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RESUMO

A atual gestdo de pessoas da Administracdo Publica Federal estd promovendo essenciais
reformulacbes nos seus processos. No que se refere a avaliacdo de desempenho, acredita-se
ser um instrumento de apoio a gestdo e de melhoria da qualidade dos servicos. O artigo tem
como objetivo analisar como a inser¢cdo da negociacdo coletiva pode contribuir para o
processo de Avaliagdo de Desempenho da Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e
Avaliacdo do Nucleo X da Universidade Federal do Pard. A pesquisa realizada caracterizou-se
como uma pesquisa documental, pois procurou levar em consideracdo dados dos relatérios de
gestdo daquela instituicdo. Observou-se que os servidores da UFPA apresentam dificuldades
para entender qual o real objetivo da avaliacdo de desempenho (AD). A partir da analise da
tematica negociacdo coletiva, o presente estudo também exemplificou conceitualmente um
modelo de AD por resultados. Como resultado do estudo, conclui-se que ha necessidade de
readequacao do Programa de AD da UFPA, tendo em vista, que ainda ndo esta de acordo com
a Lei n° 11.784/2008 (BRASIL, 2008). Os resultados mostraram que o processo de
implantacdo do sistema de avaliacdo de desempenho encontra-se em fase de construgdo para
um modelo baseado na gestdo por competéncias.

Palavras-chave: Negociagdo Coletiva. Avaliagdo de Desempenho. Gestéo de Pessoas.
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INTRODUCAO

A Administracdo Publica Federal esta em fase de mudancas para uma estrutura mais
estratégica, orientada para resultados e melhorias nos servicos prestados. O que antes era um
ambiente extremamente burocratico passa a se reestruturar e promover amplos investimentos
no desenvolvimento dos funcionarios. A area de gestdo de pessoas tem papel fundamental
nesse processo de mudancas, tendo como principais objetivos: ser um agente facilitador capaz
de ajudar a organizacdo a realizar a sua missdo; promover o desenvolvimento pessoal e
profissional do funcionario; criar politicas de capacitacao; desenvolver a qualidade de vida no
ambiente de trabalho.

A atual gestdo de recursos humanos do Governo Federal estad promovendo essenciais
reformulac@es, tendo destaque as seguintes acdes: priorizacdo da tematica democratizacdo das
relacBes de trabalho; reestruturacdo das carreiras e cargos; seguridade do servidor; e a
implantacdo de novos instrumentos e metodologias de gestdo de pessoas, tais como a
implantacdo da gestdo por competéncias, a gestdo de desempenho e o aprimoramento de
processos e sistemas.

No que se refere a avaliacdo de desempenho, acredita-se ser um instrumento de apoio
a gestdo e um fator de mobilizacdo em torno da missdo da organizacdo e por isso deve ser
vista como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e melhoria da qualidade dos
Servigos.

Através da Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005 (BRASIL, 2005), que dispde sobre
a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo
(PCCTAE) e suas formas de desenvolvimento (no art. 3° inciso IX), no ambito das
Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educagdo, foi ressaltada a
importancia de um Programa de Avaliacdo de Desempenho funcional nas Universidades.

A unidade de gestdo de pessoas na Universidade Federal do Pard (UFPA), que é a Pro-
Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal (PROGEP), tem com funcdo assessorar
todos os envolvidos no processo de execucdo, acompanhamento e andlise dos resultados no
contexto da avaliacdo de desempenho.

Destaca-se como instrumento gerencial o Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
servidores da UFPA, pois foi elaborado com a intencdo de fornecer subsidios importantes
para atender as necessidades institucionais de auto-avaliacdo, avaliacdo externa, € assim criar
condicdes adequadas para o uso dos resultados nos diversos processos organizacionais.

Na estrutura organizacional da UFPA, existem as Coordenadorias de Planejamento,
Gestdo e Avaliacdo, que tem como responsabilidade atuar na gestdo de pessoas, financeiro,
orcamentario, planejamento, avaliacdo, enfim, € um setor estratégico dentro da Instituicéo.
Sendo assim, optei por realizar a pesquisa na Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e
Avaliacdo de um Ndcleo X. Por fins éticos de pesquisa, o local de pesquisa de campo ndo sera
identificado.

O presente estudo procura responder a seguinte questdo: Como a inser¢do da
negociacdo coletiva pode contribuir para o processo de Avaliagdo de Desempenho da
Coordenadoria de Planejamento, Gestéo e Avaliacdo do Nucleo X da Universidade Federal do
Para?
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Os objetivos desta pesquisa sdo: (i) analisar os resultados da Avaliacdo de
Desempenho da Universidade Federal do Pard (ii) analisar o processo de Avaliacdo de
Desempenho da Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacdo do Nucleo X e suas
principais implicagOes (iii) identificar como a Negociagdo Coletiva pode contribuir para a
melhoria do processo de Avaliacdo de Desempenho.

O presente trabalho foi dividido em 04 (quatro) topicos, a contar da introdugdo, que
esclarece a questdo da pesquisa, a motivacao para realizar o estudo e os objetivos especificos;
0 segundo tdpico citara conceitos, finalidades e histérico da avaliagdo de desempenho, a
negociacdo coletiva aliada a avaliacdo, também abordarad o processo de avaliacdo na UFPA e
na Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacdo do Nucleo X; o terceiro tdpico
consiste a metodologia, coleta e analise de dados; e, por fim, sdo expostas as consideracdes
finais.

1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL

Considerando a relevancia da avaliacdo de desempenho neste trabalho, busca-se
explicar qual a sua finalidade; citar alguns conceitos; a sua evolucdo historica e analisar 0s
resultados das avalia¢es de desempenho no ambito da UFPA.

1.1 CONCEITOS E FINALIDADES

A adequada compreensdo dos problemas e desafios relacionados as atividades de
avaliacdo de desempenho nas modernas organizacfes pode ser mais bem alcancada a partir da
breve revisao de alguns conceitos.

