo (RCUFRGS).

N&o, pois ndo atende algumas classes. Nos temos
a classe A,B,C,D, E. Na classe C, por exemplo,
existem servidores super qualificados e ndo
possuem incentivos para se qualificarem ainda
mais, porque o Plano de Carreira ndo permite.
Acho que isso deveria ser repensado (RCUFPR).

Em relacdo a capacitacdo e aperfeicoamento, alguns gestores,
além de expressarem sua preocupacdo com o fato de o servidor buscar
tdo somente a progressdo sem a devida importancia ao aperfeicoamento,
também continuam tecendo criticas a limitagdo dos niveis de
capacitacdo.
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A progressdo por capacitacdo incentiva a
aprendizagem ao longo da carreira. Por outro
lado, a progressdo atrelada a capacitacdo se
sobrepde ao objetivo maior que é a aprendizagem.
Muitos servidores buscam a capacitagdo para
obterem progressdo e ndo para o aperfeigoamento
(RCUFSC).

Muitas criticas aos servidores em querer chegar ao
final do nivel com o somatorio da carga horaria
dos cursos. Parece que a capacitacdo é sindnimo
de progressdo. E ndo é. NOs queremos
desmistificar o processo de capacitagdo aliado
puramente ao processo de progressdo. Temos 0
entendimento de que 18 meses é o tempo referente
ao desenvolvimento da carreira e ndo ao curso. Ou
seja, podes fazer um curso atras do outro
respeitando o desenvolvimento da carreira. Entdo
eu acho salutar. O problema é a falta de ampliacéo
dos niveis de capacitagdo (RGUFSC).

Como forma de incentivo para a aprendizagem ela
€ interessante. O objeto da capacitagdo € o
desenvolvimento, a capacitacdo para o trabalho,
ndo é o financeiro. Ao mesmo tempo, esta
progressao é um estimulante limitado pela
quantidade de niveis de capacitacdo (RCUFRGS).

N&o. Acredito que é injusto, pelos seguintes
motivos: a) o servidor hoje, recém-contratado, ja
vem capacitado e qualificado e ndo consegue
aproveitar os cursos realizados fora, em virtude de
a carga horaria ser inferior aos definidos em lei, e
muito menos aproveita-los para somar com outros
cursos realizados dentro da Instituicdo; b) a
progressdo ocorre 18 meses depois de cada
mudanca de nivel, porque esperar tanto tempo; c)
porque ndo aproveitar cursos realizados fora do
programa escolhido pelo servidor, independente
do programa a que ele faz parte (norma definida
fora pela Resolugcdo do COPLAD) (RCUFPR).

De modo geral, é de consenso, com as devidas ressalvas, a
limitacdo dos niveis de capacitacdo, que “o incentivo a qualificacdo
valoriza e, de certa forma, incentiva os servidores a darem continuidade
aos estudos da educagado formal” (RCUFSC).
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Na sequéncia, apresenta-se um resumo das acdes empreendidas
pelas IFES estudadas para a capacitacdo e aperfeicoamento do seu
pessoal, conforme revela o quadro 6.

Quadro 6 - Quadro resumo das ag¢des das IFES para Capacitacdo e

Aperfeicoamento.

ACOES

PROGRAMA DE CAPACITACAO E
APERFEICOAMENTO

IFES UFPR UFRGS UFSC
N&o possui Programa
de Capacitacédo e
Aperfeicoamento,
apesar de estar
oferecendo um rol de
) Construido com Cursos pleiteando as
Construido com linhas de
base na LNC, .
Base para base na LNC, . batori desenvolvimento.
capacitacio informacgdes junto a estag|o~pro atorio, Construido com base
avaliagdo de

area de avaliacgdo.

desempenho (2012).

na LNC, estagio
probatdrio, avaliacdo
de desempenho (ndo
muito confiavel),
avaliacdo dos cursos
de capacitagdo
(reacdo).

Linha de
Desenvolvimento
Educac¢do Formal

1) Cursos
preparatdrios
p/programas de pos-
graduacéo

2) Cota de 10%
(5%servidor; 5%
comunidade
externa) para
especializacdo

3) Cota de 5% das
vagas para curso de
mestrado.

4) Curso de
especializagdo a

distancia.

1) Isencéo de
pagamento para 0s
cursos de
especializagdo

2) Cota de 10% das
vagas para 0s
servidores de
qualquer area dos
cursos de
especializagdo da
Instituicdo.

1) Curso de mestrado
profissional em
administracdo
universitaria
oferecido a
comunidade das
Instituices
Universitarias

2) Cursos de
especializagdo ainda
em projeto




1) Curso ofertado
para area de gestéo,
sem muita procura
por parte dos

1) Primeiro curso
para gestores
iniciado este ano - 4
madulos (trilha de
aprendizagem);

2) cursos anteriores
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1) Cursos de curta
duracéo para
atingirem chefias
intermedidrias;

2) cursos isolados

. estores; - ~ . ~
Linha de 92) nio obriga desarticulados e ndo|que tém relagdo com
Desenvolvimento N especificos; gestores
Gestor frequéncia; . 3) ndo obriga 3) ndo obriga
3) nédo ha restricdo frequéncia; frequéncia;
para servidores g L d L
.. |4) sem restri¢do 4) sem restricdo para
ocuparem a maioria A .
das funcdes para serwdores_ _ serV|_dO(es ocuparem
. ocuparem a maioria |a maioria das funcoes
comissionadas. ..
dos cargos comissionadas.
comissionados.
T T 1) Iniciacdo ao
1) Iniciacdo ao 1) Iniciacdo ao - T
) - AT ) - PP servico publico —
servico publico - servico publico -
. - . |curso de curta
apenas seminarios; |apenas seminarios; .
< x duracéo;
2) Inter relacéo 2) Inter relacéo x
- - 2) Inter relacdo entre
entre ambientes —  |entre ambientes — -
ambientes — cursos
cursos atendendo as |cursos atendendo as|_,
atendendo as
Cursos de demandas da demandas da

capacitacao -
demais linhas de
desenvolvimento

Instituicdo; Instituicao;

3) Especificos - 3) Especificos -
idem; idem;

4) Formacdo geral - | 4) Formacéo geral -
contemplam contemplam

parcialmente
contetidos do
Decreto-Lei
5.825/06.

parcialmente
contetidos do
Decreto-Lei
5.825/06.

demandas da
Instituicéo;

3) Especificos -
idem;

4) Formacdo geral -
contemplam
parcialmente
conteidos do
Decreto-Lei
5.825/06.

Sistemas de
Incentivo

1) Eficientes no
sentido de incentivar
maior participacéo
dos servidores;

2) nivel de
capacitacdo limitado
em relacdo ao tempo
de carreira do
servidor.

1) Eficientes no
sentido de
incentivar maior
participacdo dos
servidores;

2) nivel de
capacitacdo
limitado em relagédo
ao tempo de

carreira do servidor.

1) Eficientes no
sentido de incentivar
maior participacéo
dos servidores;

2) nivel de
capacitacdo limitado
em relacdo ao tempo
de carreira do
servidor.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Entrevistas com gestores das

Instituicdes.
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5.3 PROGRAMA DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

O Objetivo desta categoria é conhecer o Programa de Avaliacdo
Desempenho das IFES estudadas e se ha condi¢fes adequadas para a
implementacgdo do Programa conforme preconiza a legislagdo em vigor.

Praticamente, todas as IFES estudadas tém buscado adotar e/ou
estdo adotando um processo de avaliagdo de desempenho mais
abrangente. No entanto, a visdo que tém da Avalia¢do na sua Instituicao,
ainda nao satisfaz o que preconiza a Lei n°® 11.784/08, como respondem:

Até dezembro nds ndo tinhamos avaliagdo de
desempenho. Hoje a avaliagdo, da forma como
esta estruturada, € um Programa de Gestdo. E este
enfoque que a gente esta querendo dar, porque da
forma como estd colocada estd mais focada em
aspectos institucionais, do que individuais. A
questdo de se avaliar condicbes de trabalho,
produtividade de equipe, metas. Tem a parte
individual, mas ela compde uma parte muito
pequena neste todo, sendo realmente um
programa de gestdo (RAUFRGS).

