UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM POLITICAS PUBLICAS, GESTAO E
AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR — MPPGAV

RAQUEL PEREIRA DE LIMA RODRIGUES FERREIRA

A POLITICA AVALIATIVA DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA E SUA
REPERCUSSAO NOS SERVICOS DE ATENDIMENTO AO PUBLICO NA
INSTITUICAO

JOAOQ PESSOA - PB
2019



RAQUEL PEREIRA DE LIMA RODRIGUES FERREIRA

A POLITICA AVALIATIVA DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA E SUA
REPERCUSSAO NOS SERVICOS DE ATENDIMENTO AO PUBLICO NA
INSTITUICAO

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-Graduacdo em
Politicas Publicas, Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Superior
(MPPGAV) — Curso de Mestrado Profissional do Centro de
Educacdo (CE) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), como
requisito parcial para a obtencdo do Grau de Mestre em Politicas
Publicas, Gestéo e Avaliacdo da Educacdo Superior.

Linha de Pesquisa: Avaliacdo e Financiamento da Educacgéo
Superior.

Orientadora: Profé. Dré, Uyguaciara Veloso Castelo Branco

JOAO PESSOA - PB
2019



Catalogagdo na publicacgéao
Segdo de Catalogagdo e Classificagéo

F383p Ferreira, Raquel Pereira de Lima Rodrigues.

A politica avaliativa de desempenho dos servidores
técnico-administrativos da Universidade Federal da
Paraiba e sua repercussdo nos servicos de atendimento
ao publico na instituicdo / Raquel Pereira de Lima
Rodrigues Ferreira. - Jodo Pessoa, 2019.

102 £. : 1il.

Orientacgdo: Uyguaciara Veloso Castelo Branco.
Dissertacdo (Mestrado) - UFPB/CE.

1. Educacdo superior. 2. Politica de avaliacédo. 3.
Desempenho. 4. Servidor publico. 5. UFPB. I. Castelo

Branco, Uyguaciara Veloso. II. Titulo.

UFPB/BC




RAQUEL PEREIRA DE LIMA RODRIGUES FERREIRA

A POLITICA AVALIATIVA DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA E SUA
REPERCUSSAO NOS SERVICOS DE ATENDIMENTO AO PUBLICO NA
INSTITUICAO

Dissertaglio apresentada a0 Programa de  POs-Graduagho em
Politicas Piblices, Gestho ¢ Avalingdo da Educagho Supersor
(MPPGAV) « Curso de Mestrado Profissional do Ceniro de
Edocacho (CE) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), como
requisito parcial para & obtenglo do Graw de Mestre em Politicas
Pablicas, Gestdo ¢ Avalsagdo da Educacho Superior,

Onentadara: Prof. Drf. Uyguaciara Veloso Castelo Brasco

Apcovada em 287 02 ¢ 2019

BANCA EXAMINADORA

(Membro lnlcrndMPl‘GAWU PB)

Prof. Dr*. Bernarding hég' Juvenal Freire de Oliveira

(Membro Exsema™MPGOA/UFPB)

Prol. Dr. Swamy de Paula Lina Soares
(Membro Intemo' MPPGAV/UFPHE ~ Suplente)

Prof. Dy, Wilson Honorato Araglo
(Membeo ExternaPPGEUFPB ~ Suplente)



A minha familia dedico esse trabalho, por
ser a base do meu trilhar e caminhar, e por
ndo permitir que nos momentos dificeis eu
venha a desistir dos meus sonhos, por ser
aquele impulso que me leva para o

progresso.



AGRADECIMENTOS

Quando pensamos nos agradecimentos de um trabalho como esse, comegamos a
refletir do ponto onde partimos até o ponto em que chegamos, assim como ao ponto em que
gostariamos de ter chegado com a humildade de que, para 0 momento, foi 0 melhor que
conseguimos oferecer. Temos a convic¢do de que finalmente fechamos um ciclo no

caminhar da nossa trajetdria e cumprimos o que propomos inicialmente a fazer.

Na verdade, somos tomados por um mix de emogfes que engrandecem a nossa
alma. Nos sentimos felizes, aliviados e satisfeitos ao tirarmos aquele peso que carregavamos
em nossos ombros. Temos a sensacdo de dever cumprido ao imaginarmos quantos desafios
enfrentamos e superamos, ao imaginarmos o quanto amadurecemos, e como as dificuldades
experimentadas foram essenciais para 0 nosso crescimento pessoal, profissional e
académico, e que, sem esse processo, muitas vezes doloroso, ndo chegariamos onde

chegamos.

Pensar em desistir? Pensamos! Na verdade, pensamos muitas vezes, mas quem
nunca pensou? “Que atire a primeira pedra”, somos humanos, ¢ temos momentos de alta e

baixa, e nada mais natural nos desencorajarmos diante das adversidades.

Tudo nos julga, somos cobrados o tempo todo, pela perfeicdo do trabalho a ser
realizado, pelos prazos a cumprir e até por outras pessoas que parecem estar a nossa frente.
Com o passar do tempo, nos conscientizamos que cada pessoa tem 0 seu tempo e é preciso
respeitar 0 seu transcorrer, dar tempo ao tempo, com a confianca de que, ao final,

avancaremos para a etapa seguinte.

