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Federal de Santa Catarina. 2009. 103f. Trabalho de Conclusdo de Estigio (Graduagcdo em
Administracdo). Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

RESUMO

Nas organizacdes publicas e, dentre elas, nas universidades federais permeia a discussdo
acerca de uma nova forma de gerir as pessoas, a gestdo por competéncias. Nesse sentido,
como objetivo de estudo procurou avaliar como os processos dos subsistemas Treinamento e
Desenvolvimento e Avaliacio de Desempenho na gestdo dos servidores técnico-
administrativos da UFSC estdo alinhados com a proposta da gestdo por competéncias. A
metodologia utilizada foi a pesquisa qualitativa realizada através de estudo de caso.
Destacam-se como pontos fortes no subsistema treinamento e desenvolvimento, a proposta de
se realizar um novo levantamento de necessidades de capacitacdo, a implantacdo do SGCA, o
aumento na oferta de a¢des de capacitacdo e também o aumento na demanda por essas acdes.
Como pontos fracos, € passivel de discussdo sobre até que ponto o aumento da demanda por
acoes de capacitagdo visa a suprir as deficiéncias de determinado servidor, do seu setor ou da
instituicdo, ou tem como Unico motivador a obtencdo da carga hordria necessdria para a
progressdao por capacitacdo. Verifica-se também a insipiéncia no processo de avaliagdo dos
modulos de capacitacdo, ja que a tinica modalidade de avaliacdo € a de reacdo, portanto ndo se
verifica posteriormente a efetiva contribui¢do que a a¢do de capacitagdo traz ao ambiente de
trabalho dos treinados. Como pontos fracos do processo de avaliagdo de desempenho, é
possivel concluir que no atual modelo existem falhas no instrumento de avaliacdo ou na
aplicagdo deste, pois como praticamente as avaliacdes mostram o mesmo desempenho para
quase todos os servidores, pode-se dizer que ndo houve medi¢ido do desempenho. Além disso,
verificou-se que alguns dos objetivos a se propde a avaliacdo de desempenho, ndo foram
alcancgados, por exemplo o levantamento e divulgacdo de dados que possam subsidiar as agdes
de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. Como ponto forte, destaca-se a
elaboracdo de um novo modelo de avaliacdo de desempenho que prevé a avaliacdo pelas
equipes de trabalho e pelos usudrios dos servigcos prestados pela universidade. Por fim, como
encaminhamento € necessdrio se buscar um alinhamento maior para com a gestdo por
competéncias, enfatizando-se no programa de treinamento o desenvolvimento integrado de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Também, e talvez o mais necessario, seria interligar os
subsistemas de avaliagdo de desempenho e treinamento e desenvolvimento.

Palavras-Chave: Gestdo por Competéncias. Treinamento e Desenvolvimento. Avaliacio de

desempenho. Universidade Federal de Santa Catarina.
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1 INTRODUCAO

A forma como as organizagdes vém se adaptando e remodelando seus processos
de gestdo de pessoas frente a novas demandas e contextos, ¢ um destaque nos estudos
organizacionais. Nesse sentido, é que nas organizagdes publicas e, dentre elas, nas
universidades federais permeia a discussdo acerca de uma nova forma de gerir as pessoas, a
gestdo por competéncias.’

Tal modelo j& vem sendo adotado com certo avango por algumas instituigdes
publicas federais entre bancos, agéncias reguladoras e tribunais, e em algumas outras o
conceito vem sendo implementado de maneira muito incipiente a partir da publicacdo do
Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, o qual instituiu a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal e incorporou o conceito de gestio por competéncias na
Administracdo Publica Federal direta, autdrquica e fundacional.

No entanto, tal como foi debatido no Férum de Gestdo por Competéncias na
Administracdo Publica Federal e na Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da
Administracdo Publica Federal?, para ndo incorrer no erro de se adotar o modelo pelo
modismo ou pela simples edicdo do decreto, o que de nada iria contribuir para o
aprimoramento dos processos, as organizacdes devem tentar responder a alguns
questionamentos iniciais: Para qué? Onde? e Como adotar a gestdo por competéncias?

Desse modo, € necessdrio refletir sobre como os processos de gestdo de pessoas
atualmente estdo sendo geridos e a partir desse diagnostico verificar quais as dificuldades
estdo sendo enfrentadas, quais as consisténcias e inconsisténcias nos processos € em que
medida os mesmos poderiam estar alinhados com a proposta da gestdo por competéncias.

Além disso, tem sido enfatizada por diversos autores a importancia das pessoas
nas universidades e da maneira de como gerencid-las (ZACCARELLI, 1986; GRILLO, 2001;
PARRINO, 2007). Portanto, a gestdo de pessoas nas universidades tem papel crucial.

As universidades dependem da competéncia de professores, pesquisadores,

! As discussdes foram feitas no 4mbito interno dos 6rgdos, mas também externamente entre os 6rgaos e o
Governo, como exemplo, no Férum de Gestido por Competéncias na Administracio Piblica Federal realizado
pela Secretaria de Recursos Humanos em Brasilia de 17 a 18 de fevereiro de 2009 e na Etapa Regional Sul da
Conferéncia Nacional de Recursos Humanos da Administra¢do Publica Federal realizada pela Secretaria de
Recursos Humanos em Floriandpolis de 25 a 27 de margo de 2009.

2 Vide periodos de realizacdo na nota 1.
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técnicos e administradores para alcancarem seus objetivos, ou seja, precisam manter seus
profissionais em constante processo de atualizacdo a fim de assegurar a produgdo de novos
conhecimentos, garantindo a qualidade do ensino que ministram e da pesquisa que realizam
(GRILLO, 2001).

Para isso é necessdrio o desenvolvimento de agdes voltadas a constante
capacitagdo das pessoas, com vistas em tornd-las mais eficazes naquilo que fazem. Por isso a
drea de Treinamento e Desenvolvimento é crucial, apoiando os processos de mudanga
individual e grupal (GIL, 2001). A Avaliacdo de Desempenho, por sua vez, € parte crucial do
processo de gestdo de desempenho, pois € a atividade implementada para determinar o grau
de eficacia do funcionario na execugdo de seu trabalho.

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), objeto de estudo desse
trabalho, possui, em sua estrutura, 5.030 servidores, dos quais 2.177 sdo docentes e 2.853
técnico-administrativos, que atendem a 36.752 alunos divididos em nivel pré-escolar, ensino
basico, superior e pods-graduacdo. Percebe-se, pois, a complexidade envolvida para gerir
tamanha estrutura.

Tendo como referencial a problematica apresentada e no sentido de contribuir
para a discussdo, € que esse trabalho busca responder ao seguinte problema de pesquisa: Em
que medida os processos dos subsistemas Treinamento e Desenvolvimento e Avaliagdo de
Desempenho na gestdo dos servidores técnico-administrativos da UFSC estdo alinhados com

a proposta da gestio por competéncias, preconizada na teoria?

1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

Em decorréncia do problema de pesquisa proposto, o objetivo geral deste estudo
configurou-se no seguinte: Avaliar em que medida os processos dos subsistemas Treinamento
e Desenvolvimento e Avaliagdo de Desempenho na gestdo dos servidores técnico-

administrativos da UFSC estdo alinhados com a proposta da gestdo por competéncias.
Os objetivos especificos definidos para a consecug@o do objetivo geral foram:

a) analisar o subsistema Treinamento e Desenvolvimento na UFSC;
b) analisar o subsistema Avaliacdo de Desempenho na UFSC;
¢) verificar as conformidades e ndo conformidades de cada subsistema em relacio

ao modelo de gestdo por competéncias;



14

d) sugerir encaminhamentos para o alinhamento com a proposta da gestdo por

competéncias.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Como ja mencionado, o presente estudo procurou analisar os subsistemas
treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de desempenho, que envolvem a gestdo dos
servidores técnico-administrativos da UFSC, buscando avaliar em que medida os processos
desses subsistemas estariam ou ndo alinhados pela l6gica da competéncia.

Este estudo foi vislumbrado pela autora a partir de sua participacdo, enquanto
servidora da UFSC, no Férum de Gestdo por Competéncias na Administragdo Publica
Federal, realizado em Brasilia no periodo de 17 e 18 de fevereiro de 2009, e desde entdo
contou com o interesse de sua equipe de gestdo, na drea de recursos humanos.

Segundo Castro (1977) existem no minimo trés critérios para a escolha de um
trabalho de investigacdo cientifica: a importincia, a originalidade e a viabilidade. Para o
autor, um tema ¢ importante quando estd de alguma forma ligado a uma questdo crucial que
polariza ou afeta um segmento substancial da sociedade.

Este trabalho atende ao critério da importancia, tanto pela questdo pratica quanto
tedrica. Teoricamente o tema gestdo por competéncias vem aos poucos ganhando escopo,
principalmente com relacdo aos estudos nas organiza¢des publicas (PIRES at al, 2005).
Portanto, a realizagdo de estudos nessa area pode contribuir para um melhor entendimento e
aprofundamento do tema. Na pratica, com a edicdo do decreto que orienta os 6rgios da
Administracdo Publica Federal a praticarem a gestdo por competéncias, a UFSC, incluida no
rol desses 6rgdos, se mobiliza no intuito de se apropriar de tal modelo. Portanto, esse estudo
podera contribuir na medida em que estuda as consisténcias e inconsisténcias do modelo atual
de gestdo de pessoas sob um olhar da competéncia. Para a autora, esse trabalho terd
contribui¢des tanto académicas, pois ird aprofundar seus estudos na sua drea de interesse, que
€ a gestdo de pessoas, quanto profissionais, ja que a mesma € servidora da Universidade em
questao e atua nessa area.

Ja a originalidade, para Castro (1977, p.57), estd em um tema que tem o potencial
de nos surpreender. Ao abordar temas ja amplamente estudados, reduz-se a probabilidade de

que se encontre algo de novo ou original. Desse modo, este trabalho pode ser considerado
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original, apesar de estudos nas dreas de treinamento e desenvolvimento e avaliacdo de
desempenho ja terem sido realizados na mesma institui¢do, ja que ndo se encontrou trabalhos
com o mesmo enfoque, o modelo de gestdo por competéncias.

A viabilidade, por sua vez, é o critério mais tangivel. Esta pode ser definida ao se
especificar questdes como os prazos, os recursos financeiros disponiveis, a competéncia do
futuro autor, a disponibilidade de informacdes e o estado da teorizacdo a respeito (CASTRO,
1977, p.57). Sendo assim, a pesquisa pode ser considerada vidvel ja que conta com tempo e
apoio adequado para sua realizacdo, além de recursos e subsidios suficientes para a sua
elaboracao.

Também é possivel justificar a escolha do tema quanto a oportunidade, ou seja, se
0 momento é oportuno para a andlise do tema proposto no trabalho. Pode-se dizer que este
trabalho atende ao critério da oportunidade, considerando que a organizagdo a ser analisada

busca uma orientacio sobre o tema.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd estruturado da seguinte maneira: primeiramente, €
apresentada a fundamentacio tedérica do trabalho, a qual abrange questdes relativas a
conceituacdo da gestdo por competéncias, sua aplicabilidade no servigo publico, os processos
do subsistema treinamento e desenvolvimento, a relacdo desse subsistema nas organizacdes
publicas e a relacdo entre competéncia e desempenho. No capitulo trés, € apresentada a
metodologia utilizada no desenvolvimento deste estudo. No capitulo quatro, apresenta-se a
andlise dos dados referentes aos processos dos subsistemas treinamento e desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho, discutindo-se, a partir de entdo as consisténcias e inconsisténcias
desses processos e, conseqiientemente, o alinhamento com um modelo de gestdo por
competéncias. No capitulo cinco, apresentam-se as considera¢des finais obtidas no estudo.

Por fim, sdo apresentadas as referencias que nortearam o trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fim de obter base para a andlise posterior, faz-se necessario aprofundar as
questdes tedricas que circundam este estudo. Inicia-se o capitulo mostrando-se a evolugdo da
area de gestdo de pessoas até o estiagio da gestdo por competéncias, bem como a relacdo da
drea de RH com a Universidade. Em seguida, as bases tedricas deste estudo centram-se na
conceituacdo da gestdo por competéncias, sua aplicabilidade no servigo publico, os processos
do subsistema treinamento e desenvolvimento, a relacdo desse subsistema nas organizacdes
publicas, a avaliagdo de desempenho, sua aplicacdo nas organizacdes publicas, e a relagdo

entre competéncia e desempenho.

2.1 RECURSOS HUMANOS

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é parte especializada da Ciéncia
da Administracdo que consiste em todas as acdes que t€m por objetivo a integracdo do
colaborador no contexto da organizagio e o aumento de sua produtividade. E a 4rea que trata
de recrutamento, sele¢do, treinamento, desenvolvimento, manutengo, controle e avaliacdo de
pessoal (GIL, 1994).

De acordo com Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006), a ARH passou do
tradicional departamento de pessoal da década de 50, pela divisdo de relacdes industriais na
década de 60, a recente drea de recursos humanos, e atualmente assisti-se a significativas
mudangas que apontam para um inovador modelo de gestdo de pessoas. Um modelo de gestdo
de pessoas, segundo o autor, que visa um melhor desempenho organizacional.

Seguindo a histéria da ARH, segundo Ivancevich (2008), importante salto se deu
a partir da gestdo cientifica juntamente com a psicologia industrial, duas abordagens paralelas
introduzidas no século XIX.

A gestio cientifica representava o esforco de enfrentamento da ineficicia no
trabalho, principalmente por meio de métodos de trabalho, estudo de tempo e movimento e
especializacdo. A psicologia industrial representava a aplicacdo dos principios psicoldgicos no
intuito de melhorar a capacidade do trabalhador de apresentar um melhor desempenho.

Outro fator contribuinte para a formacdo da area de gestdo de RH, segundo o
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mesmo autor, foi o chamado movimento das reagdes humanas. Os estudos realizados em
Hawtorne por Elton Mayo ressaltaram a importincia da interacdo social e do trabalho em
grupo no nivel da produgao e satisfacdo dos empregados. O movimento das relagdes humanas
acabou em meados da década de 60, tornando-se ramo contribuinte da drea do comportamento
organizacional.

Para Ivancevich (2008), a histéria inicial da drea de pessoal ainda ofusca a
importancia da funcido de gestdo de RH para a direcdo da empresa. Até a década de 60, a
funcdo de pessoal era vista como uma unidade de manutencao de registros.

No entanto, os novos tempos estdo a exigir novos modelos de gestdo e,
conseqiientemente, novas formas de conduzir os interesses da organizacio e das pessoas.

Hoje, a funcdo de gestdo de RH ndo se limita apenas ao arquivamento, a
organizagdo e a manutengdo de registros. A gestdo de RH exerce importante papel na
identificacdo de problemas de recursos humanos e na criagdo de solu¢des (IVANCEVICH,
2008).

Dois subsistemas podem ser considerados muito importantes na identificagcdo e
solugdo de problemas de recursos humanos: o treinamento e desenvolvimento e a avaliagdo de
desempenho.

A avaliacdo de desempenho pode ser considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispde a administracdo de uma empresa para analisar os resultados a luz
da atuacdo da forca de trabalho e para prever posicionamentos futuros, considerando o
potencial humano disponivel em seus quadros. Em geral, trata-se de um conjunto de técnicas
visando a obter e analisar informacdes que possibilitem estimar a qualidade da contribuicio
prestada pelo empregado a organizagdo. Para tanto é necessario identificar as causas de
eventuais defici€ncias e os meios de superd-las (TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA,
2006).

Ja o treinamento e desenvolvimento sdo processos que t€m como objetivo
proporcionar aos funciondrios informacéo, capacitagdo e compreensio da organizacdo e suas
metas. Além disso, destina-se a ajudar o funciondrio a continuar contribuindo de forma
positiva, com um bom desempenho (IVANCEVICH, 2008).

Zaccarelli (1986) fundamenta que nas universidades, a administracdo dos recursos
humanos é sem divida a drea fundamental. Um erro na politica de recursos humanos pode

custar o declinio da universidade.
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Grillo (2001) por sua vez enfatiza a questdo do aperfeicoamento continuo dos
servidores de uma universidade tanto dos docentes quanto técnico-administrativos como
sendo crucial para o sucesso da mesma.

Um novo modelo de gestio de RH que vem sendo discutido e aplicado pelas
organizagdes e que tem como premissa o aperfeicoamento continuado das pessoas € gestdo
por competéncias. Atualmente se discute a possibilidade de implantacdo de tal modelo nas

universidades publicas. A seguir, discute-se questdes referentes a esse modelo.

2.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

A utilizacdo do termo competéncia de uma maneira mais geral ndo é recente. A
expressdo vem sendo utilizada, de acordo com Isambert-Jamati (1997), desde o final da Idade
Média, contudo, a época, associada essencialmente a linguagem juridica, atribuindo a alguém
ou a um 6rgdo a faculdade para apreciar e julgar certas questdes. Por analogia, o conceito veio
a designar o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém de pronunciar-se sobre
determinado assunto.

Mais tarde, no campo organizacional, com o advento da Administracdo Cientifica,
o termo passou a ser utilizado para qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho. Nessa época, as organizacdes, baseadas no principio taylorista de selecdo e
treinamento, procuravam aperfeicoar em seus trabalhadores as habilidades necessarias para o
exercicio de certas funcdes, restringindo-se a questdes estritamente técnicas relacionadas as
atividades realizadas (PIRES et al, 2005).

Segundo Pires et al (2005), sob essa perspectiva, a competéncia seria, entdo, um
conjunto de conhecimentos e habilidades que credenciavam um profissional a exercer
determinada funcao.

No entanto, com o aumento da complexidade do trabalho e de suas relagdes, as
organizagdes comecaram a considerar no processo de desenvolvimento de seus empregados,
ndo s6 conhecimentos e habilidades, mas também aspectos sociais e atitudinais.

Algumas concepcdes passaram, entdo, a valorizar a atitude como maior
determinante da competéncia. Assim € que se insere, por exemplo, a defini¢do de Zarifian
(2001, p.68) indicando que “a competéncia é o tomar iniciativa e o assumir responsabilidades

do individuo diante de situagdes profissionais com as quais se depara”.
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Segundo Santos (2008), o cendrio de surgimento do tema possui caracteristicas
comuns que seriam a baixa previsibilidade de atividades; o trabalho constante e informal;
organizagdo do trabalho com base em metas, responsabilidades e multifuncionalidades; foco
nos resultados; alta aprendizagem; e a crise nas associagdes sindicais de trabalhadores.

O conceito de competéncias surge, portanto, com o desenvolvimento de
capacidades que podem ser mobilizadas em situagdes, em sua maioria, pouco previsiveis.
Compatibiliza-se a no¢do de competéncia e evento proposta por Zarifian (2001). Assim, o
evento € caracterizado como o imprevisto e estd relacionado a novos usos € novos processos
que fazem parte da vida normal de uma organizacao.

A base fundamental da abordagem de competéncia deixa de ser o desenho dos
cargos e passa a ser o conceito dinamico de habilidades e competéncias necessdrias ao
sucesso da organizacio e dos seus parceiros.

Le Boterf (1999) afirma que cada a¢do competente é produto de uma combinacio
de recursos e é no saber mobilizar e aplicar esses recursos que reside a riqueza profissional,
ou seja, a competéncia.

Para Souto Maior (2004), um dos aspectos mais importantes da gestdo de
pessoas é a gestdo das competéncias individuais que representam a integracdo do
conhecimento teérico com o conhecimento pratico e das qualidades individuais. Gerenciar
essas competéncias individuais deveria ser o mais importante objetivo tracado pela
organizagdo exatamente como estratégia para assegurar a competitividade.

A competéncia constitui um conceito complexo e multifacetado, que pode ser
analisado sob diferentes aspectos e, em decorréncia disso, adquiriu vdrias conota¢des na
ultima década.

De acordo com Souto Maior (2004), muito se tem escrito sobre o assunto. Na
realidade a competéncia ja foi analisada, debatida e criticada por varios autores, no entanto,
muitos consideram que a no¢@o de competéncia ainda néo € totalmente definida.

Segundo Souto Maior (2004), a base tedrica para a maior parte das defini¢des tem
sua nascente nas pesquisas de David McClelland, da Universidade de Harvard (1973). Em
seus estudos, McClelland colocou em evidéncia que ha certos tipos de competéncias que
apresentam particularidades capazes de dar indicacdes sobre o desempenho das pessoas, as
quais podem se tornar uma ferramenta importante na aquisi¢do de pessoal e as reagrupou em

cinco dimensoes:
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a) knowledge: sdo os conhecimentos que uma pessoa tem e que sdo aqueles

pertinentes a um dominio especifico;

b) skills: sdo as habilidades que correspondem a demonstragio real das

competéncias que se tem;

¢) behaviours: sdo os conceitos que uma pessoa tem sobre si mesma e que se

refletem nas atitudes, valores, emocdes, acdes e reacdes diante de uma situacio;

d) traits: referem-se aos tracos de personalidade que conduzem uma pessoa a se

comportar de determinada maneira em uma situag@o (ex. iniciativa, perseveranca

etc);

e) motives: sdo os comportamentos no trabalho dirigido para um alvo e que

mobiliza as forgas interiores que geram as agdes e reacdes.

O processo de aperfeicoamento do conceito de competéncia, de acordo com Souto
Maior (2004), prosseguiu com trabalhos como os de Woodruff, que a partir dos trabalhos de
McClelland propds uma outra classificacéo:

a) as hard competéncias ou as competéncias essenciais e que se caracterizam

pelos conhecimentos e habilidades que uma pessoa precisa para ser eficaz no seu

trabalho. Essas competéncias podem ser adquiridas pela formacdo através do

desenvolvimento pessoal ;

b) as soft competéncias ou as competéncias diferenciais (Spencer et al, 1990,

1993) e que abordam os outros tipos de competéncias definidas por McClelland.

A visdo francesa da competéncia tem uma abordagem diferenciada. A definicdo
comumente utilizada permite fazer distin¢do entre os conhecimentos “savoir-faire” e “savoir-
étre”. Nesse sentido, distinguem-se as duas principais abordagens, a americana e a francesa,

de acordo com o quadro.

ABORDAGEM AMERICANA ABORDAGEM FRANCESA
Hard competéncias knowledge Savoir competéncias tedricas
skills Savoir-faire  competéncias préticas
Soft competéncias behaviours Savoir-étre competéncias sociais e
traits comportamentais
motives

Quadro 1 : Dimensdes da competéncia. Fonte : Tremblay e Sire, 1999 apud Souto Maior 2004.
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No entanto, de acordo com Santos (2008), o conceito de competéncias
apresentado nas pesquisas parece convergir — especialmente a partir de 2001 com a
publicacdo da obra: Objetivo Competéncia, de Philippe Zarifian — para a articulacdo com base
em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes

O conhecimento corresponde a uma série de informagdes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que lhe permite entender o mundo, ou seja, € a dimensdo do
saber. A habilidade, por sua vez, estd associada ao saber-fazer, isto &, a capacidade de aplicar
e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido e utilizd-lo em uma ag¢fo, com vistas ao
atendimento de um propdsito especifico. Finalmente, a atitude é a dimens@o do querer-saber-
fazer, que diz respeito aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Nesse sentido, também Durand (1999) ilustra o conceito de competéncia baseado
em trés dimensdes: conhecimento, habilidade e atitude (CHA), englobando ndo s6 questdes

técnicas, mas, também, a cognicdo e atitudes relacionadas ao trabalho, conforme figura

* Informacio
Conhecimentos « Saber o qué

® Saber o porqué

AALDETEN M

SO TEINRNG

Habilidades A g

7A Atitudes
e N
s Técnica ¢ Querer fazer
s Capacidade e Identidade
® Saber como s Determinacio

Figura 1: As trés dimensdes da competéncia. 3 3
Fonte: adaptado de Durand (1999) apud (BRANDAO; GUIMARAES, 2001. p. 4).