A avaliacdo nossa ainda é da década de 90,
estamos no trilho de uma nova Resolugdo.
Estamos a mais de um ano estudando uma nova
avaliagdo em virtude de ser muito complexa
(porque além da autoavaliacdo, avaliacdo da
chefia, avaliagdo da equipe, nds temos a avaliagéo
do usudrio). Estruturamos o boneco e agora vamos
entregar a nova gestdo (RGUFSC).

O programa de avaliagio de desempenho,
aprovado pela Resolugdo 21/2008-COPLAD, esta
totalmente sintonizado com os preceitos da
legislacgio em vigor. No entanto, cabe a
Administracdo superior implementar todas as
etapas previstas no programa (RAUFPR).

Os respondentes foram unédnimes em destacar ndo s6, a
importancia da avaliaghio de desempenho como diagndstico
institucional, servindo para, entre outros objetivos, potencializar as
atividades de capacitacdo, como também, as dificuldades para a
implementacdo da avaliacdo de desempenho, conforme relatos:
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O envolvimento dos servidores para avaliagdo é
minimo. Agora com periodo de eleigdo fica mais
dificil (RGUFPR).

Os gestores ndo estdo capacitados a exercer as
atribuicbes do cargo de chefia. Acredito ser a
auséncia de capacitagdo a principal dificuldade
para a implantacdo da avaliacdo de desempenho
em sua totalidade (RAUFPR).

Nosso programa, foi aprovado pelo Conselho a
partir de 2008, mas ficamos de 2009 até o final de
2011 trabalhando na implementacéo. [...]. A gente
precisou informatizar todos os relatérios. [...] Em
2011 o sistema estava em fase de conclusdo e
continuamos a fazer ajustes. O grande desafio é
este, ndo da para sair executando, precisa ter uma
discussdo ampla antes. Temos que trabalhar o
proposito e depois executar (RAUFRGS).

O momento atipico que estamos vivenciando deve
ser considerado na tua pesquisa (RGUFSC).

Estamos trabalhando para implantar a avaliacdo
de desempenho (RGUFSC). Foi formada uma
Comissdo para elaborar esta nova avaliacdo
depois foi destituida. Pretendemos retomar e
definir uma avaliagdo 360°, que é composta pela
autoavaliacdo, avaliagdo da equipe (incluida a
avaliacdo da chefia) e a avaliagdo do usuario
(RAUFSC).

Quanto a definicdo e divulgacdo de metas e indicadores pelos
guais o0s servidores serdo avaliados, todas concordam que séao
insuficientes, como se transcreve:

Né&o tem definido (RGUFPR).

Esta sendo realizado, mas ainda nao foi efetivado
(RAUFRGS).

Nédo temos este tipo de procedimento porque
estamos com uma avaliagdo antiga. N&o temos
plano estratégico (RAUFSC).

N&o, porque estamos com avaliagdo antiga e estas
metas serdo da nova estrutura que ainda ndo foi
divulgada (RGUFSC).
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Quanto a forma de como estd sendo feita a avaliagdo em cada
Instituicdo, as respostas foram de acordo com a realidade de cada uma,
ou seja: a autoavaliagéo e a avaliagdo institucional, no caso da UFPR; a
autoavaliacdo e avaliacdo feita pelas chefias, no caso da UFSC; e, a
nova avaliacdo de desempenho conforme preconiza a Lei n° 11.784/08,
implementada em dezembro de 2011, na UFRGS, mas registra:

A avaliacdo passou pela primeira etapa, mas ela
ndo estd consolidada e ja foi um processo muito
trabalhoso com confecgdo de formulérios, video
institucional e a inser¢do no sistema. O grande
desafio foi e é a mudanga de cultura da
Universidade, de sentar técnico-administrativo e
docente para planejar as metas, objetivos
(RAUFRGS).

Quanto a preparacgéo dos avaliadores no processo de avaliagdo, ha
um consenso nas respostas de que os avaliadores ndo estdo preparados,
ou, ainda ndo estdo preparados, considerando, principalmente, o
envolvimento das chefias. Todos enfatizam a necessidade de promover
seminarios e ‘“cursos de capacitacdo estanques com o intuito de
preparar avaliadores e avaliados” (RAUFPR).

No que se refere aos pontos positivos e negativos do processo de
avaliacdo de desempenho em cada IFES, foram apontados pelos gestores
0s seguintes pontos positivos:

Termos uma orientacdo para oferta de cursos
(RGUFPR).

O envolvimento do corpo técnico-administrativo
no processo, juntamente com o desafio de
implantar a gestdio por competéncia e
planejamento estratégico (RAUFRGS).

A oportunidade que todos tém de discutir e fazer o
processo (RAUFSC).

A avaliacdo estd sendo feita, muito embora
precise ser revista, mas esta sendo feita e isto é
positivo (RGUFSC).

Da mesma forma, foram destacados pontos negativos:

Ainda ndo conseguimos fazer conforme a Lei,
estamos ainda na autoavaliagdo (RGUFPR).
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Até o momento, ndo foi possivel implementar a
avaliacdo setorial, agregar as equipes de trabalho,
as chefias imediatas e os usuarios, ou seja, a
avaliacdo 360° (RAUFPR).

O ndo envolvimento de boa parte das chefias
docentes no processo (RAUFRGS)

Estamos utilizando uma avaliagdo que esta
completando cerca de 15 anos. Ela precisa ser
urgentemente atualizada (RAUFSC).

E uma avaliagio que n&o mede e ndo avalia o real
potencial da Instituicdo (RGUFSC).

Apesar de, nas IFES, os processos de avaliagdo de desempenho
ainda ndo estarem adequados ao que preconiza a Lei, a Instituigdo de um
modo geral vem utilizando o resultado do seu processo de avaliagdo
para a oferta de cursos de capacitacdo e de acOes corretivas de forma a
conscientizar o servidor de suas necessidades de adequagdo e
atualizacdo, como é o caso da UFPR que, segundo seu respondente,
“[...] o Hospital de Clinicas e as Unidades de Capacitagdo,
Qualificacao e Satde Ocupacional se valem dos resultados obtidos para
definicdo de politicas, e a Unidade de Avaliagdo para melhoria do
instrumento de avaliagdo” (RAUFPR).

Uma das iniciativas da Lei em vigor é a prévia pactuacdo das
metas de desempenho individual e das metas intermediarias entre chefia,
servidor e equipe de trabalho, que compordo o Plano de Trabalho de
cada Unidade, e, no caso destas IFES, as respostas foram unanimes
sobre a ndo existéncia deste pacto. No caso da UFRGS, as Unidades sao
orientadas a fazerem Atas, que possam ser inseridas no sistema de
planejamento. De outra forma, este pacto esta implicito, como expressa
a respondente da UFSC: “[...] este pacto é socializado a partir do
momento em que eles tém conhecimento do processo” (RGUFSC).

Em relacdo a alguma reclamacédo do servidor acerca do resultado
da sua avaliacdo de desempenho é de consenso que, geralmente, estas
ndo chegam as Comissdes, pois conseguem ser resolvidas através da
intermediagdo do Departamento, quando for o caso:

O que se tem de mais oficial é a avaliagdo do
estagio probatorio. A reclamacdo por parte do
avaliado é feita diretamente no setor (RGUFPR).

Foi previsto a constituicdo de Comissdes Setoriais
de Avaliagdo como primeira instancia e recurso e
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outra Comissdo designada pelo Conselho de
Planejamento e Administracdo (COPLAD), como
Gltima instancia (RAUFPR).

A primeira instdncia é com o Nucleo da sua
Unidade. N&o resolvendo, vai para o Conselho
Universitario — CONSUN, mas ndo houve casos
de chegarem a formalizar as reclamagdes
(RAUFRGS).

Nem sempre chegam a uma Comissdo. Em muitos
casos, estes problemas poderiam ser resolvidos no
préprio local de trabalho. As vezes é a inabilidade
do gestor em ndo compartilhar as avaliagcGes aos
seus subordinados, que gera 0 problema
(RAUFSC).

