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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusio de Curso (TCC), intitulado —“A avaliagdo de
desempenho do servidor publico: um estudo junto aos servidores da Universidade
Internacional da Integracdo da Lusofonia Afro-Brasileira” -, teve como objetivo geral
identificar como a avaliagdo de desempenho na Administra¢do Publica ¢ executada dentro
da UNILAB, estando atrelada as politicas de gestdo de pessoas e a percep¢dao dos
servidores acerca da mesma. A pesquisa foi realizada na referida universidade, sediada
no municipio de Redengdo, no Estado do Ceara onde com mais 12 (doze) municipios
compdem a Macrorregido do Macico de Baturité. O estudo com perspectiva da
abordagem qualitativa, foi elaborado através de entrevistas semiestruturadas com 19
(dezanove) servidores publicos da UNILAB, divididos em 02 (duas) categorias: servidor
docente e servidor técnico-administrativo. Os dados foram coletados com pilar em roteiro
de entrevista. Sendo assim, com o proposito de dar respostas aos objetivos da pesquisa,
foram exploradas as percep¢des dos servidores sobre a avaliagdo de desempenho da qual
estavam sujeitos. Durante a pesquisa verificou-se que os servidores estavam de acordo
com a avaliacdo de desempenho institucional, porém com algumas ressalvas no que diz
respeito a metodologia de avaliagdo e os critérios utilizados. Assim, € perceptivel que o
redimensionamento dos critérios ¢ adocdo de outras metodologias de avaliagdo sdo
necessarios. Com isso, observou-se que existem particularidades inerentes a cada
categoria de servidores da UNILAB que fazem com que a metodologia e critério de
avaliag¢do sejam diferentes. Notou-se, também, que na UNILAB néo se usa a avaliacdo
por competéncia dos servidores e o0 modelo de avaliagcdo de desempenho que ¢ utilizado
para a avaliag@o dos servidores ¢ o modelo em uso na UFC, pois o modelo da institui¢do
em estudo esta sendo discutido no CONSUNI para posteriormente ser aprovado. Conclui-
se, a partir do presente estudo, que na esfera publica a avaliagdo de desempenho dos
servidores torna-se relevante com o objetivo de trazer melhorias para as institui¢des
publicas e consequentemente a melhor prestacdo de servigos publicos aos cidadaos.

Palavras-chave: Administracdo publica. Gestdo de pessoas. Avaliacdo de desempenho.

UNILAB



ABSTRACT

The present Undergraduate Thesis (TCC), entitled- "The performance evaluation of the
public employee: a study with the servers at the International University of the Integration
of Afro-Brazilian Lusophony" -, had as general objective to identify how the evaluation
of performance in Public Administration is executed within UNILAB, being linked to the
policies of people management and the perception of the employees about it. The research
was realized at the refe red university, located in the city of Redencao, in Ceara, which
compose the macro region of Macico de Baturité with more twelve (12) other cities. The
study with perspective of the qualitative approach was elaborated through semi-structured
interviews with 19 (nineteen) public servants of UNILAB, divided in 02 (two) categories:
teaching server and technical-administrative server. The datas were collected with pillar
in interview script. Therefore, with the purpose of giving answers to the objectives of the
research, the servers perceptions about the performance evaluation that they were subject
were explored. During the research it was verified the servers were in agreement with the
evaluation of institutional performance, however, with some caveats regarding the
evaluation methodology and the criteria used. Thus, it is noticeable that the
redimensioning of criteria and adoption of other evaluation methodologies are necessary.
Thereby, it was observed that there are particularities inherent to each category of
UNILAB servers which make the methodology and evaluation criteria different. It was
also noted that, in the UNILAB does not use the competency assessment of servers and
the performance evaluation model that is used for the evaluation of the servers is the
model in use in the UFC, since the model of the institution under study is being discussed
for later to be approved. It is concluded from the present study, that in the public sphere
the performance evaluation of the servers becomes relevant with the objective of bringing
improvements to the public institutions and consequently the better provision of services
to the citizen

Keywords: Public administration. People management. Performance evaluation.
UNILAB
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1 INTRODUCAO

A administragdo publica é caracterizada por modelos organizacionais que
carregam todo um percurso social, politico e administrativo. Sdo esses modelos:
patrimonial, burocratico e gerencial, carregados de defini¢des historicas distintas, porém,
contém em cada um, certas caracteristicas dos modelos anteriores, € que se sobressai a
natureza processual do progresso desses modelos (BRESSER-PEREIRA, 2001).
Contudo, buscou-se com grande esfor¢o um modelo que se propusesse como ideal e que
permanecesse de forma justa na sociedade brasileira, solucionando as demandas dessa
sociedade.

O primeiro modelo, o modelo patrimonial, centrava-se em conceber condi¢des a
uma parcela selecionada da sociedade, ou seja, privilegiava a salvaguarda de um status
social no seio de toda uma coletividade. Esse modelo criava desigualdades sociais pois
era visto por Oliveira (2013, p.13) como “modelo autoritario € corrupto que se tratava de
uma extensdo do poder soberano exercido pelos governantes”.

Para que essa realidade fosse mudada, surgiu o modelo burocratico de gestao, que
aparece, de forma geral, caracterizado por um comportamento processual lento. E “o
trabalho baseado em papéis e documentos movimentados em sequéncia continua entre as
varias unidades componentes da estrutura organizacional” (PEREIRA, 2010, p.145). Esse
modelo também teve suas contengdes ao considerar a populagdo como foco.

Com o surgimento de mudangas no cenario administrativo do brasileiro, emerge
o modelo gerencial, voltado para resolver o problema/necessidade que havia na
aproximagdo entre estado e sociedade, fazendo com que os cidaddos participassem
diretamente nas tomadas de decisOes, através da democracia social. Sendo assim, “é
perceptivel que a gestdo publica adotada pelo Estado gerencial se tornou necessaria para
elevar o nivel de eficiéncia do Estado democratico, o que exige uma forma de atuagdo
descentralizada e baseada no controle por resultados” (PEREIRA, 2010, p. 117). Na
perspectiva do modelo gerencial, que priorizou a busca pela eficiéncia, culminou com a
necessidade emergente de melhorar a prestagao dos servigos publicos.

Diante disto, a gestdo de pessoas surge como tema de referéncia quando se
procura apurar a eficiéncia nesses servigos, haja vista que Bergue, Camoes e Pantoja
(2010) afirmam que a sociedade vem exigindo cada vez mais do poder publico, por isso

o esfor¢o dos gestores publicos para o alcance dos resultados torna-se crucial, ou seja, a



13

eficacia, eficiéncia e a efetividade devem, indubitavelmente, fazer parte da agenda dos
gestores publicos. Com isso, quanto mais presente estiverem as politicas de gestdo de
pessoas no seio dos servidores, melhor executardo as funcdes que lhes sao atribuidas.
Para Bresser-Pereira (2001) as criticas também se fazem sentir no modelo
gerencial, pois mesmo através das varias inovagdes trazidas com o objetivo de melhorar
a estrutura publica, de forma geral, esse modelo se encontra, também, atrelado a
competitividade que ¢ caracteristica presente no setor privado. Portanto, para a area
publica o conceito de gestdo de pessoas busca por melhores servigos publicos e também
se volta para atender a uma maior pressao por parte da sociedade para que se possa obter

resultados satisfatorios na prestagcdo desses servigos.

A area de gestdo de pessoas ¢ a drea mais delicada e importante existente em uma
organizagdo, podendo ser ela publica ou privada. Com isso, a organiza¢do que souber
aproveitar da melhor forma seus recursos humanos, terd certas vantagens na sua gestao,
pois a gestdo desses recursos torna-se de extrema importancia para o sucesso € bem-estar
dessas mesmas organizagdes.

Os desafios encontrados sdo inumeros, desde as praticas mais usadas até uma
possivel automatizacio da tecnologia, que viria a limitar o campo de atuagd@o das pessoas,
nas organizagdes.

Técnicas e estratégias de gestdo de pessoas nas organizagdes sdo preponderantes,
pois colaboram em questdes que comecam da selecdo até possiveis programas de
capacitagdo dos colaboradores das organizacdes. Assim, Chiavenato (1998) afirma que
as razdes da existéncia dos Recursos Humanos de uma organizagdo sdo principalmente a
de encontrar alternativas de desenvolvimento dos recursos humanos presentes, adequar
os individuos a tecnologia, criar mecanismos que possibilitem a permanéncia desses
individuos na organizagdo, estimular modifica¢cdes organizacionais € a0 mesmo tempo
dar suporte para tais mudancas, buscar a adequagio a nova consciéncia, adquirida pela
formacgao e desenvolvimento das pessoas. Ainda para o autor a administragao dos recursos
humanos toca no foco principal deste trabalho que € de apresentar a pratica de avaliagdo
de desempenho no setor publico. Isto € afirmado, pois Chiavenato (2010, p. 9) vé a
administragdo de recursos humanos como, “conjunto de politicas necessarias para
conduzir os aspectos da posi¢do gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos
humanos, incluindo recrutamento, sele¢do, treinamento, recompensa ¢ avaliagdo de

desempenho”.
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Quando a conjuntura organizacional ¢ representada pelo ambito educacional além
da importancia de profissionais nessa area sentirem-se bem com eles proprios, através de
acdes voltadas para o seu ou sua avaliagdo e capacitagdo, existem encadeamentos de que
as agdes desenvolvidas na esfera da educagdo possuem impacto social referente ao
desenvolvimento da ponderacdo de cidadania, formacao profissional, ética, que podem
envolver o proprio desenvolvimento da sociedade. Sendo assim, a avaliagdo de
desempenho do servidor publico ¢ enfatizada neste estudo. Assim, buscou-se
compreender qual a percep¢do dos servidores (docentes e técnicos-administrativos)
publicos sobre esse tipo de avaliagdo, particularmente aquelas que lhes € aplicada.

A presente monografia pretende apresentar como funciona a pratica de avaliag@o
de desempenho dos servidores, envolvendo duas categorias, na Universidade
Internacional da Integracdo da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB) que esta sediada no
municipio de Reden¢do, no Estado do Ceara, criando uma relag@o entre os padrdes que
sdo preteridos pela organizacdo e o desempenho real do servidor. Por isso, segundo
Dessler (2003), a avaliagdo de desempenho ¢ a relagdo entre o desempenho atual ou
passado de um colaborador e os padrdes de desempenho estabelecidos pela organizagio.

Os objetivos dessa pesquisa sdo saber como funciona a avaliagdo de desempenho
do servidor publico na UNILAB e ter as percepg¢des desses mesmos servidores, que estdo
contemplados em duas categorias (docentes e técnicos-administrativos) sobre a avaliagdo

que estao sujeitos.