Além das abordagens americana e francesa sobre competéncias, pode-se destacar

a corrente de pensamento brasileira, que ¢ derivada dessas escolas ja apresentadas. Pode-se
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dizer que escola brasileira engloba tanto as dimensdes dos conhecimentos, habilidades e
atitudes (inputs), quanto a noc¢do de entrega, ou seja, de agregacdo de valor (output)
(FLEURY, 2002; RABAGLIO, 2005; DUTRA, 2004; LEME, 2005) .

Nesse sentido, Fleury (2002) tem uma das defini¢des mais completas para o
termo, segundo a qual competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor
econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. Para a autora, as competéncias sempre

sao contextualizadas. A figura 2 mostra a visdo da autora.

Individuo saber agir

saber mobilizar
saber ransferir
saber aprender

Conhecimentos saber se engajar Organizacio

Habilidades ter visdo estratégica
apt dades assumir responsabilidades
Atitudes

~ ad

Social Econdémico

\ Agregar valor /

Figura 2: Defini¢ao das competéncias
Fonte: Fleury (2002)

Na mesma linha de pensamento, Rabaglio (2005. p. 17) define competéncia como
“conhecimentos, habilidades e atitudes que sdo diferenciais de cada pessoa e t€m impacto em
seu desempenho e conseqiientemente nos resultados atingidos”.

De acordo com Leme (2005) os conhecimentos, habilidades e as atitudes sdo os
pilares das competéncias. Segundo o autor, o conhecimento € o saber, é o que se aprende nas
universidades, nos livros, no trabalho. Ja habilidade € o saber fazer, ¢ a utilizacdo dos

conhecimentos no dia-a-dia. Por fim, a atitude diz respeito ao querer fazer, é o que leva uma

pessoa a exercitar a habilidade de um determinado conhecimento.
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Com base no CHA, o autor classifica as competéncias em técnicas e

comportamentais.
Conhecimento Saber Competéncia técnica
Habilidade Saber fazer
Atitude Querer fazer Competéncia comportamental

Quadro 2: Desdobramento do CHA.
Fonte: Leme (2005, p. 18).

As competéncias técnicas conforme o autor, dizem respeito a tudo o que o
profissional precisa para desempenhar sua fung@o. E o que se precisa para ser um especialista
tecnicamente.

N

Ja as competéncias comportamentais referem-se a criatividade, lideranca,
planejamento entre outras, € o que o profissional precisa demonstrar como sendo seu
diferencial competitivo.

Para Pires et al (2005), um dos diferenciais da gestdo de pessoas com base em
competéncia € dar maior atencdo as varidveis comportamentais que envolvem tracos de
personalidade, valores das pessoas, interesses, entre outras caracteristicas. A maior ou menor
énfase dada a cada um desses aspectos dependerd, sobretudo, do tipo de atividade a ser
realizada.

Por sua vez, Dutra (2004), classifica as competéncias em: competéncias
organizacionais e competéncias individuais.

As competéncias organizacionais, conforme o mesmo autor, decorrem da génese e
do processo de desenvolvimento da organizag@o, concretizando-se em seu patrimOnio de
conhecimentos, o qual estabelece as vantagens competitivas da organizacdo no contexto em
que se insere.

Numa perspectiva mais critica € menos instrumental, Market (2002, p. 196),

resume as mudangas no trabalho que apontam os objetivos para competéncias do futuro:

a) As mudangas no mundo do trabalho exigem ndo apenas uma maior qualificagdo
dos trabalhadores e servidores, mas também uma nova dimensdo do conteido de
suas capacidades, orientada no entendimento do processo integral de produgdo, nas
competéncias integrais e universais;

b) As futuras exigéncias de qualificacdo para o trabalho sdo cada vez menos
prognosticdveis. O objetivo de uma formacao profissional para o futuro ndo deve ser
orientado na aquisi¢do de novas habilidades, mas sim na capacidade de transferir
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conhecimentos para novas situagdes complexas, de desenvolver competéncias
técnico-metodoldgicas transversais;,

¢) As mudangas sécio-culturais levaram a uma crescente mudanca nas relacdes
pessoais, principalmente para a geragdo mais jovem. Tais mudangas das aspiracdes
dos jovens se direcionam as institui¢des escolares e profissionais para poder aplicar
as competéncias socio-comunicativas e subjetivas;

d) Para evitar que conceito de competéncia seja restrito a um entendimento somente
funcionalista, destaca-se a necessidade de poder transgredir e transformar
organizacdes e ocupagdes tradicionais resistentes ao assumir um poder estruturante e
uma presenca no mundo em direcdo a competéncias historico-politicas
transformadoras.

Assim, para o autor, cabe-se, entdo, a tarefa de definir as competéncias ndo
somente como necessidade crescente dos novos conceitos de produgdo, especialmente nos
servigos tecnicamente sofisticados, mas também na perspectiva da formagdo do sujeito:
implicando, na reflexdo sobre as principais categorias de um conceito dialético de

competéncia.

2.2.1 Gestao por competéncias no servico publico

Na Administracdo Publica Brasileira, a gestdo competéncias tomou foco como
objeto de estudo e implantacdo nas organizacdes a partir da edi¢do do Decreto n. ° 5.707, de
23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal e
imprimiu novas diretrizes, principalmente no que se refere ao desenvolvimento permanente e
a adequagdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das instituicdes. As
mudangas contidas no novo dispositivo atribuiram novos desafios as dreas de recursos
humanos, em especial as dreas responsaveis pelo desenvolvimento.

Tal modelo j& vem sendo adotado com certo avango por algumas instituigdes
publicas federais entre bancos, agéncias reguladoras e tribunais, e em algumas outras o
conceito vem sendo implementado de maneira superficial.

Conforme Santos (2008), em pesquisa elaborada pela Secretaria de Recursos
Humanos, que teve como objetivo conhecer as dreas responsdveis pela gestdo do
desenvolvimento e o processo de gestdo por competéncias, participaram aproximadamente
100 institui¢des publicas. A pesquisa procurou investigar o andamento da implementacio da
gestdo por competéncias no 6rgao.

Dos orgdos da administragdo direta 50% informaram que os trabalhos de

implantacdo do modelo de gestdo por competéncias iniciaram ou encontram-se em fase de
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concep¢do. Dos que ja iniciaram a implementagdo da gestdo por competéncias, 7 (sete)
indicaram que esta € ou serd utilizada para a capacitacdo e alocacdo de servidores; seguido da
implantacdo de modelos de avaliagdo de desempenho e nomeagdo para cargos e ou fungdes
comissionadas. Dois 6rgdos desenvolveram sistemas internos baseados em competéncias para
atender demandas especificas da area de gestdo de pessoas. Nas instituicdes federais de
ensino, o percentual de 6rgdos que ja iniciaram os trabalhos relacionados a gestdo por
competéncias € menor, apenas 4%.

Como barreiras ou fatores que dificultam a implantacio da gestdo por
competéncias os 6rgios pesquisados apontaram, por ordem de freqiiéncia:

a) falta de consenso sobre o tema;

b) auséncia de sensibiliza¢do dos dirigentes da organizacdo para a necessidade de

implantacdo do modelo;

¢) recente edi¢do do decreto e da abordagem de gestio por competéncia;

d) necessidade de servidores qualificados;

e) necessidade de apoio metodoldgico e instrumental para concepgdo e execucio

do projeto de gestdo por competéncias;

f) auséncia do sistema de apoio (Sistema de Gestao por Competéncias);

g) fragilidade dos arranjos funcionais e estruturais do érgéo;

h) caréncia de quadro préprio de servidores e

i) necessidade de reestruturagcdo da area de desenvolvimento e pessoas.

Assim, de acordo com Santos (2008) ainda que a abordagem da competéncia
esteja relativamente consolidada como novo modelo para a gestdo de pessoas, principalmente
no setor privado e, em segmentos especificos do setor piblico como empresas e sociedades de
economia mista, na administracdo publica federal direta o tema e as decorréncias de sua
aceitacdo ainda estdo bastante incipientes.

A maioria das experi€ncias em gestdo por competéncias nos 6rgaos pesquisados
encontra-se em fase de concep¢do e enfrenta obsticulos que ameacam a continuidade e,
conseqiientemente, a disseminacdo do modelo. Tais experiéncias concentram-se na area de
capacitagdo o que demonstra que a adog¢do da gestdo por competéncias ainda estd na fase
inicial de evolucdo. As barreiras apontam, principalmente, para a necessidade de apropriagio
do tema para a administragdo publica e de desenvolvimento dos agentes envolvidos com o

modelo (SANTOS, 2008).
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Dutra (2002) apresenta algumas premissas para a adogcdo da gestdo por
competéncias que auxiliam na reflexdo das dificuldades de implantacdo do modelo na
administracio publica. A primeira refere-se a passagem do foco no controle para o foco no
desenvolvimento, a segunda diz respeito a passagem do foco nos instrumentos para o foco no
processo. A terceira premissa refere-se ao foco no interesse conciliado em vez do foco no
interesse da organizacdo, esse foco caracteriza-se pela busca de desenvolvimento mutuos de
forma dinidmica e a negociacdo torna-se imprescindivel. A quarta premissa refere-se ao foco
no modelo integrado e estratégico em vez de foco no modelo construido por partes
desarticuladas entre si.

Para Dutra (2002), os processos de gestdo de pessoas ndo devem ser observados
como subsistemas ou fungdes, mas como um todo monolitico que garanta de forma
transparente, simples, flexivel e consistente a conciliagdo dos interesses entre pessoas e
organizagao.

Para além da implantacdo estitica do modelo, a gestdo por competéncias tem se
mostrado um processo evolutivo da organizagdo. Dutra (2002) estabelece essa evolugdo e
apresenta quatro fases, classificadas conforme a abrangéncia e os impactos da gestdo por
competéncias na gestdo de pessoas. A primeira fase corresponde ao uso da gestdo por
competéncias como base de selecdo e desenvolvimento. A segunda refere-se & competéncia
diferenciada por nivel de complexidade e surge em razio da critica a fase anterior, na qual as
competéncias eram aplicadas a todas as pessoas indistintamente. Nesta nova fase s@o criadas
escalas de complexidade que se caracterizavam por diferentes niveis de entrega. A terceira
fase indica a competéncia como conceito integrador da gestdo de pessoas e desta com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Inicia-se o movimento de compatibilizar competéncias
organizacionais e humanas, conferindo-se um novo olhar & gestdo de pessoas. A quarta fase
caracteriza-se pela apropriacdo dos conceitos de competéncia, iniciando-se quando o
individuo percebe que ao lidar com maior complexidade, ndo apenas a organizacdo se
desenvolve mas também ele.

Pires e outros autores (2005) identificam alguns objetivos que a gestdo por
competéncias aplicada em organizacdes publicas poderia alcancar em cada subsistema da
gestdo de recursos humanos. Para os autores, no subsistema recrutamento e sele¢do o objetivo
da adog@o da gestdo por competéncias € estimular uma atuagdo mais criteriosa no

preenchimento de cargos e fun¢des nas organizacdes publicas e a adocdo de perspectiva mais
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abrangente do perfil dos servidores, o que ndo é possivel apenas com o uso de metodologias
de classificacdo de cargos. A discussdo dessas questdes no setor publico € relativamente
recente e ainda serd, certamente, necessaria a realizacdo de vérios estudos para que se tenha
uma compreensdo um pouco mais madura do tema.

Ja no subsistema carreira, a adocdo do modelo implicaria menor peso no critério
“relacdo de confianga” e aumento do peso no critério “competéncias adequadas” para a
investidura no cargo. Trata-se, portanto, da superagdo gradativa do conceito de “cargo de
confianga” e da afirmag@o do conceito de “cargo de competéncia”.

No subsistema treinamento e desenvolvimento seriam incorporados 0s processos
de desenvolvimento de competéncias profissionais ou humanas como um processo de
aprendizagem que visa suprir o hiato entre os conhecimentos, as habilidades e as atitudes
requeridos pelo 6rgdo publico e os apresentados pelos servidores.

Por fim, no subsistema avaliagdo de desempenho espera-se do modelo que a partir
do momento em que se define claramente, partindo da andlise das competéncias, o que se
espera do servidor e quais os padrdes de desempenho a serem atingidos, estabelece-se, para
tanto, um plano de desenvolvimento individual do servidor, que d4 feedback sobre o seu
desempenho e, conseqiientemente, novo significado a sua atuacdo. Assim, acredita-se que a
otica das competéncias pode contribuir muito para a reestruturacdo dos processos de gestdo do
desempenho, resgatando a sua importincia e dando maior qualidade ao trabalho do servidor

publico.

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

As empresas precisam de pessoas competentes e motivadas para produzir. Por
isso, o subsistema Treinamento e Desenvolvimento tem-se tornado vital para as organizacdes,
possibilitando a capacitacdo e a motivacdo das equipes para que as atividades sejam
executadas com eficiéncia e eficicia. As organizagdes treinam para dispor de uma equipe de
melhor nivel e conseguir produtividade maior e resultados melhores (LACOMBE, 2005).

De acordo com Dalmau (2003), a educagio profissional pode ser dividida em trés
pontos basicos quais seriam: a) Formacao profissional — significa preparar a pessoa para uma

profissdo. b) Aperfeicoamento — significa aprimorar uma pessoa para uma carreira. c)
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Treinamento — significa, mais restritamente, adaptar a pessoa para uma fungdo, com a
finalidade de aumentar a eficiéncia e o rendimento dos trabalhadores.

Ainda de acordo com autor, o termo treinamento vem sendo apontado como
inadequado para as intencdes das empresas em relagdo ao desenvolvimento das competéncias
essenciais, porém outros termos utilizados, como capacitagdo, formagdo ou aperfeicoamento,
podem também ndo ser adequados, j4 que nem sempre representam a intengdo das empresas
em empreendé-los. Portanto, o termo treinamento pode ser utilizado em sentido mais
genérico, visto estas contradi¢des.

Na visdo de Bohlander, Sherman e Snell (2003) o treinamento tem se tornado
cada vez mais vital ao sucesso das empresas modernas. O mesmo &, nos dias de hoje, parte
fundamental no desenvolvimento e fortalecimento das competéncias de seus colaboradores,
contribuindo para a implementacdo de estratégias. Além disso, as tecnologias em ripida
transformacdo exigem que os empregados aperfeicoem continuamente seus conhecimentos,
habilidades e aptidoes (CHAs) para lidar com novos processos e sistemas.

Segundo os mesmos, existem diversos especialistas que distinguem treinamento e
desenvolvimento, considerando o primeiro como algo mais focado para questdes concernentes
ao desempenho no curto prazo, enquanto o segundo € mais orientado para ampliar as
habilidades dos individuos para futuras responsabilidades. Assim com a combinacdo dos dois
termos chega-se a frase ‘“treinamento e desenvolvimento”, que indica ao conjunto de
atividades nas empresas que aumentam a base de habilidades dos funciondrios.

Para Carvalho e Nascimento (1993), o treinamento constitui-se no processo de
ajudar o empregado a adquirir eficiéncia no seu trabalho presente ou futuro, através de
apropriados habitos de pensamento e acdo, habilidades, conhecimentos e atitudes. O
treinamento pode ser identificado como sendo um somatério de atividades que vdo desde a
aquisi¢cdo de habilidade motriz até o desenvolvimento de um conhecimento técnico complexo,
a assimilac@o de novas atitudes administrativas e a evolugdo de comportamento em fungédo de
problemas sociais complexos.

Segundo Boog (2001), o treinamento € a acdo sistematizada de educagdo para a
capacitagdo, aperfeicoamento e desenvolvimento do individuo. O treinamento também pode
ser considerado um meio de desenvolver competéncias pessoais, de forma que elas se tornem
mais produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os objetivos

organizacionais. Ele tende a ser orientado para o presente, focalizando o cargo atual e



29

buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho
imediato do cargo.

Seguindo a mesma visdo, Marras (2002) acrescenta que o treinamento € um
processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execugdo de tarefas ou a
sua otimizac¢do no trabalho. O treinamento produz um estado de mudanga no conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que implementa
ou modifica a bagagem particular de cada um.

Para Gil (1996), os treinamentos podem estar relacionados a questdes referentes
aos conhecimentos, habilidades ou atitudes necessdrias para o perfeito desempenho do
trabalho. Para o autor, caso os objetivos refiram-se aos conhecimentos, sabe-se que eles
envolverdo o desenvolvimento da capacidade intelectual, tais como memorizagdo de fatos e
principios, compreensdo de mensagens, aplicacdo do que foi aprendido, analise, sintese e
avaliac@o. Por outro lado, se os mesmos estiverem relacionados as habilidades, provavelmente
serdo enfatizadas as atividades de natureza neuromuscular. Por fim, em relacdo as atitudes,
salientas-se que possivelmente serdo elaboradas situacdes capazes de simular uma
determinada situacdo para que o treinando possa imaginar quais decisdes seriam mais
adequadas para a resolug@o dos problemas.

Diante disso, Marras (2002) enfatiza que de acordo com a abrangéncia dos
objetivos empresariais, o treinamento pode ser dividido em dois aspectos:

a) Técnico — quando a drea de treinamento e desenvolvimento submete sua

programacdo a cada setor especifico da empresa em que o treinamento sera

aplicado, principalmente no que diz respeito ao contetdo, resultados esperados,
pessoal a ser treinado e escolha do instrutor;

b) Comportamental — quando as informacgdes e valores sdo repassados aos

treinandos, levando em conta um padrdo de comportamento e atitudes esperado

pela organizagdo em seus trabalhadores. O perfil cultural da empresa deve servir
como base para poder orientar devidamente os rumos a serem seguidos por cada
moédulo de treinamento.

Ainda de acordo com Marras (2002), o treinamento € um processo ciclico e
continuo, composto por quatro etapas quais seriam: a) Diagnéstico: € o levantamento das

necessidades de treinamento a serem satisfeitas. b) Desenho/Planejamento: é a elaboracdo do
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programa de treinamento para atender as necessidades diagnosticadas. c)
Implementacdo/Execugdo: € a aplicacio e conducdo do programa de treinamento. d)
Avaliacdo: € a verificacdo dos resultados do treinamento.

Da mesma forma, Bohlander, Sherman e Snell (2003) apresentam as quatro fases
do processo de treinamento: avaliacdo de necessidades, projeto do programa, implementacgéo

e avaliac@o; a figura apresenta o Modelo de Sistemas de Treinamento, proposto pelos autores.

f> Fase 04:

Avaliacao

Fase 03: - Reacgdo

G:> Implementacdo | - Aprendizado

- Métodos no local| - Comportamento

Fase 02: de trabalho (transferéncia)
G:{> Projeto - Métodos fora do | - Resultados

- Objetivos local de trabalho

instrucionais | - Desenvolvimento

Fase 01:
Avaliacio de

- Prontidio do | Gerencial

necessidades | 7 ainee
- Andlise da - Principios de
empresa aprendizagem

- Anélise da tarefa
- Andlise da pessoa

Figura 3: Modelo de sistema de treinamento.
Fonte: Adaptado de Bohlander, Sherman e Snell (2003).

Cada fase oferece subsidios para a seguinte, constituindo-se como um ciclo
continuo. Sendo assim, a fase 04, ndo constitui a fase final do processo, pois a mesma ird
realimentar o sistema, dando-lhe continuidade.

Descrevem-se a seguir as seguintes fases: levantamento de necessidades de
treinamento, projeto do programa de treinamento, implementagdo do programa de

treinamento e avaliacdo do programa de treinamento.
2.3.1 Diagnostico: Levantamento de necessidades de treinamento
De acordo com Ivancevich (2008) os primeiros passos na gestdo do treinamento

estdo na determinagdo das necessidades de treinamento, bem como a definicdo dos objetivos

de tais necessidades. Nesta fase sdo analisadas as necessidades organizacionais, dos
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conhecimentos, aptiddes e habilidades necessdrios para realizar o trabalho e das necessidades
da pessoa ou ocupante do cargo; requer um estudo dos objetivos de longo e curto prazo da
empresa. Os objetivos relacionados a finangas, sociedade, Recursos Humanos, crescimento e
mercado precisam ser combinados com o talento humano, a estrutura, a atmosfera e a
eficiéncia da empresa.

Boog (2001) acrescenta que a chave de sucesso para os programas de treinamento
estd na identificacdo real das necessidades e propde pressupostos metodoldgicos basicos que
fundamentam a andlise das necessidades, alguns deles sdo:

a) € indicado pesquisar as necessidades por meio de levantamentos efetuados que

abordam as partes da organizacdo como um todo;

b) sendo a empresa um complexo de atividades interdependentes, a identificacdo

das necessidades deve ser efetuada mediante a participagdo conjunta dos

representantes das diversas atividades;

c) a maneira de realizar o levantamento deve estimular a participacdo livre e

espontinea dos membros dos grupos, para que os dados obtidos sobre a

organizagdo sejam validos; e

d) os participantes da andlise das necessidades devem ocupar cargos que estio

relacionados aos objetos em estudo, bem como tais individuos devem representar

totalmente as diversas areas relacionadas;

Bohlander, Sherman e Snell (2003) destacam que para se ter certeza de que o
treinamento € oportuno e com enfoque nas prioridades, os gerentes devem fazer a avaliagdo
sistematica das necessidades, utilizando trés tipos de andlises: andlise de empresa, andlise de
tarefa e andlise de pessoas.

A andlise da empresa consiste em um exame do ambiente, das estratégias e
recursos da empresa para determinar onde deve ser dado &nfase de treinamento. Inclui-se
nesta, questdes de andlise de politicas publicas e econdmicas, iniciativas estratégicas,
mudangas tecnoldgicas, globalizagdo, reengenharia, gerenciamento da qualidade total,
reestruturacdo organizacional, trabalho em equipe, tendéncias da for¢a de trabalho.
Paralelamente as forcas de influéncia nas necessidades de treinamento, a andlise da empresa
abrange o exame dos recursos tecnoldgicos, financeiros e humanos, disponiveis para atingir

os objetivos de treinamento (BOHLANDER; SHERMAN; SNELL, 2003).
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A andlise organizacional evita que problemas de capacitacdo sejam
particularizados nos funciondrios ou que as necessidades individuais sejam privilegiadas em
detrimento daquelas de cardter organizacional. Considera-se, nessa etapa, o planejamento da
empresa, as caracteristicas basicas dos empregados e do corpo gerencial, a cultura
organizacional entre outros (FERREIRA, FORTUNA E TACHIZAWA, 2004).

Para Bohlander, Sherman e Snell (2003), o segundo passo na avaliacdo das
necessidades diz respeito a andlise da tarefa. A mesma envolve a revisdo dos cargos e a
especificacdo a fim de identificar as atividades desempenhadas num cargo especifico e os
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para desempenha-los. Sua finalidade geral
estd na determinagdo do contetddo exato do programa de treinamento.