Concluir um trabalho como esse nos faz imaginar também em cada pessoa que
contribuiu, que esteve ao nosso redor nos ajudando com suas orienta¢des, com suas palavras
de conforto, de animo, de incentivo, e com sua torcida para que conseguissemos 0 Nosso
éxito. Pensamos até naquelas que nos ajudaram sem saber que estavam fazendo, e que s6
recebemos a sua energia e positividade. Um espaco como esse permite fazermos essa

reflexdo e recordarmos com carinho de cada uma delas. Por isso, gostaria de agradecer:

Em primeiro lugar, ao meu pai celeste, que ao ser o nosso refugio e fortaleza, ndo
permite que venhamos a fraquejar na aflicdo, e por me conceder a graca da vida, saude e

sabedoria para correr atrds dos meus sonhos.



Ao meu querido e amado filho, Pietro Lima, por ser o meu incentivo diario, por me
fazer estar em constante movimento, por me fazer querer, a cada dia, me tornar uma verséo
melhor de mim mesma, por ter sido compreensivo em todos 0s momentos em que me fiz

ausente. Obrigada, filho!

Ao meu esposo, Farckson Williams, meu parceiro e amigo, por ter demonstrado
paciéncia e compreensao nos momentos em que eu mais precisava. Por me mostrar que, na
vida, quando lutamos juntos por uma mesma causa, as chances de ela ser bem-sucedida séo

muito maiores. Obrigada, meu bem!

Ao0s meus pais, Jodo Inécio (In memoriam) e Maurina Pereira, por terem sido a
minha base, por terem me dado os primeiros ensinamentos e por terem me mostrado que

apesar das dificuldades, o estudo era o caminho promissor. Obrigada, meus queridos!

Aos meus irmdos, Roberta e Rafael, por sermos o exemplo uns dos outros.

Obrigada, irmaos!

A minha querida amiga, Clarissa Lima de S&, por ter me orientado em meu primeiro

projeto submetido ao mestrado. Seu auxilio foi fundamental. Obrigada, Clara!

A minha amiga e companheira de trabalho, Rosilene Mariano, pela torcida e
oracOes ofertadas, pude sentir a fé em todas elas, pelo apoio e compreensdo em todos 0s
momentos em que precisei me afastar, dando conta das atividades setoriais sozinha. Rose,

Muito obrigada!

A minha Chefe, Edineide Jezine, e ao professor Mariano Castro pelo apoio e
incentivo na concluséo do Mestrado, e pela anuéncia das vezes que precisei me afastar do
trabalho. Obrigada!

Aos colegas e amigos que conheci durante o mestrado, pela forca e motivacéo,

juntos dividimos as mesmas aflicbes. Obrigada!l

Aos professores que contribuiram nessa trajetoria, Swamy de Paula Lima, Rodrigo
Freire, Edineide Jezine, Maria da Salete, Paulo Fernando, Ana Paula Romé&o, Uyguaciara
Veloso, Eder Dantas, Mariana Lins, Maria lvete e lvan Targino, pela transmissdo do
conhecimento e experiéncias vividas em sala de aula. Obrigada! VVocés fizeram parte da

minha historia.



A minha queridissima orientadora, Uyguaciara Veloso, por ter sido fundamental no
meu caminhar, pela paciéncia e cuidadosa orientacdo, apontando os erros e sugerindo as

solugdes. Obrigada, Professora! A Sra. tornou a minha licdo muito mais possivel.

Aos membros da banca examinadora, Prof? Bernardina Juvenal e Prof® Edineide
Jezine, que juntamente com a minha orientadora, Prof® Uyguaciara Veloso, teceram
importantes contribui¢cdes ao meu trabalho, obrigada, pela disponibilidade e paciéncia.

Aos participantes da pesquisa, pela consideravel contribuicéo, e por agregar valor

a minha pesquisa. Sem vocés ela ndo seria a mesma. Muito, muito obrigada!

Ao Programa de Mestrado (MPPGAYV), pela oportunidade e experiéncia académica,

e por confiar a minha pesquisa como parte da sua histéria. Obrigada!

A UFPB, minha entidade empregadora, que acredita na qualificacdo e
desenvolvimento das pessoas, e por buscar desenvolver projetos que visem o0

aperfeicoamento do seu quadro de servidores. Obrigadal

E a todos aqueles que de alguma forma, direta ou indireta, participaram dessa

conquista. Sem vocés eu néo teria chegado aqui. Meu muito obrigada!



“Talvez ndo tenha conseguido fazer o
melhor, mas lutei para que o melhor
fosse feito. Ndo sou 0 que deveria ser,
mas, Gragas a Deus, ndo sou 0 que era
antes” (Marthin Luther King).