Destarte, torna-se relevante o presente estudo, na perspectiva social, democratica
e principalmente no que concede a melhoria na prestagdo do servico e os fatores

motivacionais e dos profissionais do ramo publico, mais precisamente na UNILAB.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracio Puablica

O ato de administrar € definido como: “prever, organizar, comandar, coordenar e
contratar” (FAYOL apud CHIAVENATO, 2008, p.12). A Administragdo ¢ uma ciéncia
relativamente nova, que, eventualmente, pode ser a mais nova das ciéncias sociais, porém
destacou-se na conjuntura das Ciéncias. Com esta andlise, Chiavenato (2008) realca a
importancia desta ciéncia para o aumento que ocorreu no século transato e pela notavel
melhoria de vida das populagdes, com maior realce as populagdes dos paises com o maior
avanco. A administracdo Publica pode ser interpretada/definida em varios sentidos, sendo
que cada um contém as suas especificidades e particularidades bem explicitas. Portanto,

Em sentido formal € um conjunto de 6rgéos instituidos para a consecucéo dos
objetivos do governo; em sentido material, ¢ o conjunto das fungdes
necessarias aos servidores publicos em geral; em acepgdo operacional, é o
desempenho perene ¢ sistematico, legal e técnico, dos servigos proprios do
Estado ou por ele assumidos em beneficios da coletividade. Numa visdo global,
a Administragdo é, pois, todo o aparclhamento do Estado preordenado a

realizacdo de servigos, visando a satisfagdo das necessidades coletivas
(MEIRELLES, 2012, p.65)

Ha que se, primeiramente, apresentar a distingdo entre setor publico e setor
privado, para assim se poder ter a nocao real da natureza e do alcance de cada um destes
setores. A administragdo publica € regida por normas e regulamentos, determinando,
previamente, o que o Estado pode ou ndo executar, enquanto que o privado, € licito fazer

tudo o que ndo seja proibido pela lei (BRASIL, 1988).

Numa andlise mais cientifica nota-se que “Entre a administracdo de empresas e a
administracio publica existe, no minimo, o substantivo administragdo em comum, o que
indica que ambas ndo devam ser consideradas como campos de reflexdo e agdo
inteiramente apartados” (COELHO, 2012, p.20). Percebe-se, devido as criticas que
administracao publica vem sofrendo, que as sociedades atuais estdo insatisfeitas com os
servigos publicos e com o funcionamento do Estado. A Administragdo Publica ¢
complexa, por isso, precisa ndo apenas de uma andlise econdmica, mas também juridica,

administrativa, socioldgica e, sobretudo, politica.
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Secchi (2009) afirma que as administragdes publicas em todo o mundo vém
apresentando mudancas nas politicas de gestdo publica e no desenho de organizagdes
programaticas, desde os anos 80, essas mudancgas baseiam-se em fazer benchmarks das

praticas de gestdo da administra¢@o privada e implementa-las na Administragao Publica.

A Administrag¢do Publica ¢€ classificada como sendo direta e indireta. A Direta ¢
exercida pela administracdo, através de seus orgdos internos, nomeadamente Presidente
da Republica e seus ministros. Ja na administracio Indireta, as atividades do Estado sdo
delegadas a outra pessoa juridica (autarquia, empresa publica, sociedade de economia
mista). Com isto Matias-Pereira (2010) expde que a constitui¢do Federal brasileira de
1988, em seu artigo 37, realga bem os principios presentes na Administragao Publica, que
poderdo buscar solucdes rapidas e pertinentes para as demandas levantadas pela

populagdo.

O autor chama aten¢fo, também, para a importancia do gestor publico e da
Administragdo Publica, pois, uma Administra¢do Publica competente € o unico caminho
para se concretizar o0s processos, nomeadamente, reducdo das desigualdades
socioeconOmicas e ambientais no Brasil, e com isso se sobressai o papel dos gestores, que
se resume na prestacio de servigo publico de qualidade a populagdo, tendo em conta os
processos de globalizacdo e descentralizacdo. Paula (2005) postula que existe distingdo
entre a administragdo e a ciéncia politica, tendo em conta que a administracio evidencia
mais os aspectos da gestdo do que sociopoliticos, ou seja, preocupa-se mais com a
eficiéncia dos processos, enquanto que a ciéncia politica esta voltada mais para a analise

dos impactos.

Chiavenato (2008) elucida os principios da Administragdo Publica da seguinte
forma: o principio da legalidade, que consta no Art. 5° da Constituicao deixa exposto que
o servidor publico fard somente o que a lei estabelecer, ou seja, agird apenas em
conformidade com a mesma, limitando assim a sua autonomia; o principio da
impessoalidade esclarece que a o servidor publico devera ser impessoal, agindo em prol
do interesse da maioria, ndo priorizando interesses pessoais € nem de terceiros; o principio
da moralidade explicita a conduta do bom servidor publico em selecionar a alternativa
que trara maior beneficio para a coletividade; o principio da publicidade, sendo o
pressuposto da eficdcia dos atos administrativos, € necessdrio que o publico tome

conhecimento desses atos para que os mesmos possam produzir efeito, na maioria das
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vezes sdo publicados no Didrio Oficial da Unido e por ultimo, o principio da eficiéncia
tem a ver com o consumo pertinente de insumos aproveitados em processos bem

determinados. Com isso,

A administragdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade ¢ eficiéncia (BRASIL,
1988).

2.1.1 A reforma da Administra¢ao Publica brasileira

Sado notaveis as mudangas que o papel do Estado vem sofrendo ao longo dos
ultimos séculos, que vai desde o absolutismo até a era moderna do. Passa-se do regime
absolutista a uma era moderna, onde o papel principal do Estado € prestar servigo aos

seus cidaddos. Explanando,

Observa-se que o Estado, apds a transi¢do do absolutismo para o Estado de
Direito na idade moderna, fica submetido a lei. As revolugdes inglesa, francesa
e americana foram responsaveis pela dissemina¢do do Estado Liberal e
Democratico, no qual o Estado fica também sujeito a sociedade. Finalmente,
apos um processo lento de incorporag@o das conquistas éticas a ordem juridica,
o Estado passa se sujeitar a moral (MATIAS-PEREIRA, 2008, p.49).

Para Bresser Pereira (2002) houve trés reformas administrativas no Brasil. A
primeira, que foi em 1936 (patrimonialista), a segunda foi estabelecida pelo regime
militar, ditada pelo decreto-lei n® 200 de 1967, denominada reforma evolucionaria,
podendo ser considerada como pioneira da gestdo publica, que termina em 1998, com a
volta da democracia e a terceira que incorpora a Constituicdo Federal de 1988 que tentou

implementar as regras rigidas da burocracia no Estado brasileiro.

A reforma gerencial comec¢a em 1995, através do “Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do estado” em que o poder executivo submete ao Congresso Nacional uma
emenda constitucional ao capitulo da Constitui¢do de 1988 referente a administragdo

publica.

Paula (2005) conceitua a edificacdo da Nova Administracdo Publica, com bases
tedricas como: o pensamento neoliberal, a Escola austriaca, Escola de Chicago, o Mont
Pelerin Society, a Escola de Virginia e a Teoria das Agéncias, ou seja, essas sdo as

correntes de pensamentos que serviram de base para a edificacdo da nova administragdo



18

publica e que estiveram na base dos movimentos neoconservadores, dentre eles o

pensamento neoliberal e a teoria da escolha publica.

Pereira e Spink (2006) afirmam que o que caracterizava os governos pré-
capitalistas e pré-democraticos era a privatizagdo do Estado ou a ndo distingdo entre o
que era privado e o que era publico, ou seja, o principe ndo era capaz de distinguir o que
era bem publico dos seus bens particulares. Isso significa que naquela altura o que reinava
era a administracdo patrimonialista, porém com o aparecimento do capitalismo e da
democracia, conseguiu-se diferenciar bens publicos de bens privados. A democracia fez-
se acompanhada da administracdo publica burocratica com o objetivo de proteger o
patrimoénio de todos contra a privatizagdo do Estado.

A Administracdo Publica burocratica se mostrou pouco flexivel e foi alvo de
diversas criticas, dando, assim oportunidade ao surgimento do modelo gerencial de
gestdo. “Dois modelos organizacionais e um paradigma relacional foram apresentados
como alternativas ao modelo burocratico. A administracdo publica gerencial (AGP) e o
governo empreendedor (GE)...” (SECCHI, 2009, P.349). Segundo o autor o modelo
burocratico foi muito popular nas administragdes publicas, durante o século XX, no
mundo inteiro, esse modelo € atribuido a Max Weber, por ser o sociologo alemdo o
primeiro a analisar e sintetizar as principais caracteristicas do referido modelo.

A formalidade que estava contida no modelo burocratico impunha deveres e
responsabilidades aos membros das organizagdes, o formato e a autenticidade de uma
administragdo pautada pela hierarquia, os documentos escritos dos processos
administrativos, a formalizagdo dos processos decisorios e das comunicagdes internas e
externas (Secchi, 2009).

Ja para Pereira e Spink (2006) esse método, evitaria, eventualmente, a corrupgao
e o favorecimento exacerbado, entretanto mostrava-se lento, oneroso ¢ ineficiente. Seria,
pois, mais vidvel no século XVIII, em que o Estado era voltado para a protecdo dos
direitos das propriedades, onde o Estado necessitaria de apenas um parlamento para
elaborar as leis e de um sistema judicidrio para fazer com que essas as leis fossem
cumpridas, e ndo onde o Estado estivesse voltado para fungdes acrescidas como, fungio
de provedor de educagdo publica, saude publica, cultura publica, seguranga social, de

investimentos a ciéncia, dentre outras fun¢des. Com isto,

Algumas caracteristicas basicas definem a administra¢do publica gerencial. E
orientada para o cidaddo e para a obtenc¢do de resultados; pressupdem que os
politicos e os funciondrios sdo merecedores de grau limitado de confianga;
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como estratégia, serve-se da descentralizag@o e do incentivo a criatividade ¢ a
inovacdo; utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos
gestores publicos (PEREIRA e SPINK, 2006, p.28).

“A administragdo publica gerencial ou nova gestdo publica (new public
management) ¢ um modelo normativo pds-burocratico para a estruturacdo e a gestdo da
administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade”
(SECCHI, 2009, P.354). Para Pereira e Spink (2006) a administra¢do publica gerencial
teve o seu surgimento na segunda metade do século passado, para fazer frente a crise
fiscal, reduzir os custos e reverter o quadro da situagao que se fazia presente nos Estados,
que era de ineficiéncia no que toca a administracao dos servicos que faziam parte do dever
do estado prestd-los como forma de proteger o patrimdnio publico contra os interesses da

corrupcao.

Segundo Chiavenato (2008), no Brasil, Getalio Vargas adotou, em seu mandato,
um modelo em que as atividades seriam minunciosamente controladas, uma tentativa de
colocar “ordem na casa”. Com isso, Vargas referenciou-se no modelo burocratico de
Weber, estando convicto de que a burocracia seria a melhor estratégia a ser usada para
ordenar a maquina administrativa (até pela desconfianga que havia no servidor publico),
pelo seu carater rigido e hierarquizado, foi o primeiro modelo estruturado no Brasil, que
contou com o apoio da extinta DASP (Departamento Administrativo do Setor Publico) e
com este modelo, Vargas objetivava criar uma estrutura administrativa uniforme e
organizada, estabelecer uma politica de pessoal pautada pela meritocracia e acabar com a

corrup¢ao e nepotismo que existia.