A avaliacdo de desempenho é um importante instrumento de analise do desempenho
de cada pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas estipuladas e
resultados a serem alcancados, sempre priorizando o potencial de desenvolvimento
(CHIAVENATO, 2004).

No contexto organizacional, o planejamento é responsavel em nortear e identificar as
metas a serem alcangadas a partir da missdo, da visdo e andlise dos ambientes internos e
externos a organizacdo. No que se refere as atividades de avaliacdo, é necessario que essas
atividades estejam alinhadas as metas definidas no processo de planejamento. Mas, se ndo
houver esse cuidado em alinhar as metas a avaliacdo? Ou, se as metas nao forem definidas, o
que sera avaliado? Sugere-se a realizacdo do planejamento organizacional e cuidado ao
alinha-lo ao processo de avaliacdo de desempenho.

Ressalta-se a importancia de se acompanhar as agdes desenvolvidas, todavia, que
podem ocorrer mudancas capazes de modificar as metas estabelecidas. Pelo acompanhamento
de desempenho também é possivel identificar gaps de competéncias, o que pode auxiliar no
desenho de agdes de desenvolvimento e capacitacdo (PIRES et al., 2009).

O desempenho humano ou organizacional é representado pela expressdao da
competéncia de individuos, grupos ou organizagdes. Sugere-se utilizar, em um Unico modelo,
as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, a partir da
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analise das competéncias essenciais a organizacao, desde o nivel institucional até o individual
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Neste contexto, acredita-se que a avaliacdo de desempenho deve proporcionar
beneficios para a organizagdo e para as pessoas, mas é necessario que o processo de avaliacdo
atenda as seguintes linhas basicas: 1. A avaliacdo deve cobrir ndo somente o desempenho
dentro do cargo ocupado, como também o alcance de metas e objetivos. 2. A avaliagdo deve
enfatizar o individuo no cargo e ndo a impressao a respeito dos habitos pessoais observados
no trabalho. A avaliacdo deve concentrar-se em uma analise objetiva do desempenho e nédo
em uma avaliacdo subjetiva de habitos pessoais. 3. A avaliacdo deve ser aceita por ambas as
partes: avaliador e avaliado. 4. A avaliacdo de desempenho deve ser utilizada para melhorar a
produtividade do individuo dentro da organizagdo, tornando-o mais bem equipado para
produzir com eficécia e eficiéncia (CHIAVENATO, 2004).

Pode-se dizer que os pontos fracos do processo de avaliacdo de desempenho sdo: 1.
Quando o avaliado percebe a avaliagdo como uma recompensa ou puni¢do. 2. Quando se da a
real importancia ao processo de avaliagdo, com uma analise mais critica e objetiva do
desempenho. 3. As pessoas avaliadas percebem o processo como injusto ou tendencioso. 4.
Quando os comentarios do avaliador ndo sdo bem interpretados. 5. Os fatores de avaliacdo
ndo conduzem a nada e ndo agregam valor (CHIAVENATO, 2004).

1.2 EVOLUCANO HISTORICA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Um marco importante na politica de gestdo de pessoas na administracdo publica
federal é a avaliacdo de desempenho, pois € um instrumento de gestdo, com o objetivo de
avaliar os servidores em estagio probatorio, progressao funcional, promocdo e pagamento das
gratificacdes de desempenho. Como base legal esta prevista na Constituicdo Federal, na Lei n°
8.112/1990 (BRASIL, 1990) - regime juridico dos servidores publicos civis da Unido.
Também esta embasada nas legislac6es especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos.

Desde a década de 1970, a administragdo publica brasileira objetiva implementar
sistemas de avaliacdo de desempenho vinculados a remuneracdo e ao desenvolvimento nas
carreiras do servico publico (MPOG, 2009).

A progressao funcional foi instituida através do Decreto n°. 80.602, de 24 de outubro
de 1977 (BRASIL, 1977), sendo definida como a “elevagio do servidor a classe
imediatamente superior”. O Decreto também regulamentou a aplicacdo do “aumento por
mérito” como a movimentacao do servidor da referéncia em que estivesse posicionado para a
imediatamente superior, dentro da mesma classe (MPOG, 2009).

O Decreto n° 84.699, 29 de abril de 1980 (BRASIL, 1980) revogou o Decreto n°
80.602/1977, e alterou esses conceitos, passando a definir a progressdo como progressao
vertical e 0 aumento por mérito como progresséo horizontal (MPOG, 2009, p. 22).

A Lei n°®8.627, de 19 de fevereiro de 1993 (BRASIL, 1993), também altera o processo
de avaliar, pois introduz a progressao automatica de varias referéncias, sem haver relacdo com
0 desenvolvimento na carreira (MPOG, 2009).
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A Lei n° 8.112/1990 (BRASIL, 1990), que dispde sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais, prevé em
seu art. 20 a avaliacdo do desempenho para aprovacdo no estagio probatdrio, observados os
sequintes fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade (MPOG, 2009, p. 36).

Na Constituicdo Federal, através da Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de
1998 (BRASIL, 1998), foram incluidas novas situacdes para quais esta prevista a avaliacdo de
desempenho:

a) avaliacdo de desempenho dos dirigentes de 6rgdos e entidades que tiveram sua

autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestdo (art. 37, 8°, inciso I1);

b) perda de cargo publico (art. 41, inciso I1);

c) condicéo para aquisicao de estabilidade (art. 41, 4°);

d) avaliacdo de desempenho dos administradores das empresas publicas (art. 173,

inciso V).

Além disso, com base no art. 32 da Emenda Constitucional n°® 19, esta prevista a
necessidade de critérios e garantias especiais para a demissdo de servidor publico estavel, que
em decorréncia das atribuicdes de seu cargo efetivo desenvolva atividades de Estado
(NASSUNO, 1998).