“Por vezes sentimos que aquilo que
fazemos ndo é sendo uma gota de agua
no mar. Mas o mar seria menor se lhe
faltasse uma gota”. (Madre Teresa de

Calcuta)



RESUMO

A avaliacdo de desempenho funcional para os servidores publico, aléem de uma
obrigatoriedade da Lei, representa, para a administracdo publica, uma ferramenta de gestdo
que possibilita averiguar o desempenho dos servidores no exercicio de todas as suas
atividades e fungdes, e se aplica a todos os 6rgéo e entidades da Administracao Publica, seja
ela direta ou indireta. A partir dessa premissa, essa pesquisa teve por objetivo analisar a
politica avaliativa de desempenho dos servidores Tecnico-Administrativos da Universidade
Federal da Paraiba, verificando, através da percepcdo dos gestores responsaveis pelo
processo avaliativo no &mbito da instituicdo, e da percepcdo dos proprios servidores TA’s
que realizam atividades de atendimento ao publico, se esse processo avaliativo de
desempenho funcional repercute na melhoria dos servigos de atendimento ao publico que
sdo prestados na instituicdo. Para tanto, buscou-se responder a seguinte indagacdo: Qual a
repercussdo da politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s da UFPB nos servicos
de atendimento ao publico prestados na instituicdo, a partir da perspectiva dos gestores
responsaveis pelo processo avaliativo na UFPB e da perspectiva dos servidores TA’s lotados
na Central de Atendimento ao Servidor da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da
Universidade Federal da Paraiba? A metodologia foi delimitada a partir do método de
abordagem fenomenoldgico do tipo de pesquisa qualitativa, aplicada, exploratoria e
descritiva, com procedimentos bibliogréafico, documental e de pesquisa de campo, utilizando
como método de coleta de dados a entrevista semiestruturada, tendo como sujeitos 0s
servidores TA’s com lotacdo na Central de Atendimento ao Servidor da Prd-Reitoria de
Gestdo de Pessoas da Universidade Federal da Paraiba e os gestores responsaveis pelo
processo avaliativo na instituicdo. Quanto & andlise dos dados, utilizou-se a Analise de
Contetdo (Bardin,1977) e os resultados apontaram que ndo ha repercussdo da avaliacéo de
desempenho dos servidores TA’s nos servicos de atendimento ao publico em especifico, mas
pode repercutir positivamente nos servigos setoriais em geral, quando realizada e cumprida
devidamente todas as etapas da avaliagdo funcional.

Palavras-Chaves: Educacdo Superior. Politica de Avaliacdo. Desempenho. Servidor
Publico. Universidade Federal da Paraiba.



ABSTRACT

Besides legal requirements, the civil servants’ professional performance evaluation stands
for a management tool at the administrative sphere that can measure those servants’
performance in their duties, which takes place in all public bodies and entities, either direct
or indirect. Based on this premise, this research aimed to analyze the professional
performance evaluation policies of technical administrative civil servants at Federal
University of Paraiba. It verified, through the perception of the managers responsible for the
evaluation process, within the institution, and the servant’s perception of the servants
themselves (called TAs), who offer services to the community; it also verified if this
professional performance evaluation process has an impact on the improvement of the
services provided by the institution. In order to do so, we sought to answer the following
question: What are the impacts of the professional performance evaluation policies of civil
servants (TA) at UFPB in the services offered by them, under the managerial perspective,
responsible for the evaluation process, and under the perspective of servants (TAs) working
at the Servant Service Department located in the Personnel management Office? The
methodology was based on the phenomenological approach. The research was classified as
qualitative, applied, exploratory and descriptive, with bibliographic, document and field
research procedures. The semi-structured interview was used as the data collection method.
The research subjects were the servants (TAs) working at the Servant Service Department
located in the Personnel Management Office and the managers in charge with the
professional performance evaluation process. For the data analysis, the Content Analysis
(Bardin, 1977) was used. The results pointed that there is no impact concerning the servants’
professional performance in the services offered by them, however when the evaluation is
carried out properly, the impacts are positively seen in the sectoral services in general.

Keywords: Higher education. Evaluation policy. Performance. Civil Servant. Federal
University of Paraiba.
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1 DE ENCONTRO COM O OBJETO

“O segredo sobre fazer mudangas é ndo focar toda sua energia
lutando contra o velho, mas sim construindo o novo”. Socrates.

Desde o ano de 2011, quando fui empossada no exercicio de um cargo técnico-
administrativo em educacao de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) como a
Universidade Federal da Paraiba (UFPB), tive a oportunidade de vivenciar experiéncias
profissionais que possibilitaram, cotidianamente, observar as faces de politicas de gestao que
sdo continuamente implementadas nessas instituicbes. No dia a dia, além de observa-las, a
praticamos, 0 que, por sua vez, nos permite, como partes integrantes do sistema, exteriorizar
o que funciona e o que ndo funciona efetivamente. Isso ocorre, por exemplo, com a politica
de avaliacdo de desempenho funcional que é praticada no ambito das IFES, e que tem
ganhado cada vez mais relevancia na gestdo, visto que figura como requisito a ser atendido

no momento da avaliagéo institucional dessas institui¢oes.