Percebeu-se, portanto, que o modelo burocratico carecia de flexibilidade e era
desapropriado para situagdes dindmicas em seus procedimentos, por isso as tentativas de
desburocratizagdo do aparelho do Estado se fez sentir de acordo com os exemplos: a
criacdo da COSB (Comité de Simplificagdo da Burocracia); da SEMOR (Secretaria de
Modernizacdo Administrativa); o Decreto-Lei n°® 200, de 1967; o PND (Programa
Nacional de Desburocratizacio), dentre outros. Até que em 1995, com a edi¢do do plano
diretor, inicia-se, no Brasil, o0 modelo gerencial, que em sua proposta inicial, se baseava
na gestdo do setor publico semelhante a gestdo do setor empresarial, eficiente € com a
utilizagdo de apetrechos que fossem possiveis a maximizacdo da riqueza do acionista

(setor privado)/ satisfacdo do usudrio (setor publico).
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Cabe dizer que a nova gestdo publica se baseia nas reformas aplicadas na
administracdo publica. Portanto, essas reformas se fizeram sentir em todo aparelho e setor
do estado e, sobretudo, na area de recursos humanos, mais precisamente a area de Gestao

de Pessoas por competéncia.

2.2 Gestao de pessoas/ gestio de pessoas no servico publico (Gestao por
competéncia)

Com todos os desafios, hoje em dia impostos as organizacdes, ¢ necessario que os
administradores estejam preparados com inteligéncia, conhecimento, personalidade e
habilidades que, refletirdo, posteriormente, na formagao de parceria nas organizagdes. Por
isso, a administragdo desses recursos torna-se uma tarefa dificil para o gestor, tendo em
conta os processos que as pessoas (colaboradores) passam, desde a sua entrada em uma
organizac¢do até culminar com a avalia¢do de seu desempenho e possiveis programas de
capacitagdo e desenvolvimento. Com isso, Chiavenato (2010, p. 9) vé a administragdo de
recursos humanos como, “conjunto de politicas necessarias para conduzir os aspectos da
posicdo gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo

recrutamento, sele¢do, treinamento, recompensa e avaliagdo de desempenho”.

Chiavenato (2008) analisa que Gestdo de Pessoas coincide com a maneira de
pensar que prevalece nas organizagdes que se apresentam de acordo com a cultura e um
método existente nessas organizacdes, dependendo, também, de certas particularidades
inerentes ao contexto do ambiente em que se inserem, dos negdcios que institui¢do
desenvolve, da tecnologia e dos processos utilizados pela organizagdo internamente e do

tipo de gestdo que se aplica.

Nota-se mudancas significativas no que tange a gestdo de pessoas, que com o
passar dos tempos atinge, ndo sO as organizacdes privadas, como também as publicas. A
gestdo de pessoas vem passando por continuos processos de transformacgdo. Essas
transformagdes sdo causadas principalmente pela globalizacdo, que fomenta a
concorréncia e a necessidade de se trabalhar com os melhores profissionais, isto na esfera

particular, pois na esfera publica o anseio € satisfazer as necessidades dos cidadaos.
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As organizagdes, sendo elas publicas ou privadas, tragam objetivos a serem
alcancados. Para que esses objetivos sejam alcangados, € necessario que os colaboradores
dessas organizacdes estejam engajados, sincronizados e, principalmente, tenham
objetivos em comum. Com isso, Chiavenato (1998) afirma que a razdo de ser dos RH de
uma organizacdo ¢ fundamentalmente: encontrar alternativas de desenvolvimento dos
recursos humanos presentes, adequar individuos a tecnologia, criar mecanismos que
possibilitem a permanéncia dos mesmos na organizacdo, estimular mudancas
organizacionais € a0 mesmo tempo dar suporte para tais mudangas, buscar a adequacio a

nova consciéncia, adquirida pela formagao e desenvolvimento das pessoas.

O autor afirma também que, a GP ¢ mais abrangente do que vem a ser recursos
humanos, pois trabalha-se com talentos e com pessoas em prol de um desenvolvimento
pessoal e organizacional, tratando-as ndo apenas como meros recursos para se conseguir

os objetivos estabelecidos pela instituigdo.

Para Pires et al (2005), a primeira tentativa efetiva de constitucionalizar o servigo
publico no Brasil foi a criagdo do (DASP) Departamento Administrativo do Servigo
Publico e do Conselho Federal de Servigo Publico, nos anos 30, que marcou a criacio
central de um 6rgao voltado para a politica de recursos humanos, elabora¢do de novos
sistemas de classificacdo de cargos e a organizagdo do quadro de pessoal. As maiores
intervencdes desse periodo foram o estabelecimento de regras que favorecessem a
profissionalizacdo dos servidores e a implementacdo de um sistema de carreira

fundamentado pelo mérito.

No que toca a gestdo de pessoas no servigo publico, Bergue (2007, p. 18) define
como “esforco orientado para o suprimento, a manutencdo e o desenvolvimento de
pessoas nas organizagdes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e
legais, observadas as necessidades e condi¢des do ambiente em que se inserem’.

Por muito tempo, a gestdo de pessoas no setor publico ndo contava com uma diretriz de
gestdo. Hoje em dia existem reformas que se baseiam em ajustes de politicas mais
consistentes e pela integracdo de objetivos estratégicos. Nessa perspectiva,

Se olharmos para a GP em seu aspecto descritivo, isto é, como os gestores

publicos e estatais lidam as pessoas (e ndo como pensamos que deveriam agir
segundo um modelo de GP), ha um marco inicial na vida publica brasileira,
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qual seja a criagdo do Departamento de Administragdo do Servico Publico
(DASP) durante o Estado Novo de Getulio Vargas (1938) (Decreto-Lei
579/38) (MALUF, 2014, p.27).

No Brasil, pode-se perceber uma certa fragilidade da legislagao e da administragao
publica, no que toca a politicas de recursos humanos. Explanando Chiavenato (2008,
p.195) “A legislagdo brasileira reflete a auséncia de uma politica de recursos humanos
coerentes com as necessidades do aparelho do Estado. E, em principio, o aspecto da
administracdo publica mais vulneravel aos efeitos da crise fiscal e da politica de ajuste”.
Isto deve-se, segundo o mesmo autor ao fato de as leis que regem no pais voltadas para
relagdes de trabalho na administracdo publica ndo serem apropriadas, devido a sua

natureza protecionista e de resisténcia ao espirito de empreendedorismo.

Bergue, Camdes e Pantoja (2010) afirmam que exigéncias da sociedade ao poder
publico vém sendo maiores a cada dia, por isso o trabalho dos gestores publicos para o
alcance dos resultados torna-se preponderante, ou seja, a eficacia, eficiéncia e a

efetividade devem, indubitavelmente, fazer parte da agenda dos gestores publicos. Assim,

Os usuarios do servigo publico tém aumentado o nivel de exigéncia em relagdo
a satisfacdo de demandas. A qualidade e¢ a adequagdo dos servigos as
necessidades dos usuarios s@o hoje aspectos criticos para o bom desempenho
de qualquer 6rgio ou entidade da administragio publica (BERGUE, CAMOES
e PANTOJA 2010, p.12)

Para Bergue, Camdes e Pantoja (2010) essa abordagem € refor¢ada por meio da
eficacia e da descentralizagdo, voltadas para a exigéncia da transparéncia e ética, o
aumento da escassez de recursos nas mais diversas esferas e a parcimonia de aproximagao
do usudrio, em relacdo ao servico publico. Entretanto, “Isso exige um aumento da
flexibilidade, da prontiddo e da capacidade de adaptacdo dessas organizacdes, implicando
o uso de novas tecnologias, especialmente o da tecnologia da informagdo, e da
modernizacdo da estrutura normativa, organizacional e de pessoal” (BERGUE,

CAMOES e PANTOIJA 2010, p.13).

Chiavenato (2008) chama atencdo para a importancia da gestdo de pessoas no
setor publico, fazendo uma ponte de semelhanca entre a administragdo publica e a
administragdo de empresas, no que a administragio publica nio difere da administragado
privada, pois tanto na publica, como na privada ha a necessidade de se ter pessoas
competentes e capacitadas para poder acompanhar a evolugdo do mundo moderno (nesse

caso a administracdo publica). O autor exalta que “Saber alcangar a exceléncia na
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prestacdo de servigos dos servigos publicos ndo depende apenas de conquistar, reter,
aplicar, desenvolver, motivar e recompensar talentos, mas, principalmente, de gerir
competéncia e alcangar resultados significativos por meio delas” (CHIAVENATO, 2008,
p.128)

Para Bergue, Camodes ¢ Pantoja (2010) a maneira como a gestdo de recursos
humanos esta sendo realizada hoje em dia ¢ decorrente das caracteristicas que sdo comuns
na maioria das organizacdes publicas, podendo ser elas: A rigidez imposta pela legislagio;
Desvinculagdo da visdo do cidaddo como destinatario do servigo publico; Pouca énfase
no desempenho; Mecanismos de remuneracdo que desvinculam os vencimentos do
desempenho; Limites a postura inovadora; Poucos mecanismos de planejamento e pouca
preocupacdo com a gestdo; Rotatividade na ocupacdo de posi¢des de chefia e o papel da
gratificacdo. Na realidade brasileira, a area de gestio de pessoas de muitas organizacdes
publicas esta voltada principal e exclusivamente para a resolucao de atividades voltadas
para folhas de pagamento dos funciondrios, questdes de aposentadorias, proposicdes
normativas, fora a realizagdo de algumas acdes contingenciais de treinamento e
capacitagdo. Sendo assim, “A forma de atuagdo das dreas ¢ geralmente reativa,
respondendo quando acionadas pelas demandas das outras dreas da organizacdo e
funcionarios, indicando que elas ndo possuem o controle dos assuntos que estariam afetos

a sua responsabilidade” (BERGUE, CAMOES ¢ PANTOJA 2010, p.16).

Para Pires et al (2005), a criagdo de um numero de servidores apropriado deve
debrugar-se na contratagdo de individuos que ndo apresentem apenas a dominagdo de
conhecimentos técnicos sobre determinadas matérias, mas que apresentem, também,
habilidades e atitudes para a execu¢do de outras possiveis tarefas. Nessa conjuntura,
“(...)a organizacdo volta-se prioritariamente para o futuro, sua preocupagdo primordial
deixa de recair sobre a dimensdo operacional e volta-se para o contexto mais amplo no
qual as organizagdes estdo inseridas, com suas crencas, valores, historias, culturas, etc.”
(PIRES et al, 2005, p.23). Ainda para os autores, existem particularidades e
peculiaridades de cada organizagdo no quesito do processo seletivo, todas com o mesmo
objetivo, agregar os melhores profissionais, ou seja, os profissionais mais competentes e
que vao de acordo com os objetivos tragados pelos orgdos. Sendo assim, a ado¢do do
modelo de gestdo por competéncias no setor publico, surge como desafio para o propdsito

acima citado. Entretanto, ¢ possivel que se faca uma selecio voltada para a competéncia
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no setor publico. Segundo os autores que para que isso acontega, € necessario que as
organizacdes observem e deem relevancia as etapas fundamentais do processo seletivo

como: recrutamento e selecdo externa, lotagdo e movimentacao e a selecao interna.

Partindo para outro aspecto importante na drea de gestdo de pessoas/recursos
humanos, que sao as carreiras, cargos € remuneragao, Pires et a/ (2005) chamam atencao
para a importancia desse aspecto, no que toca a trajetoria e evolugdo dos servidores
publicos em seus respectivos cargos e/ou carreiras, pois ndo ha grandes variagdes
salariais, justamente por nao haver indicadores como: desempenho, qualificacdo, partilha

de conhecimentos ou producao de resultados. Explicam,

A estrutura atual de cargos e de remuneragdo ¢ constituida, em geral, por uma
parcela fixa, hierarquicamente estruturada em classes e em treze padrdes, ¢ por
uma parcela variavel, correspondente a uma gratificacdo de desempenho
individual e institucional, sujeita, no entanto, a “curva forgada”7, o que néo
permite a correta avaliacdo do desempenho do servidor (PIRES et al, 2005,

p-31).