Segundo Abreu (2006) nessa andlise € importante uma permanente revisio e
atualizacdo do plano de cargos da empresa e uma visdo prospectiva do que os mesmos
venham a ser no futuro. Ferreira, Fortuna e Tachizawa (2004) afirmam que através da andlise
dos cargos pode-se identificar as necessidades de treinamento por meio da comparagdo entre
os requisitos do cargo e a efetiva capacitagdo de seu ocupante.

A dltima etapa do levantamento de necessidades consiste na andlise da pessoa,
conforme classificacdo de Bohlander, Sherman e Snell (2003), essa envolve a determinacio
de quais funciondrios precisam de treinamento e quais nfo precisam.

Na anélise da pessoa, evidencia Abreu (2006) que a constatacdo de necessidade de
treinamento de determinados colaboradores pode ter conotacdo positiva, quando resulta na
verificacdo do potencial demonstrado dos colaboradores, que os fazem merecer investimentos
adicionais para o complemento de suas competéncias.

Para a realizacio das andlises referentes ao levantamento de necessidades,
Chiavenato (2008) sugere alguns meios utilizados para que isso ocorra, 0s quais sdo

demonstrados no quadro a seguir:

Meios Descricao

Avaliacdo de desempenho E possivel verificar os empregados que estdo
executando suas atividades abaixo do nivel
desejado e descobrir quais setores da
organizagdo precisam de atencdo imediata em
treinamento.

Observagio Constatar onde had evidéncia de trabalho
ineficiente, como, por exemplo, atraso em
relacdo ao cronograma.
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Meios

Descricao

Questiondrios

Pesquisas feitas através de questiondrios que
demonstrem as necessidades de treinamento.

Solicitagdo de supervisores e gerentes

Quando a necessidade de treinamento atinge um
nivel mais elevado, gerentes e supervisores
solicitam treinamento para o seu pessoal.

Entrevistas com supervisores € gerentes

Os responsdveis pelos diversos setores
verificam, por meio de entrevistas, referéncias a
problemas soluciondveis através do treinamento.

Reunides interdepartamentais

Discussdes acerca de assuntos que dizem
respeito a objetivos organizacionais, problemas
operacionais, planos para  determinados
objetivos e outros assuntos administrativos.

Exame de empregados

Resultados dos testes de selecdo de funciondrios
que executam determinadas func¢des ou tarefas.

Modificacdo do trabalho

Toda vez que modificacdes totais ou parciais de
trabalho sejam inseridas torna-se necessario o
treinamento dos colaboradores a respeito dos
novos métodos e processos de trabalho.

Entrevista de saida

Visa conhecer a opinido do empregado sobre a
organizacdo e as razdes que o motivaram a
deixar da empresa.

Andlise de cargos

Evidencia um quadro de tarefas e habilidades
que o ocupante deverd possuir.

Relatérios periddicos

Tais relatérios podem demonstrar as possiveis
deficiéncias, passiveis de treinamento.

Quadro 3: Meios utilizados para Levantamento de Necessidades de Treinamento.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008).

Definidos os meios de levantamento de necessidades e a posterior andlise

necessidades, tem-se inicio a segunda etapa dos programas de treinamento, que consiste

elaboracdo do programa de treinamento.

2.3.2 Projeto do programa de treinamento

de

na

Na etapa do projeto ou planejamento do programa de treinamento, Boog (2001)

afirma que se deve considerar todo o problema de treinamento, diante de suas caracteristicas

peculiares, como unico, diferente dos semelhantes, e assim o mesmo deve ser tratado.

Bohlander, Sherman e Snell (2003) acreditam que o enfoque para a elaboracdo do

programa de treinamento deve estar em quatro questdes cruciais: objetivos instrucionais,

prontiddo e motivagdo do treinado, principios de aprendizagem e caracteristicas dos

instrutores.
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Os objetivos instrucionais abordam, de acordo com autores, as habilidades ou os
conhecimentos adquiridos e/ou as atitudes a serem mudadas.

Os objetivos do treinamento, conforme Boog (2001) devem estar baseados em
resultados quantificdveis, mensurdveis e nos comportamentos factiveis de verificacdo e
observacdo, caso o gestor de treinamento nao consiga, em conjunto com o0s responsaveis pela
area, determinar os objetivos de maneira clara e como serdo verificados, ndo deverd continuar
o processo de planejamento e elaboracdo do programa de treinamento.

Ja a prontiddo, de acordo com Bohlander; Sherman e Snell (2003), se refere a
maturidade e experiéncia do treinado. Os participantes do programa de treinamento devem ser
avaliados para verificar se os mesmos possuem os conhecimentos e as habilidades necessarias
para absorver o que lhes serd apresentado. Enquanto que a motivacdo estd relacionada ao
reconhecimento por parte dos futuros treinados da necessidade de novos conhecimentos e
habilidades, e do desejo de aprender.

Boudreau e Milkovich (2000) afirmam que a motivacdo mais importante que o
treinado precisa ter € a vontade de mudar seus comportamentos e resultados no trabalho. O
apoio dos chefes e a expectativa de que os resultados de treinamento serdo avaliados
posteriormente no trabalho sdo fatores que contribuem para a motivacdo do treinado. A
motivacdo do colaborador também afeta seu aprendizado durante o programa.

Os principios de aprendizagem consistem na terceira questdo de enfoque para a
elaboragdo dos programas de treinamento, segundo Bohlander, Sherman e Snell (2003). E
nesse momento que se passa do foco na empresa para um foco nos funcionarios. Torna-se
importante, nessa transicdo, considerar as caracteristicas de programas de treinamento que
auxiliem os colaboradores a captar novos materiais, a entender como podem usa-los em suas
vidas e a transferi-los a execucdo de suas tarefas no seu trabalho (BOHLANDER,
SHERMAN E SNELL 2003).

Os principios de aprendizagem podem ser visualizados no quadro.

Principios de aprendizagem Descricao

Estabelecimento de Metas Estabelecer metas para focalizar e motivar o
comportamento ¢ um  procedimento
igualmente  valioso que estende ao
treinamento.

Significado da Apresentacio O material a ser aprendido deve ser
apresentado da maneira mais significativa
possivel.
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Principios de aprendizagem Descricao

Modelagem A modelagem aumenta a importincia do
treinamento comportamental.

Diferencas Individuais As pessoas aprendem em niveis e formas
diferentes.

Pratica Ativa e Repeti¢do As atividades realizadas diariamente tornam-
se parte do repertdrio de habilidades do
individuo.

Aprendizado do Todo versus a Parte Se a tarefa pode ser dividida com sucesso,

provavelmente deverd ser dividida para
facilitar o aprendizado, caso contrério,
devera ser ensinada como uma unidade.

Periodo de Aprendizagem: em massa ou | A quantidade de tempo dedicado para prética

distribuido em uma sessdo determina a efetividade do
treinamento.
Feedback e Reforco Conforme um treinamento de um funcionério

evolui, o feedback servird para o
conhecimento dos resultados e motivagao.

Quadro 4: Principios de aprendizagem.
Fonte: Adaptado de Bohlander, Sherman e Snell (2003).

Por fim, o dltimo tdpico inserido na elaboracdo de programa de treinamento,
proposto por Bohlander, Sherman e Snell (2003), diz respeito as caracteristicas dos
instrutores. De acordo com Abreu (2006) uma das principais tarefas dos instrutores estd no
suprimento das condi¢gdes e dos meios para que cada participante possa exercer e desenvolver
suas habilidades e atingir os melhores resultados do processo de capacitacdo e
desenvolvimento.

Boog (2001) afirma que ao final da fase de planejamento, deve-se realizar os
ajustes finais do plano, ou seja, antes de ser implementado oficialmente um plano de
treinamento deve ser testado, isso pode ser feito por meio da aplicacdo desse a um grupo
piloto, dos quais identificardo as necessidades de mudangas, ou simulacdo, em que os

instrutores s@o avaliados; a critica construtiva complementa a preparacdo dos mesmos.

2.3.3 Implementacao do programa de treinamento

A execu¢do ou implementacdo das atividades de treinamento obedece ao que foi
estabelecido no planejamento e programacdo. A execugdo envolve o momento de entrega,
constituindo como a ultima oportunidade para se alcancar os objetivos e a eficdcia do

treinamento.
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Bohlander, Sherman e Snell (2003) destacam que, na fase de implementacéo, a
escolha do método de treinamento adequado merece destaque, o0 mesmo deve ser selecionado
para que os CHAs sejam aprendidos.

Ivancevich (2008) acrescenta que a escolha do método depende da combinagdo de
vdrios critérios, assim tal escolha pode ser feita com base na quantidade de funciondrios
atendidos pelo programa, nos custos relativos a cada participante, na disponibilidade das
diversas alternativas de materiais de desenvolvimento e na capacidade relativa de aprendizado
dos colaboradores.

O autor aponta que muito se discute em torno de como determinar a melhor
abordagem ou técnica de desenvolvimento; alguns especialistas sugerem a combinacio de
vdrias abordagens, outros defendem a utilizacdo de técnicas humanistas ou de técnicas
comportamentais ou de abordagens cognitivas. As técnicas humanistas incluem a auto-
avaliagcdo, a visualizaco, e reflexdo dirigida. Ja as técnicas comportamentais abrangem a
representacdo de papéis, o reforco positivo e as simulacdes. E a abordagem cognitiva envolve
palestras, discussdes, leituras e debates.

A fim de auxiliar na escolha do método mais adequado ao treinamento,
Bohlander, Sherman e Snell (2003) dividem os varios métodos em dois grupos basicos: para

funciondrios em cargos ndo-gerenciais e para gerentes. Tal divisdo pode ser visualizada no

quadro 5.
Métodos de treinamento para Cargos Métodos de treinamento para Cargos
Nao-Gerenciais Gerenciais
Treinamento no Local de Trabalho Experiéncias no Local de Trabalho
Treinamento Profissionalizante Semindrios e Conferéncias
Treinamento Cooperativo, Estagios e Estudo de Caso
Treinamento Governamental
Instrucdo de Sala de Aula Jogos Empresariais
Instrucdo Programada Desempenho de Papel
Métodos Audiovisuais e Treinamento Modelagem Comportamental
Assistido por Computador
Método de Simulacio

Quadro 5: Métodos de treinamento.
Fonte: Adaptado de Bohlander, Sherman e Snell (2003).



37

Ressalta-se que essa divisdo é meramente didatica, alguns métodos podem ser
utilizados para ambos os grupos. A seguir, discutem-se somente alguns desses métodos em
funcdo da realidade a ser analisada.

O treinamento no local de trabalho é o método mais utilizado tanto para cargos
ndo-gerenciais quanto para cargos gerenciais. Possui a vantagem de fornecer experiéncias
praticas sob as condicdes de trabalho normais e uma oportunidade para o treinador construir
bons relacionamentos com novos colaboradores. Apesar do uso freqiiente, essa forma de
treinamento, por vezes, tem sua implementacdo inadequada, considerando a falta de um
ambiente de trabalho bem-estruturado, pouca habilidade de treinamento dos gerentes e
auséncia de critérios de desempenho de trabalho bem definidos (BOHLANDER; SHERMAN;
SNELL, 2003).

Conforme Bohlander, Sherman e Snell (2003) a segunda forma de treinamento
para cargos ndo-gerenciais consiste no treinamento profissionalizante, sendo considerada uma
extensdo do treinamento no local de trabalho. Nesse método os individuos recebem instrugéo
e passam por experi€ncias reais, tanto no seu trabalho quanto fora dele, recebendo instrugio
sobre aspectos praticos e tedricos do trabalho.

Lacombe (2005) considera tal modalidade como capacitacdo técnico-profissional,
e afirma que a mesma destina-se a melhorar o desempenho de profissionais voltados para
assuntos técnicos, capacitando-os para fun¢des de maior dificuldade.

A instrugdo de sala de aula apresenta-se como a quarta forma de treinamento nao-
gerencial, descrito por Bohlander, Sherman e Snell (2003). Seu uso é generalizado na
educacdo, sendo que permite que um nimero considerdvel de alunos seja orientado por uma
quantidade minima de instrutores. Esse método presta-se especialmente ao treinamento em
que as informagdes possam ser repassadas por meio de palestras, demonstracdes, filmes ou
via instruc¢do por computador.

Semelhante a essa categoria, Lacombe (2005) destaca o treinamento formal
interno, que abrange cursos; palestras e semindrios de capacitacdo, de aperfeicoamento, de
desenvolvimento pessoal, para melhorar o desempenho das pessoas na fun¢ido que exercem ou
para prepara-las para novas func¢des. O curso pode ser ministrado por pessoas da propria
empresa ou pessoas contratadas para essa finalidade.

Ainda em relagfo ao treinamento para cargos nao gerenciais, Bohlander, Sherman

e Snell (2003) apontam a instrucdo programada, também conhecida como aprendizado
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autodirigido, envolve o uso de livros, manuais ou computadores para dividir o conteido do
assunto em seqii€ncias altamente organizadas e 1dgicas, que exigem a resposta continua por
parte do participante.

Outra forma considerada por Bohlander, Sherman e Snell (2003) como
treinamento para cargos nao-gerenciais € denominada de métodos audiovisuais, a mesma
pode ser agrupada juntamente com o treinamento assistido por computador. Nos niveis mais
simples, videos costumam ilustrar passos em um procedimento como a montagem de um
equipamento. Estdo inclusos nessa categoria também CDs e DVDs, que fornecem aos
treinados a capacidade interativa. Os estudantes podem acessar qualquer segmento do
programa, o que se torna util para a instrucéo individualizada.

Acerca do assunto, Chiavenato (2008) expde que a tecnologia da informacao (TI)
estd influenciando de maneira significativa os métodos de treinamento e reduzindo custos
operacionais. Algumas técnicas mais modernas sdo evidenciadas pelo autor, além dos
recursos audiovisuais. As comunicagdes eletronicas sdo uma delas, com os avancos da TI
pessoas fisicamente distantes podem se comunicar através do correio de voz. A tecnologia de
multimidia € uma forma de comunicagdo eletrdnica, que integra voz, video e texto. O correio
eletrdnico (e-mail) também € uma modalidade de comunicagéo eletronica, que permite que as
pessoas interajam através de mensagens eletronicas enviadas via Internet ou Intranet.

Boog (1994) explicita algumas vantagens do treinamento a distincia, destaca-se
que para o treinado tal modalidade atende a sua individualidade, permite que o mesmo
aprenda a seu proprio ritmo e em seu ambiente familiar, bem como cria, estimula e
desenvolve habitos de estudo, leitura e raciocinio. Para o setor que oferece o treinamento na
modalidade a distincia, algumas vantagens também podem ser enumeradas, como menor
custo per capita, atendimento simultineo de vdrias regides geograficas, uso racional de
recursos entre outras.

De acordo com classificacio de Bohlander, Sherman e Snell (2003) pode-se
inserir nesse grupo as experiéncias no local de trabalho, semindrios e conferéncias, estudo de
caso, jogos empresariais, desempenho de papel e modelagem comportamental. Assim como
o treinamento no local de trabalho para cargos nao-gerenciais pode ser problemético se ndo
for bem planejado, o desenvolvimento de gerentes no local de trabalho deve ser bem

organizado e desafiador para seus participantes.
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Os semindrios e as conferéncias constituem como a segunda forma de treinamento
para cargos gerenciais. Esses podem ser utilizados para comunicar idéias, politicas ou
procedimentos, mas também sdo importantes para se discutir questdes que ndo tém um
conjunto de respostas ja definidas. Assim, muitas vezes semindrios e conferéncias sao usados
para mudar atitudes. Em sua maioria sdo conduzidos em conjunto com universidades e
empresas de consultoria (BOHLANDER; SHERMAN; SNELL, 2003).

Uma outra forma de treinamento para cargos gerenciais diz respeito aos estudos
de caso. Lacombe (2005) aponta que os mesmos sdo usados com a descri¢do de uma situagio
verdadeira ou verossimil, que obrigam o diagnéstico e solu¢do para a situagdo descrita.
Geralmente o participante comega a andlise sob o Ambito individual e depois amplia o estudo
para debates em grupo.

Na metodologia de estudo de caso, o responsavel pelo treinamento procura colocar
0 participante em contato com situagdes praticas, organizacionais ou ndo, técnicas ou ndo, que
listam conceitos e técnicas (ABREU, 2006).

Escolhido o método de treinamento mais adequado e implementado o programa,

deve-se avaliar o sistema.

2.3.4 Avaliacao do programa de treinamento

A tltima etapa do programa de treinamento envolve a avaliacdo do mesmo.
Segundo Abreu (2006) a avaliag@o consiste em um processo sistematizado e ordenado para se
realizar uma apreciag@o e se atribuir um juizo de valor sobre um projeto no sentido de suas
necessidades determinantes, objetivos, programa, processo, estrutura de condugdo e resultados
para os clientes e executores. Permite-se a incorporacdo de medidas corretivas e de
aprimoramento do projeto.

Ivancevich (2008) destaca que, nesta etapa, comparam-se os resultados (os
beneficios) com os objetivos do programa de treinamento e desenvolvimento definidos
anteriormente.

A avaliagdo deve ser vista com algo vital no processo de treinamento, devendo ser
planejada quando os objetivos sdo fixados, e precisa tornar uma parte da subseqiiente andlise
de necessidades. A avaliag¢do torna-se valiosa quando aperfeicoa futuras decisdes importantes

(BOUDREAU; MILKOVICH, 2000).
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De acordo com Bohlander, Sherman e Snell (2003) existem diversos métodos para
avaliar a extensdo em que os programas de treinamento aprimoram o aprendizado, afetam o
comportamento no trabalho e influenciam no resultado de uma empresa. Conforme os autores
existem quatro critérios bdsicos para se avaliar o treinamento: reacdes, aprendizado,
comportamento e resultados.

Conforme Boudreau e Milkovich (2000) recentemente foi incorporado a esses
critérios, um quinto nivel, que corresponde as atitudes, em que a seguinte indagacdo € feita: os
participantes sairam com sentimentos mais positivos sobre a empresa e seu trabalho?

Cada um dos critérios sdo importantes, no sentido de que fornecem informagdes
relevantes sobre o sucesso dos programas. A combinacdo dos mesmos favorece o quadro total
do programa de treinamento e ajuda os gerentes a decidir onde estdio as areas-problema, o que
deve ser mudado e se € oportuno continuar ou ndo com determinado programa
(BOHLANDER; SHERMAN; SNELL, 2003).

Ivancevich (2008) aponta que a reacdo dos participantes estd relacionada ao fato
de esses terem gostado ao ndo do programa, o mesmo informa a sua satisfacdo em relagdo ao
treinamento. Boog (1981) comenta que tais informagdes sdo coletadas junto aos préprios
treinados através de formuldrios especificos, através da opinido da chefia, da opinido do
instrutor ou de observadores.

Para Bohlander, Sherman e Snell (2003) os treinados satisfeitos terdo maior
probabilidade de concentrar-se nos principios do treinamento e utilizar as informagdes no seu
trabalho. Cabe ressaltar que as reagdes positivas ndo sdo garantia de que o treinamento foi
bem-sucedido.

O segundo critério de avaliacdo € denominado de aprendizagem. De acordo com
Boog (2001, p. 96) as seguintes indagacdes devem ser feitas: “que principios, fatos ou
técnicas foram aprendidos? Ocorrem mudangas no conhecimento, habilidades e atitudes que
podem ser identificadas imediatamente apds o treinamento se completar|...]”?

Bohlander, Sherman e Snell (2003) afirmam que além de verificar o que os
participantes pensam sobre o treinamento ¢é importante constatar se eles realmente
aprenderam. Testes de conhecimentos e habilidades realizados antes de iniciar um programa
oferecem uma linha de base sobre os treinados que pode ser medida novamente apds o
treinamento, a fim de determinar se houve aprimoramento. Pode-se, também, realizar testes

comparando o grupo de treinados a um grupo-controle que ndo tenha recebido treinamento,
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mas que tenha, em sua composi¢do, individuos com experiéncias semelhantes aos que o
receberam.

O comportamento apresenta-se como o terceiro critério da avaliagdo do programa
de treinamento. Ivancevich (2008) aponta que o mesmo consiste numa avaliacio externa das
mudangas ou da falta de mudancas no comportamento profissional. Boog (2001) expde que o
objetivo de avaliagdo nesse nivel estd em estabelecer se o comportamento dos participantes
modificou em virtude do treinamento. Para tanto, estabelece alguns meios para a realizacio de
tal avaliacdo, dentre os quais destaca-se a avaliacdo de desempenho, que pode ser realizada
pela pessoa que recebeu o treinamento, por seu chefe, por seus subordinados ou por pessoas
familiarizadas com o seu desempenho.

O 1ltimo critério no item de avaliagdo é denominado de resultados, de acordo com
Abreu (2006) tal tipo de avaliacdo deve ser tratada especificamente no pods-projeto e diz
respeito as percepgdes dos envolvidos (participante, superior imediato, subordinados) quanto
aos ganhos advindos da participag@o no programa de treinamento.

Ja segundo Boog (2001), nessa etapa, busca-se respostas sobre quais foram os
resultados tangiveis do programa, em termos de reducdo de custos, melhora da qualidade,
melhora da quantidade, diminuicdo de queixas dos funcionarios, aumento da produtividade e
reducdo dos desperdicios e lucratividade.

A avaliag@o apresenta-se como a tultima etapa do processo de treinamento, sendo
que a primeira diz respeito ao levantamento de necessidades, a segunda a elaboracdo do
programa e a terceira a implementacdo do mesmo. Cabe ressaltar que todo o programa deve
estar voltado para a realizacdo das metas gerais da empresa. Por isso, os programas de
treinamento devem estar intimamente ligados aos objetivos estratégicos da organizagio

(BOHLANDER; SHERMAN; SNELL, 2003).

2.3.5 Treinamento e desenvolvimento nas organizacdes publicas

No ambito da administrag@o publica federal brasileira, o processo de capacitacdo
de servidores é regido pelo Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, tendo como
principais as seguintes finalidades:

a) melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servigos publicos prestados ao

cidadao;
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b) desenvolvimento permanente do servidor publico;

c) adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicdes, tendo como referéncia o plano plurianual;

d) divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitagio; e

e) racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitacgio.

Nesse decreto, estabelecem-se os seguintes conceitos:

a) capacitagdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com

propésito de contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais

por meio de competéncias individuais;

b) gestdio por competéncias: gestdo da capacitagio orientada para o

desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes

necessdrias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando a alcance dos

objetivos da instituicdo; e

c) eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distincia, aprendizagem em

servico, grupos formais de estudos, intercambios, estigios, semindrios e
congressos que contribuam para o desenvolvimento do servidor e que atendam
aos interesses da administragdo publica federal.

As principais diretrizes da Politica de capacitacio, ou Desenvolvimento Continuo,
dos servidores da Administracdo Publica Federal, Direta ou Indireta, ainda segundo esse
decreto, sdo:

a) incentivar e apoiar o servidor publico em suas iniciativas de capacitagdo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionais e individuais;

b) assegurar o acesso dos servidores a eventos de capacitacdo interna ou

externamente ao seu local de trabalho;

c) promover a capacitacdo gerencial do servidor e sua qualificacdo para o

exercicio de atividades de direcdo e assessoramento; e

d)incentivar e apoiar as iniciativas de capacitacdo promovidas pelas proprias

instituicdes, mediante o aproveitamento de habilidades e conhecimentos de

servidores de seu préprio quadro de pessoal.