Na UFPB, ao longo desses 7 anos de exercicio profissional, a medida que participava
de ciclos avaliativos de desempenho funcional, pude observar incongruéncias na execucgao
dessa ferramenta, 0 que levava a refletir o modo como essa politica avaliativa de desempenho

dos servidores TA’s se desenvolvia no decorrer do seu ciclo anual.

Questionamentos surgiram ao longo dessa experiéncia: Sera que a avaliacdo de
desempenho dos servidores TA’s na UFPB estaria cumprindo com a finalidade para a qual
foi implantada? Sera que essa avaliacdo estaria sendo utilizada apenas como instrumento de
justificacdo de progressdo funcional dos servidores, ou também estaria sendo utilizada como
um instrumento de avaliacdo efetiva dos servicos prestados? Sera que a aferigdo valorativa
realizada pelos sujeitos envolvidos no processo avaliativo é realizada pautando-se, de fato,
em critérios objetivos? O que a UFPB faz com os resultados auferidos? A UFPB utiliza dos
resultados para capacitar os servidores, no que é diagnosticado como pontos fragilizados, e

melhorar os servicos de atendimento ao publico prestados por eles?

Perguntas como essas norteavam uma inquietacdo em compreender a dindmica
avaliativa dos servidores TA’s na UFPB, em tragar um paralelo entre o que era desenvolvido
e 0 que era avaliado e de como os resultados avaliados eram aproveitados pela instituicdo na

melhoria dos servicos prestados.
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A partir dessas indagacOes, essa pesquisa se propds a estudar a atual politica
avaliativa de desempenho funcional dos servidores TA’s da UFPB, analisando a dinamica
do processo avaliativo sob a perspectiva de gestores responsaveis por sua execucdo no
ambito da instituicdo e de servidores TA’s submetidos ao processo, buscando, todavia, tracar
um paralelo sobre esse instrumento de gestdo e de como tem contribuido para a melhoria dos

servicos de atendimento ao publico prestados na instituicéo.

A relevancia desse estudo ndo se restringiu apenas em fazer um diagnostico de uma
ferramenta de gestdo e da sua utilizacdo, mas em trazer elementos que possibilitassem a
discusséo e a reflexdo de uma politica avaliativa de desempenho funcional voltada para o
funcionalismo publico, e, em especial, da politica avaliativa de desempenho aplicada aos
servidores TA’s da UFPB, sobretudo, possibilitando auferir resultados que podem respaldar
novos planejamentos de gestdo de pessoas nesse quesito, a fim de que sejam adotadas
medidas que visem tornar a autarquia federal mais efetiva na prestacdo dos seus servigos de

atendimento ao publico.

De outro modo, pesquisando em portais de periddico como o da CAPES, utilizando-
se de descritores como “avaliagdo”, “desempenho” ¢ “servidor”, identificou-se a existéncia
de alguns estudos relacionados a tematica da avaliagdo de desempenho de servidores
publicos, como, por exemplo, o estudo que foi produzido por Gavzini e Dutra (2016), em
que os autores discutem a Avaliacdo multicritério de desempenho do servidor publico no
caso do poder judiciario. Verificou-se também, um outro estudo de Reynaud e Todescat
(2017), em que as autoras realizam uma investigacdo sobre a Avaliacdo de desempenho
humano na esfera publica, em que fizeram um estado da arte na literatura internacional e

nacional acerca do tema.

Todavia, apesar da existéncia de pesquisas como as referidas, estas ainda nao supriam
a caréncia de conhecimento sobre o assunto, principalmente, na area que tratasse da
avaliacdo de desempenho para servidores publicos no ambito das IFES, evidenciando a
relevancia desse estudo para a producéo cientifica.

Além disso, buscou-se, sob uma perspectiva critica, analisar a existéncia de uma
politica de avaliagdo de desempenho dos servidores publicos num contexto de busca pela
eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos publicos que foi e tem sido o foco nos discursos
dos governantes brasileiros, intensificados desde o processo de reforma gerencial do Estado,

iniciado na década de 1980, durante o Governo de José Sarney (1985-1990), que foi
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retomada no Governo de Fernando Collor/Itamar Franco (1990-1995) e aprofundada com o
Governo de Fernando Henrique Cardoso, a partir de 1995.

Nesse periodo, o discurso da ineficiéncia dos servigos publicos, a cada governo que
sucedia, modulava a teoria de uma maquina publica defasada, hipertrofiada, grande em
quantidade e pequena em qualidade, de tal modo que nos moldes em que se encontrava néo
conseguiria atender as exigéncias de um mundo cada vez mais globalizado e emergente. Por
isso, era imperioso a necessidade de mudanca, de reforma e de reestruturacdo da

administracdo do Estado, para torna-lo eficiente.

No entanto, ao se falar em reforma do Aparelho do Estado, para tornd-lo mais
eficiente, é mister que se faca uma analise do contexto politico e econdmico que rodeou essa
reforma gerencial, de modo a compreender como os seus efeitos atingiram 0s servicos

publicos e, consequentemente, 0s servidores estatais.