Sobre o programa de avaliacdo de desempenho que esti sendo
realizado atualmente nas Instituicdes pesquisadas, com exce¢do da
UFSC, que ndo considera seu instrumento adequado, as demais
consideram que seus programas, que estdo em fase de modificacGes,
desde que totalmente implementados, sdo condizentes com a Instituicéo,
sendo que as adaptacbes passam pela mudanca de cultura da
Universidade, como também pelo amadurecimento do programa, para
que procedam as reformulagfes necessarias.

As avaliagdes de desempenho, de modo geral, tém servido como
instrumento para a criagdo e participagdo em cursos de capacitagdo,
como responderam a UFPR e a UFRGS. A UFSC, no entanto, consegue
este retorno parcialmente com as avaliacBes do estagio probatorio, e
acrescenta a respondente: “por isto que a gente faz 0 levantamento das
necessidades de capacitacéo, também” (RGUFSC).

As impressdes colhidas sobre a eficacia da avaliacdo de
desempenho dissociada do critério remuneratdrio gerou controvérsia nas
respostas, como se transcreve:

Ela sempre deve ser associada. O mestrado
profissional ja possui incentivo. Os servidores sdo
carentes de uma remuneragdo adequada,
principalmente pelo fato de a nossa carreira ainda
estar muito defasada (RGUFPR).

Com certeza. Acredito que os servidores seriam
muito sinceros e que as Institui¢des poderiam se
valer das indicag0es, criticas e sugestdes para as
propostas de politicas (RAUFPR).
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N&o sei. Ndo acho ruim esta vinculagdo. O
problema é quando ela se torna o motivo
principal. Tanto que a gente nem salienta nos
seminarios a progressdo, deixando este aspecto
como Ultimo item. Nao é este o objetivo, 0
objetivo é a gestdo, é a gente se sentir melhor no
trabalho, é a gente desenvolver, construir uma
outra relagdo com o trabalho (RAUFRGS).

Acho que o preenchimento da avaliagcdo seria
mais sincero e pontual. Mas em contrapartida iria
haver pouca participacdo (RAUFSC).

Eu ndo sei. Porque é o seguinte, vamos analisar
em dois pardmetros: hoje, estdo todos bem
avaliados para ter a progressdo. Mas o incentivo
ao processo de avaliacdo é salutar também por
outro lado. E uma valorizagéo que a Instituigio da
ao servidor que aprimora as relagbes de trabalho.
Agora o que ndo pode haver, e 0 que muitas vezes
acontece, é a ndao consciéncia deste processo para
outros fatores além do processo remuneratorio.
Por exemplo, para a melhoria dos processos de
trabalho, para capacitacdo, enfim outros aspectos.
Isto muitas vezes € ignorado pelas pessoas em
detrimento do incentivo remuneratério. Por outro
lado, esta remuneracdo € positiva por se tratar do
reconhecimento da Instituicdo (RGUFSC).

Fechando a categoria avaliacdo de desempenho, foi solicitado aos
respondentes que se pronunciassem sobre o que nao esta sendo feito em
relacdo a regulamentacdo interna da Instituicdo, no que se refere a este
subsistema. Estes foram unanimes em responder que ndo estdo parados.
Estdo trabalhando para contemplar e executar o que estd previsto na
legislacdo, no caso da UFPR e UFRGS, com seus programas em
andamento e, no caso da UFSC, com a elaboracdo de uma nova
avaliacdo que contemple as reais necessidades da Instituicdo.

5.3.1 Sistema de Incentivos

Esta categoria teve como objetivo saber o que pensam os gestores
sobre a progressdo por mérito profissional como sistema de incentivo.

A Progressdo por Mérito Profissional é a mudanca para o padréo
de vencimento imediatamente subsequente, a cada 18 (dezoito) meses de
efetivo exercicio, desde que o servidor apresente resultado satisfatério
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em programa de avaliacdo de desempenho, observado o respectivo nivel
de capacitacéo, de acordo com a Lei n® 11.784/08.

Questionou-se, aos entrevistados, se consideram adequado a
realidade das IFES o atual sistema de incentivo a progressdo por mérito
profissional da carreira. A aceitacdo foi undnime, mas com ressalvas,
conforme revelam depoimentos a seguir:

Acho importante esta vinculagdo ao invés do
tempo de servigo. Mas acho que deve ser revista.
Evitar chegar ao final da carreira. De outra forma,
a avaliacdo por nivel de capacitagdo também nao
esta adequada, pois sO tem quatro niveis. Isso é
desestimulo porque vocé chega muito facil ao
final dos niveis, principalmente, porque vocé ja
sai do primeiro nivel. Para uma carreira longa, isto
¢ muito pouco tempo. Se a ideia é o
desenvolvimento continuo, ele deve ser continuo
até o final da carreira (RAUFRGS).

Acho inadequado, pois o tempo do intersticio
diminuiu. Se mantiverem inalterados, vai gerar em
breve servidor em final de carreira sem
progressdo. E necessario mais propostas de
desenvolvimento da carreira. A capacitacdo vai ter
0 mesmo problema, pois em 5 anos também n&o
vai ter mais evolugéo na carreira (RAUFSC).

Eu acredito que sim. Ela poderia ter um tempo
maior futuramente. Mas acredito que esta
cumprindo com seu papel. Ela vem trazer um
incentivo que é um direito do servidor
(RGUFSC).

Considero inadequado o tempo. (RAUFPR).

O que se deduz quanto a este incentivo, que é medido pelo tempo
de servico tendo como pré-requisito a avaliacdo de desempenho, é que
apresenta 0 mesmo problema constatado no incentivo a capacitacao.
Neste caso especifico, o nimero reduzido de referéncia, agravado,
principalmente, pela diminuicdo do tempo de intersticio de dois anos
para um ano e meio, conforme redacdo dada pela Lei n® 11.784/08.

O quadro 7, a seguir, traz um resumo das acOes efetivadas pelas
IFES pesquisadas no que se refere & avaliacdo de desempenho do seu
corpo funcional.
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Quadro 7 - Quadro resumo das ac¢des das IFES para Avaliacdo de

Desempenho.
ACOES ~
PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
IFES UFPR UFRGS UFSC

Até 2008 sem

avaliacdo de

gfsfomfssggg Até dezembro/11 Utiliza sistema de

progre: .. |sem avaliacéo de avaliacdo da década

automatica p/mérito.
desempenho de 90, com
c/progressao autoavaliacéo e

Instrumentos

A partir de 2008 tem
Utiliza autoavaliagdo
e avaliagdo
institucional.

Novo sistema de
avaliacdo de acordo
com as diretrizes da
Lei, mas ainda ndo
implementado.

automatica p/mérito.

Novo sistema de
avaliagdo aprovado
desde 2008, sO
conseguiu se efetivar
em 2011.

avaliagdo pelo gestor
imediato e todos 0s
servidores.

Encaminhada
proposta de um novo
sistema.

Sistemas de
Incentivo

Importante para a
carreira, mas a
diminuicdo do tempo
de intersticio tornou
limitada a quantidade
de referéncia em
relacdo ao tempo de

carreira.

Importante para a
carreira, masa
diminuicdo do tempo
de intersticio tornou
limitada a quantidade
de referéncia em
relacdo ao tempo de

carreira.

Importante para a
carreira, mas a
diminuicdo do tempo
de intersticio tornou
limitada a quantidade
de referéncia em
relacdo ao tempo de
carreira.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de entrevistas com gestores das Instituicdes.

5.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

A categoria gestdo por competéncias teve por objetivo saber de
que forma as Instituicdes pesquisadas identificam e trabalham as
competéncias tanto institucionais como individuais, necessarias a
implantacdo do sistema de gestdo por competéncias.

A gestdo por competéncias é um dos instrumentos da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoas — PNDP —, instituida através
do Decreto-Lei n° 5.707/06 a ser divulgado e implementado pela
Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
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Gestdo a todos os 6rgdos e entidades da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional.