Com isso, pode-se perceber que as atividades tidas como estratégicas em uma
organizac¢do publica para alcangar os objetivos e metas previamente tragadas, englobando
a planificagdo de agdes e fixagdo de politicas, como: contratagdo, capacitacido e

remuneracdo de pessoal, entre outras sdo postergadas para segundo plano.

A gestdo de pessoas no setor publico tem uma fungdo estratégica, porque visa
conciliar os objetivos (estratégicos) tracados pela organizagdo publica com as politicas de
desenvolvimento de pessoas. Em grande parte das organizagdes publicas brasileiras o
desempenho ndo estd vinculado a realizagcdo do trabalho, logo estd desvinculado do
instrumento de remuneracio. E neste sentido que Bergue, Pantoja e Camdes (2010, p.17)
afirmam que “O fato de haver pouca ou nenhuma énfase no desempenho, no resultado e
nos critérios de mérito ¢ refletido pela falta de mecanismos para o desenvolvimento

profissional continuo e permanente e pelo pouco estimulo a rotacdo de fungdes”.

No Brasil, a nova administracio publica fundamenta-se necessdria e
essencialmente na profissionalizagdo e na valorizagdo do servidor publico. O servidor
publico brasileiro ¢ quem executa a fungdo publica para satisfazer a necessidade da

populagdo. Explanando,
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O servidor publico ¢ o trabalhador do Estado brasileiro, seja no poder
executivo, legislativo ou judiciario, ou na esfera federal, estadual ou municipal.
A sociedade, ao eleger seus representantes, contribui para a defini¢do dos
rumos de a¢do em cada area de cada esfera de governo. Os dirigentes eleitos,
por sua vez, orientam o funcionamento da administracdo publica. E o
funcionamento da administragéo publica ¢ operado pelos servidores publicos.
Sdo essas pessoas que, atuando na prestacdo direita de servigos ao cidaddo
brasileiro, terminam por ser a imagem ou representacio do Estado
(CARVALHO et al, 2009, p.21).

Bergue, Pantoja e Camdes (2010) realgcam que a falta de existéncia de politicas de
gestdo de pessoas, as normas existentes, que por sua vez sido as dos planos de cargos,

podem causar acomodagao por parte dos colaboradores. Descrevendo que,

Cabe salientar também que, embora ndo exista um conjunto de regras que
possa ser denominado efetivamente de “politica de gestdo de pessoas”, as
normas e defini¢des existentes, principalmente aquelas constantes nos planos
de cargos, podem suscitar a acomodagdo dos funciondrios. Entre elas se
destacam a utilizagdo do tempo de servigo como critério prioritario para a
progressdo e a utilizagdo da gratificacio como forma improvisada de
compensagdo a impossibilidade de aumento salarial (BERGUE, CAMOES e
PANTOJA, 2010, p.17).

Segundo documento da ENAP (2007, p. 32), os especialistas da area de recursos
humanos tém a incumbéncia de oferecer a ajuda necesséaria para a gestdo de pessoas,
criando critérios relacionados ao: “ (...) planejamento da forga de trabalho;
implementa¢do de agdes de desenvolvimento profissional; criacdo de carreiras e
estruturas remuneratdrias; avaliacdo de desempenho; gestdo por competéncias, entre

outros”.

A area de gestdo de pessoas tem um papel fundamental na agregagdo de valores a
organizagdo, por isso Dutra (2009, p. 29) afirma que “ (...) a atuag@o da area de Gestao
de Pessoas, numa concep¢do estratégica tem como premissa basica, a geragdo de
comprometimento, que demanda tempo, estratégias adequadas e constante avaliagcdo, com

a adocdo de medidas corretivas”.

Para Chiavenato (2008), decorrente das fragilidades e inadequagdo da legislagao
sobre a gestdo de recursos humanos na Administragao Publica brasileira, hd a necessidade
do surgimento de uma “nova politica de recursos humanos” que pautard pela

profissionalizacdo e valorizag@o dos servidores do Estado.

Neste sentido, essa nova politica deverd ser elaborada para seguir e apoiar as

fungdes do Estado de cariz regulatorio e que fardo a articulagdo entre os agentes
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econdmicos, sociais e politicos, fora o0 melhoramento da prestacdo dos servigos publicos.

Assim sendo,

A adequag@o dos recursos humanos constitui-se, desta forma, em tarefa
prioritaria neste contexto de mudanga, exigindo uma politica que oriente, desde
a captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um sistema
remuneratério adequado, que estimule o desempenho através de incentivos e a
institui¢do de carreiras compativeis com as necessidades do aparelho do Estado
modernizado (CHIAVENATO, 2008, p.200).

Para Bergue, Pantoja e Camdes (2010) a gestdo estratégica de pessoas tem como
ferramentas essenciais o planejamento de recursos humanos; gestdo de competéncias;
capacitacdo continuada com base em competéncias e avaliagdo de desempenho e de
competéncias, em que a gestdo de competéncia estabelece as competéncias e perfis dos
profissionais que as organizagdes necessitam, ¢ de acordo com estas defini¢des, o
planejamento de recursos humanos faz o devido dimensionamento e a alocagdo,

exercendo uma capacitacdo continuada desses servidores.

O Relatério Final da Conferéncia Nacional de Recursos Humanos na
Administragdo Publica Federal (2009) apresenta que a edicdo do Decreto n° 5.707, de
Fevereiro de 2006, que regulariza a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de
pessoal introduziu o conceito de gestdo por competéncia na Administracdo Publica
federal direta, nas autarquias ¢ nas fundagdes e tinha como objetivo: ajustar as
competéncias dos servidores aos objetivos das institui¢cdes, pautar pelo desenvolvimento
constante dos servidores publicos e racionalizar os gastos com a capacitagdo, ressaltando,
também, que abordagem da competéncia no setor publico mostrou ser um formato
avangado e inovador para a drea de gestao de pessoas, pois tem o apoio os conhecimentos
exigidos pela organizacdo, na abrangéncia e no encargo permanente do servidor em seu

desenvolvimento e na versatilidade do conceito de posto de trabalho.

As fungdes/politicas de gestdo de pessoas nas organizagdes publicas sdo de
pertinente andlise devido as fragilidades encontradas no setor estatal, proveniente de
diversas criticas que o mesmo recebe. Com isso, o foco deste trabalho € verificar e
apresentar a avaliacdo de desempenho no setor publico, visto que a mesma esta atrelada

as politicas de gestdo de pessoas.
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2.3 Avaliacio de Desempenho no setor publico

A avalia¢do de desempenho ndo € uma tarefa facil, longe disso, e torna-se ainda
mais complexa, quando se trata do setor publico, onde ndo visa lucro, somente a prestacao
de servigo de qualidade aos cidaddos e também pelas influéncias politicas vividas pelos
orgdos do setor publico. Andreasssi (1994) fragmentou os objetivos da avaliacdo em 5
cessoes de importancia. Sendo, treinamento/desenvolvimento, aumentos de saldrios e

promocao, comunicagdo, planejamento de recursos humanos e aspectos legais.

Para Pires et al (2005) a avaliagdo de desempenho tinha, no século passado, o seu
foco voltado exclusivamente para o individuo e a forma em que o mesmo realizava o
trabalho, o conceito evoluiu e alcangou maiores proporg¢des, como alcance dos objetivos
pré estabelecidos pelas organizag¢des. Ou seja, as técnicas de avaliagdo de desempenho
sofreram aperfeigoamento em que varios outros fatores acabaram interferindo, como por
exemplo, o contexto em que se encontra a organizagao.

De acordo com Barbosa (1996), historicamente falando, a politica de avaliagdo de
desempenho de individuos bem como suas produgdes (usada como procedimentos
administrativos dentro da organiza¢do), tem o seu inicio aproximadamente com a
revolugcdo nas relacdes de trabalho levantadas por Frederick Taylor, no come¢o da
revolu¢do da produtividade contida nos principios da administracdo cientifica, que

pautava pela aplicagdo do método de eficiéncia a administra¢do de pessoal.

4

A administragdo de pessoas ndo ¢ tarefa facil, como ja foi dito de inicio. E
diferente de administrar e avaliar maquinas, pois “pessoas” ou recursos humanos tém
formas de pensar, agir e executar tarefas de formas diferenciadas. Sendo assim, Barbosa
(1996, p.60-61) afirma que “Uma coisa € medir a eficiéncia de maquinas e linhas de
producdo, que podem ser objetivamente medidas. Outra, ¢ julgar, comparar, avaliar e
medir as produgdes humanas, que possuem caracteristicas dificeis de serem

objetivamente avaliadas”.

A avaliagdo de desempenho estd atrelada a politica de gestdo de pessoas, pois
serve para analisar o desempenho do colaborador de uma organizagdo e seguir
determinados procedimentos para corrigir, caso esses sejam negativos, como por exemplo

programa de capacitacdo e desenvolvimento.
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Segundo Dessler (2003), a avaliagdo de desempenho ¢ a relacdo entre o
desempenho atual ou passado de um colaborador e¢ os padroes de desempenho
estabelecidos pela organizacdo. Para Lucena (1992), esse conceito abrange a
confrontacdo do resultado com a meta estabelecida pela organizacio.

Ja para Peixer e Baratto, (2008, p.2) “A avaliagdo de desempenho é um
mecanismo que busca conhecer e medir o desempenho dos individuos na organizacao,
estabelecendo uma comparagao entre o desempenho esperado e o apresentado por esses
individuos”.

Chiavenato (2008, p.146) vé a avaliagdo de desempenho como, “... uma
responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho da equipe e de cada membro

e os resultados alcangados para compara-los com os resultados esperados. Preocupa-se

com a eficiéncia e com a eficacia, com a qualidade e com a produtividade”.

Na visdo empresarial, a avaliacdo de desempenho, surge como um controle e
monitoramento feitos aos gestores, para que se consiga alcancar os objetivos propostos.
Haja vista que hé diferenca entre setor publico e privado. Essa diferenca concentra-se,
justamente na natureza da prestacdo de servigo de cada um desses setores. O setor
empresarial busca o lucro, enquanto que no setor publico o objetivo € prestagcdo de servigo
de qualidade aos cidaddos. Por isso, é necessario que haja a avaliagdo de desempenho
para justamente haver o feed back dos resultados das agdes executadas. Partindo desse
pressuposto, percebe-se que a implementagdo de qualquer politica de gestao de pessoas
no setor publico € mais complexa e burocratica quando comparado com o setor privado e

o sistema de avalia¢do de desempenho nao dista dessa realidade.

A avaliagdo de desempenho ¢ o meio de se obterem informacgdes dos
colaboradores. Para Peixer e Baratto (2008) a avaliacdo de desempenho ¢ uma politica
relativamente nova, surgiu com a Emenda Constitucional n°19, de 4 de junho de 1998,
que altera o artigo 41 da C.F de 1988, que trabalha sobre o tema. Logo, ressalta-se dizer
que ndo ha muitas fontes de pesquisa que versam sobre este assunto na esfera publica, o
que leva ao “desespero” dos profissionais do setor publico, ambicionando, assim, a
implementagdo das agdes nesse aspecto. Para Lotta (2002) o momento vivido hoje pela
administracdo publica ¢ de reestabelecimento do arcabougo existente, pois, antes na
administragdo publica prevalecia os ambientes técnicos, racionais e de extrema

burocracia e hoje a renovacdo se faz necessario. “A velha estrutura burocratica ndo
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encontra lugar quando nos referimos a organizagdes cada vez mais enxutas, das quais ¢
exigida mais qualidade na prestagao de servigos” (LOTTA, 2002, p.4), ou seja, faz a

referéncia a “gestdo de desempenho baseada nas competéncias” (PIRES ez al, 2005, p.40).