Ribeiro, Pereira e Benedito (2013), ao escreverem sobre a reforma administrativa do
Estado, esclarecem que o Estado Brasileiro, ao longo de sua histéria politica, passou por
varios processos de reforma administrativa, desde a época do Brasil Império e que perdura
até os dias atuais, com a chamada Nova Gestao Publica (NGP), ndo sendo, portanto, um

acontecimento recente na histéria administrativa do Brasil.

Por outro lado, é importante relembrar que a reforma administrativa, ocorrida a partir
dos anos 1990, teve como marco as crises econémicas e politicas que se arrastavam desde a
década de 1980 desencadeando uma serie de medidas para conter os gastos publicos e
realizacdo de um ajuste fiscal, tendo como fato balizador o Consenso de Washington, de
1989, que provocou uma onda de reformas administrativas “gerencialistas” na América

Latina (BRESSER PEREIRA, 1996).

Nesse sentido, a partir do Consenso de Washington, como ressalta Bresser Pereira
(1996), as difusdes das ideologias neoliberais se tornaram ainda mais marcante no Governo

brasileiro, que ndo demorou em colocé-las em prética.

Na seara da educacdo, do Ensino Superior, mais precisamente, das IFES, outras
medidas foram aplicadas, na tentativa de reduzir os efeitos das crises e adequa-las as
exigéncias do mercado. A ideia era empregar a racionalidade técnica no ambito publico e
atender aos padrdes empresariais, numa relacéo bilateral de interesse e que justificasse a

privatizacao dessas instituicbes (FARIAS, 2009).
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O autor esclarece que, no Governo de Itamar Franco, foi criada a proposta de
avaliacdo das IFES com o Programa de Avaliacéo Institucional das Universidades Brasileira
(PAIUB), que, embora néo tivesse uma relacdo direta com as ideologias neoliberais, logo
evidenciaria os seus intentos. O PAIUB consistia em um programa de avaliacdo com adesao
voluntéria por parte das IFES e que tinha por finalidade introduzir o debate acerca da

qualidade da educacéo superior.

Todavia, ao se falar na qualidade da Educacdo Superior, segundo um estudo
produzido por Bularmaqui (2008), o termo possui um entendimento multidimensional, isto
é, de varios sentidos e focos, pois, na sua analise, deve ser ponderado o cumprimento de uma
série de critérios que estabeleca, o que, de fato, é a qualidade. O autor comenta, a partir de
Ferrer (1999), que, quando se fala em qualidade da educacdo, deve-se referir a varios
aspectos e dimensdes. No caso das universidades, leva-se em conta “a dimensao da gestao,
do corpo docente, do desempenho dos alunos, da pesquisa, da extensdo, da estrutura fisica,
entre outras” (Bularmaqui, 2008, p.135), e que ndo se pode excluir também a qualidade do
corpo técnico-administrativo. Ou seja, € 0 atendimento desses aspectos, segundo indicadores

de qualidade, que poderdo categorizar a qualidade do ensino e das universidades.

Assim, a partir do PAIUB, o trilhar em direcdo a analise da qualidade educacional
do ensino superior no Brasil, como se dava a organizagéo dessas IFES e dos servidores que
elas compunham, seria um caminho sem volta. O contexto de reforma administrativa do
Estado ndo buscaria, apenas, o reajustamento da administracdo direta do Estado, mas se
expandiria para todos os entes estatais. O foco seria a “transformacao” de uma gestao
burocrética para uma gestdo gerencial e de resultados, e os servidores publicos seriam um
dos atores principais nesse processo. Por isso, a avaliacdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos das IFES passou a ter mais relevancia nos anos seguintes (COSTA;
VIEIRA; RIBEIRO, 2010).

No ano de 2005, a politica avaliativa de desempenho funcional, que atualmente é
aplicada aos servidores Técnico-Administrativos em Educacgdo (TAE), ganhou reforgo com
a criacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgdo
(PCCTAE). Instituido através da Lei n® 11.091/2005, estabeleceu a realizagéo de avalia¢Ges
periddicas de desempenho funcional para os servidores TA’s das IFES.

Essa avaliacdo tinha, em seu bojo, dois objetivos: o primeiro, propiciar que a

instituicdo pudesse exigir dos seus servidores desempenho satisfatorio com as metas
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institucionais, e, o segundo, permitir que os servidores pudessem se desenvolver, por
merecimento, numa carreira salarial. Ou seja, a avaliagdo de desempenho dos TA’s ndo seria
sO um instrumento de gestdo para a instituicdo, que teria o dever de mensurar a qualidade
dos servicos prestados pelos seus servidores, mas também repercutiria na valorizacéo salarial

do servidor avaliado.

Na Universidade Federal da Paraiba (UFPB), por exemplo, a avaliacdo de
desempenho dos Servidores Tecnico-Administrativos é aplicada visando alinhar o
desempenho do servidor com as metas e objetivos institucionais, visto que esse é um ponto
considerado na avaliacdo institucional. Em vista disso, na elaboracdo do seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI/UFPB) 2014, definiu a implantacdo da Politica de
Gestdo de Desempenho por Competéncias (PGDC), que tem por fito a conscientizacdo do
papel do servidor no desenvolvimento da instituicdo e na avaliacdo dos servicos prestados

a0s usuarios.