O conceito de Avaliacdo de Desempenho como base na remuneracdo, foi recuperado
através da aprovacdo da Gratificacdo de Desempenho e Produtividade — GDP, a partir de
entdo, comecaram a surgir varias gratificacbes de desempenho com semelhantes
caracteristicas. As gratificacfes de Desempenho sdo gratificacGes variaveis em fungdo do
desempenho individual, coletivo e institucional.

Com a edicdo da Medida Provisoria n® 431, de 14 de maio de 2008, a atual Lei n°
11.784, de 22 de setembro de 2008 (BRASIL, 2008), a avaliacdo de desempenho tem um
novo olhar dentro do servi¢co publico. A insercdo do processo de planejamento é peca
fundamental para essa nova abordagem de avaliacdo, pois 0 servidor terd que prever a
pactuacdo de metas intermediarias e individuais, que contara também com a participacdo dos
usuarios e serd necessaria a divulgacdo de metas e resultados.

Segundo o artigo 140 da Lei n° 11.784/2008 (BRASIL, 2008):

Art. 140. Fica instituido sistematica para avaliagcdo de desempenho dos servidores
de cargos de provimento efetivo e dos ocupantes dos cargos de provimento em
comissdo da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional, com os
seguintes objetivos:

| - promover a melhoria da qualificacdo dos servicos publicos; e

Il - subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacéo,
desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragéo e movimentagéo de pessoal.

A nova sistematica de Avaliacdo de Desempenho ira exigir dos orgdos publicos a
incorporagdo da cultura de planejamento estratégico e atrelamento da avaliacdo com a
capacitacdo dos servidores. Destacam-se como aspectos inovadores: Avaliacdo 360°,
Comissdo de Acompanhamento e Comité Gestor.
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A insercdo desses novos aspectos, faz parte do processo de democratizacdo das
relacfes de trabalho, tendo em vista, que a avaliacdo de desempenho devera ser baseada em
metas individuais, por equipes e institucionais, que serdo previamente conhecidas e acordadas
entre todos os envolvidos no processo.

O ciclo de avaliacdo de desempenho terda inicio com a definicio das metas
institucionais que serdo fixadas anualmente, sendo necessaria a publicagdo de um ato do
dirigente maximo de 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional (MPOG, 2009).

O Plano de Trabalho devera conter o registro das etapas do ciclo da avaliacdo de
desempenho.

No aspecto individual, os avaliados serdo os servidores titulares de cargos de
provimento efetivo e 0s ocupantes dos cargos de provimento em comissdo, da Administracéo
Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

Os fatores minimos a serem avaliados na avaliagdo de desempenho individual sdo: 1.
Produtividade no trabalho; 2. Conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio; 3.
Trabalho em equipe; 4. Comprometimento com o trabalho; e, 5. Cumprimento das normas de
procedimentos e de conduta no desempenho das atribui¢des do cargo (MPOG, 2010).

Quanto ao aspecto institucional, poderdo ser considerados os resultados obtidos na
avaliacdo: 1. do Plano de Trabalho; 2. do desempenho da equipe de trabalho realizada pelos
seus integrantes; 3. realizada pelos usuarios internos ou externos de cada unidade de trabalho;
4. das condigcOes de trabalho, feita pelos integrantes de cada equipe de trabalho; e, 5. do
desempenho do 6rgéo ou entidade, no alcance das metas globais (MPOG, 2009).

Com essa nova sistematica de avaliacdo de desempenho, destaca-se aqui 0 aspecto de
inovacéo e reforco a cidadania e ao controle social ao estabelecer a participacdo dos usuarios
no processo de avaliagdo das instituices e dos servigos publicos (MPOG, 2009).

A publicacdo do Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010 (BRASIL, 2010) reforga,
ainda mais, o novo olhar do setor publico para a gestdo de pessoas. Esse decreto regulamenta
0s critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das avaliacdes de
desempenho individual e institucional e o pagamento das gratificacfes de desempenho.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) estabeleceu a criacdo de
um Comité Gestor da Avaliacdo de Desempenho, com a finalidade de monitorar 0s processos
de implantacdo e acompanhamento, propor procedimentos gerais, instrumentos de avaliacgdo,
realizar estudos e projetos, entre outras finalidades. O Comité Gestor sera coordenado pela
Secretaria de Recursos Humanos do MPOG e tera a participacdo de representantes do
governo, sociedade civil e servidores.

Para compor o processo de avaliagdo de desempenho também esta prevista a criacdo
de Comissdes de Acompanhamentos, que serdo instituidas, no ambito do 6rgdo ou entidade de
lotagdo, por intermédio de ato de seu dirigente méximo. Essas comissdes serdo conhecidas
como CAD - Comissdao de Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho, tendo como
objetivo participar de todas as etapas do ciclo da avaliagdo de desempenho (MPOG, 2010).
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Analisa-se, ainda, que um dos principais pontos criticos do processo de avaliacdo de
desempenho na administragdo publica é a instituicdo do planejamento estratégico nos 6rgéos e
entidades.

1.3 O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA UFPA E NA
COORDENADORIA DE PLANEJAMENTO, GESTAO E AVALIACAO

A Universidade Federal do Para foi criada pela Lei 3.191, de 02 de julho de 1957
(BRASIL, 1957), reunia as faculdades isoladas existentes e edificava a Universidade Federal
do Para - Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), publica e gratuita, com autonomia
didatico-cientifica, vinculada ao Ministério da Educacéo e Desporto (MEC).

A UFPA mantém a lideranca na comunidade cientifica do norte do pais, colocando-se
a frente dos avancos tecnoldgicos e também na relacdo com a comunidade, dando suporte
técnico necessario ao desenvolvimento social da regido e absorvendo a experiéncia da
populacdo como subsidio ao seu proprio desenvolvimento.