Ainda para a autora a area que tem o papel de maior relevancia nessa mudanca ¢,
justamente, a drea de Recursos Humanos porque tem o papel de fazer a reelaboracdo da
politica de acdo referente aos funciondrios. Logo a exigéncia aos funcionarios publicos
passa a ser maior, pois tera de fazer um direcionamento para as acdes, ou seja, tera que
realizar o que lhe ¢ exigido (ou pelo menos esperado) e espera-se, também, que eles além
de apenas seguir as normas (obedecer), possam assumir responsabilidades, o que fard com
que eles deixem de lado a passividade dentro das organizagdes. A area de recursos
humanos serd, com esta mudanga, a area capaz de fazer a transformag¢ado dos funcionarios
das organizagdes, que antes eram simples burocratas, passardo a ser, “sujeito ativos e
transformadores” (Lotta, 2002, p4), ou seja, a area de recursos humanos direcionar-se-a
as atividades que tenham a capacidade de fazer com que os funciondrios ajam em

conformidade com as novas exigéncias.

A avaliagdo de desempenho no setor publico brasileiro tem a base na Lei no
11.784, de 22 de setembro de 2008, no seu capitulo II, onde esta sistematizado os critérios
e fatores para a avaliagdo tanto individual como institucional, elaboracdo de defini¢cdo de
metas individuais e institucionais feita através do pacto entre chefias e os servidores e
melhoria no que toca a qualidade dos servigos publicos, dando subsidio a politica de
gestdo de pessoas com maior realce para a capacitagdo dos servidores publicos,

desenvolvimento no cargo/carreira, remuneracdo € a movimentagdo de pessoas.

Em artigo publicado pela Escola Nacional de Administracdo Publica (2000), a
adocdo de um Sistema de Avaliagio de Desempenho individual ¢ de grande
complexidade, pois requer varios cuidados para o sucesso da mesma. Um dos aspetos
importantes € o contexto em que a avaliagdo sera executada. Com isso, Oliveira-Castro,
Lima e Veiga (1996) apura que os fatores podem ser exteriores a organizagdo (situagdo
econdmica do pais, legislagcdo trabalhista, a mao de obra, dentre outros); aspectos de
dentro da organizacdo (cultura organizacional, etc.); o ambiente em que as tarefas sdo
executadas, ou seja, o tipo de relagdo interpessoal entre os individuos que as executam;
caracteristicas inerentes ao trabalhador, nomeadamente e as suas habilidades,

conhecimentos, escolaridade, sexo, idade, atitude, dentre outros.
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O uso do sistema de avaliagcdo de desempenho tem extrema importancia, pois,

(...) tém sido o fornecimento de informagdes relevantes para: decisdes relativas
a administracdo de pessoas: aumento de salarios, recomendagdes para
promogdes, transferéncias, demissdes; identificagdo de necessidade de
treinamento e desenvolvimento; feedback do desempenho; identificacdo de
pontos fortes a serem desenvolvidos no avaliado e identificacdo de aspectos
que estdo interferindo no desempenho do empregado e defini¢do de planos de
acdo. Cada organizagdo define que usos ird estabelecer para o seu SAD,
podendo incluir um ou mais dos listados acima (ENAP, 2000, p.11).

De acordo com o artigo 41 da Constituicdo Federal de (1988) a avaliagdo de
desempenho no servigo publico tem como objetivo a permanéncia (efetivagdo) ou ndo do
servidor no cargo em avaliagdo. Logo, é crucial a existéncia de orientacdo quanto as
tarefas executadas pelas chefias e pelos servidores, nesse periodo que, hoje, ¢ de 3 anos.
Segundo a Lei n° 11.784/2008, a avaliacdo de desempenho objetiva promover a melhoria
da qualificacdo dos servigos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas,
principalmente quanto a capacitagcdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira,

remuneragdo ¢ movimentacgdo de pessoal (incisos I e II do caput do art. 140).

2.3.1 Vantagens da avaliacdo de desempenho
A avaliacdo de desempenho nas organizagdes, podendo ser elas publicas ou

privadas trazem beneficios, ndo so para a organiza¢do, mas também para os servidores
que estdo sendo avaliados.

Tabela 01: Vantagens da avaliagdo de desempenho

Instituicio Servidor

Assinala as necessidades da Apoia na promoc¢ao do autoconhecimento

movimentagdo e adequagdo de fungdes | profissional através do feedback do
desempenho

Atua em fatores que poderdo influir no | Maior sintonia com superior
desempenho individual (higiene,
seguranca e qualidade de vida no
trabalho)

Ajuda na orientacdo de decisdes Apoia no comprometimento com as metas da
gerenciais concernentes a necessidades | instituicdo

de programas de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoal

Atua como instrumento participante da | Faz aumentar a capacidade/habilidade de
reorientagdo das politicas e das comunicagdo € negociacio
diretrizes de gestdo de pessoas
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Ajuda no planejamento das atividades Ajuda a assumir as responsabilidades do seu
dos servidores de acordo com as metas | desempenho
das equipes

Fonte: Leite e Gondim (2005)

Para Peixer e Baratto (2008) na funcdo de treinamento ¢ desenvolvimento, a
avaliacdo de desempenho serve como instrumento de identificagdo das lacunas e vocagao
dos servidores, que permitird implementar programas de treinamento e capacitacio que
possam suprir possiveis deficiéncias. Na fun¢do de aumentos salariais e promocgdo, a
avaliacdo pode ser utilizada com o intuito de disponibilizar informagdes que ajudem no
aumento salarial e promocdo. A funcdo da comunicagdo esta ligada a exequibilidade

oferecida pela avaliagcdo na conexdo de informagao entre o chefe e os funcionarios.

Na fun¢@o de planejamento de gestdo de pessoas, a avaliacdo de desempenho
permite que a organizagdo designe politicas de desenvolvimento dos servidores para
fomentar o melhoramento de desempenho e os talentos possuidos pelos servidores. E, no
que diz respeito aos aspectos legais, na administracio publica, a avaliacido de desempenho

¢ requerido por lei para o registro de desempenho dos servidores da area publica.

Para que haja a avaliagdo de desempenho, terd que haver primeiramente os
indicadores estabelecidos pela organizacio para qualificar a forma como as atividades de
um determinado processo alcancam seus objetivos. Esses indicadores podem ser
definidos, segundo Drucker (1999) como sendo elementos que servem para apoiar no
acompanhamento e avaliacdo sistematica das variaveis tidas como relevantes por uma
determinada organizagdo. Portanto, esta variacdo ¢ realizada com base na confrontagdo
com os valores preconizados pela organizacdo, podendo ser internos ou externos a ela. Ja
para o TCU (2008) o indicador de desempenho pode ser tomado como numeros que
medem aspectos do desempenho, tendo por finalidade a confrontagdo entre os destinos
ou metas tracadas por uma organizacao e o desempenho real do colaborador. A utilizagdo
desses indicadores ¢ da responsabilidade da Administracdo das Organizagdes Publicas

que estdo subordinas as leis do Poder executivo Federal. Explanando,

Em relagdio a utilizagdo efetiva de indicadores, passou a ser de
responsabilidade da Administragdo das Organizagdes Publicas subordinadas
ao Poder Executivo Federal, a partir de 2010, o estabelecimento de indicadores
para a avaliacdo dos resultados qualitativos da gestdo, em especial quanto a
eficicia e eficiéncia no cumprimento dos objetivos e metas planejados para o
exercicio, identificando as causas de insucessos no desempenho da acdo
administrativa (FAREO e FAJARDO, 2012, p.7).
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Com isso, na visdo de Lima et al (2014) a avaliagio de desempenho na
Administragdo Publica Federal ¢ um mecanismo de extrema utilidade para o gestor
publico, o servidor publico e a sociedade, traz qualidade e efetividade aos servigos
publicos, e, para que os objetivos sejam alcancados € necessario que essa avaliagcdo seja
continua e objetiva, baseada no planejamento, focando os resultados, metas e objetivos

estratégicos.

Para Oliveira e Medeiros (2011) as responsabilidades dos gestores publicos
envolvem ordenar a avaliagdo de desempenho com as estratégias das organizagdes,
entretanto, percebe-se que certas organizagdes ndo fazem essa ordenacdo e usam a
avalia¢do de desempenho com fins limitados e, por vezes, com muitos equivocos. Tem-
se como exemplos as organizagdes que usam a avaliacdo de desempenho somente para a
punicdo dos seus servidores que, por algum motivo, ndo consigam alcangar os padrdes

propostos pela organizacdo, ou para fazer a promocgao dos que sdo bem avaliados.

Os autores realcam que a avaliacdo de desempenho deveria ter objetivos adversos
a estes. Existem varias formas de uso que a avaliacdo pode seguir de acordo com o

ambiente, situagdo e perspectiva do gestor.

Ainda para Oliveira e Medeiros (2011) elas podem ser: planejamento dos recursos
humanos existentes na organizagdo; fazer o recrutamento e selecdo de novos servidores;
aperceber possiveis necessidades de treinamento desses servidores; estabelecer o
contributo de cada um desses servidores para melhores resultados da organizagao; fazer
a descoberta de novos talentos existentes dentro da organizagdo, bem como a
oportunidade de crescimento dos mesmos; guiar os servidores acerca do desenvolvimento
das suas carreiras dentro da organizacdo; auxiliar as decisdes de promogdes e de
transferéncias levando em conta as caracteristicas dos servidores dentro de suas fungdes

e fazer a afirmacdo de politicas salariais ou de compensacgao.

A avaliacdo de desempenho no setor publico brasileiro tem a base na Lei no
11.784, de 22 de setembro de 2008, no seu capitulo II, onde esté sistematizado os critérios
e fatores para a avaliagdo tanto individual como institucional, elaboracdo de definigdo de
metas individuais e institucionais feita através do pacto entre chefias e os servidores e

melhoria no que toca a qualidade dos servigos publicos, dando subsidio a politica de
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gestdo de pessoas com maior realce para a capacitacio dos servidores publicos,

desenvolvimento no cargo/carreira, remuneragao € a movimentacao de pessoas.

2.3.2 Ciclo de avaliacio de desempenho

o

A avaliagdo de desempenho tem o seu ciclo normatizado pelo Decreto n
7.133/2010 que carrega consigo, no seu inciso 1° do art.10 °, todas as fases do supracitado
ciclo, que vai desde a publicacdo das metas institucionais globais até o retorno da
avaliag@o aos seus respetivos avaliados. Segue abaixo a figura que tem elucidado este

ciclo.

Figura 01: Ciclo da avalia¢do de desempenho
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Fonte: Silva et al (2013)

2.3.3 Tipos de avaliacio de desempenho

Segundo Magalhdes e Borges-Andrade (2001) no modelo adotado pela

administracdo publica federal, avaliagdao de desempenho baseia-se em quatro (4) tipos de

avaliacdo, sendo a auto avaliagdo, hétero avaliagdo, avaliacao feita pela equipe e avaliagdo

feita pelos subordinados.