No entanto, constatou-se que as IFES pesquisadas néo
conseguiram realizar qualquer tipo de acgdo neste sentido. A
identificagcdo das competéncias individuais e

institucionais, pré-requisito para o desenvolvimento deste
sistema, conforme Guimardes et al (1999, p. 35), sequer iniciou-se.

O que se apurou neste sentido foi uma experiéncia da UFPR,
conforme relato:

Em 2006, foi realizado um trabalho com os
representantes de praticamente todos os dos
setores desta Universidade, onde foram realizadas
definicbes de objetivos, metas destes locais,
juntamente com as definigdes de atribuicdes dos
servidores. Foi um trabalho longo, interessante,
mas que ndo foi dado continuidade. Acho que era
uma preparagdo para Gestdo por Competéncia
(RCUFPR).

Afora isso, 0 que se apurou com relagdo a gestdo por
competéncias foram as impressdes individuais dos gestores, como se
relata:

E o caminho certo. No entanto, tem que cuidar
com o desvio de fungdo. Outro problema sdo as
contratacBes para cargos direcionados. O servidor
surge com quase mestrado e acaba sendo
subutilizado dentro da Instituicdo (RGUFPR).

Eu entendo que vocé tem que ter banco de dados
de cada servidor, com suas qualificacbes e
capacitacdes e ter o mapeamento institucional,
para poder por em pratica. O engessamento do
cargo pela legislagdo pode provocar desvio de
funcéo, porque as competéncias independem dos
cargos. Eu acho uma utopia porque a
Universidade funciona politicamente, entdo fica
muito dificil (RCUFPR).

E importante a gente delimitar qual o conceito de
competéncia, pois existe “n” conceitos de
competéncias. Com este Decreto-Lei acredito que
a gente tem estado alinhado e tem buscado
condi¢bes para poder implementar. Porque na

verdade ele ndo propSe um mapeamento de
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competéncias, ele propde uma capacitacdo
orientada a gestdo por competéncias. O nosso
levantamento das necessidades ja é orientado,
guando a gente chega a Unidade, acaba fazendo
um levantamento de cargos, perfis, atividades e
necessidades desta Unidade. Pegando esta linha
praticamente estamos fazendo gestdo por
competéncia, apesar de que trabalhamos com
competéncias mais gerais (RCUFRGS).

Em principio a ideia de se vincular as
competéncias individuais a institucionais &
importantissima. O meu desenvolvimento néo
pode estar solto completamente, desatrelado ao
interesse da Instituigdo. Eu preciso me
desenvolver para desenvolver o trabalho que eu
executo aqui. [...] Entdo esta é a ideia da gestdo
por competéncia, é fazer este casamento. Agora
como vamos fazer isto, como vamos mapear estas
competéncias, ndo sabemos. E vamos precisar
destes cursos. Acho que também teria mexer no
Plano de Carreira. Atualizar a descri¢do dos
cargos (RAUFRGS).

Acho importante realizar este mapeamento de
competéncias, mas acho complicado isso no Plano
de Carreira. Por exemplo, os niveis A, B, C, D, E,
se pegarmos um assistente administrativo, como
motiva-lo nas suas competéncias, se ele esta preso
ao cargo (vai provocar desvio de funcéo). Quando
participei dos cursos de gestdo por competéncias,
estes conceitos eram Uteis se aplicados as
empresas privadas, o que ja ndo acontece nas
organizagdes publicas, com os planos de carreira
(RAUFSC).

N&o podemos olhar a gestdo por competéncias
como uma ferramenta isolada. Com o Projeto
REUNI veio a missdo de otimizar as Instituicdes.
Na década de 90 éramos considerados caros e
0ciosos e houve um incentivo enorme a criagdo de
Instituicdes Privadas. O REUNI veio fomentar
estas instituicbes e com ele a reestruturagdo da
carreira, capacitacdo, avaliacdo de desempenho, e
veio também, um processo que as politicas
publicas chamam de modernizagdo da cultura do
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trabalho. E a gestdo por competéncia nasceu na
Instituicdo Privada e nada mais é do que um
adestramento do trabalhador as demandas da
Instituicho e  Organizagdo.  Conhecimento,
habilidade e atitude véo ser definidas sobre o que
a Instituicio deseja de vocé. Entdo a gestdo de
competéncia, é traduzir nas agoes do trabalhador
acBes de produtividade. E interessante desde que
seja algo compartilhado e socializado por toda a
Instituicdo alicercado ao planejamento. Desvio de
funcdo: quando vocé fala em cargo, vocé fala em
cargos da década de 70. Quanto as atribuigdes,
estdo totalmente ultrapassadas e precisam ser
revistas. Por exemplo: assistente administrativo
que tem limitagdo de atribuicOes. Para este cargo
tem que ser definidas competéncias e entdo, tem
que ser ignorado o processo de formacdo deste
servidor. Temos Vvarios casos neste sentido, mas
ndo podemos fazer nada. Este tipo de acdo limita
o0 servidor, limita a Instituicdo e por mais que se
invista no processo de capacitacdo acaba ndo
resolvendo o problema (RGUFSC).

Como se apurou das entrevistas, atualmente, as IFES tém
procurado realizar parte de seu levantamento de necessidades de
capacitagdo, com base nas atribui¢des dos cargos da carreira do servidor.
Este procedimento seria muito mais eficaz se também fossem
consideradas as atribui¢cbes dos gestores representados nos Cargos de
Direcdo — CD e Funcdo Gratificada - FG.

No entanto, as atribui¢des destes cargos e fungdes, descritos em
linhas gerais nos Estatutos e Regimento Internos das Unidades
Universitarias das IFES, estdo desatualizadas em relacdo as novas
demandas enfrentadas pelas IFES. Em relacdo a isso, alude a
respondente: "Algumas atribuicBes ainda datam da década de 1970,
fato que tem gerado algumas confusdes, descontentamentos e, até
mesmo, processos judiciais de desvio de fungdo” (RGUFSC).

Diante dos resultados obtidos com a pesquisa, apresenta-se a seguir
0 quadro 8 com o resumo sobre a gestao por competéncia nas IFES.
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Quadro 8 - Quadro resumo sobre Gestdo por Competéncia nas IFES.

IACOES ~ .
SISTEMA DE GESTAO POR COMPETENCIA

IFES UFPR UFRGS UFSC

Chegaram a ser
ministrados alguns
CUrsos aos gestores  |Até o momento ndo

da area sob a foi implantado.
responsabilidade do
MPOG. Existem cursos de
Até 0 momento ndo gestdo por
Como [foi implantada a No entanto, estas competéncias no rol
acontece nas |Gestédo por acOes se resumem o |de cursos de
IFES competéncia na LNC tendo como capacitacdo desde
Instituicéo. pardmetro as 2009.
atribuicOes do cargo,
levantamento de Realiza LNC tendo
processos de como pardmetro

trabalho, atribuicbes |atribui¢cdes do cargo.
do corpo técnico nas
Unidades.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de entrevistas com gestores das Instituicdes.

55 INTER-RELACAO ENTRE CAPACITACAO E
APERFEICOAMENTO E AVALIACAO DE DESEMPENHO

Esta categoria visa saber como estes dois sistemas se inter-
relacionam nas IFES pesquisadas. O que se observou além de uma
constante troca de informacdes entre as duas areas foi o reconhecimento
do papel fundamental que cada uma, separadamente, desempenha dentro
de suas Instituicbes. No entanto, este entrelagamento ainda ndo esta
amadurecido nas IFES, conforme relatam:

Entdo eu acho que a relagdo é importante, mas €
muito estreita. NOs ndo utilizamos da avaliacdo
para capacitacdo na elaboracdo do planejamento.
Com referéncia ao estdgio probatério por ser
discursivo eles pontuam, mas ndo tem espago que
0 servidor possa se posicionar. Algumas
informagdes sdo  fornecidas informalmente
(RCUFPR).
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A relacdo é total. Infelizmente ainda néo
conseguimos adotar um método adequado para
fornecer informacg0es a Setor de Capacitagdo. Mas
quando isto acontecer conseguiremos estreitar
ainda mais esta relacdo (RCUFSC).