Ha ainda que se considerar o disposto no Decreto n 5.707, de 2006, ao que se
refere a licenca para capacitacio e aos afastamentos para cursos de longa duracdo

(treinamento regularmente instituido).
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Sendo assim, o referido decreto estabelece sobre a licenga para capacitacdo que:

a) apos cada qiiinqiiénio de efetivo exercicio, o servidor poderd solicitar ao
dirigente mdximo do 6rgdo ou da entidade onde se encontra em exercicio licenga
remunerada por ate trés meses para participar de acdo de capacitacdo;

b) a concessdo fica condicionada ao planejamento interno da unidade

organizacional, a oportunidade do afastamento e a relevancia do curso para a

instituicao;

¢) alicenga capacitacio podera ser parcelada ndo sendo inferior a trinta dias;

d) o o6rgido poderd custear a inscricdo do servidor em acgdes de capacitacdo

durante a referida licencga.

Sobre os afastamentos, diz o Decreto que somente serdo autorizados os
afastamentos para treinamento regularmente instituido quando o hordrio do evento de
capacitacdo inviabilizar o cumprimento da jornada semanal de trabalho do servidor,
observados os seguintes prazos:

a) até vinte e quatro meses, para mestrado;

b) até quarenta e oito meses, para doutorado;

c) até doze meses, para pos-doutorado ou especializacdo; e

d) até seis meses, para estagio.

Desse modo, deve-se observar esse dispositivo legal, seja para orientar as dreas a
analisar os pleitos que venham a ser apresentados por servidores, seja para adequar o Plano de

Capacitacdo do 6rgio.

2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho tem como objetivo mensurar o desempenho e o
potencial do empregado, tratando-se de uma avaliacdo sistemadtica, feita pelos supervisores ou
outros hierarquicamente superiores, familiarizados com as rotinas e demandas do trabalho
(LARA E SILVA, 2007).

Sendo assim, para Marras (2002) a avaliacio de desempenho foi criada
basicamente para acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua
permanéncia na organizacdo e especificamente para medir o nivel de seus conhecimentos,

habilidades e atitudes.
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Para Ivancevich (2008), a gestdo de desempenho é o processo por meio do qual os
gestores trabalham para alinhar o desempenho do funcionario com as metas da empresa. Um
bom processo de gestdo de desempenho adota uma definicdo precisa em termos de
desempenho, usa medidas de desempenho e fornece feedback ao funciondrio a respeito de seu
desempenho. A avaliacdo de desempenho, por sua vez, € parte crucial do processo de gestdo
de desempenho, pois é a atividade implementada para determinar o grau de eficicia do
funciondrio na execucdo de seu trabalho.

De acordo com Dessler (2003), a avaliagdo de desempenho pode ser definida,
como a avaliagcdo da relacdo entre o desempenho atual ou passado de um funciondrio e seus
padrdes de desempenho.

Outra definicdo mais elaborada é a de Marras (2002, p. 173), que afirma que

desempenho é

o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente
tracada. E diretamente proporcional a duas condi¢des do ser humano: o querer fazer,
que explicita o desejo endégeno de realizar (a motivagdo), e o saber fazer, isto €, a
condi¢do cognitiva e experimental que possibilita o individuo realizar com eficiéncia

e eficdcia alguma coisa.

Percebe-se, portanto, que o desempenho de uma pessoa estd ligado aos
conhecimentos, habilidades e atitudes que a mesma possui, fazendo com que o desempenho
individual, reflita no desempenho da organizacdo como um todo.

No entanto, em muitos casos o desempenho do funcionirio nio corresponde ao
que é esperado pela organizacdo. Assim, ocorre uma discrepancia entre o desempenho
desejado e o desempenho real demonstrado pelo empregado. Torna-se necessdrio criar e
implementar, instrumentos de avaliacdo que demonstrem claramente esta lacuna.

Segundo Ivancevich (2008), os aspectos de desempenho em relacdo aos quais o
funciondrio é avaliado sdo denominados critérios de avaliacao. No entanto, um dos principais
problemas de muitas das avaliacdes de desempenho é que levam o avaliador a avaliar as
pessoas, e ndo o desempenho, portanto, o critério de avaliagdo em alguns casos passa a ser a
personalidade do cargo e ndo o seu nivel de desempenho.

Para o autor, um critério efetivo de avaliacdo deve abranger as seguintes

caracteristicas:
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a) Confiabilidade: a mensuracdo do desempenho deve ser consistente, isso
significa que se diferentes avaliadores observarem o mesmo funciondrio, devem
chegar a conclusdes semelhantes sobre seu desempenho;

b) Relevancia: a relacdo entre a medida de desempenho e o resultado real

produzido pelo ocupante do cargo deve ser a mais ldgica possivel;

c¢) Sensibilidade: qualquer critério deve refletir a diferenca entre funciondrios de

bom e mau desempenho. Portanto, os funciondrios devem receber avaliagdes que

representem com precisdo a diferenca entre o desempenho deles;

d) Praticidade: o critério deve ser mensuravel e a coleta de dados deve ser

eficiente e ndo confusa.

A avaliacdo de desempenho pode ter miltiplas finalidades, segundo Ivancevich
(2008) os objetivos a serem atingidos por um sistema de avaliacdo formal e bem elaborado
podem ser o desenvolvimento, a motivacdo, o planejamento de contratacdo de recursos
humanos, a melhoria nas comunicagdes e feedbacks, o cumprimento da legislacdo e a
pesquisa em gestdo de RH.

Para Marras (2000) a avaliacdo de desempenho tem como objetivos:

a) identificar os empregados que necessitam de aperfeicoamento;

b) definir o grau de contribuicdo nos resultados da empresa. Essa contribuicio

pode ser tanto grupal, quanto individual;

¢) descobrir o surgimento de novos talentos na organizagao;

d) facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

e) fornecer feedback aos empregados; e

f) subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias.

Segundo Bohlander, Sherman e Snell (2003), o sucesso ou o fracasso de um
programa de avaliacdo de desempenho depende da filosofia que o fundamenta, de suas
conexdes com as metas de negdécio da empresa e das atitudes e habilidades dos responsdveis
por implementa-lo. Muitos métodos podem ser usados para reunir informacdes sobre o
desempenho do funciondrio, no entanto, reunir informagdes € apenas um passo no processo de
avalia¢do. Portanto, para os autores, as informacdes devem ser avaliadas no contexto das
necessidades da empresa e também comunicadas aos funcionarios de modo a resultar em altos

nivel de desempenho.
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Para Lucena (1992) o funcionamento do processo de avaliacdo de desempenho
deve partir da concep¢do de que o desempenho organizacional € resultado da forgca de
trabalho na produgdo de resultados.

Branddo e Guimardes (2001) afirmam que as técnicas de avaliacdo de
desempenho foram sendo aperfeicoadas a partir da necessidade dos administradores de contar
com um instrumento gerencial para estimular o trabalhador a adotar ou reforcar determinados
comportamentos, ou seja, adotar a conduta didria mais adequada aos interesses
organizacionais.

No que diz respeito a responsabilidade pela avaliagdo, por exemplo, essas técnicas
evoluiram de um modelo de avaliagdo de mao unica, por meio do qual o chefe realizava
unilateralmente um diagnéstico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros
modelos como a avaliagdo bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o
desempenho deste dltimo e, mais recentemente, a avaliacdo 360°, que propde a utilizagdo de
multiplas fontes, ou seja, a avaliacdo do empregado por diversos atores envolvidos no
trabalho, como clientes, pares, chefe e subordinados (BRANDAO E GUIMARAES, 2001).

Os autores ressaltam que, em sintese, avaliar significa comparar resultados
alcancados com aqueles que eram esperados (planejados), de forma que apenas o trabalho
previamente planejado deve ser objeto de avaliag@o. Isto pressupde ndo s6 a comparagio entre
0 que se espera do individuo em termos de realizacdo (resultado esperado) e a sua atuagio
efetiva (trabalho realizado), mas, também, a existéncia de algum mecanismo de
acompanhamento, que permita corrigir desvios para assegurar que a execugdo corresponda ao
que foi planejado.

Desse modo sugerem o desenvolvimento de um modelo integrado de gestdo de
desempenho, entendido como um processo resultante de trés etapas — planejamento,
acompanhamento e avaliacdo.

Esse modelo possui fases seqiienciais e interdependentes, sendo que as etapas de

acompanhamento e avaliacdo formam, juntas, um mecanismo de retroalimentacdo (feedback).
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Figura 4: Modelo integrado de gestdo de desempenho
Fonte: Branddo e Guimaraes (2001).

O planejamento compreende o estabelecimento de objetivos e metas a serem
alcancados, dos recursos necessdrios, e dos indicadores sobre os quais serd realizada a
avalia¢@o. Indicador de desempenho € uma varidvel ou pardmetro que reflete um estagio de
desenvolvimento desejavel, podendo ser utilizado para avaliacdo tanto quantitativa como
qualitativa de organizacdes, de processos de trabalho, de equipes e individuos.

Por sua vez, o acompanhamento possui a finalidade de assegurar que a execugdo
corresponda ao que foi planejado, o que pressupde a necessidade de identificar desvios que
porventura ocorram na execucdo das atividades planejadas, estabelecer alternativas de solucdo
e implementar agdes para corrigir as falhas detectadas. Por fim, a terceira etapa, a avaliagio
propriamente dita, destina-se a comparar os resultados alcancados com aqueles que eram
esperados (planejados), figurando como uma conseqiiéncia das fases anteriores (BRANDAO
E GUIMARAES, 2001).

Para Lucena (1992), o gerenciamento do desempenho deve ser continuo,
sistematizado e integrado aos demais processos gerenciais, transformando-se assim em uma
ferramenta de gestdo de pessoas na sua relacdo com o trabalho e com os objetivos da
organizag¢do. Portanto, o processo deve ter como caracteristicas a continuidade, periodicidade,

flexibilidade e individualidade.
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A continuidade parte do principio de que a avaliacdo de desempenho ndo se
resume ao momento que sdo preenchidos formularios, em determinada época do ano. A
avaliagdo de desempenho deve ser constante, cujos resultados sdo periodicamente
apresentados, possibilitando a geréncia saber a qualquer momento, se o desempenho estd
alinhado com os objetivos que foram delineados anteriormente (LUCENA, 1992).

Ja a periodicidade, diz respeito aos prazos estabelecidos na fase de
acompanhamento, para analisar o trabalho em andamento, ou os trabalhos que foram
concluidos. Assim, chefia e subordinado discutem, analisam e avaliam o desempenho
apresentado até o momento.

Por outro lado, a flexibilidade, conforme Lucena (1992), refere-se as adaptagdes
necessdrias as peculiaridades de cada unidade da organizagdo, bem como as especificidades
do trabalho de cada empregado. Assim, o instrumento poderd ser individualizado, onde o
desempenho de cada empregado sera avaliado levando em conta suas responsabilidades, suas
atividades, enfim, as metas que foram definidas para cada empregado, de acordo com os
recursos que o mesmo dispoe.

Por fim, a individualidade, sugere que cada empregado serd avaliado
individualmente, levando-se em consideracdo as especificidades de cada empregado em seu
posto de trabalho, e ndo os pardmetros padronizados de fatores comuns previamente
estabelecidos.

Além destas caracteristicas, o0 modelo proposto por Lucena (1992) é composto por
cinco fases: negociagdo do desempenho, andlise da capacitagio profissional,
acompanhamento do desempenho, avaliagdo do desempenho e comprometimento. Cada uma
dessas fases € responsdvel pela geragcdo de uma série de agdes que irdo delimitar seu campo de
atuacdo pratica, bem como promover sua continuidade e interacio com a fase anterior,

conforme demonstrado na figura a seguir.
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Figura 5: Fases do processo de avaliacdo de desempenho.
Fonte: Lucena (1992, p. 28).

A fase de negociacdo inicia o processo. Conforme Lucena (1992), a chefia
juntamente com o subordinado negociard o desempenho esperado. Especificam-se as
atribuicdes, projetos, atividades e tarefas que compdem o campo de responsabilidade
profissional do empregado, estabelecendo-se os niveis de desempenho esperado para cada
tarefa e o prazo para apresentacdo de resultados.

Segundo a autora, a segunda fase devera ser realizada simultaneamente a primeira,
pois a capacidade profissional impacta diretamente no desempenho do empregado. A
qualificacdo profissional é a condi¢do basica para a realizagdo do trabalho e o nivel de
desempenho reflete tal situacdo. Quando se determina o nivel de desempenho para uma
pessoa que ocupa determinado cargo, parte-se do principio de que o ocupante tem a
competéncia necessdria para ocupa-lo. Porém, essa concepgdo so seria possivel ou verdadeira
em um ambiente de trabalho onde os processos de trabalho ndo sofressem alteracdes. Com as
mudangas que ocorrem no dindmico ambiente atual, faz-se necessdrio uma atualizacio, ou
seja, aprendizagem de novos conhecimentos, bem como desenvolvimento de novas

habilidades.



50

Ja a fase trés, segundo Lucena (1992), refere-se ao acompanhamento do
desempenho. Esta fase ird assegurar a continuidade do processo. O acompanhamento do
desempenho é operacionalizado através de reunides entre a chefia e o subordinado, para
discutir o andamento dos trabalhos e os resultados obtidos, sejam eles parciais, ou finais.
Essas reunides devem acontecer em um clima de didlogo e participagdo, em que o empregado
deve perceber que o objetivo das mesmas € estabelecer caminhos e alternativas que o ajudem
a manter o desempenho negociado previamente. Além disso, ao final de cada reunido, devera
ser registrado os resultados obtidos até o presente momento, ji que estes resultados irdo
subsidiar a avaliacdo final do desempenho.

Lucena (1992) afirma que na quarta fase did-se a conclus@o do processo
desenvolvido no periodo de tempo previamente determinado para seu funcionamento. Nesta
fase, o avaliador elabora o parecer final, levando em consideragdo as metas estabelecidas
anteriormente e os registros efetuados durante a fase de acompanhamento.

Por fim, a fase de comprometimento, conforme Lucena (1992), diz respeito a
aprovacdo, a aceitacio e o empenho em adotar algo que foi julgado necessério e construtivo.
A autora acrescenta que as bases para a consolidag@o do processo e 0 comprometimento com
a sua aplicacdo pratica sdo a experimentagdo progressiva dessa metodologia, o reforco dos
resultados positivos, o forte apoio e assessoria as geréncias.

Além de modelos sobre avaliagdo de desempenho a literatura sobre esse tema
também discute os métodos de avaliagdo. Segundo Aquino, apud Carvalho (1993, p. 253) “o
método é o caminho pelo qual a empresa materializa os principios de avaliagdo”. Para o autor
acima do método, ou tdo importante quanto ele, estd a atitude da organizacido diante da
avaliac@o.

Um método bastante utilizado é o Método da Escala Grafica. Ele ¢ um método de
avaliacdo de desempenho considerado simples e também um dos mais divulgados. Exige
muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o pré-julgamento do avaliador para
evitar interferéncias. Trata-se de um método que avalia o desempenho das pessoas através de
fatores de avaliacdo previamente definidos e graduados. Utiliza um formuldrio de dupla
entrada, no qual as linhas em sentido horizontal representam os fatores de avaliacdo de
desempenho; enquanto as colunas em sentido vertical, representam os graus de variagdo
daqueles fatores. Os fatores sdo previamente selecionados para definir em cada empregado as

qualidades que se pretende avaliar (CHIAVENATO, 2008).
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Outro método é o da Escolha Forcada, no qual consiste em avaliar o desempenho
dos individuos por intermédio e frases descritivas de determinadas alternativas de tipos de
desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases,
o avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas alternativas, que mais se
aplicam ao desempenho do empregado avaliado. As frases podem variar, porem basicamente
existem duas formas de composi¢do: 1- os blocos sdo formados por duas frases de significado
positivo e de duas de significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado,
escolhe a frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do avaliado. 2- Os
blocos sdo formados apenas por quatro frases com significado positivo. O supervisor ou
avaliador, ao julgar o empregado, escolhe as frases que mais se aplicam ao desempenho do
avaliado.

Chiavenato (2008) também cita o Método de Pesquisa de Campo, que ¢ feito pelo
chefe, com assessoria de um especialista (staff) em Avaliacdo de Desempenho. O especialista
vali a cada sessdo para entrevistar a chefia sobre o desempenho de seus respectivos
subordinados. Embora a Avaliacdo seja responsabilidade de cada chefe, hd uma énfase na
funcdo de staff em assessorar da maneira mais completa.

Existe também o Método dos Incidentes Criticos. Baseia-se no fato de que no
comportamento humano, existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados
positivos. Uma técnica sistemadtica, por meio da qual o supervisor imediato observa e registra
os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente negativos a respeito do
desempenho dos seus subordinados. Focaliza tanto as excecdes positivas como as negativas
no desempenho das pessoas.

Ja o Método de Comparacdo aos Pares consiste em comparar dois a dois
empregados de cada vez, e se anota na coluna da direita, aquele que € considerado melhor,
quanto ao desempenho. Pode-se ainda, utilizar fatores de avaliagdo. Assim, cada folha do
formuldrio seria ocupada por um fator de avaliagdo de desempenho.

O Método de Frases Descritivas ¢ um método que ndo exige obrigatoriedade na
escolha de frases. O avaliador assimila apenas as frases que caracterizam o desempenho do
subordinado (sinal “+” ou “s”) e aquelas que realmente demonstram o oposto de seu
desempenho (sinal “-“ ou “n”).

O Método da Auto-Avaliagdo é o método por meio do qual o préprio empregado é

solicitado a fazer uma sincera andlise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode
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utilizar sistemadticas variaveis, inclusive formulérios baseados nos esquemas apresentados nos
diversos métodos de avaliacdo do desempenho ja descritos.

O Método de Avaliacdo por Resultados liga-se aos programas de Administragdo
por Objetivos. Este método baseia-se numa comprovagdo periddica entre os resultados
fixados (ou separados) para cada funciondrio e os resultados efetivamente alcancados. As
conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificacdo dos pontos fortes e fracos do
funciondrio, bem como as providéncias necessdrias para o préximo periodo. E considerado
um método pritico, embora seu funcionamento dependa sobremaneira das atitudes e dos
pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagdo do desempenho.

Também, Chiavenato (2008), propde a Avaliacdo por objetivos: Neste método de
avaliacdo o gestor e o colaborador negociem os objetivos a alcancar durante um periodo de
tempo. Os objetivos devem ser especificos, mensurdveis e estarem alinhados aos objetivos da
organizagdo. Periodicamente o gestor e o colaborador devem se reunir e discutir o nivel de
desempenho, podendo ser renegociados os objetivos. O colaborador precisa estar motivado
para apresentar planos, propor correcdes e sugerir novas idéias. Em contrapartida o gestor
deve comunicar o seu agrado (ou desagrado) perante os resultados alcangados e propor
também corre¢des. A avaliacdo vai assim tomando forma através da andlise do desempenho
do colaborador. O desempenho deve estar, contudo, limitado aos objetivos negociados. O
gestor nunca deve ter em conta aspectos que nio estavam previstos nos objetivos, ou que niao
tivessem sido comunicados ao colaborador. Deve ser permitido ao colaborador apresentar a
sua auto-avaliacdo e discuti-la com o gestor.

A discussdo sobre avaliacido de desempenho também engloba quem deve avaliar o
desempenho, ja que as organizagdes podem utilizar diferentes alternativas a respeito de quem
deve avaliar o desempenho do funcionario. Chiavenato (2008) comenta que as organizacdes
mais democréticas e participativas proporcionam ao proprio funciondrio a responsabilidade de
auto-avaliar livremente seu desempenho. Outras organizacdes preferem atribuir a
responsabilidade pela avaliagdo ao gerente imediato para reforcar a hierarquia. J4 outras
procuram integrar o gerente e o subordinado na avaliacdo para justamente reduzir a diferenga
hierdrquica e obter mais uma visao sobre o desempenho do funciondrio. Outra possibilidade é
a equipe de trabalho avaliar o desempenho de cada um de seus membros. Um processo mais
evoluido é a avaliacdo 360 graus. Essa avaliacdo, conforme Chiavenato (2008), é feita de

modo circular por todos os elementos que mantém alguma interacdo com o avaliado, ou seja,
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participam da avaliacdo o chefe, os pares, os subordinados, os clientes externos e internos, os

fornecedores, enfim, todas as pessoas em torno do avaliado.

2.4.1 Avaliacao de desempenho nas organizacoes publicas

7z

A avaliacdo de desempenho na administracdo publica ndo € algo recente. Na
experiéncia brasileira, desde os anos 70, vem-se buscando implementar sistemas de avaliagdo
de desempenho vinculados a remuneracdo ou ao desenvolvimento nas carreiras do servico
publico.

A avaliacdo de desempenho na Administracdo Piblica Federal é utilizada com a
finalidade de aprovacdo em estdgio probatdrio, progressdo funcional, promocio e pagamento
das gratificagdes de desempenho. Sua base legal estd prevista na Constitui¢do Federal, na lei
n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido, das autarquias e das fundagdes publicas federais, e nas legislacdes
especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos.

Segundo Santos (2008), muito embora os mecanismos de avaliacio de
desempenho existam em todas as carreiras da administracio federal direta, os instrumentos
utilizados sdo aparentemente tedricos. Na pratica, as promogdes sdo automadticas e se ddo por
tempo de exercicio na classe.

Na visdo critica da autora, além da insipi€ncia do modelo, o uso do instrumento de
avaliagdo de desempenho na administragcdo publica sofreu distor¢des que comprometem sua
evolucdo. A avaliagdo de desempenho nunca foi usada como instrumento de crescimento e
melhoria no servigco publico, mas sim meramente para a obtencdo da progressdo por
desempenho decorrente da avaliagdo.

A questdo bdsica que se apresenta é o entendimento do termo desempenho para o
setor publico. Tal entendimento passa por duas fases: a primeira € a compreensdo da diferenca
entre sistemas meritocrdticos e a ideologia da meritocracia - que ndo existe como valor
globalizante e central, como no caso brasileiro; a segunda é o entendimento dos pressupostos
culturais que permeiam o debate (BARBOSA, 1996).

Para Oliveira (1994), a explicagcdo do porque se deve avaliar o servidor publico e a
solucdo do impasse que permeia o debate s6 € dada através do subsistema de

desenvolvimento. Para o autor, s6 hé treinamento adequado quando este estiver voltado para



54

mudangas de desempenho. Sendo assim, a avaliacdo s6 tem sentido quando usada como
instrumento de identificacdo de necessidades de treinamento. Nesse caso, é também uma
oportunidade de trocas de informagdes entre chefe e colaboradores, com vistas ao crescimento
profissional, a0 amadurecimento e a melhoria da qualidade do relacionamento.