A comunidade universitéria é constituida por trés seguimentos basicos: corpo discente,
corpo docente e corpo técnico-administrativo, regidos por normas que regulam o
funcionamento da Instituicdo - o regime Juridico, o Estatuto, o Regimento Interno, Normas
dos Cursos de Graduacao e Pds-Graduacao.

A Universidade Federal do Para (UFPA) conta hoje com cerca de 46 (quarenta e seis)
cursos de graduacdo, além de outros de especializacdo, mestrado e doutorado, reunidos em 11
(onze) Institutos e 5 nucleos de Integragao.

A estrutura organizacional do Nucleo X é composta por uma Congregacdo, uma
Diretoria Geral e uma Diretoria Adjunta. Ligada a Diretoria Geral estdo as subunidades
académicas, Secretaria Executiva, Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacgdo,
Coordenadoria de Comunicacdo e Promocdo Cientifica, Biblioteca Setorial e Centro de
Estudos Sul-Americanos e do Caribe.

A Coordenadoria de Planejamento, Gestdo e Avaliacdo, unidade integrante do Nucleo
X, conta com 4 (quatro) servidores técnico-administrativos e 4 (quatro) bolsistas académicos.
Em cumprimento a sua misséo, a unidade desenvolve seus trabalhos priorizando a interacéo
entre as atividades de ensino e pesquisa, através de ferramentas de planejamento, de
elaboracdo de projetos, no ambito das modalidades de gestao.

A Coordenadoria é dirigida por um Assistente em Administracdo, com Especializacao
em Redes de Computadores e na &rea de Desenvolvimento Sustentavel, com 24 anos de
servico na Universidade Federal do Pard. As unidades produtivas integrantes da
Coordenadoria sdo: a Divisdo Administrativa e o Laboratorio de Informatica. Os principais
pontos fortes dessa unidade séo: infraestrutura adequada, recursos materiais e a possibilidade
de participar de grupos de pesquisa sobre as questdes ambientais e de cursos nessa area.
Como pontos fracos apresentam-se a falha na comunicagdo entre os integrantes da
Coordenadoria, dificuldade de realizacdo de algumas tarefas administrativas, necessidade de
nomeacdo de mais servidores técnico-administrativos para essa Unidade e ndo compreenséo
sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho.
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No ano de 2007, foi implantado o Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
servidores da UFPA, que apresenta como objetivo geral contribuir para o desenvolvimento
institucional, subsidiando a definicdo de diretrizes e politicas de gestdo de pessoas, apoiando e
incentivando o desenvolvimento do pessoal técnico-administrativo, bem como garantindo
suporte a busca de elevados padrdes de qualidade dos servicos prestados a comunidade.

Destaca-se que este Programa estd contemplado no Plano Institucional de
Desenvolvimento dos Técnico-Administrativos da Universidade Federal do Para (PIDT) e no
Plano de Gestdo 2005-2009, dessa Universidade.

Para a construcdo do Programa considerou-se 0s principais conceitos:

- Desenvolvimento: processo continuado que visa a ampliar os conhecimentos, as
capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho funcional no
cumprimento dos objetivos institucionais;

- Avaliacdo de Desempenho: é um processo pedagogico, sistematico de analise do
desempenho do servidor, realizado mediante a critérios decorrentes das metas institucionais e
da analise das competéncias inerentes ao cargo, pactuadas na equipe de trabalho e
referenciado nas expectativas dos usuérios, com a finalidade de subsidiar a politica de
desenvolvimento institucional e do servidor;

- Competéncias: conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao
desempenho das funcdes dos servidores visando ao alcance dos objetivos da instituicao;

- Processos de Trabalho: conjunto de agOes seqlienciadas que organizam as atividades
da forca de trabalho, visando ao cumprimento dos objetivos e metas institucionais;

- Meta: ¢ a quantificacdo do desempenho previamente estabelecida para o alcance dos
objetivos, em determinado periodo de tempo;

- Negociacdo Prévia: € o processo que envolve uma ou mais partes com interesses
comuns e/ou antagdnicos, que se sentam para confrontar e discutir propostas explicitas com o
objetivo de alcancar um acordo.

O Programa de Avaliacdo de Desempenho apresenta as seguintes modalidades:
autoavaliacdo, avaliagdo do servidor pela Chefia imediata, avaliagdo da equipe pela Chefia
imediata e avaliacdo do usudrio, sendo que, atualmente, as duas Gltimas modalidades citadas
ainda se encontram em fase de implantacéo.

A Avaliacdo de Desempenho (AD) é realizada através do Sistema de Gestdo de
Avaliacdo de Desempenho (SGAD), disponibilizado em um link hospedado na home page da
PROGEP1, que consiste num processo continuo e sistematico de descricdo, andlise e
avaliacdo das atividades técnicas e administrativas desenvolvidas por servidores técnico-
administrativos em educacgéo e docentes ocupantes de funcGes administrativas.

O Programa de Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos em
educacdo e dos docentes da Universidade Federal do Pard foi regulamentado através da
Resolucdo n°. 1.272, de 2 de julho de 2009. Com base nessa Resolucdo foram procedidas as
avaliacbes de desempenho do ano de 2009, sendo disponibilizado desde 15.09.2009 e
disponivel até o presente momento para os servidores efetivarem as suas avaliagbes
(PROGEP, 2009).

1 www.progep.ufpa.br
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Ressalta-se que a avaliacdo de estadgio probatorio ndo foi realizada, devido a
necessidade de alteracGes da Resolucdo n° 1.272/2009, com o objetivo de atender a Lei n°
8.112/90, que determina que essa avaliacdo deve ser executada por uma comissao constituida
para essa finalidade (PROGEP, 2009).