Tabela 02: Tipos de avaliacdo de desempenho

Tipo de avaliagdo

Quem avalia

Auto avaliacao

Avaliagdo feita pelo servidor a si proprio

Hétero avaliagdo

Chefia imediata avalia o servidor

Avaliacdo feita pelos pares (equipe)

Os colegas de equipe fazem a avaliag@o do
individuo

Avaliagio feita pelos subordinados

Os subordinados avaliam a chefia

Fontes: Magalhaes e Borges-Andrade (2001)
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3 METODOLOGIA

A presente monografia considerou o alvitramento de Alves-Mazzoti e
Gewandsznajder (2001), que abordava as fases ou etapas de metodologia que podem ser
usadas para a execucdo do estudo, podendo ser elas: a definicdo da area do estudo,
elaboracdo das fases de desenvolvimento da pesquisa, exposi¢cdo da apuragdo e selecio
dos participantes, criacdo dos métodos de coleta de dados e a constituicdo das técnicas de

analise dos dados.

3.1 Definicio da area de estudo

A pesquisa considerou como delimitacdo da area do estudo, a Universidade da
Integragdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira (UNILAB), no municipio de
Reden¢do, no Estado do Ceard. A escolha deu-se por interesse proprio, pois € a
apresentacdo de uma realidade mais proxima e vivida diretamente pelo investigador. A
realidade administrativa e a competéncia dos recursos humanos da institui¢do em questao
foram a mengdo deste estudo, também pelo fato da universidade ter como miss@o garantir
desenvolvimento, ndo so intelectual como humano dos que dela fazem parte, que visam
auma formagdo integral e cidadd com exceléncia no ensino e aprendizagem. O municipio
sede da universidade em estudo compde um dos 13 (treze) municipios que fazem parte
da microrregido do Macico de Baturité, no Estado do Cearda e encontra-se a,
aproximadamente 52 km da capital do estado, Fortaleza e possui uma éarea de 225, 821
km?. Estima-se que a sua populagdo seja de 26.423 habitantes, no total, sendo 15.142
habitantes residentes na zona urbana e o restante 11.281, vivendo na zona rural do

municipio (IBGE, Censo 2010).

3.2 Elaboracio das fases de desenvolvimento da pesquisa

Com o objetivo de alcangar a meta principal do presente estudo que consiste em

analisar como funciona avaliagdo de desempenho do servidor publico da UNILAB e a
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percepcao dos servidores publicos dessa instituicdo sobre esse tipo de avaliagdo, optou-
se inicialmente pela pesquisa- piloto, ou seja, pré-teste com um dos servidores da COGEP
da UNILAB. A COGEP esta vinculada a Pré-reitoria de Administragdo da universidade.
Feito isto, apurou-se as possiveis dificuldades do entrevistado em compreender o tema da
pesquisa, bem como o seu instrumento. Nessa conjuntura, apurou-se, também, que o
roteiro estava acessivel para todas as categorias a serem entrevistadas (docente e técnico-
administrativo), sendo assim a pesquisa piloto acatou “uma das principais fungdes, testar

o instrumento de coleta de dados” (MARCONI; LAKATOS, 2010, p.210).

Adotou-se como abordagem a analise qualitativa para dar um maior
aprofundamento, em que para Neves (1996, p.1), esta andlise “compreende um conjunto
de diferentes técnicas interpretativas que visam a descrever e decodificar os componentes
de um sistema complexo de significados”. Ainda idealizando Marconi e Lakatos (2010),
possibilita ao pesquisador ficar mais préximo do objeto a ser estudado, obtendo, assim,

maior percep¢ao do ambiente estudado.

A fase seguinte do desenvolvimento da investigagdo foi a realiza¢do da pesquisa
de campo, que compreende o levantamento dos dados in loco, ou seja, no local onde os

ocorrem os fendmenos. Assim,

Pesquisa de campo ¢é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informagdes
e ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipotese, que se queira comprovar, ou, ainda, de descobrir
novos fendmenos ou as relagdes entre eles (MARCONI e LAKATOS, 2010,
p-169).

Optou-se pela entrevista semiestrutura, dentro dos vdarios instrumentos que a
metodologia coloca e por meio de classificacdes que se aplicam nas entrevistas, para
aplicacdo do instrumento de pesquisa. Nessa conjuntura, esse mesmo instrumento
possibilita ao pesquisador/investigador trabalhar com grupos diferentes de individuos,

obtendo a partir disso interpretagdes e constatagdes diferenciadas (TRIVINOS, 1987)

Concernente a classificacdo quanto aos objetivos da pesquisa, optou-se pela
exploratoria e descritiva. A primeira consente uma relagdo mais proxima do
pesquisador/investigador com o objeto de estudo e usando a exploracdo do ambiente onde
pretende trabalhar, criando um planejamento, consequentemente obtera melhor percepgado

do estudo a ser feito. Pois,
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Mesmo quando ja existem conhecimentos do pesquisador sobre o assunto, a
pesquisa exploratdria também é util, pois, normalmente, para um mesmo fato
organizacional pode haver inumeras explicagdes alternativas, e sua utilizagao
permitird ao pesquisador tomar conhecimento, se ndo de todas, pelo menos de
algumas delas (OLIVEIRA, 2001, p.21).

Ja no que diz respeito a pesquisa descritiva, através de sua interpretacdo observa-
se que, pelo fato da mesma ser desenvolvida nas pesquisas com carater de opinido, faz a

analise das situagdes sem qualquer intervengdo do entrevistador. Assim sendo,

Nesse tipo de pesquisa os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isso
significa que os fendmenos do mundo fisico e humano sio estudados, mas ndo
manipulados pelo pesquisador. (ANDRADE, 2010, p.111)

3.3 Exposicao da apuracio/selecao dos participantes

Para melhor interpretacdo das percepcdes acerca da avaliagdo de desempenho do
servidor publico na UNILAB, foram escolhidos 19 (dezanove) servidores da UNILAB
divididos em duas categorias: servidor docente e servidor técnico-administrativo, sendo
8 (oito) representantes da categoria dos servidores técnicos-administrativos e 11 (onze)
da categoria dos servidores docentes, onde os mesmos se dispuseram a participar da
pesquisa dando as suas percepgdes sobre o assunto. O critério de sele¢do dos entrevistados
deu-se por aleatoriedade (docente e técnico-administrativo), para se ter uma visdo mais
ampla das concepcdes de cada categoria a ser representada e pela disponibilidade dos

sujeitos selecionados.

3.4 Criac¢ao dos métodos de coleta de dados

Nesta fase de coleta dos dados, foram adaptadas as questdes do roteiro de
entrevista para a COGEP e para servidores das duas categorias. O roteiro de entrevista

apresentava 08 (oito) questdes abertas para a COGEP, e 05 (cinco) para os servidores.

O estudo baseou-se também na pesquisa documental que para Santos (2000) esse

tipo de pesquisa ¢ feita em elementos como: cartas, tabelas de estatistica, pareceres,
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fotografias, notas, diarios, projeto, de lei, discursos, oficios, mapas tentamentos,
informativos, inventarios, documentos informativos, etc. Ja para Ludke ¢ André (1986)
esse tipo de pesquisa faz parte de uma técnica essencial na pesquisa qualitativa, que ¢
usada tanto para contemplar informagdes obtidas por outras técnicas, reconhecendo

aspectos novos de um problemas.

O roteiro foi aplicado no horario de trabalho dos entrevistados, ou seja, na propria
UNILAB. Este momento foi dividido em 05 (cinco) dias. A pesquisa decorreu entre os

meses de maio e junho de 2017.

3.5 Constituicao das técnicas de analise dos dados

Com o intuito de melhor compreender os dados, escolheu-se dividir a analise em
trés partes. Onde a primeira foi analisar o depoimento conseguido junto a COGEP, de
acordo com as literaturas selecionadas. A segunda, os depoimentos dos docentes
entrevistados, de acordo com as literaturas selecionadas acerca do tema. E a terceira foi
apresentar o depoimento dos técnicos-administrativos, também de acordo com as

literaturas selecionadas.

Por fim, das varias técnicas de coleta de dados, utilizou-se a analise de conteudo,
pois a partir dai os resultados e as conclusdes da pesquisa serdo apresentados de forma
detalhada. Para Oliveira (2011) essa técnica de analise, “permite trazer a tona o que esta
em segundo plano na mensagem que se estuda, buscando outros significados intrinsecos

na mensagem’”
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para a melhor compreensdo a partir da discussdo e andlise dos resultados, a
presente monografia adotou a avaliagdo de desempenho no setor publico abordada no
referencial tedrico e explorada diretamente, através da pesquisa e depoimento colhido
junto @ COGEP (Coordenagao de Gestdo de Pessoas) da UNILAB e das percepgdes dos
servidores publicos dessa universidade, nomeadamente técnico-administrativos e
docentes acerca do tema. Desta forma, foram elaboradas algumas questdes que serviram
de roteiro que indagavam, justamente, os procedimentos da avaliagdo de desempenho dos
servidores publicos da UNILAB, tendo em consideragdo a legislagdo que ¢ a ancora do

servigo publico.

Os objetivos dessa pesquisa sdo de saber como funciona a avaliacdo de
desempenho do servidor publico na UNILAB e ter as percep¢des desses mesmos
servidores, que estdo contemplados em duas categorias (docentes e técnicos-

administrativos) sobre a avaliagdo que estdo sujeitos.

Neste sentido, para dar resposta a questfio principal da pesquisa a respeito da
avaliagdo de desempenho do servidor publico, fez-se a andlise das percep¢des de cada
servidor das respetivas categorias de forma singular e de acordo com as informagdes dos

depoimentos de cada entrevistado por meio da analise de discursos.

4.1 A UNILAB

A Universidade da Integragdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira ¢ uma
autarquia vinculada ao Ministério da Educag@o da Republica Federativa do Brasil, com
sede na cidade de Redencao, estado do Ceard. Foi criada pela Lei n° 12.289, de 20 de
julho de 2010, e instalada em 25 de maio de 2011. De acordo com a legislagcao, a UNILAB
tem como objetivo ministrar ensino superior, desenvolver pesquisas nas diversas dreas de
conhecimento e promover a extensdo universitaria, tendo como missdo institucional
especifica formar recursos humanos para contribuir com a integrag@o entre o Brasil e os
demais paises membros da CPLP, especialmente os paises africanos, bem como promover

o desenvolvimento regional e o intercdmbio cultural, cientifico e educacional.
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De acordo com a sua lei de criacdo, a UNILAB tem como missdo institucional
especifica formar recursos humanos para contribuir com a integragdo entre o Brasil e os
demais paises membros da Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (CPLP),
especialmente os paises africanos, bem como promover o desenvolvimento regional e o

intercambio cultural, cientifico e educacional.

A universidade é vocacionada para a cooperagdo internacional e mantém o
compromisso com a interculturalidade, a cidadania, e a democracia nas sociedades. Suas
acdes sdo fundamentadas no intercambio académico e solidario com os paises do PALOP
- Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa - nomeadamente, Angola, Cabo Verde,
Guiné-Bissau, Mocambique, Sdo Tomé e Principe e com Portugal e Timor-Leste, este

ultimo situado na Asia.