Desse modo, conclui Oliveira (1994) que a avaliacdo do desempenho do servidor
publico tem que ser parte de um contexto de desenvolvimento, baseado na existéncia de

carreiras estruturadas e no compromisso com resultados para a sociedade, salientando que:

A avaliacdo de desempenho, enquanto instrumento de desenvolvimento, estd ligada
a valorizacdo do servidor. Portanto, avaliagcdo € instrumento do reconhecimento no
sentido de que a contribuicdo ao trabalho ¢ identificada. E também instrumento de
agregar valor, na medida em que percebidas as possibilidades da pessoa no seu
trabalho, sdo formados compromissos de desenvolvimento (OLIVEIRA, 1994, p.
72).

Segundo Godoy (2005) as primeiras diretrizes para aplicacdo de avaliacdo de
desempenho na administragdo publica brasileira sugiram com Lei n° 284/1936. Desde entdo
surgiram quatro sistemas de avaliacdo (1934, 1960, 1977 e 1980), todos reafirmando a
meritocracia como critério absoluto e condicionando a progressdo funcional a um bom
desempenho.

Ainda segundo o autor, a Lei n°® 5.645 de 1977 e seus decretos 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
normalizagdo, foi adotada a metodologia da escala de distribuicdo forcada, que definia a priori
a percentagem de funciondrios cujo desempenho poderia ser considerado elevado, médio ou
baixo, no intuito de minimizar a tendéncia de se conceder a melhor avaliacio de forma
generalizada.

No entanto, excepcionalmente, Leis posteriores em 1985 e em 1993,
designadamente a Lei n° 8.627, de 19 de fevereiro de 1993, introduziram para todos os
servidores a progressdo automatica de varias referéncias, sem qualquer requisito de

vinculacdo ao mérito e sem qualquer relacdo com o desenvolvimento na carreira.
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A Lei n°® 8.112/1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores ptiblicos
civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais, prevé a avaliacio do
desempenho para aprovacdo no estagio probatdrio, observados os seguintes fatores:
assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.

A Emenda Constitucional n® 19/1998, introduziu na Constituicdo Federal
situacdes para as quais estd prevista a avaliacdo de desempenho, quais seriam:

a) avaliac@o de desempenho dos dirigentes de drgdos e entidades que tiveram sua

autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestao;

b) perda de cargo publico;

¢) condigdo para aquisicao de estabilidade;

d) avaliagdo de desempenho dos administradores das empresas publicas.

A recente Medida Provisoria n°® 431, editada em 14 de maio de 2008 e convertida
na Lei n® 11.784, de 22 de setembro de 2008, representa um novo paradigma para a avaliagio
de desempenho ao definir principios e diretrizes gerais para o conjunto de servidores da
Administracdo Publica Federal, aponta para sua insercdo no processo de planejamento dos
orgaos ou entidade de lotagdo dos servidores, prevendo a pactuagdo de metas intermediarias e
individuais, a publicizacdo de metas e resultados e a participag¢do dos usudrios.

A referida Lei define a avaliacio de desempenho como o monitoramento
sistematico e continuo da atuagcdo individual e institucional do servidor, tendo como
referéncia as metas globais e intermediarias dos 6rgdos e entidades que compdem o conjunto
de carreiras e cargos do Sistema de Pessoal Civil do executivo federal.

De acordo com a Lei, sdo objetivos da avaliacdo de desempenho:

a) promover a melhoria da qualifica¢do dos servigos publicos; e

b) subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitagio,

desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragdo e movimentagdo de

pessoal.

Desse modo, os resultados dessa avaliagdo de desempenho poderdo ser utilizados
para a melhoria dos diversos subsistemas de gestdo de pessoas tais como: fomentar o re-
desenho de programas de capacitagcdo; aferir pontuacdo para efeito de pagamento de
gratificacdo de desempenho; referenciar a politica de promog¢do e progressdo na carreira e

identificar demandas de melhoria de processos, fluxos e condi¢des de trabalho.
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2.4.2 Competéncia e desempenho no ambito piiblico

A associacdo entre competéncias e desempenho € apresentada por muitos autores.
Para Abbad & Borges- Andrade (2004) a competéncia estd diretamente relacionada ao
desempenho. Logo, para ser considerado competente, o desempenho deve estar em
conformidade com os objetivos, metas e valores organizacionais, o que o torna determinado
por muitos fatores. Segundo Guimardes (1998) o desempenho resulta de caracteristicas
relacionadas ao perfil do empregado, mas também das relacdes interpessoais estabelecidas,
das caracteristicas da organizag@o e do ambiente de trabalho.

Na administracdo publica brasileira as duas nogdes ainda sdo tratadas de forma
distinta. Uma razdo que parece explicita, embora sem comprovagdo empirica, € a trajetoria
dos dois modelos. Enquanto o tema avaliacio de desempenho percorre segmentos da
administracdo publica hd décadas e existe na totalidade de carreiras e cargos; o termo
competéncia, sO se estabeleceu no ambito da Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoal, sendo tratado como instrumento para elaboracdo dos Planos Anuais de Capacitagio
dos 6rgdos e entidades. A aproximagdo dos dois conceitos, embora evidente teoricamente e
realidade em algumas organizacdes privadas e publicas, parece distante quando se trata a
administracdo publica federal como objeto de estudo (SANTOS, 2008).

Para Branddo e Guimardes (2001), as duas tecnologias: competéncias e
desempenho parecem estar baseados em um mesmo pressuposto: a competéncia ou o
desempenho do individuo exerce influéncia na competéncia ou no desempenho da
organizagdo e s@o influenciados por ela. Assim enquanto a gestdo por competéncias
argumenta que a competéncia humana, juntamente com outros recursos, dd origem e sustenta
a competéncia organizacional, outros autores defendem a gestdo do desempenho € resultado
ndo apenas das competéncias humanas, mas também dos atributos da organizagdo. Ainda para
os autores as duas tecnologias de gestdo — desempenho e competéncias — podem integrar os
demais subsistemas de recursos humanos — gestdo de carreiras, remuneracio, recrutamento e
selecdo, treinamento e desenvolvimento. Por fim, os autores argumentam que o desafio das
organizagdes estd relacionado a utilizacdo dos dois instrumentos associados a préticas de
aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento, capazes de
oferecer oportunidade de desenvolvimento profissional e estimular as pessoas ndo apenas a

desenvolver coletivamente competéncias, mas também a compartilha-las.
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No que se refere a avaliacdo de desempenho a primeira sinalizacdo da abordagem
por competéncias foi dada com a edi¢do da Medida Provisdria n.° 431, de 14 de maio de 2008

apresenta:
Art. 140. Fica instituida sistemdtica para avaliacdo de desempenho dos servidores de
cargos de provimento efetivo e dos ocupantes dos cargos de provimento em
comissdo, da Administracdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional, com os
seguintes objetivos:
I - promover a melhoria da qualificagdo dos servigos publicos; e
IT - subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacao,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracéo e movimentacéo de pessoal.
Art. 141. Para os fins previstos nesta Medida Proviséria, define-se como avaliagio
de desempenho o monitoramento sistemdtico e continuo da atuacdo individual do
servidor e institucional dos 6rgdos e das entidades, tendo como referéncia as metas
globais e intermedidrias dos érgdos e entidades que compdem o Sistema de Pessoal
Civil, de que trata o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, conforme
disposto nos incisos I e II do art. 144 e no art. 145.
Art. 142. A avaliacdo de desempenho individual serd composta por critérios e
fatores que reflitam as competéncias do servidor aferidas no desempenho individual
das tarefas e atividades a ele atribuidas.
Art. 143. A avaliagdo de desempenho institucional serd composta por critérios e
fatores que reflitam a contribuicdo da equipe de trabalho para o cumprimento das
metas intermedidrias e globais do 6rgdo ou entidade e os resultados alcangados pela

organiza¢do como um todo.

Entretanto, segundo Santos (2008), o modelo proposto pela Medida Proviséria n.°
431/2008 ainda ndo foi aplicado nos érgéos e entidades da administracio publica federal. A
associacdo de competéncias e desempenho — individuais ou organizacionais — parece distante
da realidade da maior parte dos 6rgdos da administragdo publica; seja pela insipiéncia do
modelo de gestio por competéncias e a auséncia de resultados especificos e mensurdveis; seja
pela cultura distorcida de desempenho ja instalada.

Para a autora esse cendrio € caracterizado pela:

a) insuficiéncia das teorias administrativas que respondam as peculiaridades da

administracio publica brasileira e das praticas de gestdo de pessoas adotadas

pelas organizacdes

b) emergéncia do modelo de gestdo de competéncias e da insipiéncia de andlise

dos impactos de sua adocdo na administracdo direta; e
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c) distorcdo no uso de instrumentos de avaliagio de desempenho e sua

dissociacdo com a nogdo de competéncia.

Salienta a autora que sufocadas pela rotina, as unidades de recursos humanos nao
possuem intervencdo estratégica e carecem de reforcos — pessoais, instrumentais e politicos —
para implantacdo quer seja da gestdo por competéncias para fins de elaboracdo dos Planos
Anuais de Capacitagdo (como dispde o Decreto n.° 5/707/2006); quer seja para a defini¢do das
metodologias de avaliagdo de desempenho obedecendo aos conceitos e diretrizes apresentadas
na MP n.° 431/2008. Desse modo, o cendrio comprova que a existéncia de instrumentos legais
ndo € suficiente para a mudanca estrutural necessaria na Administragdo Puablica.

Feita a contextualizag@o tedrica que envolve o tema gestdo por competéncias,
treinamento e desenvolvimento e avaliagdo de desempenho, apresenta-se no préximo capitulo

a metodologia do presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

A metodologia tem como objetivo auxiliar o processo de pesquisa (CASTRO,
1977). E a etapa na qual se explica o caminho a ser percorrido no desenvolvimento da
pesquisa. Portanto, o caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade
(MINAYO, 1994).

Considerando que essa pesquisa tem como intuito analisar os subsistemas
treinamento e desenvolvimento e avaliacdo de desempenho avaliando em que medida os
processos desses subsistemas na gestio dos servidores técnico-administrativos da UFSC estio
alinhados com a proposta da gestdo por competéncias, o presente capitulo apresenta 0s

procedimentos metodoldgicos que tornaram possivel o alcance desse objetivo.

Este capitulo estd estruturado da seguinte forma: inicialmente apresenta-se a
caracterizacdo da pesquisa; em seguida, estdo definidas as categorias de andlise; logo apos,
estdo descritas as formas de coleta e andlise dos dados e, por fim, sdo apresentadas as

limitacdes da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Primeiramente, esta pesquisa tem uma abordagem predominantemente qualitativa,
pois se dedicou ao estudo de um nivel da realidade que ndo pode ser quantificado, seguindo a
colocacdo de Minayo (1994).

Por sua vez, Demo (1998) destaca também que a intenc¢do propria da pesquisa
qualitativa € perseguir faces menos formalizaveis dos fendmenos, o que se verificou também
nesse estudo.

A pesquisa qualitativa, busca dados descritivos mediante contato direto e
interativo do pesquisador com a situagdo objeto de estudo. Procura entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo estudada e, partindo dessa perspectiva, o
pesquisador situa sua interpretacio do fendmeno (NEVES, 1996).

Ainda de acordo com Neves (1996), a pesquisa qualitativa costuma ser
direcionada ao longo de seu desenvolvimento; ndo busca enumerar e medir eventos e

geralmente ndo emprega instrumental estatistico para anélise dos dados.
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No entanto, esta pesquisa usou recursos estatisticos como a elaboragdo de
gréficos, tabelas de percentuais e medidas estatisticas, na tentativa de compreender melhor o
objeto de estudo em questao.

Dentre as alternativas metodoldgicas possiveis com relacdo a abordagem
qualitativa, a operacionalizacdo da pesquisa se deu por meio de um estudo de caso, com
multiplas fontes de evidéncias, o que possibilitou a investigacido de um conjunto de
informagdes em seu contexto (CAMPOMAR, 1993).

Um estudo de caso, de acordo com Trivifios (2006), permite a profundidade da
andlise dos fenomenos. Portanto, o estudo de caso foi utilizado por permitir uma andlise
intensiva e em profundidade do objeto de estudo em questdo, no caso treinamento e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho na UFSC.

O estudo de caso é apropriado para situacdes empiricas que investigam um
fendmeno dentro de contexto real e justifica-se quando o mesmo testa uma teoria, trata um
evento raro, ou serve para revelar um proposito (YIN, 2005).

Além disso, a pesquisa também tem carater descritivo-interpretativo, ja que, de
acordo com Trivifios (2006), neste tipo de pesquisa, o autor descreve a realidade analisada,
identifica concepgdes, perspectivas e interpreta as informacdes levantadas. Procurou-se
descrever os subsistemas treinamento e desenvolvimento e avaliacio de desempenho, com
foco nos servidores técnico-administrativos da UFSC, e interpretar as informacdes levantadas

sobre essas areas.

3.2 DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE

Para orientar esse estudo, foram definidas as categorias a serem analisadas. De
acordo com Lakatos e Marconi (1990), é necessario definir o fato ou fendmeno que se estd

estudando para que se ndo tenha possibilidade de se comunicar de forma ambigua.

As categorias de andlise desse trabalho sdo os subsistemas treinamento e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho, que foram analisados por meio dos processos e
conteidos definidos conforme a figura 6. Por meio dessa andlise buscou-se identificar as
conformidades e ndo conformidades de cada subsistema e avaliar o alinhamento com a gestao

por competéncia.
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Levanlamenlo de
necessidades de
capacilagao (LNC)
20086 ¢ 2009;
Relataric de gestao
2008; Relatorio

MPQG; Cursos
oferec

Treinamentt_;: a
Desenvolvimento

Resclugao 121 CUN/
1990; Resultados

Figura 6: Definicdo das categorias de andlise
Fonte: Elaborado pela autora

Na categoria treinamento e desenvolvimento os processo analisados foram o
diagnéstico, o planejamento, a implementacdo a avaliagdo do programa de treinamento e na
categoria avaliacdo de desempenho foram o planejamento, o acompanhamento e a avaliagdo

propriamente. Os contetidos analisados, explica-se a seguir na coleta e andlise dos dados.

3.3 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A coleta dos dados dessa pesquisa foi realizada por meio de quatro fontes

principais: observacdo participante, andlise documental, pesquisa bibliogréfica e entrevistas.
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De acordo com Yin (2005), as informacdes obtidas por meio da andlise de
documentos podem ser relevantes ao estudo e deve ser objeto de um plano explicito de coleta
de dados. Godoy (1995) salienta que a andlise de documentos constitui-se numa valiosa
técnica de abordagem de dados qualitativos, podendo ser também utilizada para
complementar informagdes obtidas em outras fontes.

Foi feita a andlise de documentos relevantes da organizacdo na drea de recursos
humanos, como os registros em arquivo e legislacio pertinentes, os documentos referentes ao
Levantamento de necessidades de capacitacdo (LNC) 2006 e 2009; o Relatério de gestdo
2008; o Relatorio de execug@o do plano de capacitacdo elaborado para o Ministério do
Planejamento (MPOG); os Cursos oferecidos em 2008; o Sistema Gestor de Capacitacdo; a
Resolucdo 017 CUN/2008 e Avaliagdes dos treinamentos, além da Resolucdo 121 CUN/
1990; Resultados das avaliacdes de desempenho dos anos de 2000 até 2004 e a Proposta do
novo modelo de avaliagdo de desempenho. Além de outros documentos fisicos e virtuais que
oferecem detalhes acerca da histéria da organizacdo, bem como informacdes contidas no
website e folders da organizacio.

Os dados relativos aos aspectos tedricos sobre o tema foram coletados através de
consultas em livros, trabalhos académicos, revistas especializadas, documentos da rede
mundial de computadores, dentre outros que tratam sobre o assunto, j4 mencionados. Com
relacdo ao tema gestio por competéncias, os principais autores foram

As entrevistas, de acordo com Yin (2004), sdo uma das mais importantes fontes
de informacdo para um estudo de caso, ji que possibilitam ao pesquisador direcionar as
indagacdes para o objetivo do estudo. Para obter as informagdes necessarias foram realizadas
entrevistas ndo-estruturadas e informais com profissionais envolvidos diretamente com os
objetivos especificos. As entrevistas foram realizadas entre marg¢o e maio de 2009.

Para Yin (2004), a observacao € outra fonte de evidéncias para o estudo de caso.
Os dados foram coletados com a utilizagdo de observagdo participante da pesquisadora, que
trabalha na organizagdo estudada, buscando estabelecer relagdes entre os comportamentos
observados e o discurso, € confrontando com a teoria estudada. De acordo com Chizzotti
(2001), a observacdo participante € obtida por meio de contato direto do pesquisador com o
fendmeno observado, para recolher as acdes dos atores em seu contexto natural, a partir da

sua perspectiva e de seus pontos de vista.
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A andlise de dados foi feita através do estabelecimento de relagdes entre a analise
documental, as informacdes obtidas nas entrevistas e a observacdo da pesquisadora,
correlacionando estas relacdes com a teoria. Assim, as andlises nao ficaram restritas ao olhar

da pesquisadora.

3.4 LIMITACOES

Por se tratar de um estudo de caso, e sendo 0 mesmo caracterizado por uma maior
profundidade e menor amplitude, esta pesquisa estd limitada ao caso pesquisado, ndo podendo
os resultados obtidos serem generalizados. O fato de a pesquisa ser qualitativa também pode
ser considerado um fator limitante, ja que a analise dos dados serd submetida as interpretagdes
do pesquisador. A pesquisa estd também limitada ao tempo em que foi realizada (margo a
junho de 2009). Por fim outro fator limitante s@o as categorias de andlise utilizadas,

treinamento e desenvolvimento e avaliacdo desempenho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo s@o apresentados os resultados da pesquisa, com base nos objetivos
especificos estabelecidos. Inicialmente, faz-se uma breve caracterizagdo da organizacdo
estudada. Em seguida, sdo analisados o subsistema treinamento e desenvolvimento e
subsistema avaliacdo de desempenho, com &nfase na gestdo dos servidores técnico-
administrativos, analisando também as conformidades e ndo conformidades de cada
subsistema em relagdo ao modelo de gestdo por competéncias. Por fim, é discutido em que

medida pode-se supor o alinhamento de tais subsistemas com a Idgica da competéncia.

4.1 A UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA E A GESTAO DE PESSOAS

A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), sediada em Floriandpolis, foi
criada em 1960, pela Lei n® 3.849. Atualmente, conta com onze centros de ensino € com uma
infra-estrutura composta por Centro de Eventos, Hospital Universitario, Clinica Odontolégica,
Departamento de Propriedade Intelectual, Planetirio, Observatério Astronémico, Férum,
Editora, Centro Esportivo, Templo Ecuménico, bibliotecas e centenas de laboratérios (UFSC,
2008b).

A UFSC tem como miss@o produzir, sistematizar e socializar o saber filosdfico,
cientifico, artistico e tecnoldgico, ampliando e aprofundando a formacdo do ser humano para
o exercicio profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e internacional, na
perspectiva da construcio de uma sociedade justa e democratica e na defesa da qualidade de
vida (Missdo aprovada pela Assembléia Estatuinte em 04/06/93).

O Programa de Auto- Avaliacdo Institucional (PAAI) desenvolvido na
universidade identificou que as principais competéncias da institui¢do envolvem todos os
segmentos e constituem-se da qualificagdo, capacidade de captacdo e de realizacido de projetos
e pesquisas, existéncia de programas institucionais diversos e amplos, e de uma cultura de
comunicagdo. As seguintes competéncias foram destacadas pelo PAAL:

a) Corpo docente altamente qualificado;

b) Capacidade para captacio de recursos e realizacdo de projetos e pesquisas;
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c) Capacidade de gestores, técnico-administrativos, professores e estudantes na
captacdo de recursos proprios via projetos, propiciando melhorias na infra-
estrutura do trabalho académico;

d) Elevada qualidade académica dos estudantes de graduagéo e pds-graduacio;

e) Diversidade e amplitude de programas de caréter social, cultural, assistencial e

de formacao oferecidos a comunidade;

f) Existéncia de uma cultura de comunicacio em desenvolvimento;

g) Fundacdes de apoio que agilizam a captacdo de recursos, melhorando a infra-

estrutura fisica e financeira da UFSC;

h) Parcerias institucionais em diversos niveis, locais, nacionais e internacionais.

Para suporte aos seus projetos de ensino, pesquisa e extensdo, a universidade tem
o apoio de cinco fundacdes, além da parceria com institui¢des e organizagdes publicas e
privadas. A UFSC oferece 61 cursos de graduacio (incluindo habilitacdes e opgdes), sendo
considerada como o maior centro de poés-graduacdo do Estado de Santa Catarina,
disponibilizando mais de 80 cursos de mestrado e doutorado.

A cada ano, em torno de 4.000 estudantes ingressam no ensino de graduacdo na
UFSC e 1.000 na pés-graduagio. Estdo matriculados 36.752 alunos na UFSC, distribuidos em
pos-graduacdo (8.543), ensino superior (25.737), ensino basico (2.196) e pré-escola (276)
(UFSC, 2008a).

De acordo com dados obtidos em 2007, a instituicdo conta com o apoio de 5.030
colaboradores, dos quais 1.632 sdo docentes de ensino superior, 153 de ensino basico, 392 sdo
professores substitutos e 2.853 sdo servidores técnico-administrativos. (UFSC, 2008a).

Os servidores técnico-administrativos ocupam uma variedade de 136 cargos

diferentes. O grafico demonstra a distribui¢do dos servidores de acordo com os cargos.
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Distribuicao dos Cargos Técnico-administrativos

O Assistente em Administracédo
37% o
B Médico

O Técnico em Enfermagem
O Auxiliar de Enfermagem
B Enfermeiro

@ Continuo

19% B Téc. de Laboratério

O Auxiliar de Administragao

B Téc. em Assuntos Educacionais

B Cozinheiro

6% 7%

O Outros

Grifico 1: Distribuig@o dos cargos técnico-administrativos da UFSC.
Fonte: Elaborado pela autora com base no Relatério do quantitativo de cargos.

Observa-se que 19% dos servidores técnico-administrativos da UFSC ocupam o
cargo de assistente em administracao, isso representa um quantitativo de 554 servidores. Com
menos representatividade estdo os médicos com 8%, os técnicos em enfermagem com 7%, os
auxiliares de enfermagem com 6%, os enfermeiros com 5%, seguidos dos ocupantes dos
cargos de continuo, técnico de laboratério e auxiliar em administracdo com 4% cada e os
técnicos em assuntos educacionais e cozinheiros com 3%. Os outros 37% representam os 126
cargos restantes que ndo foram listados por terem menos de 1% de representatividade.

Além dos Centros de Ensino, a Universidade Federal de Santa Catarina possui, em
sua estrutura atual, trés secretarias e seis pro-reitorias, sdo elas: Secretaria de Cultura e Arte,
Secretaria de Planejamento e Finangas, Secretaria de Relacdes Institucionais e Internacionais,
Pr6-Reitora de Graduacdo, Pro-Reitora de Pesquisa e Extensdo, Pré-Reitora de Pos-
Graduacdo, Pré-Reitora de Infra-Estrutura, Pro-Reitora de Assuntos Estudantis e Pr6-Reitora
de Desenvolvimento Humano e Social.