Nesse contexto, pela importancia e relevancia que os resultados da avaliacdo de
desempenho dos servidores TA’s pode representar para a UFPB enquanto institui¢do,
buscou-se com essa pesquisa responder a seguinte indagacdo: Qual a repercusséo da
politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s da UFPB nos servicos de
atendimento ao publico prestados na instituicdo, a partir da perspectiva dos gestores
responsaveis pelo processo avaliativo na UFPB e da perspectiva dos servidores TA’s
lotados na CAS/PROGEP/UFPB?

E, para responder a essa indagacgéo, tracamos 0 seguinte objetivo geral: Analisar a
politica de avaliacdo de desempenho dos servidores TA’s da UFPB, a partir da perspectiva
dos gestores responsaveis pelo referido processo avaliativo na instituicdo e dos servidores
TA’s, com lotacdo na CAS/PROGEP, a fim de verificar a sua repercussdo nos servicos de

atendimento ao publico na instituicdo.

Para dar conta e cumprimento do objetivo geral supramencionado, essa pesquisa

apoiou-se também no cumprimento dos seguintes objetivos especificos:

1. Discutir a atual politica de avaliacdo de desempenho dos Servidores Técnico-

administrativos da UFPB;

2. Analisar como o0 processo avaliativo de desempenho funcional se

desenvolve, na perspectiva dos servidores TA’s, com lotagdo na



23

CAS/PROGEP, e na perspectiva dos gestores responsaveis pelo referido

processo avaliativo na instituicao;

3. Apresentar como esse processo avaliativo de desempenho funcional dos
servidores TA’s da UFPB é refletido nos servicos de atendimento ao publico

prestados na instituicéo.

Além dos objetivos descritos acima, tragamos o desenho da pesquisa descrito no item
1.1 que apresenta o percurso metodologico utilizado para responder a indagacéo principal

desse estudo.

1.1 DESIGN METODOLOGICO

Para responder a indagacdo desse estudo, a presente pesquisa adotou o método
fenomenoldgico, buscando, por meio de uma analise critica, analisar e compreender a
esséncia do objeto em estudo. O método de abordagem fenomenoldgico foi melhor
desenvolvido por Edmund Husserl, que, influenciado por outros filésofos, como Platdo,
Descartes e Brentano, descreveu o método como aquele capaz de estudar a esséncia das
coisas, €, do modo como elas sdo percebidas no mundo, utilizando-se, para tanto, das
experiéncias e consciéncia do proprio pesquisador em relagdo a determinado objeto, bem
como dos relatos sociais que sao descritos (SILVA, LOPES e DINIZ, 2008).

Além da adocdo do método fenomenoldgico, essa investigacdo se fundamentou numa
abordagem qualitativa, que, por meio de um aporte tedrico, realizou uma anéalise do
processo avaliativo de desempenho dos servidores TA’s na UFPB, compreendo os valores e
as impressdes gque sdo a ele atribuido. Deslandes (1994) explica que, no tipo de abordagem
qualitativa, o pesquisador ndo se preocupa em quantificar uma realidade, mas, de um modo
geral, em compreender, imergido em um universo de significados, “os motivos, aspiragdes,

crencas, valores e atitudes”, a esséncia de um determinado fenomeno.

Quanto a natureza da pesquisa, tratou-se de uma pesquisa aplicada, uma vez que 0s
resultados que foram obtidos com a sua analise poderdo ser utilizados no melhor
planejamento da politica avaliativa de desempenho e na sua execucdo. A pesquisa aplicada
segundo objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais (PRODANOV, 2013, p.51).
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Quanto aos objetivos, esse estudo se apoiou numa pesquisa exploratéria e
descritiva. Exploratoria porque visou conhecer o processo de avaliagdo funcional dos
servidores técnicos-administrativos da UFPB, em todas as suas fases, buscando compreender
como essa politica avaliativa tem se desenvolvido no @mbito da instituicdo e proporcionado
a melhoria dos servicos de atendimento ao publico, que s&o prestados pela instituicdo, o que
passa a contribuir para a obtencdo de mais conhecimento sobre o objeto estudado. E
descritiva porque descreve as caracteristicas do processo de avaliacao funcional aplicado aos

servidores TA’s, no ambito da UFPB.

Gil (2008) explica, que na pesquisa exploratoria, a principal finalidade do
pesquisador é de realizar uma visdo geral e aproximada do objeto pesquisado, a fim de
adquirir mais informac6es sobre ele, por tratar-se de um objeto ainda pouco explorado ou
estudado, enquanto que a pesquisa tipo descritiva busca realiza a descricdo das
caracteristicas de determinado fendbmeno e é, habitualmente, utilizada para fazer a
delimitacdo e atuacdo pratica do fendmeno. Gil (2008) também explica, que na pesquisa
exploratdria, a principal finalidade do pesquisador é de realizar uma visdo geral e
aproximada do objeto pesquisado, a fim de adquirir mais informacGes sobre ele, por tratar-
se de um objeto ainda pouco explorado ou estudado, enquanto que a pesquisa tipo descritiva
busca realiza a descri¢do das caracteristicas de determinado fenémeno e é, habitualmente,

utilizada para fazer a delimitacéo e atuacdo pratica do fenémeno.