1.4 A NEGOCIACAO COLETIVA ALIADA A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Existem diversas defini¢cdes que identificam a negociacao trabalhista. Junqueira (1988,
p. 12) “afirma que a negociacgdo trabalhista ¢ um processo, em busca da aceitacdo de idéias,
propdsitos ou interesses, visando o melhor resultado possivel”.

Para Marras (apud PAZZIANOTTO, 1983, p.15) a definicdo legal de negociacédo
coletiva ¢ a de que “¢ um acordo de carater normativo, pelo qual dois ou mais sindicatos
representativos de categorias econémicas e profissionais estipulam condicGes de trabalho
aplicaveis, no ambito das respectivas representacdes, as relacdes individuais de trabalho”.

A negociacdo pode ser considerada uma pratica que expressa relagdes de poder entre
0s atores sociais, sendo um procedimento de “solucdo de conflitos” bastante disseminado nas
sociedades contemporaneas (ISP-BRASIL, 2008).

Assim, a negociagdo coletiva constitui-se em um instrumento de regulagdo de
conflitos, os quais sdo inerentes as relacdes de trabalho tanto no setor privado quanto no setor
publico.

Segundo Marras (2008, p. 202):

a negociacdo coletiva, sem sombra de divida, tem tido uma trajetéria ascendente na
maioria dos paises. Isto significa que a tendéncia na atualidade é que as partes

capital - trabalho discutam suas pendéncias e necessidades no trato direto, o que
antes se deixava sob a responsabilidade do Estado.

Hoje, considerando as mudancas que estdo ocorrendo no ambito das empresas e da
sociedade global, percebe-se que a negociacdo tornou-se um das fungdes mais importantes
(GIL, 2010).

As organizacOes de hoje sentem as mudancas o tempo todo, e com isso € necessario
aprender a negociar essas mudancas com 0s seus colaboradores. O profissional da area de
gestdo de pessoas, seguramente mais do que o das outras areas, € solicitado a contribuir nesse
processo, tanto na negociacdo direta, quanto no assessoramento a direcdo geral e de outros
escaldes da empresa (GIL, 2010).

Gil (2010, p. 249) cita os motivos que determinam as negocia¢cbes no ambito das
organizagOes: 1. negociagdo para definir fungdes; 2. negociagdo para definir objetivos; 3.
negociacdo para definir poderes e responsabilidades, bem como o sistema de delegacdo; 4.
negociacdo da analise de resultados; 5. negociacdo das mudangas organizacionais; e, 6.
negociacdo para a solugdo de conflitos interpessoais e intergrupais.

Considerando que este estudo tem como foco as organizagdes publicas, ressalta-se
como um dos principais instrumentos de democratizacdo das relacdes de trabalho na
Administracdo Publica Federal - a negociagéo coletiva de trabalho. A negociacdo coletiva é

8
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um processo sistematizado e permanente de negociacdo que privilegia o pensar e o fazer
coletivos (MPOG, 2009).

A democratizacdo das relacdes de trabalho é o estabelecimento de um novo paradigma
no setor publico, pois possibilita e valoriza a participacdo dos servidores na definicdo de
politicas e nos processos decisérios que dizem respeito a vida funcional (MPOG, 2009).
Assim, além de propiciar um ambiente democréatico, a negociacdo coletiva revela-se um
instrumento de gestdo a interferir positivamente na eficiéncia, resolutividade e qualidade dos
servicos e agles que sdo objetivos da Administracdo Publica Federal (MPOG, 2009).

Através da participacdo sistematica dos servidores nos espacgos de negociacao, analisa-
se que ha um estimulo com os compromissos e assim com a resolutividade administrativa,
além de promover a valorizacao dos servidores e da melhoria dos servigos publicos prestados.

A negociacdo coletiva de trabalho no setor publico é exigida e contribui para a
consolidacdo de uma concep¢do de Estado Democrético, participativo, atuante, eficaz e
eficiente na prestacdo dos servigos essenciais ao exercicio da cidadania (MPOG, 2009, p. 17).

E nesse sentido, que o Governo Federal instituiu a Mesa Nacional de Negociacio
Permanente, garantindo, assim, a democratizacdo das relagfes de trabalho. Assim sendo,
possibilita-se a construcdo de um espaco democratico, apropriado para tratar os conflitos e
demandas decorrentes das relacdes de trabalho no @&mbito da Administragdo Publica (MPOG,
2009).

Com o intuito de destacar a importancia da negociagao coletiva para o fortalecimento
da nova sistematica de avaliacdo de desempenho, tendo em vista, que a sua estrutura foi
definida com base no didlogo e na pactuacdo de metas entre chefias e servidores. Sendo
assim, o presente estudo dard 01 (um) exemplo de Avaliacdo de Desempenho no setor pablico
que ja utiliza os conceitos de negociacdo como parte integrante desse processo de avaliagdo.
Também serd exemplificado conceitualmente 01 (um) modelo de avaliagdo aliada a
negociacéo.

A Delegacia da Receita Federal (DRF) /Belém considera a avaliagdo como base para
construcdo de um modelo de gestdo participativo e enfatiza o caréter de negociacéo
associado aos resultados a alcangar. Destaca também o foco da avaliagdo em
resultados produtivos individualmente e em competéncias comportamentais (ENAP,
2000, p. 15)

Na norma do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD) da DRF/Belém esta
previsto que o conceito final da avaliacdo de competéncia é resultado de negociacao
sobre as diferengas e concordancias entre os diferentes niveis de avaliagdo e ocorre
por meio de consenso entre avaliador e avaliado. Algumas questdes se colocam a

este respeito: o conceito de competéncia e a possibilidade de negociar conceitos de
competéncia (ENAP, 2000, p 45).

A Avaliacdo de Desempenho por resultados, é desenvolvida a partir da comparagédo
periddica entre as metas fixadas para cada empregado e os resultados efetivamente alcangados
(LUCENA, 1992).