A Pr6-Reitora de Desenvolvimento Humano e Social € um 6rgio executivo
central da administracio superior da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), criada
com o objetivo de 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.
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A Pré-reitoria de Desenvolvimento Humano e Social estd divida em trés
departamentos (PRDHS, 2009):
a) Departamento de Desenvolvimento de Administracdo de Pessoal (DDAP) -
tem como objetivo desenvolver acdes de administracdo de pessoal e gerenciar o
processo de trabalho.
b) Departamento de Desenvolvimento de Atencdo Social e a Saide (DDAS) — seu
objetivo é desenvolver e implementar politicas de promocao a saide e a seguranca
do trabalho, otimizando o processo de interagdo no trabalho, bem como de
politicas de assisténcia social que possam amenizar as dificuldades no processo de
interacdo social dos servidores técnico-administrativos e servidores docentes da
UFSC.
c) Departamento de Desenvolvimento de Potencializacdo de Pessoas (DDPP) —
que procura desenvolver processos de qualificacio continuada destinado aos
servidores técnico-administrativos, servidores docentes e alunos, a partir de uma
politica de desenvolvimento voltada para um melhor nivel de qualidade de vida no
trabalho e no processo de formacao académica, que visem a potencializagdo destes
como agentes de transformacéo social na UFSC.
O Departamento de Desenvolvimento de Potencializacdo de Pessoas (DDPP), por
sua vez € constituido por trés divisdes: a Divisdo de Admissdo e Movimentacdo (DAM), a
Divis@o de Capacitagdo e Afastamento para Formacdo (DCAF), que cuida dos processos de
treinamento e desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos da UFSC, e a Divisido
de Anadlise Funcional e Desenvolvimento de Carreira (DAFDC), que tem como um de seus
processos a avaliagdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos. Portanto, este

trabalho concentrara sua andlise nas atividades desenvolvidas por essas duas ultimas divisoes.

4.2 O SUBSISTEMA TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O treinamento e desenvolvimento, voltados para os servidores técnico-
administrativos, € desenvolvido pela Divisdo de Capacitagdo e Afastamento para Formacéo
(DCAF), que também conta com a parceria da Divisdo Auxiliar de Pessoal (DAP — HU) do

Hospital do Universitario, nas a¢des que envolvem os servidores do hospital.
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A DCAF ¢ composta por dois servigos, o Servico de Afastamento para Formacéo
(SAF) e Servigo de Educacao Institucional.

No Servigo de Afastamento para Formagdo sdo processados os seguintes tipos de
afastamentos para formacdo: a) hordrio especial para estudantes de graduacdo, b)
afastamentos para formagdo em especializacdo, mestrado, doutorado e pds-doutorado, c)
licenca capacitagdo e d) afastamento para participacdo em eventos de curta duracdo. E a
liberagdo do servidor para qualquer desses tipos de afastamentos que proporciona uma agio
externa para o desenvolvimento do pessoal técnico-administrativo.

No Servico de Educacgdo Institucional s@o realizadas as agdes de capacitacdo
interna. Esse processo envolve a identificacdo das necessidades de capacitagdo, o

planejamento, a implementacdo e a avaliagdo dessas agdes.

4.2.1 Diagnostico: o levantamento de necessidades de capacitacao

A etapa inicial para o desenvolvimento de acdes de treinamento e
desenvolvimento compreende o diagndstico, etapa na qual se verificam quais sdo as
necessidades institucionais e individuais que precisam ser desenvolvidas, aprimoradas ou
ampliadas. Essa etapa, denominada na instituicio em estudo de Levantamento de
Necessidades de Capacitacdo aconteceu em 2006 e serviu para orientar as acgdes de
capacitagdo para o biénio de 2006/2007 e prorrogada para o ano de 2008.

A pesquisa visou conhecer: as necessidades dos cursos de capacitacdo profissional
dos servidores da UFSC, as previsdes de afastamentos para formagao ou para outras acdes de
capacitagdo, os servidores interessados em concluir a educacdo bésica através do Programa de
Educacio Permanente para os Servidores da UFSC (PREPESUSFC) e, ainda, os talentos e/ou

habilidades dos servidores para o desenvolvimento das mais diversas atividades.

Para tanto, o caminho percorrido, no intuito de se conhecer as necessidades de
capacitagdo dos servidores da UFSC, inicialmente, envolveu a sensibilizacdo para a
participacdo dos servidores. Nesse momento buscou-se, através de uma campanha
institucional, sensibilizar servidores e chefias a participarem do momento de coleta de
informagdes que refletisse as reais necessidades de capacitacdo para melhor desenvolver o
trabalho. Essencialmente, buscou-se nesta etapa resgatar e construir junto aos servidores uma

visdo institucional.
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O segundo momento envolveu a formagdo de um grupo de agentes de
desenvolvimento institucional. Buscou-se, em conjunto com o Chefe do Gabinete, Diretores
de Centros, Pré-Reitores, Diretores dos Colégios e do Nucleo de Desenvolvimento Infantil, a
indicagcdo de um ou dois servidores para atuarem como intermediadores entre o DDPP e suas
respectivas unidades na aplicacdo dos instrumentos de pesquisa. Estes agentes foram
orientados quanto aos pressupostos do Plano de Capacitagdo, bem como, quanto aos
procedimentos operacionais a serem adotados para a coleta das informacdes.

A equipe de agentes foi composta por 39 servidores, distribuidos da seguinte

forma:

a)01 agente para cada Pré-Reitoria (PRDHS, PRAE, PROAF, PRCE, PREG,

PRPe, PRPG) = 07;

b)01 agente para o Gabinete do Reitor;

¢)01 agente para o Hospital Universitario;

d)02 agentes para cada Colégio (CA, CASCGO, CAC) e NDI = 08;

e)02 agentes para cada Centro de Ensino (CCA, CCE, CCB, CED, CFH, CDS,

CCJ, CCS, CTC, CFM e CSE) = 22.

Antes da coleta das informacdes houve a aplicag@o piloto do instrumento de coleta
de informacdes: para testar a validade dos instrumentos de coleta de dados, bem como, a sua
operacionalizacdo por meio dos agentes, foi realizada uma pesquisa piloto no Colégio de
Aplicacgdo.

Por fim o processo envolveu a sistematizacdo das informagdes, as quais foram
coletadas e analisadas para a formulacdo do Plano de Capacitag@o a partir de um sistema de
informagdo elaborado pelo Nicleo de Processamento de Dados. O agrupamento das dreas dos
cursos de capacitacdo foi elaborado por meio da andlise de conteido dos cursos propostos
pelas Unidades.

A partir da sistematizacio dos dados obtidos com o Levantamento de
Necessidades de Capacitagdo (LNC), estruturou-se dois grandes blocos: os afastamentos para

formacao e os cursos de capacitacdo profissional e/ou de educacdo formal.

Buscou-se conhecer as previsdes de afastamento dos servidores docentes e
técnico-administrativos para participar de cursos de educacdo formal, em seus diferentes
niveis e, também, afastamentos para participar de Estagios Profissionais, cursos e eventos de

curta duragéo, dentre outras formas de capacitacio, através de Licenga Capacitagao.
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Essas previsdes foram importantes para que a Instituicdo pudesse construir seu
Plano de Desenvolvimento Institucional e para que cada unidade administrativa e académica
pudesse realizar seu planejamento interno com vistas a viabilizar estes afastamentos sem
prejudicar o andamento dos trabalhos, e priorizando as necessidades da Institui¢ao.

Também se buscou conhecer, os servidores interessados em concluir a educacio
basica através do Programa de Educagio Permanente para os Servidores da UFSC
(PREPESUSFC), curso supletivo na modalidade Educagao para Jovens e Adultos, coordenado
pela UFSC, que abrange todos os niveis do Ensino Fundamental e Médio.

Com essa pesquisa, constatou-se um numero muito reduzido de servidores
interessados, inviabilizando a composicdo de turmas, em qualquer nivel da educacdo bésica.
Desta forma, esse Programa, teve seu encerramento em dezembro de 2006.

Com a sistematizagdo dos dados a drea de desenvolvimento de potencializagdo de
pessoas, definiu-se as dreas de atuacdo e/ou conhecimentos que necessitam ser fomentadas
através dos cursos de capacitacdo profissional, visando ao desenvolvimento das competéncias
do servidor e por conseqiiéncia, o aprimoramento dos servigos prestados pela Instituigdo.

O quadro a seguir apresenta um resumo dessa sistematizacdo, organizando as
necessidades de capacitacdo por ambientes organizacionais, geral, administrativo, de infra-
estrutura, de ciéncias da sadde, de ciéncias bioldgicas, de ciéncias exatas e da natureza,
agropecudrio, de artes comunicacio e difusdo, de ci€éncias humanas, juridicas e econdmicas e

de informacdo.
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Ambiente organizacional geral (Areas
de conhecimento comuns a todos os

Ambiente organizacional de infral

Ambiente organizacional administrativo

. o estrutura
ambientes orgamzacmnals)
Administracao Publica Eletricidade Auditoria e controle
Estado, governo e politicas publicas Mecanica: soldas, tornos, Andlise de legislacdo e normatizacdes
Relagdes Trabalho manuteng¢do. Sistemas e rotinas de trabalho nas dreas de:

Desenvolvimento sécio-ambiental

Estruturas eletronicas

Qualidade no atendimento: ao telefone e

Construcdo civil

pessoal, materiais, patrimonio, or¢amento,
financas, protocolo, arquivo, académica.

pessoalmente

Planejamento, avaliac@o e processo de
trabalho

Lingua portuguesa e Redacido

Lingua estrangeira

Elétrica: instalacdes elétricas,
comando e protecdo de motores
elétricos hospitalares, instalacdes

Gestdo: administrativa, académica, de
sistemas, de contratos, da qualidade, de
documentos, de projetos.

elétricas hospitalares, medidas de

Administracio e controle de convénios

seguranga.

Linguagem de sinais

Eletronica

Planejamento e execuc¢do: orcamentdria,
financeira, contabil.

Matematica basica

Direito administrativo

Instalacdio e manutencdo de redes e
de computadores

Comunicacdo interpessoal e/ou institucional,
incluindo o Braile

Higiene e seguranca no trabalho

Sistema e estruturas da educac@o: ambito
federal e UFSC

Residuos solidos, domésticos e

Estatistica aplicada

industriais: descarte, cuidados,
residuos quimicos.

Ambiente organizacional de ciéncias exatas
e da natureza

Metodologia de elaboracdo de projetos

Mecanizacdo agricola

e/ou pesquisas

Planejamento: arquitetonico.

Quimica: cédlculos quimicos, reagdes, preparo
de solugdes.

Historia da educacdo e/ou do trabalho

Paisagismo

Construcdo civil

Etica no servico piiblico

Manuteng¢do de parques e jardins

Ambiente organizacional agropecuario

Informatica Basica

Seguranca patrimonial

Produc@o e manejo animal: bovinos e suinos.

Protocolo de cerimoniais

Manipulacdo de alimentos

Mecanizacdo agricola

Oratoria

Sistema hidraulico

Parques e jardins

Gerontologia

Corte e costura

Cultivo e Manejo de Espécies Florestais

Desenvolvimento gerencial

Administracio das financas pessoais

Instalacdes de recursos

Agua:técnica e andlise da qualidade da dgua.

audiovisuais

Microorganismos

Criatividade

Impressao off-set

Saneamento ambiental

Ambiente organizacional de ciéncias daj
satde

Ambiente organizacional de

Cultivo de moluscos marinhos

ciéncias biol(’)gicas

Irrigacao por gotejamento

Medicina Estatistica aplicada: bioestatistica. JQualidade ambiental em propriedades rurais
Enfermagem Quimica Controle da poluicdo do solo e dgua
Nutri¢do: técnica dietética. Bioterismo subterranea

Psicologia

Sociologia

Pratica laboratorial: preparacdo de
Iaminas histolégicas.

Ambiente organizacional de artes,
comunicacio e difusio

Administracdo hospitalar

Biotecnologia

Interpretacdo musical: aulas préticas

Filosofia

Microscopia eletronica

Ambiente organizacional de ciéncias

Empalhamento de animais mortos

Iluminacdo: Técnicas de iluminacio,
iluminagdo cénica.

humanas, juridicas e econdomicas
I

Residuos quimicos

Cenografia: Técnicas de cenografia.

Ciéncias Juridicas: propriedade

Ambiente organizacional de

Artes pldsticas: oficina de mdscara.

Redacdo, revisdo de textos, preparacdo de
originais e traducio.

intelectual. informacéo
Demografia: pesquisa com dados Ciéncias da computacio
pessoais. Tecnologia da informacao
Contabilidade Microfilmagem

Filosofia Biblioteconomia

Educacdo Gerenciamento eletroénico de
Geografia documentos.

Estatistica aplicada: a educagdo, histéria
demografica.

Controlador Légico Programavel.

Quadro 6: Principais resultados do LNC realizado em 2006.

Fonte: Elaborado pela autora com ba:

se no Relatério do LNC/2006.
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O LNC de 2006 sistematizou os dados de acordo com esses ambientes
organizacionais e nao priorizou os cargos, isto €, nao foram sistematizadas as necessidades de
cada cargo, mas sim do ambiente em que estes estdo inseridos.

Observa-se pelo quadro uma grande quantidade de d4reas de atuacdo e
conhecimentos que necessitam serem fomentadas através dos cursos de capacitagdo
profissional, diagnosticadas no Levantamento de Necessidades de Capacitagio (LNC)
realizado em 2006.

Nas entrevistas realizadas com os integrantes da DCAF, relatou-se que a grande
maioria das necessidades diagnosticadas pelo LNC de 2006 pdde de alguma forma ser
atendida. Seria, no entanto, necessario realizar outro levantamento para serem diagnosticadas
as atuais necessidades de treinamento, j4 que trés anos se passaram desde o ultimo
levantamento.

Além disso, observou-se que o levantamento de necessidades realizado ficou
muito mais concentrado nos conhecimentos nido diagnosticando habilidades a atitudes que
poderiam ser aprimoradas nos cursos de capacitacio.

A proposta € a de que um novo levantamento seja realizado no segundo semestre
de 2009, ja incorporando alguns conceitos do modelo de gestdo por competéncias. Como por
exemplo, a defini¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes, a fim de que aos poucos a
proposta da gestdo por competéncias venha aos poucos sendo implementada, incorporando-se

a0S processos.

4.2.2 Planejamento dos modulos de capacitacao

O planejamento das acdes de treinamento é o proximo passo depois de realizado o
levantamento das necessidades, e é o que ocorre na organizagdo analisada.

Neste caso, planejamento dos cursos de capacitacdo profissional, leva em
consideracdo a Portaria 017/GR/2008, na qual se define que os cursos de capacitacdo sdo
constituidos por médulos:

a) Mdédulos Especificos: visam a capacitagdo do servidor para o desenvolvimento
das atividades vinculadas ao ambiente organizacional em que atua e ao cargo que

ocupa;
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b) Mddulos Interambientais: visam a capacitacdo do servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um
ambiente organizacional.

Na mesma portaria se define que cursos de capacitacio profissional sdo
“atividades de aprendizagem presencial e a distdncia que visem ao desenvolvimento das
competéncias institucionais por meio das competéncias individuais dos servidores, cuja
necessidade tenha sido detectada pela Universidade (Portaria 017/GR/2008)”. No entanto, até
o momento os moddulos de capacitagdo, sé foram oferecidos até hoje na modalidade
presencial.

O planejamento dos cursos de capacitacdo profissional, de acordo com a mesma

portaria, tem por base as necessidades identificadas através de:

a) levantamentos de necessidades de capacitacdo realizados no ambito da

Universidade;

b)indicacdo ou solicitagdo dos dirigentes dos Orgdos administrativos e
académicos, quando ndo registradas nos levantamentos de necessidades de

capacitagao;

c) solicitacdo do proéprio servidor, sempre com a anuéncia da chefia imediata e
dire¢do do 6rgdo em que se encontra lotado;

d) resultados da avaliagdo de desempenho;

e) resultados das acdes de capacitagdo ja executadas.

Na pritica, o que se observa € que todas essas formas identificacdo de
necessidades sdo utilizadas, menos os resultados das avaliagdes de desempenho. Para tanto, o
motivo serd explicitado mais adiante quando € apresentada a andlise da Avaliacdo de

Desempenho.
Os cursos oferecidos observam as seguintes linhas de desenvolvimento:

a) iniciag@o ao servigo publico: visa ao conhecimento da fun¢do do Estado, das
especificidades do servico publico, da missdo da Universidade e da conduta do

servidor publico e sua integracdo no ambiente institucional;
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b) formacdo geral: visa a oferta de conjunto de informagdes ao servidor sobre a
importancia dos aspectos profissionais vinculados a formulacio, ao planejamento,

a execucdo e ao controle das metas institucionais;

c¢) educagdo formal: visa a implementacdo de a¢des que contemplem os diversos

niveis de educacdo formal;

d) gestdo: visa a preparacdo do servidor para o desenvolvimento da atividade de
gestdo, que devera se constituir em pré-requisito para o exercicio de fungdes de

chefia, coordenagdo, assessoramento e direcio;

e) inter-relacdo entre ambientes: visa a capacitagdo do servidor para o
desenvolvimento de atividades relacionadas e desenvolvidas em mais de um

ambiente organizacional;

f) especifica: visa a capacitacio do servidor para o desempenho de atividades

vinculadas ao ambiente organizacional em que atua e ao cargo que ocupa.

Com relagdo as linhas de desenvolvimento apresentadas, ja foram implementadas
acoes de capacitacdo na linha de iniciacdo ao servico publico, através do mddulo “Iniciagdo as
Atividades Técnico-administrativas da UFSC”, que capacitou, nos anos de 2008 e 2009, 154
novos servidores, visando apresentar a estruturada e missao da Universidade e da conduta do

servidor publico e sua integracdo no ambiente institucional.

As linhas de formagdo geral, inter-relacdes entre ambientes e especifica também

vem sendo desenvolvidas através dos médulos de capacitagao.

Com relagdo a linha de educacdo formal ou de cardter continuo, é realizado em
parceria com o Departamento de Lingua e Literatura Estrangeira, do Centro de Comunicacio
e Expressdo, a disponibilizagdo de 100 vagas para servidores docentes e técnico-
administrativos com desconto de 50% do valor total da taxa de matricula até a conclusdo do

curso de lingua estrangeira.

Com relacdo a linha de gestdo, que visa a preparacdo para esse tipo de atividade,
também é contemplada pelos moddulos de capacitagdo, no entanto, ainda ndo estd sendo
condicionada como pré-requisito para o exercicio de funcdes de chefia, coordenacdo,

assessoramento e direcao.
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A programacdo dos moddulos de capacitacio é apresentada aos servidores,
periodicamente a cada semestre sendo que outros modulos sdo acrescidos, a qualquer

momento, na medida em que surgem as necessidades. Atualmente, a programacdo é

(¢

disponibilizada aos servidores pelo Sistema Gestor de Capacitagdo (SGCA), o sistema
online, podendo ser acessado em qualquer computador com internet no endereco www.

sgca.ufsc.br/web.

No planejamento do curso ou de cada mddulo sdao especificados: o objetivo da
acdo de capacitagdo, o contetido programaético, a carga horaria, o publico alvo, o ministrante e
o periodo de realizacdo. Esses dados sdo definidos no momento do planejamento, com base
nas necessidades de capacitacio e sdao divulgados, visando a maior clareza possivel para os

interessados em participar do evento de capacitacio.

No ano de 2008, o Plano de Capacitacdo contemplou diversas dareas do
conhecimento e capacitou mais de 2600 servidores. No relatério de execugdo do plano de
capacitagdo, elaborado para o Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao (MPOG), as
acdes de capacitagdo foram classificadas conforme denominagéo atribuida pelo MPOG, com

exemplo Informatica, Planejamento, Saude, Formagao inicial, entre outras.

Analisando-se tal relatério, foram obtidos os seguintes dados de valor investido
nas agdes de capacitagdo, horas de capacitagdo e numero de participantes, que sdo

demonstrados nos graficos a seguir.
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Griafico 2: Valor investido nos médulos de capacitagdo em 2008.
Fonte: Elaborado pela autora com base no relatdrio de execug@o do plano de capacitacdo.

O grafico demonstra que as dreas que obtiveram maior investimento foram as de
Informatica, Gestdo de Pessoas e Satude. A area Informatica obteve maior investimento no ano
de 2008, com 29,3% do valor investido, em seguida foi a drea de Gestdo de Pessoas, com
13,5% e logo ap6és com 12,5% a area de Satde.

No grafico a seguir € demonstrada a quantidade de carga horaria oferecida para

cada drea de capacitacao.
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Griafico 3: Carga hordria total dos médulos de capacitagdo em 2008.
Fonte: Elaborado pela autora com base no relatdrio de execug@o do plano de capacitacdo.

A soma total de horas de treinamento ofertadas no ano de 2008 foi 1.947, 25% de
total foi oferecida por de capacitagdo em Informatica. Em seguida, com 17% da carga horaria
total estdo os cursos de capacitagdo na drea da Saude. E com 12% do total de horas de

capacitacdo oferecidas em 2008 encontram-se os cursos relacionados a Gestdo de Pessoas.

A seguir, é demonstrado o quantitativo geral de servidores capacitados.
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Quantitativo Geral de Servidores Capacitados
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Griéfico 4: Quantitativo geral de servidores capacitados em 2008.
Fonte: Elaborado pela autora com base no relatdrio de execug@o do plano de capacitacdo.

O grifico demonstra que apesar das agles de treinamento em Informadtica
utilizarem o maior percentual de investimento e a maior carga horéria, ela € somente a terceira
area, com 11,2% do total, no quantitativo dos servidores capacitados. Isso ocorre, porque 0s
cursos de informdtica sdo praticos, sendo conduzidos no laboratério de informdtica. O
laboratério possui capacidade para atender somente 10 participantes por vez, j4 que estd
limitado aos numeros de computadores atualmente disponiveis. Por isso, varias turmas sdo
oferecidas para se atender & demanda, aumentando por conseqiiéncia os custos, ou melhor a
valor investido nessa drea.

A maior quantidade de participagdo nos mddulos de capacitacdo ocorreu na area
da Saidde, com 26% do total.

A seguir analisa-se a préxima etapa do processo de treinamento, que é a sua

execucao.
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4.2.3 Implementacao dos modulos de capacitacao

A implementacdo dos cursos internos de capacitagdo € realizada de acordo com o
que foi planejado. Nessa etapa, é feito como o contato com 0s possiveis ministrantes,
discutida a carga hordria, o conteido programatico, a data e horarios e local de realizacdo do
curso.

A quest@o de como se deve ensinar fica a critério do ministrante, o qual define a
metodologia que ird utilizar para repassar o contetido aos participantes, considerando o tempo
de duragdo do curso, os recursos disponiveis e os objetivos do curso.

Ap6s a definicdo dessas varidveis sdo divulgados os médulos de capacitacio. Essa
divulgagdo, anteriormente, era feita na pagina eletronica da PRDHS, e todo processo de
inscricdo era manual, feito através de uma ficha de inscri¢cdo, em que se colhia a assinatura da
chefia imediata e do diretor da unidade de lotagdo do servidor.

A partir de mar¢o deste ano a divulgacdo, a inscricdo entre outros processos
passou a ser efetuada pelo Sistema Gestor de Capacitacdo (SGCA). O SGCA, coordenado
pelo Nicleo de Processamento de Dados (NPD), Divisdo de Capacitacio e Afastamento para
Formagdo (DCAF) do Departamento de Desenvolvimento de Potencializacdo de Pessoas
(DDPP) e Divisdo Auxiliar de Pessoal (DAP-HU), foi criado com o objetivo de gerenciar as
acdes de capacitacio destinadas aos servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC.