Os procedimentos adotados no estudo foram o bibliografico, o histérico-
documental e o de pesquisa de campo. No tipo de pesquisa bibliogréafica, Gil (2008) afirma
que esta subsidia grande parte dos estudos cientificos e permite ao pesquisador acesso a uma
grande quantidade de informacbes e dados sobre os fendmenos, mais do que pudesse
pesquisar diretamente. Sendo assim, no procedimento bibliografico, foi realizado um
levantamento tedrico a partir de livros, artigos cientificos e periddicos, dissertacdes e teses,
que abordassem o assunto da avaliagdo de desempenho de pessoas/servidores no setor
publico, principalmente em IFES, bem como que tratassem da qualidade e efetividade dos
servigcos publicos e como atingi-los, a fim de buscar um embasamento tedrico para a
existéncia e desenvolvimento do processo avaliativo de desempenho funcional na UFPB,
compreendendo, assim, a sua origem, e 0 contexto no qual foi implantado no ambito da

autarquia, assim como o0s seus objetivos e se estes foram alcangados.

Ja no procedimento histérico-documental, Arostegui (2006) esclarece que, nesse tipo

de procedimento, o pesquisador busca construir uma representacdo historica do objeto a
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partir de fontes disponiveis, explicando porque o objeto é da forma que é. Essas fontes
historicas podem variar de acordo com o tipo de pesquisa, que pode ser qualitativa ou
quantitativa, subdividas em outras técnicas como a observacdo documental, em que o
pesquisador/historiador a partir de documentos existentes, organiza e seleciona as
informagdes que lhe interessa. Desse modo, através desse procedimento histdrico-
documental, a pesquisa se ateve a uma analise dos documentos produzidos pela UFPB,
aliando-os com a prépria histéria da autarquia. E, nesse sentido, o quadro 1 esquematiza 0s

documentos que foram utilizados nessa analise historico-documental.

Quadro 1 - Documentos utilizados na Pesquisa Historico-documental
DOCUMENTO EMENTA

Plano de Desenvolvimento Institucional Dispde sobre o Planejamento estratégico da
da UFPB, (PDI) 2014 instituicdo
Dispbe sobre o Sistema de Gestdo de
Desempenho  por  Competéncias  dos
Resolucdo CONSUNI/UFPB n° 23/2014  servidores  técnico-administrativos  em
educacdo e docentes ocupantes de fungbes
gerenciais da UFPB.
Dispde sobre as atividades desenvolvidas
Relatorio de Gestdo PROGEP, 2016 AL (8 ROEE, [ G
Coordenacéo, diviséo e secoes
Administrativas.
Descreve 0 processo avaliativo de
desempenho dos servidores TA’s da UFPB.

Manual SGDcom

Fonte: Elaboracdo Propria, 2019.

Por outro lado, no procedimento de Pesquisa de Campo, Prodanov (2013) afirma que
a pesquisa de campo tem a finalidade de obter mais informacdes e conhecimentos a respeito
do objeto em estudo, e necessita ser desenvolvida em duas fases. A primeira, em um
levantamento bibliogréafico acerca do tema estudado, para, em seguida, ser realizada a coleta
de dados que devera ser precisa e compativel com a natureza da pesquisa e suficiente para

embasar as conclusdes do estudo. Senso assim, na pesquisa de campo, foi realizado uma
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coleta de dados junto aos servidores TA’s da UFPB, por meio da realizagdo de entrevistas

semiestruturadas.

As entrevistas semiestruturadas referidas foram realizadas com servidores TA’s, com
lotacdo na CAS/PROGEP, que estiveram em exercicio no periodo da vigéncia do PDI1/2014-
2019 e que tinham participado do processo avaliativo nesse interregno. Além dessas
entrevistas com os servidores TA’s, foram realizadas mais duas entrevistas com o0s gestores
responsaveis pela execucao do processo avaliativo de desempenho dos TA’s na UFPB, isto
é, 0 Coordenador da Coordenacéo de Desenvolvimento de Pessoas (CDP)! e o Diretor da
Divisdo de Gestdo de Desempenho (DGD)?.

O objetivo da realizacdo das entrevistas foi o de compreender, sob a perspectiva dos
servidores TA’s, com lotacdo na CAS/PROGEP, e dos gestores responsaveis pelo processo
na UFPB, a dindmica do processo avaliativo, como ele é planejado, desenvolvido e
executado, no ambito da instituicdo e como esse repercute na melhoria dos servigcos de
atendimento ao publico que séo prestados na UFPB. Para tanto, seguiu o roteiro apresentado

no apéndice A e B.