Até dezembro nés ndo tinhamos um instrumento
que pudesse fornecer informagdes a Divisdo de
Capacitacdo para planejar a implementacdo de
cursos novos para atendimento das demandas
(RAUFGRS).

Todos os gestores destas IFES acreditam que o novo modelo de
avaliacdo preconizado na Lei n°® 11.784/08 possa realizar a interacdo
entre estes dois programas. Mas, infelizmente, desde a edicdo desta Lei,
somente a UFRGS conseguiu implementar este novo modelo em margo
deste ano, ndo sendo possivel, até o momento, analisar as informaces
obtidas, e muito menos, por em préatica a referida relaco.

A UFPR, apesar de seu programa ter sido aprovado tanto pelo
Conselho de Planejamento e Administragdo — COPLAD — como pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, desde 2008,
ndo conseguiu ainda, implementa-lo na Instituicéo.

Ja a UFSC, somente no més de maio de 2012 apresentou, através
do seu Departamento de Desenvolvimento de Potencializacdo de
Pessoas — DDPP —, o projeto do novo programa de avaliagcdo para ser
apreciado pela Reitora recém-empossada e posteriormente, ao Conselho
Universitario.

Na sequéncia, é apresentado o quadro 9 que resumo a inter-
relacdo dos subsistemas capacitacdo e aperfeicoamento e avaliacdo de
desempenho.


http://prdhs.ufsc.br/ddpp/
http://prdhs.ufsc.br/ddpp/
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Quadro 9 - Quadro resumo Inter-relagéo entre Capacitagéo e
Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho.

ACOES

IFES

INTER-RELAGCAO ENTRE CAPACIT@C}AO E
APERFEICOAMENTO E AVALIACAO DE

DESEMPENHO

UFPR

UFRGS

UFSC

Inter-relacéo
entre os
subsistemas

A relacdo entre os
dois subsistemas é
considerada minima,
pois até 0 momento a
avaliacdo néo é
utilizada para a
capacitacdo no seu
planejamento.

Os gestores da area
concordam que com
0 Novo sistema a

relacdo serd total.

Com a implantagdo
do novo sistema e a
utilizagdo dos 10
formulérios
previstos, acredita-se
poder realizar a tdo
sonhada interagdo.

A relaco entre 0s
dois subsistemas é
considerada minima,
pois até 0 momento a
avaliac8o ndo é
utilizada para a
capacitacdo no seu
planejamento.

Os gestores da area
concordam que com
0 NOVO sistema a

relagdo serd total.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de entrevistas com gestores das Instituigdes.

Analisadas individualmente, as Instituicbes apresentam
dificuldades comuns para a reformulacdo e adequagdo de suas acdes,
com um avango maior de uma ou de outra, em praticas estanques,
conforme a disponibilidade e peculiaridade de cada IFES.
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6 CONCLUSAO

As Instituicdes de Ensino Superior em sua funcdo social sdo
organizagdes complexas, que tém sobre si, atribuicGes que vao desde
pesquisas em novas tecnologias, até a formacdo e especializacdo de
diversos profissionais no mercado de trabalho.

No entanto, na condicdo de Autarquia Federal, as IFES sdo
mantidas pela Unido. E a tdo sonhada autonomia administrativa,
financeira e patrimonial, prevista no art. 207 da Carta Maior, acabaram
por esbarrar nos conceitos limitantes dos artigos 53 e 54 da LDB* — Lei
de Diretrizes e Bases da Educacdo, que colocam as Universidades na
mesma situacdo de dependéncia dos demais 6rgdos da Administracdo
Indireta, atreladas ao sistema centralizado do governo federal, sob a
batuta do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo.

Em relagdo a politica de gestdo de pessoas ndo é diferente. O
MPOG centraliza as a¢Oes de recursos humanos definindo os niveis de
pessoal, 0s niveis de remuneracéo, classificacdo de cargos, recrutamento
e até as condicbes de emprego. E responsavel pela implantagdo das
diretrizes que vém modificando a politica de gestdo de pessoas de toda a
Administracdo Federal, fundamentada em um conjunto de Leis e
Decretos-Leis que, a partir de 2005, tem a incumbéncia de valorizar e
incentivar a carreira do servidor.

Este conjunto de medidas legais tem exigido das Institui¢des mais
gue uma simples assimilacdo de Leis e Regulamentos, pois implicam em
uma verdadeira mudanca cultural, atuando nas diversas frentes da vida
funcional do servidor. As Institui¢des estdo direcionando suas acdes
para que sejam alcancados os objetivos da politica de pessoas vigente,
gue consiste, basicamente, em profissionalizar o servidor, com a
finalidade de suprir as necessidades institucionais.

Neste sentido, esta pesquisa se ateve a averiguar como as IFES
adequaram seus subsistemas capacitacdo e aperfeicoamento e avaliacao
de desempenho em relagdo as mudancas imprimidas através da Lei n°
11.091/05 - Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo — PCCTAE —; através da Decreto-Lei n° 5.825/06 que
estabelece as diretrizes para o Plano de Desenvolvimento para os

2 | ei n° 9.394/96 — Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo. Estabelece as
diretrizes e bases da Educacdo Nacional, cujo art. 53 estabelece as atribuigdes
das Universidades, como se transcreve: “4rt.53. No exercicio de sua
autonomia, sdo asseguradas as universidades, sem prejuizo de outras, as
seguintes atribuigoes: [...] ”.
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Integrantes do PCCTAE; com a Decreto-Lei n® 5.707/06 que institui as
diretrizes para a Politica Nacional para o Desenvolvimento de Pessoal —
PNDP — e, ainda, as disposigdes contidas na reestruturacdo da carreira
instituida pela Lei n° 11.784/08, que definiu um novo modelo para a
Avaliacdo de Desempenho Funcional.

Ap0s documentar as entrevistas realizadas com os gestores das
trés IFES pesquisadas e conhecer suas praticas de gestdo de pessoas,
para os subsistemas em estudo, chegou-se a algumas conclusdes com
relacdo a sincronia entre o que preconiza a Lei e o que é praticado nas
Instituicoes.

De modo geral, as IFES estdo buscando um alinhamento das suas
praticas de gestdo de pessoas com a politica de gestdo instituida pelo
Governo Federal. Isto pode ser percebido através de iniciativas como,
por exemplo, a disponibilidade para a discussdo de temas relacionados,
contato com outras IFES para a troca de experiéncias e adequacgao das
diretrizes legais, na medida do possivel, nas suas acdes de politica de
pessoal. A participacdo efetiva da Administracdo Central é fator
preponderante, que colabora, fornecendo de acordo com suas limitacdes,
espaco fisico adequado, equipamentos e recursos financeiros.

Percebeu-se que, ap6s a edicdo da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal, as Instituigdes passaram a atuar mais
significativamente tanto na &rea de capacitacdo e aperfeicoamento,
como na area de avaliacdo de desempenho, uma vez que anteriormente a
isto, aconteciam ac¢des estanques.

No que se refere & capacitacdo eram oferecidos cursos reduzidos
de acordo com as possibilidades e disponibilidades da Instituicdo, sem
contar com um adequado levantamento das necessidades de capacitacao;
a avaliacdo, por sua vez, apresentava-se antiquada por ndo possuir um
apropriado instrumento de medi¢do do desempenho, com excecdo da
UFSC, que ja contava, e segue até hoje, com um tradicional instrumento
datado da década de 90.

Embora de maneira ainda discreta, as linhas de desenvolvimento
elencadas no Decreto-Lei n° 5.825/06 estdo presentes de alguma forma
nas InstituicGes, e suprindo parte das necessidades de capacitacdo
apurada através, principalmente, do levantamento das necessidades de
capacitagdo de cada Instituicdo.

Os planos de capacitacdo que tenham como referencial a gestdo
por competéncias devem se orientar para as competéncias individuais e
institucionais, que necessitardo de um mapeamento, mas esbarram na
falta de dispositivos legais normatizando a maneira de como fazer, e na
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necessidade de uma reclassificacdo de cargos no sentido de modernizar
as atribuicGes que ja ndo cabem no Plano de Carreira vigente.