Por meio desse sistema € possivel consultar os mdédulos de capacitagdo oferecidos
pela DCAF/DDPP e DAP-HU, fazer as inscri¢des para a participag@o, consultar o histdrico de
participac@o nos médulos, solicitar certificados, dentre outras opcdes.

A implantagdo do sistema vem sendo considerada muito positiva na opinido tanto
dos operadores, isto €, da DCAF e DAP-HU quanto na visdo dos usudrios. Acredita-se que
com o sistema a divulgacdo das acdes de capacitacdo tornou-se mais ampla e processo de
inscricdo muito mais facilitado.

No sistema, atualmente estdo cadastrados 268 professores, 1.994 técnico-
administrativos, 111 participantes de fora da UFSC, totalizando 2.373 usudrios.

Internamente, o sistema também facilitou o controle, a geracdo de relatérios, o
processo de selecdo e confirmacgfo dos participantes, que agora é realizado eletronicamente, e

também o processo de emissdo de certificado.
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Com a melhoria na eficiéncia dessas atividades, o Servico de Educacido
Institucional da Divis@o de Capacitacdo pode aumentar a sua oferta em relacdo a quantidade
de mddulos de capacitacao oferecidos. A tabela abaixo demonstra o aumento dessa oferta,

apods a implantagdo do sistema.

Tabela 1: Comparativo sobre os mddulos oferecidos no ano de 2008 e no primeiro semestre

de 2009.

Ano de 2008 Primeiro semestre de 2009
Numero de médulos oferecidos 70 56
Carga horéria total 1286 931
Numero de participantes concluintes 1425 1042

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro mostra o nimero de mddulos, a carga hordria e o nimero de
participantes concluintes no primeiro semestre deste em relacdo ao foi oferecido no ano todo
de 2008 pela DCAF. Nao foram considerados os dados do Hospital Universitdrio nesse
quadro.

O nimero de mddulos oferecidos no primeiro semestre deste ano ja representa
80% do nimero total oferecido no ano de 2008. A carga hordria total oferecida sé no primeiro
semestre representa 73% o total oferecido no ano anterior.

No entanto, apesar da oferta de médulos aumentar significativamente, ndo se tem
conseguido atender a totalidade da demanda por cursos de capacitag@o, jd que esta também
vem aumentando. Supde-se que a procura por cursos de capacitagcdo tem crescido, tendo em
vista que o pano de carreira dos cargos técnico-administrativos das instituicdes federais de
ensino, regulamentado na Lei 11.091, de janeiro de 2005, traz como forma de
desenvolvimento na carreira a Progressdo por Capacitagio.

A Progressdo por capacitacio é, portanto, um incentivo no padrdo de vencimento
do servidor em decorréncia de sua participagdo em programa de capacitacdo. O programa de
capacitagdo deve ser compativel com o cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga

minima exigida e respeitado o intersticio de dezoito meses, conforme Lei 11.091.
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Diante da grande procura pelos cursos, alguns critérios para a selegdo de
participantes foram definidos pela DCAF, os mesmos sdo utilizados caso o niimero de
inscritos ultrapasse o nimero de vagas disponibilizadas. Os critérios sdo os seguintes:

a) a necessidade de capacitagdo fundamentada pela chefia imediata e pela direcio

do 6rgdo de lotacdo, considerando a aplicagdo dos conhecimentos;

b) a proporcionalidade de atendimento entre os servidores, nos ultimos 18 meses;

¢) a ndo desisténcia do servidor em cursos/modulos anteriores, nos ultimos

dezoito meses.

d) a distribuic@o das vagas entre os 6rgdos da Universidade; e

e) outros critérios a serem estabelecidos pela DCAF/DDPP/PRDHS diante da

especificidade da situagfo.

A seguir, apresenta-se a ultima etapa do processo de treinamento, que € a

avaliag@o.

4.2.4 Avaliacao dos médulos de capacitacao

A avaliacdo do treinamento € ultima etapa do programa de treinamento. O
objetivo da avaliacdo € realizar uma aprecia¢do, um julgamento sobre o evento no sentido de
verificar se as necessidades determinantes, objetivos, programa, processo, estrutura de
condugdo e resultados foram atingidos na andlise dos clientes e executores. Isso permite o
aprimoramento do projeto e a incorporacido de medidas corretivas caso sejam necessarias.

No estudo de caso analisado, observa-se que a avaliacdo € realizada com os
participantes dos médulos de capacitagdo e com os ministrantes.

O tnico tipo de avaliagdo que é realizado com os participantes € a avaliacdo de
reacdo. Nao € realizada, portanto, avaliacdo de resultados nem avaliacdo de comportamentos.
A avaliagdo de reagdo estd relacionada ao fato de esses terem gostado ao ndo do programa,
informando a sua satisfacdo em relacdo ao treinamento.

Nesse sentido, os participantes dos cursos de capacitacdo recebem ao final do
curso um questiondrio de avaliagcdo de reacdo. Nele o participante avalia em uma escalade 1 a
5 a organizagdo do médulo, o conteido do mddulo, a atuagcdo do ministrante e o aprendizado
e envolvimento dos participantes. Em tal questiondrio os treinados podem responder trés

questdes abertas a respeito de sugestdes de novos cursos, criticas e sugestdes a respeito do
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moédulo realizado e quais acdes podem ser aplicadas na unidade de trabalho do participante a

partir dos contetdos aprendidos no curso.

4.2.5 Conformidades e nao conformidades do subsistema

Depois de realizada a andlise sobre o processo de treinamento e desenvolvimento
dos servidores técnico-administrativos da UFSC, € possivel agora identificar quais seriam as
consisténcias e inconsisténcias do processo.

Com relacdo ao levantamento de necessidades de capacitagdo verificou-se que
ultimo realizado foi em 2006. Diante de alguns avancos e do passar dos anos cogita-se que
esse levantamento possa estar defasado e que € necessario novamente se diagnosticar quais as
reais necessidades individuais e institucionais.

Além disso, talvez a metodologia utilizada na época ndo seja mais tdo adequada
para os dias de hoje. Verificou-se que processo foi longo, lento e demandou um esfor¢o muito
grande da DCAF para analisar os resultados. Agora, pretende-se, utilizando os recursos
tecnoldgicos disponiveis, realizar um novo levantamento com uma metodologia mais simples,
na qual objetiva-se identificar dois grandes grupos de necessidades as individuais e as
institucionais.

O conceito de competéncia também serd incorporado ao processo, portanto,
diferentemente do levantamento de 2006 em que se perguntava quais os cursos deveriam ser
incorporados ao Plano de Capacitacdo, agora se pretende identificar quais os conhecimentos,
habilidades e atitudes devem ser desenvolvidos, aprimorados pelos servidores.

Com relacdo ao planejamento dos cursos de capacitacdo observou-se uma grande
importancia dada a essa atividade, que vem sendo realizada de maneira mais intensa duas
Vezes ao ano.

Em relacdo a implementacdo do programa de treinamento, verificou-se que com a
implantacio do Sistema Gestor de Capacitagdo, houve uma melhoria significativa na
capilaridade das acdes de capacitacdo, isso porque a divulgacdo dos médulos foi ampliada e o
processo de inscri¢do, agora realizado pela Internet, ficou muito mais acessivel.

A melhoria s6 ndo foi maior, porque em alguns setores da universidade,
principalmente Restaurante Universitirio (RU), Prefeitura Universitiria (PU) e Imprensa

Universitaria (IU), e em alguns casos isolados em outros setores, o nimero de servidores que
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ndo tem acesso ou ndo sabe utilizar os recursos de informadtica, ainda € grande. Talvez,
justamente por isso os valores investidos em capacitagdo na area de informética devam
continuar sendo os maiores por algum tempo.

Por fim, em relacdo a avaliacdo do programa de treinamento verificou-se que o
unico tipo de avaliacdo realizada é a de reacdo. Observa-se, portanto, que esse processo pode
ser aprimorado, na tentativa de se verificar a efetividade de cada ag@o de capacitacio,

utilizando como forma de avaliagdo também a de resultados e a de comportamentos.

4.3 O SUBSISTEMA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFSC ¢é
regida pela Resolucdo n° 121/CUN/9028 de agosto de 1990. Portanto, pode-se dizer que todo
o processo de planejamento da avaliagdo de desempenho foi realizado na época da edigdo da
resolucdo, ou seja, na década de 90 e esta contido nessa norma.

Nela a avaliagdo de desempenho é definida 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 desta Universidade”. Essa definicdo corrobora com a de diversos autores,
como a de Lara e Silva (2007), para quem a avaliacdo deve ser sistemadtica, a de Marras
(2002) para o qual devem-se medir as condi¢des comportamentais do ser humano.

A avaliacio de desempenho tem como objetivo geral a promogdo do
desenvolvimento dos recursos humanos da instituicdo, através do aprimoramento do seu
pessoal técnico-administrativo, resultando na melhoria do desempenho funcional e em maior
satisfacdo pessoal.

Os objetivos especificos da avaliagdo de desempenho, de acordo com a Resolugédo
121/CUN/9028, sao:

a) avaliar o desempenho dos servidores técnico-administrativos, obtendo dados

para a efetivagdo da progressdo funcional por mérito, considerando-se as

condi¢des de trabalho oferecidas pela institui¢ao;

b) realimentar tanto chefia quanto subordinado sobre o desempenho funcional;

c¢) diagnosticar situacdes-problema;
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d) ampliar os canais de comunicacido entre chefia e subordinado, através da

avaliacdo e da auto-avaliacdo;

e) levantar e divulgar dados que possam subsidiar as a¢des de desenvolvimento

de recursos humanos;

f) subsidiar, através da manutencdo de um sistema de informacgdes integrado, a

definicdo de novas politicas de recursos humanos.

Ainda de acordo com a mesma resolug@o, a avaliacdo de desempenho € realizada
através da avaliacdo da chefia imediata e da auto-avaliagdo. A primeira deve refletir o perfil
profissional do servidor sob supervisdo da chefia. A segunda deve retratar a percepcio que o
servidor tem acerca de seu desempenho funcional.

Através da Ficha de Avaliagdo de Desempenho, especifica para os grupos de
Nivel d Apoio, Médio, Superior e Gerencial, é feita a avaliacdo. Nela constam 10 fatores de
avaliacdo, para cada grupo ocupacional, definidos de acordo com a amplitude das atividades
inerentes a cada um destes grupos.

O resultado do processo de avaliacdo pode ser classificado em:

a)de 3,00 a 4,99 pontos — desempenho fraco: quando o servidor apresenta
desempenho sofrivel, necessitando com urgéncia de desenvolvimento pessoal e/
ou profissional;

b)de 5,00 a 6,99 pontos — desempenho regular: quando o servidor apresenta

condicdes insuficientes de desempenho, necessitando a¢des de desenvolvimento
pessoal e/ ou profissional;

c)de 7,00 a 8,99 pontos — desempenho bom: quando o servidor apresenta
condicdes adequadas de desempenho;

d)de 9,00 a 10,00 pontos — desempenho 6timo: quando o servidor atinge
plenamente ou excede o desempenho esperado.

Tem direito & progress@o por mérito os servidores que obtém, no minimo,
desempenho bom, ou seja, a partir de 7,00 pontos.

O quadro a seguir resume os principais aspectos da avaliacdo de desempenho

utilizada na UFSC.
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Grupos

Fatores

Peso

Quem &
Avaliado

Senidores Técnico-
administrativos divididos
em Grupos Ocupacionais

Quem Avalia

Auto-avaliagdo - 40%
Chefia Imediata - 60%

Apoio

- Assiduidade

Conhecimento do Trabalho

- Cooperacdo

- Iniciativa

- Interesses e Dedicacdo no Trabalho

- Pontualidade

- Relacionamento Interpessoal

- Rendimento no Trabalho

- Responsabilidade

0 - Zelo com Materiais e Equipamentos

Quando se
Avalia

1vez acada 12 meses

Medio

- Assiduidade

Conhecimento do Trabalho

- Cooperacio

- Iniciativa & Criatividade

- Organizacdo no Trabalho

- Pontualidade

- Qualidade do Trabalho

- Relacionamento Interpessoal

- Responsabilidade

0 - Zelo com Materiais

O que &
Avaliado

10 Fatores para cada
Grupo Ocupacional

Superior

- Assiduidade

Conhecimento do Trabalho

- Cooperacdo

- Iniciativa e Criatividade

- Planejamento e Organizacido no Trabalho

- Pontualidade

- Qualidade do Trabalho

- Relacionamento Interpessoal

- Responsabilidade

0 - Senso Critico

Instrumento
de Avaliagao

Ficha Indmvdual de
Awaliagdo

Gerencial

- Assiduidade

Capacidade de Anilise e Critica

- Comunicacdo

- Conhecimento do Trabalho

- Desenvolvimento dos Subordinados

- Direcdo e Controle

- Lideranca

- Plangjamento & Organizacdo do Trabalho

- Responsabilidade

1
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Quadro 7: Principais aspectos da avaliagdo de desempenho.

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro mostra que os servidores técnico-administrativos da UFSC, de acordo

com grupos ocupacionais nos nivel de apoio, médio, superior ou gerencial, atualmente sio

avaliados conforme o grupo a que pertencem. Isto €, os cargos sdo agrupados nesses grupos

ocupacionais e s@o assim amplamente avaliados. O que é avaliado para determinar o

desempenho do servidor sdo dez fatores que possuem um peso para compor a média

ponderada final. A avaliacdo é feita pelo proprio servidor, que representa 40% da nota final, e
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pela sua chefia imediata, compondo os 60% restantes. O instrumento de avaliacio utilizado é

uma ficha individual de avaliagdo (Anexo 1), na qual é preenchida tanto a auto-avaliagdo do

servidor quanto a avaliagdo de sua chefia. O periodo em que se realiza a avaliacdo de

desempenho € uma vez por ano. Pode-se dizer que o método utilizado nessa avaliagdo € o

método da escala gréfica.

A seguir, apresenta-se o resultado da andlise das avaliacbes de desempenho

realizadas na universidade entre os anos de 2000 e 2004, esses anos foram escolhidos porque

representam as ultimas avaliacdes que foram realizadas na UFSC até entdo.

4.3.1 Analise dos resultados das avaliacoes de desempenho realizadas entre os anos 2000

e 2004

Entre os anos de 2000 a 2004, no total, foram realizadas 27.683 avaliagdes,

incluindo auto-avaliacdes e avaliagdes da chefia imediata.

O grafico 1 apresenta o resultado dessas avaliacdes.
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Griéfico 5: Avaliacdes realizadas entre os anos de 2000 e 2004.
Fonte: Elaborado pela autora.

Do total, 13.728 avaliagdes tiveram como resultado 6timo, ou seja, ficaram entre 9

e 10 pontos, o que representa quase a metade, 49,60%, das avaliacdes.
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Outras 13.674 avaliagdes tiveram como resultado bom, entre 7 e 8,99 pontos, o
que representou 49,40% do total. Portanto, pode-se dizer que, praticamente, quase todas as
avaliagdes ficaram entre bom e 6timo, representando 99% do total.

Apenas 264 avaliacdes ficaram com resultado entre 5 e 6,99 pontos, ou seja,
desempenho regular, o que representa 0,95% do total. Menos ainda foi o resultado das
avaliagdes com desempenho fraco, ou seja, entre 3 a 4,99 pontos, apenas 17 apresentaram tal
desempenho, o que representa cerca de 0,05% do total.

Para melhor analisar esses resultados, foram separadas as auto-avaliacdes e
avaliacOes da chefia e analisadas separadamente, calculando-se as estatisticas: média, desvio

padrdo, mediana e moda, conforme a tabela a seguir.

Tabela 2: Medidas estatisticas das auto-avalia¢des e avaliagdes da chefia imediata.

Auto-avaliagoes Avaliagoes da Chefia
Média 8,98 8,89
Desvio Padrdo 0,69 0.8
Mediana 9 8,9
Moda 10 10

Fonte: Elaborado pela autora.

A média das avaliacdes da chefia imediata ficou 10 décimos abaixo da média da
auto-avaliagdo dos servidores. O desvio padrdo, que é a medida que verifica o quanto os
valores se afastam da média central, mostra que os valores das auto-avaliacdes variam e
média 0,69 pontos para cima ou para baixo. Os valores das avaliagdes da chefia imediata
variam um pouco mais, 0,8 pontos. A mediana ficou bem préxima nas duas avaliacdes, 9
pontos para a auto-avaliagcdo e 8,9 para a avaliacdo da chefia, apenas 1 décimo de diferenca.

A moda, que é o valor que detém o maior nimero de observagdes, ou seja, o valor
mais freqiiente, foi 10 para as duas avaliagdes.

A seguir, apresenta-se o grafico da distribui¢do das auto-avaliagcdes de acordo com

as faixas de desempenho.
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Griafico 6: Auto-avaliacdes realizadas entre os anos 2000 e 2004.
Fonte: Elaborado pela autora.

Nas auto-avaliacdes realizadas entre anos de 2000 e 2004, conforme demonstra o
grafico, nenhum servidor obteve desempenho fraco. Nas auto-avaliagdes com desempenho
regular foram registradas 60, o que representa menos de 0,5% do total. Com desempenho bom
foram registradas 6.620 auto-avaliagdes, representando 47,97% do total e com ainda maior
representativa estio as auto-avaliacdes com desempenho 6timo com 51,59%.

No grafico a seguir, apresenta-se o resultado das avaliagdes da chefia imediata de

acordo com o desempenho obtido.
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Griafico 7: Avaliacdes da chefia imediata realizadas entre 2000 e 2004.
Fonte: Elaborado pela autora.

Nas avaliacOes realizadas pelas chefias imediatas entre anos de 2000 e 2004,
conforme mostra o gréifico, houve algumas (16) que registraram desempenho fraco, no
entanto elas representam apenas 0,1% do total de avaliacdes realizadas pela chefia nesse
periodo. Com desempenho regular registrou-se 203 avaliag¢des, representando 1,46%. A maior
representatividade de avalia¢Ges ficou com desempenho bom, 6.963 tiveram esse resultado,
representado um pouco mais da metade (50,18%) do total. Por fim, 48,26% das avaliacdes
apresentam desempenho 6timo de acordo com a avaliacdo das chefias imediatas.

Com relacdo aos resultados apresentados, percebe-se, portanto, que a grande
maioria das avaliagdes realizadas no periodo tiveram como resultado desempenho bom ou
o6timo. Pouquissimas foram as tiveram desempenho regular e muito menos as que
apresentaram desempenho fraco. Por um lado, pode-se inferir, de acordo com os resultados
apresentados, que os servidores técnico-administrativos da UFSC apresentam na sua grande
maioria condi¢cdes adequadas de desempenho ou até mesmo atinjam plenamente ou excedam
o desempenho esperado. Por outro lado, também passivel de dedug@o, é o fato de que somente
com desempenho bom ou 6timo o servidor tem o direito a progressdo funcional por mérito, o

que talvez possa tem influenciado o resultado dessas avaliagdes.
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Ainda com relagdo as avaliagdes de desempenho realizadas nos anos de 2000 a
2004, analisaram-se os principais fatores que contribuiram negativamente para o resultado da
média final, ou seja, procurou-se verificar qual fator para cada grupo ocupacional obteve as
notas mais baixas, entre 3 a 6, caracterizando desempenho fraco a regular. A tabela abaixo

apresenta o resultado de tal andlise.

Tabela 3: Principais fatores avaliados negativamente.

Grupo Fator % de Respostas  Peso % de Respostas
Operacional Negativas Sem Negativas Com
Peso Peso
Apoio Assiduidade 19% 1 9%
Rendimento do 12% 3 18%
Trabalho
Médio Conhecimento do 81% 3 87%
Trabalho
Superior Pontualidade 17% 1 8%
Conhecimento do 13% 3 18%
Trabalho
Gerencial Assiduidade 17% 1 8%
Diregao e Controle 14% 3 20%

Fonte: Elaborado pela autora.

No grupo ocupacional de nivel de apoio, o fator que mais foi avaliado
negativamente, isto €, que obteve maior nimero de notas entre 3 a 6, foi a assiduidade (19%),
mas se for considerado que esse fator na ponderacdo final tem peso 1, o fator rendimento do
trabalho, que possui peso 3, acaba predominando com 18% das respostas de desempenho
fraco ou regular nesse grupo ocupacional.

No grupo ocupacional de nivel médio, o conhecimento do trabalho foi o fator
preponderante nas respostas negativas, tanto se for levando em consideracdo o peso do fator
como também se nido o for. O conhecimento do trabalho foi, entre os dez fatores
considerados, o que obteve mais de 80% das avaliagcdes com notas entre 3 a 6.

J4 no nivel superior, o fator mais evidenciado negativamente foi a pontualidade
com 17%, e o conhecimento do trabalho, se considerado o peso que 0 mesmo representa na
média final.

Por fim, no nivel gerencial a assiduidade com 17% foi o fator mais evidenciado de
forma negativa, e o fator direcdo de controle com 20%, analisando-se o peso desse fator na

ponderacdo da média final.
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Apresentada a andlise dos resultados das avaliagdes de desempenho que vem
sendo realizada nessa universidade, evidencia-se a seguir os pontos que podem ser

considerados como conformidades e nao conformidades desse processo.

4.3.2 Conformidades e nao conformidades do subsistema

De acordo com a andlise feita anteriormente, evidenciou-se que a grande maioria
das avaliacdes realizadas no periodo tanto nas auto-avaliagdes quando nas avaliacdes da
chefia imediata, os servidores técnico-administrativos obtiveram médias acima de 7,00.
Algumas consideragdes podem ser feitas a respeitos desses resultados, como por exemplo, o
fato de que s6 acima desse valor € que servidor obtém a sua progressao por mérito.

Conforme exposto anteriormente, o processo de avaliacdo de desempenho teria
alguns objetivos especificos a atingir. Para analisar se realmente os esses objetivos foram
entrevistados dois colaboradores, que atuam e/ou atuaram no subsistema de avaliacdo de
desempenho.

O primeiro objetivo da avaliacdo de desempenho seria avaliar o desempenho dos
servidores técnico-administrativos, obtendo dados para a efetivacdo da progressdo funcional
por mérito, considerando-se as condi¢des de trabalho oferecidas pela instituicdo. Quanto a
realizacdo desse objetivo os entrevistados afirmaram ter sido atingido. “Atendido. Os
servidores foram avaliados e quando de direito, progrediram por mérito” (ENTREVISTADO
1).

O segundo objetivo era realimentar tanto chefia quanto o subordinado sobre o
desempenho funcional. De acordo com os entrevistados, este também foi um objetivo
atingido. “Atendido. Houve divulgacdo as unidades de lotagdo, dos resultados da avalia¢do”
(ENTREVISTADO 1).

No entanto, o terceiro objetivo a ser atingido, que seria diagnosticar situag¢des-
problema, nio foi atentado, segundo os entrevistados. “Nao atendido. Diante do grande fluxo
de atividades na unidade responsavel pelo Programa de Avaliacdo de Desempenho, ndo foi
efetuada a andlise dos resultados, com a finalidade de diagnosticar situagdes-problema”
(ENTREVISTADO 1).