A Avaliagao por Resultados vem sendo apresentada como alternativa aos métodos
tradicionais que, com frequéncia, aparecem dissociados de um modelo de gestdo do
trabalho e das pessoas. Constitui, pois, método bastante adequado para as empresas
que adotam o planejamento estratégico (GIL, 2010, 159 - 160).

9
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Diferentemente dos métodos tradicionais, a avaliacdo por resultados requer a
negociacdo previa do desempenho, que deve ser realizada conjuntamente pela chefia e o
subordinado. Através dessa negociacdo, os padrdes de desempenho sdo definidos, ou seja, ja
se conhece 0 que é esperado para serem realizados, os prazos e qual o nivel de qualidade
almejado (GIL, 2010).

O método utilizado pela avaliacdo por resultados deve realizar periodicamente
reunides para acompanhamento dos resultados pretendidos pela organizacdo. Apds a
conclusdo do periodo de avaliacdo, que geralmente é de um ano, realiza-se a sintese dos
resultados alcancados (GIL, 2010).

Realizar a avaliagdo por resultados também propicia a realizacdo efetiva de
capacitacOes para 0os empregados. Conforme comenta Gil (2010, p. 160):

O processo conclui-se com um plano para o desenvolvimento do empregado. Esse
plano comeca a ser elaborado ndo somente ap6s o final do periodo avaliativo, mas
também logo apds as reunibes periddicas, e devera considerar tanto a capacitacéo do
empregado quanto o ambiente organizacional.

Segundo Gil (2010, p. 161) “a avaliagdo por resultados é de natureza essencialmente
qualitativa. Requer, porém, a elaboracdo de formulérios para subsidiar as acdes referentes a
avaliacdo de desempenho do empregado e sua capacitacdo profissional”.

2 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa documental, pois procura mostrar
representacdes da realidade. A pesquisa foi realizada através de materiais publicados em
livros, Relatérios de gestdo, em sitios na internet e pesquisas académicas sobre o referido
assunto.

Como se trata de um tema relativamente recente, com poucas publicacfes a respeito da
tematica da negociacdo coletiva aliada a avaliacdo de desempenho, o embasamento tedrico
sera concentrado, em grande parte, na bibliografia sobre gestdo de pessoas.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos no processo de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes da Universidade Federal do
Pard. Os resultados analisados foram extraidos dos Relatorios de Gestdo referentes anos de
2008 e 2009.

Resultados da Avaliacdo de Desempenho

10
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v Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes referente
ao ano de 2008

Obteve-se como resultado final do processo de avaliacdo de desempenho dos
servidores Técnico-Administrativos e os Docentes com fung¢bes administrativas:

Dos 2354 servidores Técnico-Administrativos aptos a serem avaliados, 2052 (87,17%)
avaliacbes foram concluidas, 25 (1,06%) embora avaliados ndo tiveram suas avaliacOes
homologadas, 225 (9,56%) avaliacGes ndo foram realizadas, e 52 (2,2%) apenas procederam a
sua auto-avaliacdo (PROGEP, 2008).

Em se tratando dos Docentes, 259 (90,24%) foram avaliados e tiveram suas avaliacdes
homologadas, 16 (5,58%) embora avaliados ndo tiveram suas avaliacbes homologadas e 12
(4,18%) apenas realizaram a sua auto-avaliacdo (PROGEP, 2008).

87,17%

O Avaliados com Progresséo

B Avaliados sem Progresao

0O N&o Avaliados

0O Realizaram apenas auto-avaliacédo
9,56%

Gréfico 1 - Resultado Final do Processo de AD dos Técnico-Administrativos.
Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira/ PROGEP

90,24%

O Avaliagbes Homologadas
B Avaliagdes ndo Homologadas

0O Realizaram apenas auto-avaliagdo

4,18%

Gréfico 2 - Resultado Final do Processo de AD dos Docentes.
Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira/ PROGEP

Dos Tecnico-Administrativos que foram submetidos a avaliacdo de desempenho, 1609
(78,41%) obtiveram conceito Excelente, 421 (20,51%) obtiveram conceito Bom, 21 (1,02%)
obtiveram conceito Regular e 1 (0,05%) obtiveram conceito insuficiente. Quanto aos
Docentes, 241 (93,05%) obtiveram conceito Excelente, 16 (6,17%) obtiveram conceito Bom,

11
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1 (0,39%) obtiveram conceito Regular e 1 (0,39%) obtiveram conceito insuficiente
(PROGEP, 2008).

0,05%
1,02%—

20,51% g Insuficiente

m Regular
m Bom

= Excelente

78,41%

Gréfico 3 - Resultado por Desempenho dos Técnico-Administrativos.
Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira/ PROGEP.

m |nsuficiente
0 39% 0,39% 6,17%
, 0

= Regular
Bom

® Excelente
T 93,05%

Gréfico 4 - Resultado por Desempenho dos Docentes.

Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira/ PROGEP.
Os resultados das avaliacdes gerenciais foram:

a) Docentes:

Dos Docentes aptos a participarem da avaliacdo de desempenho gerencial e que
obtiveram conceito final Excelente, segundo avaliagdo das competéncias fundamentais e
gerenciais, destacam-se, respectivamente, Foco no Usuario (92,54% / 95,52%) e
Relacionamento Interpessoal (95,52% / 97,01%) e Lideranca (83,58% / 86,57%) e

Planejamento (82,09% / 89,55%) como as que apresentaram menores percentuais na avaliacéo
desses servidores (PROGEP, 2008).

b) Técnico-Administrativos:

12
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Entre os Técnico-Administrativos que obtiveram conceito final Excelente, segundo
avaliacdo das competéncias fundamentais e gerenciais, destacam-se, respectivamente,
Relacionamento Interpessoal (88,81%) e Foco no Usuério (89,95% / 87,21%) e Lideranca
(78,08% / 79,91%), Planejamento (81,74% / 80,82%) e Conhecimento (81,74% / 80,82%),
COmo as que apresentaram menores percentuais na avaliacdo desses servidores. Sendo que nas
competéncias gerenciais tiveram duas competéncias com 0 mesmo percentual, Planejamento e
Conhecimento (PROGEP, 2008).