Os cursos por ela ofertados tém foco preferencial em dreas estratégicas de
interesse do Brasil e dos demais paises parceiros, em que se pode contar com presenca de
estudantes e professores brasileiros e estrangeiros, contribuindo, assim, para o que se
possa produzir, na universidade se transforme em conhecimento no contexto da
integracdo académica, capaz de se transformar em politicas publicas de superagcdo das
desigualdades. Os pilares da UNILAB centram-se na internacionalizagio e interiorizagao
do conhecimento académico e de desenvolvimento. Por isso, apresenta um marco de
avango no que toca a politica brasileira de cooperagao e de internacionalizagdo do ensino
superior, refletindo o engajamento do Brasil com a proposta da comunidade internacional.
Em 20 de julho de 2010, o Presidente da Republica sancionou a Lei n® 12.289 instituindo
a UNILAB como Universidade Publica Federa e nomeou Paulo Speller como reitor Pro
Tempore. As atividades administrativas e académicas da UNILAB se concentram nos
Estados brasileiros do Ceara ¢ da Bahia. No Ceara, a universidade conta com unidades
nos municipios de Redencdo e Acarape. Na Bahia, a UNILAB esté presente no municipio

de Sdo Francisco do Conde.

Para Heleno (2014) governo do ex-presidente, Luis Inacio Lula da Silva ampliou
a politica externa para Africa, entre 2003 a 2010 contando como marco principal a
experiéncia da Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira

(UNILAB). Logo,
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O Brasil ambiciona aprofundar sua inser¢do internacional por meio de sua
crescente presenga politica, diplomatica e econdmica no continente africano.
A diplomacia brasileira apresenta duas facetas em relagio a Africa: uma
cooperativa, materializada em diversos programas de transferéncia de
conhecimentos, ¢ outra dominadora, revelada pelo interesse brasileiro em
expandir sua influéncia politica e pela agdo predatdria de empresas brasileiras
em paises africanos (HELENO, 2014, p.111).

Ainda para o autor, a criacdo da UNILAB fomenta a coopera¢do na medida que
« : . . . . ,
oferece um rico laboratorio para a compreensao das relagdes do Brasil com os paises

africanos de lingua oficial portuguesa” (HELENO, 2014, p.111).

De acordo com as diretrizes gerais da UNILAB (2010), a universidade, para fim
de concretizacio de sua proposta inicial, devera contemplar suas vagas com 50% para os
jovens residentes no Brasil e outros 50% sera feito mediante selecdo dos paises da CPLP,

em especial africanos, e da regido de Macau.

A UNILAB tem como missdo a producdo e disseminacdo do saber universal de
forma a contribuir para o desenvolvimento social, cultural ¢ econdomico do Brasil e os
paises de lingua portuguesa, com maior relevancia para os paises africanos. E tem como
objetivo a promogao, através do ensino, pesquisa e extensdo de alto nivel e em didlogo
com uma perspectiva intercultural, interdisciplinar e critica, a formacao técnica, cientifica
e cultural de cidaddos aptos a contribuir para a integracdo entre Brasil e membros da
CPLP e outros paises africanos visando ao desenvolvimento econdmico e social. Segundo
Heleno (2014), durante uma pesquisa, a UNILAB ¢ um exemplo para investigagdo e
sintetizacio de vérias facetas da politica externa brasileira para a Africa, no governo de
Lula. Surgindo como, ““(...) uma instituicdo sem precedentes no Brasil, nascida num
contexto social de forte reivindicagdo por mudangas, incluindo a superag¢do do racismo e

o resgate de nossas origens africanas. (HELENO, 2014, p.111)

Para Gomes e Vieira (2013), ao contrario de outros estados brasileiros, s6 havia
uma Universidade federal no Ceard, a UFC, com campus na capital do estado (Fortaleza),

que depois veio abrigar varios outros campi no referido estado.

Ao se pensar na possibilidade do Ceara ser a sede de mais uma universidade
federal, nesse caso a UNILAB, que carregava como missdo criar um vinculo de
cooperacao Sul-Sul, focalizado mais na Africa, cogitou-se em primeira mao a

possibilidade de ser sediada no municipio de Redengdo, pois foi a primeira cidade
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brasileira a abolir a escravatura, datada de 25 de marco de 1883 — hoje Data Magna do

Ceara.

Composta por Conselho Universitario; Reitoria (na pessoa do excelentissimo
Reitor pro tempore Anastacio de Doutor Queiroz Sousa e vice-reitor pro tempore Doutor
Aristeu Rosendo Pontes Lima; Pré-reitorias; Relagdes Institucionais; Unidades
académicas; Comissdo permanente de pessoal docente; Comité de €tica em pesquisa;
Plano de desenvolvimento institucional; Relatérios de gestdo; Ouvidoria e Equipe
UNILAB. Possui 6 (seis) institutos: ICEN; ICSA; ICS; IDR; IEDS e o IHL. A UNILAB
conta com 4.726 estudantes de graduacao e pos-graduacdo de stricto e lato senso e 597
servidores, dentre eles docentes e técnicos administrativos. Engloba 7 Pro-Reitorias: Pré-
Reitoria de Administragdo; Pré-Reitoria de Extensdo, Arte e Cultura; Pro-Reitoria de
Graduacdo; Pro-Reitoria de Graduagdo; Pré-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduagio; Pro-

Reitoria de Planejamento e Pré-Reitoria de Politicas Afirmativas Estudantis.

Este trabalho visa a andlise da avaliagio de desempenho dos servidores da
UNILAB, com isso, o foco centra-se nos servidores. De acordo com a Divisio de
Desenvolvimento Pessoal — DDP — COGEP (dados de dezembro/2016) a UNILAB conta

com 631 servidores, sendo 283 servidores docentes e 348 técnicos-administrativos.

A coordenagdo a ser estudada ¢ a COGEP da UNILAB. A COGEDP esté vinculada
a Pro-Reitoria de Administracdo e atua na implantagdo, elaboracdo e acompanhamento
da politica de gestdo de pessoas dentro da Universidade. Abrange as atividades referentes
a admissdo de pessoal, desenvolvimento, beneficios, desligamento, acompanhamento de
folha de pagamento, além de capacitagdo, avaliagdo de desempenho, progressdes,
licencas e afastamentos. Atualmente a Coordenagdo € composta por trés divisdes, a DAP,
a DDP e a DSSQVT, além do Setor de Pericia. A Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal
tem dentre suas fun¢des a implementacdo de acdes de capacitacdo, aperfeigoamento,
qualificacdo e desenvolvimento dos servidores da UNILAB em consonancia com as

necessidades institucionais ¢ a fun¢do social da Universidade.

Figura 02: Organograma da COGEP
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Fonte: COGEP, UNILAB (2017)

Este trabalho visou a andlise da Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal que tem
dentre suas fungdes a implementacdo de agdes de capacitagdo, aperfeigoamento,
qualificacdo e desenvolvimento dos servidores da UNILAB em consonancia com as
necessidades institucionais e a funcdo social da Universidade e ¢ composta pela Se¢do de
Acompanhamento e Desempenho de Carreira ¢ a Secdo de Capacitacio e
Desenvolvimento e atender as percepgdes que os servidores publicos da UNILAB tinham

sobre a avaliacdo de desempenho que lhes era aplicada.

A Se¢do de Acompanhamento e Desempenho de Carreira € responsavel pelo
acompanhamento das Avaliagdes de Desempenhos dos servidores técnico-
administrativos, bem como progressdes por mérito e processos de Incentivo a
Qualificacdo ja a Secdo de Capacitacdo e Desenvolvimento tem como competéncia
elaborar e executar o Plano de Capacitacdo dos Servidores da UNILAB, bem como
analisar e instruir processos de afastamento para participar de cursos e eventos com

pagamento de didrias e progressao por capacitacao.

4.2 Depoimento colhido junto a Coordenacio de Gestiao de Pessoas (COGEP)

A entrevistada foi a Gerente da Divisdo de Desenvolvimento do Pessoal que
afirmou que existe em todas instituicdes federais, o programa de avaliacdo de

desempenho, para os servidores docentes e técnicos administrativos. Salientou que desde
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a criacdo da UNILAB, a instituicdo vem usando o modelo da UFC para a avaliagdo dos
técnicos-administrativos. Dizendo “Uma comissao trabalhou para criar a propria avali¢ao
da UNILAB, mas ainda ndo passou pelo CONSUNI da UNILAB para ser aprovada”
(GDDP, 2017).

A entrevistada relata que os servidores (docente ou técnico-administrativo)
quando entram para a universidade, passam por um estagio probatdrio que tem a duragio
de 3 anos. Antes disso sdo selecionados através de concurso publico, pelo fato da

UNILAB ser um 6rgao publico.

Quando indagada sobre a pratica de avaliagdo de desempenho do servidor
existente na Universidade da Integrag¢do Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira, a
Gerente da Divisao de Desenvolvimento do Pessoal citou as leis: Lei 8 112, de 11 de
Dezembro de 1990 que rege os servidores publicos civis, da Unido, das autarquias e das
fundagdes publicas federais; o Decreto 5 707, de 23 de Fevereiro de 2006 que institui a
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lein® 8.112, de 11
de dezembro de 1990; a Lei n° 11 091, de 12 de Janeiro de 2005 que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no
ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacio, e da
outras providéncias e a Lei n° 12 772, de 28 de Dezembro de 2012 que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal, afirmando que de
todas essas leis, a que mais trata da avaliagdo de desempenho do servidor publico € a Lei

n°® 11 091, de 12 de Janeiro de 2005.

Sendo assim, real¢a o objetivo da avaliagdo do desempenho na esfera publica,
mais concretamente na UNILAB, citando o artigo 41 da Constituicdo Federal de 1988,
que carrega consigo a disposi¢do de que o objetivo da avaliagdo de desempenho no setor
publico ¢, primordialmente, a permanéncia (efetivacdo) dos servidores para a melhor

execucdo do servigo publico de qualidade aos usudrios/cidadaos.

Com isso, a Gerente da Divisdo de Desenvolvimento do Pessoal adiantou que “O
servidor terd que passar por acompanhamento continuo, ndo s6 no estadgio probatdrio,
como também na efetivacdo de sua carreira pois existem varios quesitos que exigem a

existéncia de uma politica de gestdo de pessoas, justamente para possibilitar esse
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acompanhamento aos servidores” (GDDP, 2017). Ou seja, analisar suas atividades, troca-
las caso ndo se saiam bem na execu¢do das mesmas ou ndo estejam se adaptando, e
analisar as condi¢des fisicas de trabalho dos mesmos se estdo ao ponto de proporciona-
los o ambiente adequado para melhor execugdo das tarefas que lhes sdo propostas. Por
isso, proferiu, também, que “Esse acompanhamento inclui, principalmente, as politicas

de capacitagdo e treinamento, caso o servidor ndo seja bem avaliado” (GDDP, 2017).

Outro objetivo da avaliagdo de desempenho perseguido pela UNILAB, segundo a
gerente, ¢ a progressdo de carreira, ou seja, o servidor ao ser bem avaliado ou avaliado
positivamente pode subir de nivel na instituicdo, hierarquicamente falando, o que
culminara com o acréscimo salarial, afirmando “ Se ele for bem avaliado, tera uma

percentagem a mais acrescida ao seu salario”.

Com isso, conclui-se, segundo Lima ef al (2014) que a avaliagdo de desempenho
na Administragdo Publica Federal ¢ um mecanismo de extrema importancia para o gestor
publico, o servidor publico e a sociedade, pois traz qualidade e efetividade aos servigos
publicos, e, para que os objetivos sejam alcancados € necessario que haja objetividade e
continuidade dessa avaliacdo, baseada no planejamento, focando os resultados, metas ¢

objetivos estratégicos das organizagdes.