O programa de avaliacdo de desempenho das IFES pesquisadas,
ainda, ndo acompanha os ditames da Lei n° 11.784/08 que tem como
objetivo subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto
a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragéo e
movimento de pessoal.

Neste sentido, as Leis e Decretos tdo somente tracam linhas,
diretrizes, e a InstituicAo precisa de meios para operacionalizar. Serdo
necessarios treinamentos, seminarios, discussdes para que os objetivos
da Lei sejam alcancados em sua plenitude, tudo isto levando em
consideracdo a cultura de cada IFE, sua forca de trabalho e sua
necessidade de pessoal.

As dificuldades pelas quais as IFES passam para a implantacdo
das diretrizes, entdo defendidas pelo governo federal como ideais para a
realidade das Instituicdes, estdo relacionadas a sua prépria limitacdo,
guando ndo conseguem capacitar seus gestores e definir planos de
trabalho nas suas Unidades. Aliado a isto, fatores que envolvem a
morosidade dos processos nas instancias decisorias, a auséncia na
descricdo de determinados cargos e fungdes, a rotatividade das funcbes
gerenciais (composta geralmente por servidores despreparados para este
tipo de funcéo), e a falta de servidores nas fungdes de recursos humanos,
tém acentuado ainda mais este quadro de dificuldades vivenciado pelas
Instituicdes.

Desta forma, as iniciativas que estdo sendo realizadas pelas IFES,
como por exemplo, as visitas realizadas pela area de gestdo de pessoas
da UFRGS, para a identificacdo de atribuicBes das Unidades e seus
servidores, ndo chegam a ser percebidas como etapas iniciais da gestao
por competéncias, até porque sdo praticadas isoladamente sem estarem
inseridas em um plano maior.

Neste interim as lacunas estdo ligadas a auséncia de dispositivos
legais de cobranca por parte do governo federal, a inexisténcia de plano
de trabalho nas Unidades das IFES, e, especificamente em relacdo aos
subsistemas estudados, a falta de normatizacéo e orientacdo sobre como
proceder, uma vez que existe um abismo entre a realidade pratica destas
InstituicOes e a teoria conceitual ditada pelos legisladores.

Para implantar de forma contundente a gestdo de pessoas por
competéncias nas IFES, h& de haver, primeiramente, uma prioriza¢do
desta politica por parte de Governo e Instituicdes, considerando a
necessidade de um mapeamento de competéncias que possa adequar as
especificidades de cada IFES alinhada a um levantamento das
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necessidades, uma vez que a Lei referenda a ‘“adequacio das

competéncias dos servidores aos objetivos das institui¢oes” (BRASIL,
2006a).

6.1 RECOMENDAGCOES PARA FUTURAS PESQUISAS

a) O dimensionamento das necessidades institucionais, que junto com
os dois programas estudados deverdo estar contidos no Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira (obrigatério
através art. 24 § 1° e 3° da lei n° 11.091/2005);

b) As dificuldades de implantacdo do Sistema de Gestdo por
Competéncia na UFSC (obrigatério através do art. 5 § 1° do Decreto-
Lei n®5.707/2006);

c) A implementacdo do novo programa de avaliacdo de desempenho
(obrigatorio através art. 24 § 1° e 3° da Lei n° 11.091/2005), enviado
neste més de maio para ser analisado pela nova Reitora da UFSC;

d) Dificuldades de implantagdo do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento na UFSC (obrigatério através art. 24 § 1° e 3° da
Lei n®11.091/2005).

6.2 RECOMENDAGCOES DE ACOES A SEREM REALIZADAS
PELAS IFES

Através de estudo documental da legislagdo externa (leis,
decretos-leis, oficios circulares), e interna as IFES (resolucdes, decisdes,
portarias), além de comparagdes e contribuicdes advindas das
entrevistas sobre as politicas de gestdo de cada uma das IFES
estudadas), procuram-se definir algumas recomendagdes para serem
postas em pratica, com o objetivo de acelerar o processo de
implementacdo da politica de gestdo de pessoas definida para os 6rgdos
das administracdo federal direta, autarquica e fundacional, que sé&o
descritas na sequéncia:

6.2.1 Acdes a serem realizadas dentro das IFES

a) Gestores: no que se refere aos gestores, por se tratar de uma diretriz
obrigatéria em lei, € necessario que as instituicdes se mobilizem
prioritariamente para seu cumprimento, fazendo com que esta
diretriz seja inserida na pauta de cada Conselho Universitario, e
transformada em Resolucéo e/ou Decisdo, que amparada no art. 7°, §
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Unico, IV do Decreto-Lei n° 5.825/06, deveréa tornar obrigatdria a
ocupacao de cargos de gestor, somente por servidores que tenham
formacdo em administragdo e/ou tenham curso para gestor. Paralelo
a isto, recomenda-se que a Instituicdo realize as seguintes agdes:
Cursos de gestor: obrigatdrios a todos os atuais gestores;

Cursos de gestor: optativos aos servidores que tenham a intencdo de
assumir tal funcéo;

Cursos de Gestdo por Competéncia: obrigatério aos gestores, para
gue possam orientar este sistema dentro de suas Unidades. Estes
cursos deverdo estar em conformidade com o que esta sendo definido
pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestdo (art.5 § 1° da lei n® 11.784/2008).

Cursos de Capacitacdo: No que se refere aos cursos de capacitacdo
oferecidos pelas IFES, apesar de estarem atendendo a todas as
solicitagdes de suas Unidades e dos seus servidores com a anuéncia
das chefias imediatas, ndo estdo tendo a efetividade e abrangéncia
necessaria para contemplar as diretrizes definidas na legislacdo desde
2005. Portanto, recomenda-se serem obrigatorios a todos o0s
servidores 0s seguintes cursos de capacitacdo:

Qualquer curso considerado imprescindivel a sua Unidade;

Cursos que tenham em seu conteldo programatico a aprendizagem
dos contetdos pleiteados na linha de desenvolvimento formagéo
geral em seu art. 7°, § Unico, Il do Decreto-Lei Lei n° 5825/06, uma
vez que serd necessério para o desenvolvimento do Plano de
Trabalho de cada Unidade (art. 145 da Lei n® 11.784/08). Neste caso
especifico, serd dada prioridade aos gestores, caso estes conteldos
nao tenham sido contemplados no curso para gestores.

Outro ponto a ser trabalhado é a definicdo de rotinas a serem

adotadas para 0s cursos de capacitacdo, como as que se sugere:

Todos os cursos de capacitacdo deverdo ser submetidos a dois tipos
de avaliagdo: reacdo e resultado. A avaliacdo de reacdo deverd ser
aplicada ao final de cada curso, enquanto que a avaliacdo de
resultado devera ser aplicada 1(més) ap6s a realizacdo do curso.
Como a avaliacdo de resultado ndo é utilizada pelas IFES,
recomenda-se que estas contenham perguntas direcionadas tanto para
as chefias quanto para os servidores, frequentadores dos cursos de
capacitacao.
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— Cada curso devera ser periodicamente avaliado utilizando como base
estes dois instrumentos. O objetivo desta avaliacdo é possibilitar a
reformulacdo de contelidos e/ou extingdo do curso.

c) Avaliacdo de Desempenho: Os programas de avaliacdo de
desempenho das IFES deverdo utilizar como base a avaliagdo 360°,
ou seja, avaliagdo contemplando todos os segmentos (auto-avaliagéo,
avaliacdo da chefia imediata, equipe de trabalho, e usuérios)
relacionados aos processos de trabalho das Unidades de cada uma
destas Institui¢fes. Alguns instrumentos utilizados neste programa,
tais como: Plano de Trabalho e Avaliacdo das Chefias, dependem
respectivamente da efetivacdo das linhas de desenvolvimento
formagdo geral e gestdo ainda ndo concretizadas nas IFES. Em
virtude disto, o referido processo de avaliacdo deve ser realizado em
etapas na medida em que forem ocorrendo & efetivagdo destas linhas.
Séo elas:

— Aavaliacdo de desempenho do servidor somente poderé ser realizada
se a Unidade tiver elaborado seu Plano de Trabalho (art. 145,
paragrafo Unico). Durante o periodo de auséncia de avaliacdo, serd
concedida ao servidor da Unidade, progressao automatica. Caso este
procedimento ndo seja valido, considerar-se-4 apenas sua
autoavaliacdo e avaliacdo institucional,

— Na&o serd permitida a utilizagdo do instrumento avaliacdo da chefia
imediata na avaliacdo do servidor técnico administrativo, se o gestor
responsavel pelo servidor ndo tiver realizado o curso para gestores.

d) Qualificacdo Profissional: As IFES da regido sul estudadas s&o
Instituicbes de Ensino de referéncia nacional, e para que esta
referéncia se estenda ao seu corpo funcional torna-se necessario que
sejam definidas as seguintes a¢des:

—Sistema de cotas de no minimo 5% para todos os cursos (graduacéo,
especializagdo, mestrado e doutorado);

—Ajuda de custo para servidores realizarem sua qualificacdo quando o
nimero de servidores interessados ultrapassarem a quota definida
pela Instituicdo.