v Avaliacdo de Desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes referente
ao ano de 2009

Obteve-se como resultado final do processo de avaliacdo de desempenho dos
servidores Técnico-Administrativos e os Docentes com fungdes administrativas no ano de
2009:

Dos 2367 (dois mil, trezentos e sessenta e sete) servidores técnico-administrativos
aptos a serem avaliados, 1327 (56%) avaliacdes foram concluidas, 669 (28%) embora
avaliados n&o tiveram suas avaliagdes homologadas, 268 (11%) avaliagfes n&o foram
realizadas, e 103 (5%) apenas procederam a sua auto-avaliacdo (PROGEP, 2009).

m Nao fizeram m Nao avaliados pela chefia Nao homologados m Homologados

Gréfico 5 - Resultado Final do Processo de AD dos Técnico-Administrativos.
Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento e Desempenho de Carreira/ PROGEP

No que se refere aos docentes, somente possuem obrigatoriedade de realizar a
avaliacdo de desempenho os ocupantes de cargos de Dire¢do (CD) e funcdo gratificada (FG),
por isso no universo de 2415 (dois mil, quatrocentos e quinze) docentes inseridos no Sistema
de Gestédo de Pessoal (SGP), 2187 (94%) néo fizeram avaliacdo, sendo que apenas 143 (cento
e quarenta e trés) docentes que participaram do processo, 94 (66%) foram avaliados e tiveram
suas avaliagfes homologadas, 13 (9%) embora avaliados n&o tiveram suas avaliagOes
homologadas e 36 (25%) apenas realizaram a sua auto-avaliagdo (PROGEP, 2009).

13
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Grafico 6 - Resultado Final do Processo de AD dos Docentes.
Fonte: Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho e Carreira/ PROGEP

Analise dos Resultados da Avaliacdo de Desempenho

A analise dos resultados obtidos mostra que mais de 10% dos servidores técnico-
administrativos ndo foram avaliados e que um elevado percentual obteve conceito Excelente.
Constata-se que apesar do processo ter sido implantado com toda seriedade, ocorreram
questionamentos quanto aos resultados e aos objetivos propostos.

A avaliacdo de desempenho ndo atingiu 0s seus objetivos: identificar as
potencialidades dos servidores; estimular o desempenho profissional e pessoal; subsidiar 0s
programas de capacitacdo; melhorar as relagdes entre gestores e subordinados etc.

Como provaveis fatores que influenciaram o processo de avaliacdo de desempenho ha
a necessidade de comprometimento e apoio dos gestores da Instituicdo, a ndo participacdo de
todos os envolvidos (técnico-administrativos e docentes) no processo e a falha na
comunicacdo entre gestores e subordinados.

Atualmente o Programa de Avaliacdo de Desempenho encontra-se em fase de
realinhamento e de tramitacdo para aprovacdo do ato regulamentador, a fim de atender
solicitacdo e orientacbes do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), nos
termos da Lei n° 11.784/ 2008 (BRASIL, 2008), que aponta a inser¢cdo no processo de
planejamento dos orgdos da Administracdo Publica Federal, da pactuagdo de metas
institucionais e individuais, da divulgacdo de metas e resultados e a participagdo dos usuérios.

CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se dizer que a temética Avaliacdo de Desempenho ainda precisa ser amplamente
discutida no contexto da Administragdo Publica, principalmente por ainda, seu objetivo
principal ser distorcido. Muitos servidores acreditam que o ato de avaliar é apenas para fins de
progressdo por mérito profissional. O que n&o é verdade e precisa ser desmitificado.

14
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No contexto das Instituicdes Federais de Ensino — as Universidades — o Decreto n°.
7.133/2010 (BRASIL, 2010) ndo é um ato legal obrigatdrio, apenas serve de parametro para
as devidas adequac6es no processo de Avaliacdo de Desempenho.

Diante do que foi exposto, observa-se que uma das mais importantes tendéncias na
gestdo de pessoas € o tema Negociacdo Coletiva. Salientamos ainda, a grande importancia
desse tema no contexto das organizagdes publicas.

No entanto, por se tratar de um tema “novo” para os servidores da Institui¢do em que
trabalho, surge a necessidade da realizacdo de momentos de discussdo, através de eventos na
UFPA, no MPOG, na Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), pois sdo entidades
que possuem uma admiravel representatividade e credibilidade perante os servidores publicos
federais.

Assim, o desenvolvimento desse estudo, apesar de suas limitagcdes, demonstrou a
necessidade de readequacao do Programa de Avaliacdo dos servidores técnico-administrativos
e docentes da Universidade Federal do Para, pois ainda ndo esta de acordo com a Lei n°.
11.784/ 2008 (BRASIL, 2008) e ndo desperta no seu publico-alvo 0 comprometimento e
interacdo com esse processo de avaliacdo. SupGe-se que, pelo fato de ter sido construido por
um Grupo de Estudo, e sO6 depois da sua construcdo encaminhado para apreciacdo da
comunidade universitaria (técnicos, docentes e discentes).

Com base nesse estudo, sugere-se que novos estudos sejam realizados, pois ainda é
necessario fazer um adequado diagnostico das dificuldades reais encontradas pelas
organizacg0es publicas na efetivacdo da avaliacdo de desempenho.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino; BORGES-ANDRADE, Jairo
Eduardo. Competéncias profissionais relevantes a qualidade no atendimento bancario.
Revista de Administracdo Pablica, v. 35, n. 6, p. 61-81, nov./dez. 2001.