4.2.1 Dos docentes

O docente quando € aprovado no concurso publico, ao entrar em exercicio ficara
sujeito a estagio probatorio pelo periodo de 36 meses, ou seja, 3 anos de efetivo exercicio.
Nesse periodo de estagio probatdrio, o docente tera seu desempenho avaliado ao final do
36° més. Quando conclui com aprovacdo o estdgio probatorio, e passara adquirira
estabilidade, consoante a lei. A iniciativa da avaliagdo deve partir do instituto em que o
docente faz parte, em que o dirigente, podera solicitar a ajuda de outro instituto, da
Coordenacdo de Gestdao de COGEP e CPPD (Comissdao Permanente de Pessoal Docente),
para a identificacdo de avaliados, de integrantes para a comissdo de avaliacdo e
determinagdo de prazos. A Comissdo de Avaliagdo do estagio probatorio dard seu parecer

indicando se o docente esta apto ou ndo para o exercicio do cargo.
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A entrevistada afirma “o processo aplicado aos docentes difere do que se aplica
aos técnicos-administrativos, cada um tem as suas especificidades, pois se trata de
carreiras diferentes” (GDDP, 2017). Apurou-se que para os docentes existe a resolugdo
23/2014/CONSUNI de 30 de setembro de 2014 que dispde sobre normas de progressido e

promocao da carreira do magistério superior na UNILAB.

A gerente salientou ainda que a avaliacdo de desempenho dos docentes foge, um
pouco a regra dos demais servidores. Os docentes preenchem um relatorio onde traz as
atividades executadas pelos mesmos. A cada dois anos, fazem uma juntada de
documentos que nesse processo eles incluem as avaliagdes feitas a si pelos seus discentes,
bem como as produgdes académicas, leva-se em consideragdo se o docente ocupa algum
cargo de gestdo, forma-se, com isso, uma comissdo, com outros docentes
hierarquicamente superiores, (classe acima. Ex: a classe A € avaliada pela classe B ou C)
para avaliar aquele processo, para saber se o docente alcangou uma pontuagdo certa,
criada em uma tabela elaborada pelos respectivos institutos. Essa avaliacdo seria depois
encaminhada para o CONSUNI (Conselho Universitario) ao fim de ter o parecer do
mesmo, € sd a partir desse momento os docentes podem ou ndo ter a progressdo na

carreira.

O artigo 1° da resolugdo carrega consigo o disposto que a carreira do magistério
Superior da UNILAB sera dividida por seguintes classes, de acordo com a titulagdo do
ocupante do cargo: I - Classe A, com as seguintes denominagdes: a) Professor Adjunto
A, portador do titulo de doutor; b) Professor Assistente A, portador do titulo de mestre;
¢) Professor Auxiliar, se graduado ou portador do titulo de especialista. II - Classe B, com
denominagdo de Professor Assistente; III - Classe C, com denominag¢dao de Professor
Adjunto; IV - Classe D, com denominacdo de Professor Associado; V - Classe E, com

denominacdo de Professor Titular.

A entrevistada afirma que no caso dos docentes sé chega até a COGEP o processo
para se fazer a portaria de progressdo, ou seja, o processo aplicado aos docentes ndo passa
diretamente pela COGEP. Vai do Instituto diretamente para a CPPD, que cria a comissdo
avaliadora e depois leva para ser aprovada no CONSUNI (Conselho Universitario), chega
a Divisao de Desenvolvimento do Pessoal so para os tramites finais. O desenvolvimento
na Carreira do Magistério Superior se da através da progressdo funcional e promocgao. E
essa progressdo ¢, justamente, a passagem do servidor para o nivel de vencimento

imediatamente superior dentro da mesma classe, e, promogao, a passagem do servidor de
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uma classe para outra subsequente. A progressao para outro nivel dentro da mesma classe
se da através do cumprimento: de no minimo de 24 (vinte e quatro) meses de efetivo
exercicio em cada nivel e de aprovacdo em avaliacdo de desempenho; de avaliacdo de

atividades de produtividade e, de avaliacdo dos pares e dos discentes.

Essa avaliagdo de desempenho devera conter em si as atividades de ensino,
pesquisa, extensdo e gestdo, avaliando-se, também, assiduidade, responsabilidade e

qualidade do trabalho.

O artigo 7° da resolugao dispde que ha uma Comissdo de Avaliacdo Docente que
avalia o desempenho académico dos docentes para fins de progressdo funcional e de
promogdo de professores das classes A, B, e C, denominadas de professores Auxiliar,
Assistente A, Adjunto A, Assistente e Adjunto deve ser previamente aprovada e nomeada
por portaria pelo (a) diretor (a) do Instituto de lotagdo do docente ou pelo (a) Reitor (a).
Essa comissdo deverd ser composta, obrigatoriamente por 3 (trés) docentes de classe
superior a do avaliado, lotados na unidade do docente a ser avaliado, ou podendo ser de

outra area de conhecimento afim.

Ha, disposto nessa resolug@o de acordo com o artigo 8° uma comissao denominada
de Comissdo de Avaliagdo Especial (CAE) que € constituida especificamente para avaliar
a promoc¢do do docente do nivel IV da classe C, denominada de Professor Adjunto ao
nivel I da classe D, denominada de Professor Associado, e, suas progressdes funcionais
nesta classe D, deve ser previamente aprovada e nomeada por portaria pelo(a) diretor(a)
do Instituto de lotagdo do docente ou pelo(a) Reitor(a) e que também sera composta
obrigatoriamente por uma Comissdo de Avaliacdo Especial composta por 3 (trés)
docentes de classe superior a do avaliado, lotados na unidade do docente a ser avaliado,

ou em outra unidade de area de conhecimento afim.

4.2.2 Dos técnicos-administrativos

A entrevistada repassa que para os técnicos, a cada 6 (seis) meses € enviado um
formulério para a chefia, a chefia faz a avaliacdo do mesmo e devolve o formulério a
Divisdao de Desenvolvimento do Pessoal. Quando totaliza cinco dessas avaliagdes, o que
equivale a mais ou menos dois anos e meio, a Divisdo de Desenvolvimento do Pessoal

junta todas a avaliagdes e abre um processo que ¢ analisar o estdgio probatdrio do
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servidor. A partir desse processo e essas avaliacdes que se decide se o servidor vai ser
aprovado ou ndo. O modelo usado ¢ o da UFC, pois o da UNILAB esta sendo discutido
no CONSUNL

Durante o estagio probatorio, essa avaliacdo ¢ feita de 6 (seis) em 6 (seis) meses.
O servidor continua sendo avaliado porque passa a ter uma relagdo direta com a sua
carreira, vai sendo mais bem remunerado e subindo de nivel, ou seja, se o servidor for
bem avaliado, ganhard essa progressdo e, consequentemente, um pequeno aumento
salarial, e se ndo tiver uma boa avaliagdo, ndo terd essa progressdo. Caso seja efetivado,

a avaliacdo passara a ser com a frequéncia de 18 (dezoito) meses.

Os critério/fatores de avaliagdo perseguidos pela instituicdo para os técnicos-
administrativos sdo: Assiduidade (frequéncia e permanéncia do servidor no local de
trabalho); Disciplina (comportamento do servidor no que se refere as normas da
instituicdo, considerando possivel penalidade e processos administrativo-disciplinares);
Capacidade de iniciativa (capacidade do servidor para buscar solu¢des adequadas),
Produtividade (quantidade, qualidade e cumprimento de prazos na execugdo dos
trabalhos desenvolvidos pelo servidor) e Responsabilidade (comprometimento e
empenho com que o servidor realiza o trabalho, bem como o cuidado apresentado com
materiais e equipamentos utilizados).

As chefias compdem o grupo de avaliadores. Dentro do organograma da
UNILAB, existe a reitoria, as pro-reitorias, as coordenagdes e dentro delas existem setores
menores, ou seja, existe uma hierarquia. E com essa hierarquia, cada chefia de setor € a
chefia imediata dos servidores daquele setor, sdo eles que avaliam. Na UNILAB nao
existe a politica de gestdo por competéncia.

Segundo a entrevistada, algumas dificuldades ainda existem, embora nido sendo
muitas, ou seja, casos isolados. Quando tem alguma dificuldade em que a chefia nao
avalia o servidor muito bem, pode-se recorrer a Divisdo de saude, seguranca e qualidade
de vida no trabalho, que est4 ligada a COGEP. Tem a psicéloga e quando um servidor
ndo ¢ bem avaliado e tem alguma coisa diferente, faz-se o contato com uma psicdéloga
que faz um acompanhamento com a chefia e com o servidor, com relagio a essa avaliag@o,

na tentativa de proporcionar melhorias.

A entrevistada informa que durante o estdgio probatodrio, os servidores técnicos
passam por cursos de capacitacdo, dependendo da necessidade advindo do resultado da

sua avaliacdo de desempenho. Entretanto, esses cursos de capacitagdo também se fazem
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presentes depois da efetivacdo dos servidores. Pois existe a politica de capacitagdo, estd

na lei a existéncia de um plano anual de capacitagdo para todos os servidores.

Podem surgir os cursos presenciais, como ja acontece ou o servidor podera fazer
um curso fora e a distancia, pois existe um or¢amento que vem exclusivamente para a
capacitacdo. Por vezes, os servidores desempenham uma funcido muito especifica que nao
tem como ofertar esse curso na instituicdo, ao invés de contratar alguém de fora, para dar
um curso para um aluno (servidor), a chefia do mesmo solicita a gestdo superior que o

servidor precisa fazer esse curso fora da universidade.

Diante do exposto por Magalhdes e Borges-Andrade (2001), existem 4 tipos de
avaliag¢@o de desempenho: a auto avaliac?o, hetero-avaliacdo, a avaliagdo feita pelos pares
(equipe) e a avaliagdo feita pelos subordinados, na UNILAB ¢ utilizado apenas a hetero-
avaliacdo, que se concentra na chefia imediata avaliando o servidor e sendo essa chefia
avaliada pelos seus superiores, ou seja, ha verticalizacdo de um processo unilateral que
prevalece a hierarquia. A entrevistada afirma que depois do estagio probatdrio, o servidor

passa por avaliag¢do a cada 18 (dezoito) meses.

4.2 Dados coletados junto aos servidores técnicos-administrativos (suas
percepcoes)

Elaborou-se 5 (cinco) questdes que procuravam conhecer: qual a percep¢ao que
os técnicos-administrativos da UNILAB tinham sobre a avaliagdo de desempenho
institucional que ¢ aplicada na referida universidade, percepgdes quanto aos critérios de
avaliacdo que eram usados, quanto a metodologia que era utilizada pela instituicdo (que
era a avaliacdo feita pelas chefias), se os técnicos-administrativos achavam que eram
avaliados de forma justa e sobre a necessidade de cursos de capacitagdo. Para isso, foram

entrevistados 08 (oito) técnicos-administrativos de forma aleatdria.

De acordo com o entrevistado 01 a avaliacdo de desempenho traz beneficios tanto
para a instituicdo como para o servidor afirmando que “...ndo sé os melhores resultados
para a instituicdo e para o cidaddo, mas também para o servidor, ou seja, se ele esta apto
e se adéqua a