O quatro objetivo era ampliar os canais de comunicacdo entre chefia e

subordinado, através da avaliacdo e da auto-avaliagdo, quanto a este objetivo os entrevistados
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afirmaram ter sido parcialmente atingido. “Atendido parcialmente. Em algumas unidades, a
chefia e os servidores daquele setor se reuniam, no sentido de explanar, ouvir e refletir sobre a
rotina do trabalho. Isto oportunizava uma conscientizacdo do que poderia ser diferente e
melhor” (ENTREVISTADO 1).

Com relagéo ao quinto objetivo levantar e divulgar dados que possam subsidiar as
acdes de desenvolvimento de recursos humanos;

“Néo atendido. Este objetivo também ndo foi atendido, diante do fluxo de
atividades do setor, ndo condizente com o ndmero de servidores alocados”
(ENTREVISTADO 1).

Por fim, relatam os entrevistados que também o ultimo objetivo da avaliagdo de
desempenho, que seria subsidiar, através da manutencdo de um sistema de informagdes
integrado, a definicdo de novas politicas de recursos humanos ndo foi atendido. “Néo
atendido. Os indicadores que poderiam subsidiar esta acdo ndo foram analisados”
(ENTREVISTADO 1).

Percebe-se, portanto, que o atual modelo de avaliagdo desempenho ndo conseguiu
atingir plenamente os objetivos a que foi proposto, em razdo da forma como o processo foi
conduzido. “Entendo que, muitas vezes, por questdes corporativas, estes objetivos foram
“maquiados” ndo refletindo a verdadeira realidade da instituicdo. Mas, sempre que servidor e
chefia proporcionaram uma reflexdo acerca do desempenho, os objetivos propostos a
avaliacdo de desempenho puderam ser alcancados. Desta forma, entendo que os objetivos sdo
adequados a gestdo de pessoas, porém, a forma pela qual se encara o processo muitas vezes o
desvirtuou” (ENTREVISTADO 2).

Além disso, o modelo também precisa de adaptacdes, mas o maior desafio seria a
conscientizacdo dos participantes do processo, avaliadores a avaliados, conforme relata um
dos entrevistados. “O atual modelo precisa de adaptacdes — em seus fatores de avaliacdo
(atualizagdo a realidade), como também aos possiveis avaliadores. Entretanto, reafirmo que a
metodologia ndo € o fator critico para o sucesso/ insucesso do programa. A conscientizacio de
avaliadores e avaliados, a forma como o processo é conduzido é que sdo os maiores desafios a
sua efetiva implementacdo” (ENTREVISTADO 2).

Para tentar melhorar o processo de avaliacdo de desempenho um novo modelo de

avaliacdo vem sendo planejado.
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4.3.3 A nova proposta de avaliacao

Visando atender a legislacdo em vigor, a Lei 11.784, de 22 de setembro de 2008, e
também melhorar o processo de avaliacdo de desempenho, um novo modelo de avaliacdo estd
sendo proposto.

Na proposta do modelo estd previsto que a avaliacio de desempenho serad
realizada por meio da auto-avaliagdo, da avaliacdo pela equipe de trabalho e avaliagdo pelo
usuario. Para tanto, serdo avaliadores o proprio servidor (auto-avaliacio), os pares (equipe de
trabalho) e o usudrio.

Por equipe de trabalho entende-se o grupo de pessoas que conhecem e
compartilham o ambiente ou processo de trabalho do servidor avaliado, incluindo a sua chefia
imediata.

O usudrio € aquele que necessita de um determinado servico e busca atendimento,
podendo ser interno ou externo a institui¢do. A avaliagdo do usudrio visa retratar o nivel de
qualidade do servigo prestado pelas Unidades e sub-Unidades.

Além dessas modificacdes quanto aos avaliadores, outras mudancas no
instrumento de avaliagdo também estdo previstas. Propde-se uma simplificagdo no

instrumento e algumas modificagdes nos fatores que sdo avaliados.

4.4 POR UMA LOGICA DA COMPETENCIA

Tendo em vista a andlise realizada, € possivel agora sugerir alguns
encaminhamentos para que a Universidade federal de Santa Catarina adote o modelo de
gestdo por competéncias de maneira consistente, ou seja, de maneira que efetivamente a
adocdo do modelo possa auxiliar e contribuir para a melhoria dos processos de recursos
humanos, no caso especifico, dos subsistemas treinamento e desenvolvimento e avaliacdo de
desempenho.

O modelo de gestdo por competéncias prevé como componente da competéncia os
conhecimentos, habilidades e atitudes e que sdo considerados como elemento importante do
desempenho do individuo e, portanto devem ser de alguma forma trabalhados nos

treinamentos.
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Verificou-se, no entanto, que no levantamento de necessidades de capacitacdo
identificou-se prioritariamente os conhecimentos a serem desenvolvidos em detrimento das
habilidades e atitudes, conseqiientemente, nos programas de treinamentos destinados aos
servidores técnico-administrativos da UFSC o conhecimento foi o principal componente
trabalhado. Seria necessdrio, portanto, inicialmente se identificar além dos conhecimentos, as
habilidades e atitudes necessdrias para o bom desempenho no cargo. Depois de mapeadas as
competéncias, o levantamento de necessidades de treinamento poderia identificar qual o gap
de competéncia para cada servidor. Assim, portanto, identificar-se-ia qual a necessidade
individual de capacitagcdo de cada servidor. Isso melhoria tanto o processo de levantamento de
necessidades de capacitagdo, quanto o processo de selecdo dos cursos quando o nimero de

inscritos ultrapassa o nimero de vagas oferecidas.

Na avalia¢do desempenho o que se percebeu é que seu resultado ndo repercute em
outras a¢des de recursos humanos que ndo a obtencdo da progressdo por mérito. Isso se deve
em parte ao instrumento que € utilizado, mas também a cultura de avaliagdo de desempenho
instalada na UFSC. Discute-se se as notas altas sdo, de fato, altas mesmo. Como sugestio,
alem de se melhorar o instrumento de avaliacdo, deve-se instruir melhor avaliadores a
avaliados quanto ao processo de avaliag@o, para que possa aos poucos ir modificando essa

cultura de avaliacdo.

Além disso, para que a avaliagdo de desempenho possa medir o desempenho do
servidor com base em competéncias, seria necessirio que o instrumento de avaliacdo
utilizasse conhecimentos, habilidades e atitudes como critérios de avaliagdo. Sugere-se,
portanto, que os fatores de avaliacdo atualmente utilizados sejam, na nova proposta de

avaliacdo, adaptados, inter-relacionando-se as competéncias mapeadas para cada cargo.

O modelo de gestdo por competéncias busca também orientar e interligar os
subsistemas de gestdo de pessoas, neste caso, a avaliacdo de desempenho deveria servir de
retro-alimentagdo para o treinamento e desenvolvimento. Isso de fato, ndo vem ocorrendo nos
subsistemas treinamento e desenvolvimento e avaliacio de desempenho na UFSC, os
subsistemas ndo interagem, ja que os resultados da avaliagao de desempenho ndo subsidiam
acdes de treinamento. Como encaminhamento para um modelo de gestdo por competéncias,
sugere-se uma maior integracdo nos dois subsistemas, fazendo com que a avaliacdo de
desempenho alimente o subsistema de treinamento com necessidades de capacitacdo

identificadas na avaliacdo; e com que o subsistema de treinamento avalie melhor o programa
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de treinamento, verificando seu resultado diretamente na avaliacdo de desempenho do

servidor que passou pelo programa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacio ao primeiro objetivo especifico, que era analisar o subsistema
treinamento e desenvolvimento na UFSC, pode-se concluir que todas as etapas do processo
sdo de alguma maneira realizadas.

Quanto ao levantamento de necessidades de treinamento foi realizado em 2006,
por meio de uma metodologia prépria, e diagnosticou uma grande variedade de area do
conhecimento a serem desenvolvidas nos eventos de capacitacdo. Esse diagndstico
identificou, portanto, os conhecimentos necessirios para aprimorar o desempenho dos
servidores. Nao se identificou, ou pelo menos ndo foi focalizada, as habilidades e as atitudes,
que compdem a triade da competéncia, o que pretende ser abordado no préximo levantamento
a ser realizado no segundo semestre de 2009.

No planejamento dos cursos de capacitacdo sdo elaborados e observados o
objetivo da acdo de capacitacdo, o conteido programadtico, a carga hordria, o publico alvo, o
ministrante e o periodo de realizacao.

Na implementagdo do programa de treinamento destaca-se a implantacdo do
Sistema Gestor de Capacitagdo (SGCA) que proporcionou uma melhoria na eficiéncia das
atividades de execucgdo dos médulos de capacitacdo, colaborando para o aumento na oferta de
eventos de capacitagdo.

Por fim, na ultima etapa do processo de treinamento verificou-se que é realizada a
avaliagdo com os ministrantes, por meio de um relatério, e com participantes € feita somente
uma avaliagdo de reagédo no dia do dltimo encontro do curso.

O segundo objetivo especifico deste estudo foi analisar o subsistema avaliacdo de
desempenho. Verificou-se que o modelo de avaliacdo de desempenho utilizado atualmente na
UFSC teve suas bases planejadas na década de 90, e estas estdo definidas na Resolucdo n°
121/CUN/9028 de agosto de 1990. Nesse modelo definiu-se que os avaliados sdo servidores
técnico-administrativos, que sdo avaliados de acordo com o grupo ocupacional a que
pertencem: apoio, médio, superior e gerencial. Os avaliadores sdo as chefias imediatas, que
representa 60% da média final da avaliacdo desempenho, e os préprios servidores que se auto-
avaliam, representando os 40% restantes. A avaliacdo € feita num unico instrumento, a ficha
de individual de avaliagdo, que apresenta dez fatores a ser avaliados e que possuem peso

diferenciados.
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Pode-se dizer que processo de acompanhamento das avaliagdes praticamente nio
foi realizado, j4 que estas foram somente tabuladas e ndo analisadas. Com relagdo aos
resultados das avaliacdes de desempenho, foi realizada uma andlise com as avaliagcdes
efetuadas entre os anos de 2000 e 2004. Observou-se que foi preponderante, com mais de
98% das avaliagdes, o resultado acima de 7,00 pontos, caracterizando o desempenho bom a
6timo.

Em relacdo as conformidades e nido conformidades dos subsistemas, terceiro
objetivo especifico deste trabalho, destacam-se como pontos fortes no subsistema treinamento
e desenvolvimento, a proposta de se realizar um novo levantamento de necessidades de
capacitagdo, a implantagdo do SGCA, o aumento na oferta de a¢des de capacitacdo e também
0 aumento na demanda por essas a¢des. Como pontos fracos, € passivel de discussdo sobre até
que ponto o aumento da demanda por agdes de capacitacio visa a suprir as deficiéncias de
determinado servidor, do seu setor ou da institui¢dio, ou tem como unico motivador a obtengio
da carga hordria necessaria para a progressdo por capacitacdo. Verifica-se também a
insipiéncia no processo de avaliacdo dos mddulos de capacitagdo, ja que a inica modalidade
de avaliagdo € a de reacdo, portanto ndo se verifica posteriormente a efetiva contribuicdo que
a acdo de capacitagdo traz ao ambiente de trabalho dos treinados.

Como pontos fracos do processo de avaliagdo de desempenho, é possivel concluir
que no atual modelo existem falhas no instrumento de avaliagdo ou na aplicacdo deste, pois
como praticamente as avaliagdes mostram o mesmo desempenho para quase todos os
servidores, pode-se dizer que ndo houve medi¢do do desempenho. Além disso, verificou-se
que alguns dos objetivos a se propde a avaliacdo de desempenho, ndo foram alcangados, por
exemplo o levantamento e divulgacdo de dados que possam subsidiar as a¢des de treinamento
e desenvolvimento de recursos humanos. Como ponto forte, destaca-se a elaboragdo de um
novo modelo de avaliacdo de desempenho que prevé a avaliagdo pelas equipes de trabalho e
pelos usudrios dos servicos prestados pela universidade.

Por fim, o ultimo objetivo especifico foi sugerir encaminhamentos, quanto a isso,
verificou é necessdrio buscar um alinhamento maior para com a gestdo por competéncias,
enfatizando-se no programa de treinamento o desenvolvimento integrado de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Também, e talvez o mais necessario, seria interligar os subsistemas de

avaliacdo de desempenho e treinamento e desenvolvimento.
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Acredita-se, portanto que os objetivos a que esse trabalho de conclusdo de estagio
se propds puderam ser atingidos. Como sugestdo para proximos estudos, recomenda-se
ampliar esse mesmo estudo pesquisando os outros subsistemas de gestdo de pessoas que aqui
nao foram contemplados: recrutamento e selecio, remuneracdo, carreiras, entre outros. Outra
maneira de se ampliar esse estudo seria estudar gestdo do corpo docente da universidade no
que se refere a treinamento e desenvolvimento e avaliacio de desempenho. Também
importante seria estudar de que maneira poderiam ser mapeadas as competéncias dos
servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC, de forma a se iniciar o processo de
implantacdo do modelo de gestdo por competéncias. Por fim, uma outra sugestdo seria um

estudo comparativo dos modelos de gestdo de pessoas em diferentes universidades.
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APENDICE A

ORIENTACOES

Este questionario tem como finalidade subsidiar o levantamento de dados do meu
trabalho de conclusao de estagio (TCE), especificamente com relacao ao julgamento dos
gestores que ja trabalharam e/ou trabalham com Avaliacio de Desempenho na UFSC.
Acreditamos ser de suma importincia a opinido de tais gestores na analise do
subsistema Avaliacio de Desempenho, principalmente no que se refere a uma visao
critica das conformidades e nao conformidades desse subsistema.

Agradeco, desde j4, sua colaboragio!

Bruna Borghezan Martins, graduanda do curso de Ciéncias da Administracdo — Universidade
Federal de Santa Catarina.

1) Dentre os objetivos especificos da avaliagdo de desempenho (art. 3° da resolugdo
121/CUN) quais foram e quais ndo foram atingidos pelo modelo de avaliacdo
atualmente utilizado? Por qué?
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ANEXO 1 - Ficha de Avaliacao de Desempenho

Folha 1
. UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PRO-REITORLA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO E §OCIAL
DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE POTENCIALIZACAO DEPESSOAS
#+++ AVAITACAO DEDESEMPENHO FUNCIONAL  *+*+
L. IDENTIFICACAC DO SERVIDC 2. RESULTADO DA AVATIACA
Iatrimila 2.1 Auto-avaliagio do servid
Home Fatores 1 2 3 4 3 ] 7 g ] 10
EFespostas
Grupo: NM
Cargo:
2.2 Avaliagdo pela chefia imedia
Fungan
Fatores 1 2 3 4 3 & 7 ] ] 10
Lotagio Respostas
Periodo de avaliagic  01-04-2008 a 31-03-2009

3 ASSINATURASEDAT.

ETAPA 01-04-2009

Aesinatura Servidor Aesinatura ¢ Carinha da
) Chefia Imediata
PROGRESSOES: Dats Préxima Ref. DataPMP _ Fef.
Assinatura e Cariha do Data i

Diretor da Tnidade




Folha 2
Peso do Fator | Grad Valores
10 I¢h) | 260 2¢H) | 30 30 | 40 4
L ASSIDUIDADE 1 [ ] 1L ] 05 06 03 04
2. CONHECIMENTO DO TRABALHO 3 T 08 05 06 09 10 03 04
3. COOPERACAOD 2 05 06 0 10 0T 08 03 04
4. INICIATIVA E CRIATIVIDADE 2 i3 04 0 10 0T 08 05 Db
5. ORGANIZACAO NO TRABALHO 3 i3 04 05 06 0T o8 0 10
6. PONTUALIDADE 1 9 10 05 06 0T 08 03 04
1. QUALIDADE DE TRABALHO 3 05 06 0 10 0T 08 03 04
8. RELACIONAMENTO INTERPESS QAL 2 0w 10 T o8 05 06 03 04
9. RESPONSABILIDADE 3 i3 04 0 10 [ 05 Db
10. ZELO COM MATERIAIS E EQUIPAMENTOS 2 T 08 i3 04 05 06 00 10
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Folha 3
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO ESOCIY
DEPARTAMENTO DE DESENV OLVIMENTO DE POTENCIALIZACAOQ DE PESS 04

#+id AYATTACAO DE DESEMPENHO FUNCIONAL  ##++*

Ilatrimula
Home
Grupo:
Cargo:
Fungic
Lotagic

Intersticic 01-04-2008 a 31-03-20

GRUPO OCUPACIONAL - NIVEL MEDIO

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

1

ASSIDUIDADE

Comsidere o comparecimente e permanineia no local de trahalhe

Raramente falta ao trabalho ou ausenta-se durante
expediente.

AL 1A] C L1 1+

Hio apresenta faltas e nem asenta-se durante o
expediente.

A2 2n] C L2 20+ ]

Apresenta algumas faltas ao trabalho efon ansenta-:
durante o expediente.

A3 30] C[3) 3+

Falta efou auwsenta-se constantemente ao trabalho.

A4 4] C[4) 4(+) ]

2

Considare o gran de dominio & apreensio das atrbuigBes que desenvolve

CONHECIMENTO

DO TRABALHO

Possui os conk o irios a
rotina de seu trabalho.

AL 1A] C LI 1+
3

Considare a disponibilidade de colsborar com o grupo de trahalhis, tends am vista as necessidades do sator.

A lgamas vezes apresenta difirnldades na exemugio d
tarefas, necessitando orientagio.

coram 2]
COOPERACAO

A2 2]

Conhece totalmente as rotinas de sen trabalho,
bnscandn ampliar sempre sens conhecimentos.

A3 3A] C 32 30+

Apresenta conhecimento nsatisfatdrio das atividad)
atribui

4[4 4] C[4:) 4(+) ]

Mostra pouca disposiglo em colshorar com o grape
de trabalho para o bom andamento do servigo.

Possui grande espirito de colshoragio. E sempre
prestativo em cooperar com a equipe de trabalha.

Mostraboa vontade de colaborar com o grapo de
trahalha.

Colabora com o grapo de trabalho 56 qando nmito
necessio.

AT 4] CLIG W+ ) &[20)  24)] CrL2) 20+ A3 341 CL3) 3+ ] ALH) 4] C L4 4(+) ]
4 INICIATIVA E CRIATIVIDADE
Considere a capacidade de ldar com situagSes fora da rotina e a habilidade para eriar e desenvolver novas idéias.
Mo demomstra inicistiva ou criatividade diante de | Demonstra sempre d ind dénei Aze com habilidade & d barago diante de Curmpre suas tavefas. Demonstra difieuldade e poucal

situagfes novas, limitando-se a0 mamprimento das
rotings de trabalho.
1+

Li#) ] CrLl

4 [ 16

ismo e T
tomando decisdes oporings e adequadas,
apresentando boas e novas idéias
CL2) 20+ 0

A2 2]

sitnagfies novas efou rotineivas, apresentando sobag
alternativas.
C L3} 30+

43 3]

habilidade em lidar com situagfes nio rotineiras e )
criar e desenvolver novas idéias.
C L4 4+) ]

4[4 4]
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5

a

ORGANIZACAOQ NO TRABALHO

envolvendo

Considere a forma pela qual as tarefas 530 ord

3 & métodos adequados a sua exemgio.

Trabalha de forma caracteristicamente desorganiza

Mostra-se limitado sm organizar e planejar sas

Diemonstra habilidade em ordenar suas taxef‘as

Demonstra wmn airel elevado de crganizagio »

e confisa, nio conseguindo escolher um método atividades. Os métodos selecionados nem sempre 53| buscands métodos adequados 2 mua exem sendo exato na escoll
adequads para desinoumhiz-se de mas tavefas. adequadas 2 ma exeougla. dos métodos mais adequades a execuplio das tavefas,
AT 4] CLLIC M+ ] A[20)  24] CrL2) 2+ A[3) 341 CL3) 3+ ] AL 4] C [ 4 40+
[ PONTUALIDADE
Cansidere o eomprimenta do hordrio de trabalho estabelecida
Chserva rigorosamente o horirio de trabalho, send:| A5 vezes oumpre os hordrios de trabalho estabelecid| E pontual no cumprimento do hordrio de trabalho. | Dificibnente oxnpre os hordrios de trabalho
incapaz de desoumpri-la. estabelecidos.

AL 1] CLICY 1] aQ2)  24] Cl2t) 2+ A[3() 3(4] CL3) 3] AL4) 44)] C [ 40 4+
T QUALIDADE DE TRABALHO
Considere o gran de exatidio, ordem e seguranga com que o trabalho & realizado.
03 trabalss zealizados nem sempre apreseman\'bo 05 trahalhos realizados sio sempre de Stima 05 trabalhos realizados apresentam boa qualidade, | Os trabalhos realizados s3o de md qualidade,

nstant Lidade, sob todas o5 aspectas. podends se conflar no que faz. demonstrands deficifnmia ¢ precaiedade na ;a
J——

ATy 4] CLLG) M+ ) A[20)  24] CL2) 240 A[3) 341 CL3) 3+ ] A4 4] C [ 4-) 40+

8 RELACIONAMENTO INTERPES S OAL

Comsidere a forma pela qual se relariona com o5 colegas de trabalkn e umdrios do servigo

Possu grande habilidade nos contatos com os coleg
& o piblico, demonstrando wm modo adequada de ¢
relacionar.

Possui habilidade nos contatos com os colegas e o

Possui poura habilidade com o5 colegas e o piblica,
imldade.

piklico, e do-se oxdenads e ohisti

do-se com relativa difi

Apresenta frequentes problemas de relacionamento
com o5 colegas & o piblica.

401 1x] CLLE W+ ) & [20)  24] CL2-) 20+ ) A3 3(+)] CL3) 3+ ] A[4C) 4] C L[4 40+)
o RESPONSABILIDADE
Considere a seriedade com que o trabalho & encarado e a conflanga inspirada quando uma tavefa é solicitada.

Asmame mtegralmente suas re hilidades & Tem ié: bilidade, nio Ocasionalmente leva o seu trabalho a sério, precisa

Mostra-se deseomprometido com o trbalhe que
realiza,

ATl 1A] C LI 1+

desempanha perfeitamente suas tavefs,

AT20)  24] C L2 20+ 0

de sua resp
precisande ser lambrado das tavefas que The s3a
confiadas,

A3 34] C L3 3+

sex lewbrado com frequéneia das tavefas a sevem
executadas.

A4 44 ] C L[4 4+

10
Considere o cuidado com os bens da instituigho e as

condigfes de wo e co H0 dos 1als &

ZELO COM MATERIAIS EEQUIPAMENTOS

a3,

E muidadoso em relagio aos bens d.amsht\ux;ao
conservando em condigfes denso

Gera]mente & desmidado com os bers da msht\m;ao
do em danos aos e tos.

equparnentos.

AL 1+ ] CLIC) 1)

A [20) 24 ] Clae) 20+

Ocasionalmente zela pelos bens da institnigio, nem

E extremaments cuidadoso com os bens da instituig)

sempre mantendo em condigfes de uso e oo ag| ob o rgoro te a5 condigfes deso e
o5 materials & equipamentos. oo apdo dos & equp tos.
A [3()  3i4)] CL3-) 3+x)] A[4) 44)] C[4) 4+