6.2.2 Ac¢des a serem realizadas pelas IFES junto ao governo
federal

a) Sistemas de Incentivos: para manter a educacdo continuada
preconizada pelo Decreto-Lei n° 5.825/06, tendo como estimulo o0s
sistemas de incentivos oferecidos nas IFES, torna-se necessario que
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estas Institui¢fes, em conjunto, solicitem ao Governo Federal uma
revisdo urgente da politica de incentivos, uma vez que se mostram
insuficientes para a atual realidade da carreira e do perfil destes
servidores, como se descreve:

Sistema de nivel de capacita¢do que possa contemplar o servidor até
a aposentadoria - atualmente 4 niveis com tempo provavel de
concretizagdo em 5 anos;

Rever sistema de progressdo por mérito profissional: com a Lei n°
11.784/08, o tempo de intersticio diminuiu de 24 meses para 18
meses, ndo sendo alterado proporcionalmente a quantidade de niveis
de referéncia;

Sistema de incentivo por qualificagdo profissional: realizar uma
ampliacdo de todos os niveis possiveis da educacdo formal para
todos os cargos do servigo publico.

b) Sistema de Gestdo por Competéncia: outro ponto a ser cobrado

junto ao Governo Federal, mais especificamente a Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
conforme art. 5°, § 1° do Decreto-Lei Lei n® 5.707/06, ¢ uma melhor
estrutura e assessoramento para que este sistema realmente se efetive
dentro das IFES.

Atribuicbes dos Cargos da Carreira do servidor: solicitar uma
lista atualizada das atribuicBes dos cargos da carreira dos servidores
técnico-administrativos, tendo em vista ter sido enviada ja
reconhecidamente incompleta pelo préprio Ministério da Educagéo e
Cultura - MEC em 2005 (oficio  circular n°
015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC).

Acredita-se que, através da implantacdo destas recomendages

basicas, algumas provenientes de praticas de determinadas IFES,
ocorrera uma transformacdo significativa na qualificacdo destes
servidores, refletindo ainda mais na qualidade dos servicos prestados a
sociedade.
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APENDICE A - Solicitagdo as IFES de autorizacdo para a
realizacdo da pesquisa.

Floriandpolis, Abril de 2012.

A Pro-Reitoria/Diretoria de Recursos Humanos.

Assunto: Autorizacdo para a pesquisa sobre o sistema de gestdo de
pessoas para as areas de Capacitacdo e Aperfeicoamento e Avaliacdo de
Desempenho.

Prezado(a) Sr(a) Pro-Reitor(a)/Diretor(a),

Conforme contato mantido anteriormente, solicita-se autorizacdo dessa
Universidade para a realizacdo de uma pesquisa que objetiva analisar a
Politica de Gestdo de Pessoas para as areas de Capacitacdo e
Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho em algumas IFES,
aleatoriamente escolhidas.

O estudo faz parte de Dissertacdo de Mestrado a ser apresentada a
Universidade Federal De Santa Catarina - UFSC, como requisito para a
obtencdo do Grau de Mestre em Administragdo Profissional
Universitaria.

A proposta do estudo visa & realizagdo de entrevistas com gestores em
exercicio na 4area de recursos humanos dessa universidade,
especificamente, os envolvidos com as areas objeto da pesquisa.

Apos a realizacdo do estudo, nos comprometemos a encaminhar uma
copia do relatdrio final da pesquisa e, se for de interesse, proferir alguma
palestra para apresentar os resultados do estudo desenvolvido.

Sem mais para 0 momento, agradeco antecipadamente a sua
colaboragdo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Rogério da Silva Nunes
Orientador
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APENDICE B - Instrumento de coleta de dados para entrevista com
Gestores em Exercicio na Area de Recursos Humanos das IFES.

Data: __ / [/ Hora:__:

IFES investigada:

Perfil do servidor
1)Nome do servidor:
2)ldade:
3)Escolaridade:
4)Cargo/Funcao:
5)Tempo de Servico na IFES:
6)Local do exercicio de sua funcéo:

7)Tempo de Servico no local de exercicio:
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista para os responsaveis pelo
Departamento de Gestao de Pessoas — Area de estudo: Avaliacdo de
Desempenho.

A — Politica de Gestao de Pessoas

1)
2)
3)

4)

5)

6)

Qual o seu entendimento sobre a Politica de Gestao de Pessoas?
Como a Politica de Gestdo de Pessoas esta se desenvolvendo na
sua Instituicdo?

De que forma as Politica e Praticas de Pessoas da Instituicdo
estimulam o desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores?

A Instituicdo tem apoiado as agdes da Politica de Gestdo de
Pessoas em relacdo as novas diretrizes definidas em leis e
Decretos-Leis. Se sim, qual(is) o tipo(s) de apoio praticado(s) e
a(s) respectiva(s) agdo(0es).

Tem havido troca de experiéncia entre as IFES depois da edigédo
dos Decretos-Leis e Leis Federais contemplando a atual
Politica Nacional de Gestao de Pessoas? Explique.

Houve, por parte do Governo Federal, algum tipo de consulta
junto as IFES com relacdo a sugestdes para a formulacdo de
diretrizes para a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas?
Explique.

B — Programa de Avaliacdo de Desempenho

1)
2)

3)

4)

5)
6)

7)

Como vocé vé a Avaliagdo de Desempenho na sua Institui¢do?
Quais sdo os objetivos da Avaliacdo de Desempenho em sua
Instituicao?

Quais as principais dificuldades apresentadas na implementacdo
da Avalia¢do de Desempenho em sua Instituicdo?

A Instituicdo através de suas Unidades tem definido e
divulgado quais as metas e indicadores através dos quais as
pessoas serdo avaliadas?

De que forma a Avaliacdo de Desempenho é realizada na sua
Instituicao?

Os avaliadores estdo preparados para participar do processo de
avaliacdo adequadamente? Justifique.

Quais sdo 0s pontos positivos e negativos da Avaliacdo de
Desempenho em sua Instituicdo? Se possivel detalhe melhor
tais pontos?
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8) A Instituicdo utiliza os resultados da avaliagdo para a realizagdo
de aces corretivas ou de melhorias?

9) Existe algum documento oficial utilizado pela Unidade
Administrativa pactuando com o servidor seus objetivos, metas
e indicadores? Se sim, qual tipo de instrumento utilizado e se
mesmo encontra-se a disposi¢do nas Unidades Administrativas
e de Ensino?

10) No caso de alguma reclamacéo do servidor com referéncia a sua
avaliacdo de desempenho. Como sdo geralmente resolvidos
estes casos pela Comissdo de Inquérito Administrativo.

11) Vocé considera que esta Avaliacdo de Desempenho é ideal para
a atual realidade desta Instituicdo? Caso a resposta seja
negativa, quais seriam as adaptacOes e ou alteragdes necessarias
para que a mesma se torne mais eficiente possivel?

12) A avaliacdo de desempenho tem sido utilizada entre outras
atribui¢des, como um instrumento responsavel pela criacdo e
participacdo de cursos de capacitagdo. Se sim, de que forma
isto acontece.