BRASIL, Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Dispde sobre a estruturacdo do Plano de
Carreira  dos Cargos Técnico-Administrativos em  Educacdo. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2004-2006/2005/Iei/111091.htm>. Acesso em 28
ago. 2013.

BRASIL, Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Dispde sobre o regime juridico dos
servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacbes publicas federais.
Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8112compilado.htm>. Acesso
em 18 ago. 2013.

BRASIL, Lei 3.191, de 02 de julho de 1957. Cria a Universidade do Para e da outras
providéncias. Disponivel em

15


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/l11091.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8112compilado.htm

geceee
Xfi-
tegeeet

J

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA
NACIONAL

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

c
=
wn
N

Rendimientos académicos y eficacia social de la
Universidad

<http://www6.senado.gov.br/legislacao/ListaPublicacoes.action?id=111672>. Acesso em 20
ago. 2013.

BRASIL, Decreto n® 80.602, de 24 de outubro de 1977. Regulamenta a aplicacdo dos
institutos da Progressdo Funcional e do Aumento por Meérito. Disponivel em
<http://www?2.camara.gov.br/legin/fed/decret/1970-1979/decreto-80602-24-outubro-1977-
429793-publicacao-1-pe.html>. Acesso em 22 ago. 2013.

BRASIL, Decreto n® 84.699, 29 de abril de 1980. Regulamenta o instituto da progressdo
funcional. Disponivel em <http://wwwa3.dataprev.gov.br/sislex/paginas/23/1980/84669.htm>.
Acesso em 22 ago. 2013.

BRASIL, Lei n°® 8.627, de 19 de fevereiro de 1993. Especifica os critérios para
reposicionamento de servidores publicos federais civis e militares
e da outras providéncias. Disponivel em
<http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/busca?q=LE1+8627/93&s=legislacao>. Acesso em
22 ago. 2013.

BRASIL, Medida Provisdria n° 431, de 14 de maio de 2008. Disp0e sobre a reestruturacdo
do Plano Geral de Cargos do Poder Executivo — PGPE e da outras providéncias. Convertida
na Lei n° 11.784/2008. Disponivel em <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2007-
2010/2008/Mpv/431.htm>. Acesso em 23 ago. 2013.

BRASIL, Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008. Dispe sobre a reestruturacdo do Plano
Geral de Cargos do Poder Executivo — PGPE e da outras providéncias. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2007-2010/2008/Lei/L11784.htm>. Acesso em 23
ago. 2013.

BRASIL, Resolucdo n° 1.272, de 2 de julho de 2009. Regulamenta o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos em Educagdo e dos
Docentes ocupantes de Cargos de Dire¢do (CD) e Funcdo Gratificada (FG) e dos servidores
em estdgio probatério da Universidade Federal do Para. Disponivel em
<http://www.ufpa.br/sege>. Acesso em 29 ago. 2013.

BRASIL, Decreto n® 7.133, de 19 de marco de 2010. Regulamenta os critérios e
procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das avaliagcbes de desempenho
individual e institucional e o pagamento das gratificacbes de desempenho. Disponivel em
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ At02007-2010/2010/Decreto/D7133.htm>.  Acesso
em 23 ago. 2013.

BRASIL. Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal. Relatério de Gestdo 2008.
Belém, [2008].

16


http://www6.senado.gov.br/legislacao/ListaPublicacoes.action?id=111672
http://www2.camara.gov.br/legin/fed/decret/1970-1979/decreto-80602-24-outubro-1977-429793-publicacao-1-pe.html
http://www2.camara.gov.br/legin/fed/decret/1970-1979/decreto-80602-24-outubro-1977-429793-publicacao-1-pe.html
http://www.jusbrasil.com.br/legislacao/busca?q=LEI+8627/93&s=legislacao
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2010/Decreto/D7133.htm

C W weeteeer-
13-
M # e

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA
NACIONAL

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la
Universidad

BRASIL. Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoal. Relatorio de Gestdo 2009.
Belém, [2009].

CADERNOS ENAP. Experiéncias de avaliacdo de desempenho na Administracéo
Publica. Brasilia: ENAP, 2000. 96 p.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004 - 82 Reimpresséo.

GIL, Antonio Carlos. Gestdo de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais. 1. ed. 102
Reimpressao. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

ISP - BRASIL. Metodologia para Negociacdo Coletiva no Setor Municipal. Projeto — FNV
Municipal. ISP — BRASIL, Sio Paulo, 2008. Disponivel  em:
<http://www.ispbrasil.org.br/dentro/publicacoes/metodologiaparanegociacao.pdf>.Acesso em:
23 ago.2013.

JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta. Negociagdo: tecnologia e comportamento. Rio de
Janeiro: COP Editora, 1988.

LUCENA, Maria Diva de Salete. Avaliacdo de Desempenho. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

NASSUNO, Marianne. Demissao por insuficiéncia de desempenho na reforma gerencial:
avancos e desafios. Brasilia: ENAP, 1998.

MARRAS, Jean Pierre. Capital - Trabalho: o desafio da gestdo estratégica de pessoas no
século XXI. Sdo Paulo: Futura, 2008.

PIRES, Alexandre Kalil. et al. Gestdo por competéncias em organizacdes de governo.
Brasilia: ENAP, 2009.

SEMINARIO AVALIACAO DE DESEMPENHO: EXPERIECIA E CONHECIMENTOS,
2010, Brasilia. Apresentacdo do Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010. Disponivel em:
<https://portalsipec.planejamento.gov.br/.../seminario-avaliacao-de-desempenho-
experiencias-e-conhecimentos>. Acesso em: 23 ago. 2013

17


https://portalsipec.planejamento.gov.br/.../seminario-avaliacao-de-desempenho-experiencias-e-conhecimentos
https://portalsipec.planejamento.gov.br/.../seminario-avaliacao-de-desempenho-experiencias-e-conhecimentos