13) Da forma como esta sendo realizada a Avaliacdo de
Desempenho, vocé ndo acha que ela poderia ser facultativa
dentro da Instituicdo? Justifique sua resposta.

14) A Avaliagio de Desempenho dissociada do critério
remuneratério (incentivo a progressdo por mérito Lei n°
11.784/08) seria muito mais eficaz para a Instituicdo? Justifique
sua resposta?

15) De que forma vocé acredita que a Avaliagdo de Desempenho
deveria ser realizada dentro da sua Instituicdo?

16) Analisando as diretrizes definidas na legislagdo externa (leis e
Decretos-Leis) referente a Avaliacdo de Desempenho com a
regulamentacdo interna de sua Instituicdo (DecisOes,
Resolugbes, Portarias), o que efetivamente ndo esta sendo
realizado dentro de sua Instituicdo, e qual o motivo de tal
impedimento?

C - Sistema de Incentivos
1) Vocé considera que o atual sistema de incentivo a progressao
por mérito profissional da carreira, contemplado na Lei n°
11.784/08 ¢ considerado adequado a atual realidade das IFES?
Justifique sua resposta.
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D — Gestao por Competéncias

1)

O item IV do art. 3° - Diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Lei n® 5.707/06 cita como
diretriz: " incentivar e apoiar o servidor publico em suas
iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento
das competéncias institucionais e individuais". Em vista disto,
guestiona-se:

a) De que forma foi realizado o mapeamento das
competéncias tanto individuais quanto Institucionais
dentro da sua Instituicdo?

b) Uma vez identificadas estas competéncias, quais 0s
procedimentos que estdo sendo realizados para que esta
diretriz seja concretizada na Instituicao?

E - Inter-relacdo entre Capacitacdo e Aperfeicoamento e
Avaliagdo de Desempenho

1)

O item VII do art. 3° - Diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Lei n® 5.707/06 cita como
diretriz: "considerar o resultado das agdes de capacitagdo e a
mensuracdo do desempenho do servidor complementares entre
si”. Em sua opinido, qual a relacdo existente entre a Avaliagio
de Desempenho e a Capacitagdo e Aperfeicoamento?
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APENDICE D - Roteiro de Entrevista para os responsaveis pelo
Departamento de Gestdo de Pessoas — Area de estudo: Capacitacéo
e Aperfeicoamento.

A — Politica de Gestao de Pessoas

1)
2)
3)

4)

5)

6)

Qual o seu entendimento sobre a Politica de Gestéo de Pessoas?
Como a Politica de Gestéo de Pessoas esta se desenvolvendo na
sua Instituicdo?

De que forma as Politicas e Praticas de Pessoas da Instituicdo
estimulam o desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores?

A Instituicdo tem apoiado as acOes da Politica de Gestdo de
Pessoas em relagdo as novas diretrizes definidas em leis e
Decretos-Leis. Se sim, qual (is) o tipo(s) de apoio praticado(s)
e a(s) respectiva(s) acdo(es).

Tem havido troca de experiéncia entre as IFES depois da edi¢do
dos Decretos-Leis e Leis Federais contemplando a atual Politica
Nacional de Gestéo de Pessoas? Explique.

Houve, por parte do Governo Federal, algum tipo de consulta
junto as IFES com relacdo a sugestBes para a formulacdo de
diretrizes para a Politica Nacional de Gestdo de Pessoas?
Explique.

B — Programa de Capacitacao e Aperfeicoamento

1

2)
3)

4)

5)

Com relagdo a Politica de Gestdo de Pessoas, qual o seu
entendimento sobre o Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento em sua Instituicdo?

Quais sdo o0s objetivos do Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento em sua Instituicdo?

De que forma é realizada o Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento em sua Institui¢do?

Vocé considera que a estrutura disponibilizada para realizagdo
do Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento é adequada
para atender as linhas de desenvolvimento contidas no art. 7° §
Unico da Lei n° 5.825/06?

Vocé considera que o0 Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento tem auxiliado o servidor no desempenho de
suas atividades. Se sim, cite qual (is) a(s) contribuicdo (es).
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6) Quais os procedimentos que estdo sendo realizados pelo
Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento, com referéncia a
Educacio Formal definida no art. 7° § Unico da Lei n°
5.825/06?

7) O item Il do art. 3 © - Diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Lei n° 5.707/06 define como
uma das diretrizes a promocdo da capacitagdo gerencial do
servidor e sua qualificacdo para o exercicio de atividades de
direcdo e assessoramento. Em vista disto, quais o0s
procedimentos que estdo sendo realizados para que esta diretriz
seja concretizada na Institui¢do?

8) Quais os procedimentos que estdo sendo realizados pelo
Programa de Capacitagdo e Aperfeicoamento com referéncia as
linhas de: Formagdo Geral, Inter-relacdo entre Ambientes e
Especifica, definido no art. 7° § Unico da Lei n° 5.825/06 e
dentro do modelo de Gestdo por Competéncia?

9) Quais os procedimentos que estdo sendo realizados pelo
Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento com referéncia a
linha de desenvolvimento de Iniciacdo ao Servico Publico,
definido no art. 7° § Unico da Lei n° 5.825/06, IX do art. 3° da
Lei n®5.707/06?

10) O item X do art. 3° da Lei n® 5.707/06 referente as Diretrizes da
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal cita como
uma destas diretrizes que os resultados das agdes de capacitacdo
devem ser avaliados permanentemente. De que forma esta
diretriz esta sendo praticada na Institui¢do?

11) Analisando as diretrizes definidas na legislacdo externa (Leis e
Decretos-Leis) referente a Avaliagdo de Desempenho com a
regulamentacdo interna de sua Instituicdo (DecisOes,
ResolugBes, Portarias), o que efetivamente ndo esta sendo
realizado dentro de sua Instituicdo, e qual a motivo de tal
impedimento?

C — Cursos de Capacitacao e Aperfeicoamento

12) De que forma é realizada a anélise das necessidades e/ou
aproveitamento dos cursos de capacitacdo e aperfeicoamento
junto as Unidades?

13) Existe algum instrumento de avaliacdo de aproveitamento dos
cursos de capacitacdo e aperfeicoamento realizados pelos
servidores nas rotinas administrativas e/ou técnicas das
Unidades Administrativas e de Ensino? Se sim, cite qual (is).
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14) Na legislacdo atual ndo existe uma obrigatoriedade de
frequéncia nos cursos de capacitacdo. Vocé acredita que alguns
cursos  considerados  necessarios para as  Unidades
Administrativas e/ou de Ensino deveriam ser obrigatorios aos
técnicos lotados nestas Unidades.

D — Sistema de Incentivos
1) Vocé considera que o atual sistema de incentivo a qualificagéo,
contemplado na Lei n® 5.824/06 é considerado adequado & atual
realidade das IFES? Justifique sua resposta.
2) Vocé considera que o atual sistema de incentivo a capacitagdo e
aperfeicoamento, contemplado na Lei n° 5.824/06 é considerado
adequado a atual realidade das IFES? Justifique sua resposta.

E — Gestdo por Competéncias
1)O item IV do art. 3° - Diretrizes da Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Lei n® 5.707/06 cita como
diretriz: " incentivar e apoiar o servidor puiblico em suas
iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das
competéncias institucionais e individuais". Em vista disto,
guestiona-se:

a) De que forma foi realizado o mapeamento das
competéncias tanto individuais quanto Institucionais
dentro da sua Institui¢do?

b) Uma vez identificadas estas competéncias, quais 0s
procedimentos que estdo sendo realizados para que esta
diretriz seja concretizada na Institui¢do?

F — Inter-relacé@o entre Capacitacdo e Aperfeicoamento e Avaliacéo
de Desempenho

1) O item VII do art. 3° - Diretrizes da Politica Nacional de

Desenvolvimento de Pessoal da Lei n° 5.707/06 cita como

diretriz: "considerar o resultado das a¢oes de capacita¢io e a

mensuracdo do desempenho do servidor complementares

entre si”. Em sua opinido, qual a relagdo existente entre a

Capacitacdo e Aperfeicoamento e Avaliacdo de Desempenho?