No que se refere a escolha do ambiente de estudo, essa pesquisa levou em
consideragdo os propdsitos do Programa de Mestrado Profissional em Politicas Pablicas
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Superior (MPPGAYV), para desenvolver um estudo que
pudesse ser aplicado no ambito da UFPB, que, nesse caso, podera ser aplicado no

planejamento e execucgdo da avaliagcdo de desempenho dos servidores TA’s da instituig&o.

Em vista disso, teve como ambiente de estudo a UFPB, uma autarquia federal em
regime especial, criada para exercer as atividades de ensino, pesquisa e de extensao, que foi
instituida pela Lei Estadual n°1.366, de 02 de dezembro de 1955, sob o nome de
Universidade da Paraiba, e que, posteriormente, foi federalizada pela Lei n°3.835, de 13 de
dezembro de 1960, que a transformou em Universidade Federal da Paraiba (PDI, 2014-
2019).

No entanto, a fim de delimitar o campo de estudo e possibilitar uma melhor aferi¢éo

de resultados, esse estudo delimitou o seu campo de coleta de dados a Pro-Reitoria de Gestédo

1 A Coordenagdo de Desenvolvimento de Pessoas é uma unidade pertencente a PROGEP, e que é responsavel
pelo planejamento e organizagéo da carreira e desenvolvimento dos servidores TA’s no &mbito da UFPB.

2 A Divisdo de Gestdo de Desempenho é uma Divisdo subordinada a CDP/PROGEP, e é responsavel por toda
a matéria que envolve o planejamento, gestdo e acompanhamento do desempenho dos servidores TAE na
UFPB, e, portanto, abarca a avaliacdo de estagio probatério dos servidores recém-empossados e a avaliagdo de
desempenho funcional dos servidores efetivos.
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de Pessoas (PROGEP), visto que é a unidade gestora no ambito da UFPB responsavel pela
implantacdo, planejamento e monitoramento das politicas voltadas a gestdo de Recursos
Humanos (RH) na autarquia, bem como realizacgéo, articulacdo, dimensionamento, avalia¢éo
e acompanhamento das estratégias e politicas avaliativas dos servidores, em que capta, emite
e arquiva os resultados das avaliagOes de desempenho de todos os servidores TA’s na UFPB.
A figura 1, a sequir, apresenta a organizagao estrutural da PROGEP, destacando as Unidades
sobre as quais esse estudo se desenvolveu. Vejamos:

Figura 1 - Organograma da PROGEP

PROGEP

[ o]
ASSESSORIA TECNICA E DE PLANEJAMENTO |—t—---

cAs
‘E‘t
|
CPGP | CDP |
I

| | | I |
[oce] [Dcps| [psp | [pav] [DBs| [DIsT|] [DPPC] @ pep |

PROGEP | Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas DLCP Divisdo de Legislagdo e Controle de Processos
ATPLAN | AssessoriaTécnicaede Planejamento DCPS Divis8o de Cadastro e Pagamento de Servidores
CAS Central de Atendimento ao Servidor SCRF Sec3o de Cadastro e Registro Funcional

CEDESP | Centro de Desenvolvimento do Servidor Publico DSP Divis§o de SelecSo e ProvisSo
CPACE Comiss3o Permanente de Acumulagdo de Cargos e Empregos pav Divisdo de Qualidade deVvida
NDPI Nucleo de Documentag3o de Pessoal e Informagso DBS Divis3o de Beneficios ao Servidor
NTGI Nicleo de Tecnologia e Gestdo da Informagdo DIST Divisdo de Seguranga doTrabalho
CPPD Comiss8o Permanente de Pessoal Docente DPC Divisdo de Planejamento e Carreira
copP Coordenacdio de Desenvolvimento de Pessoas DGD DivisBo de Gestdo de Desempenho

CPGP Coordenac¢io de Processos de GestSo de Pessoas

DivisSo de Educac3o e Capacitac3o Profissional

CQVsSsST | Coordenagdo Qualidade de Vida, Satde e Seguranga no Trabalho

Fonte: Adaptado - PROGEP, 2019.

Como se observa na figura 1, a PROGEP esta organizada em unidades auxiliares,
coordenacdes, diretorias, divises e secdes, cada qual criada com a finalidade de atender a
determinada demanda institucional, no que diz respeito ao gerenciamento de RH. Todavia,
diante dos objetivos desse estudo, em analisar a politica avaliativa de desempenho dos
servidores TA’s e sua repercussdo nos servicos de atendimento ao publico, buscou-se,

intencionalmente, reduzir a coleta de dados aos sujeitos que desenvolvessem suas atividades
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nas unidades organizativas da PROGEP e que apresentavam maior correlagdo com a

problemaética da avaliagdo de desempenho do servidor TA’s, suscitada por essa pesquisa.

Assim sendo, a coleta de dados foi dividida, considerando dois aspectos: o primeiro,
voltado as unidades responsaveis pela avaliagdo de desempenho dos TA’s propriamente
ditas, como a Coordenacéo de Desenvolvimento de Pessoas (CDP) e a Divisdo de Gestéo de
Desempenho (DGD), e a segunda, a uma unidade incumbida de atendimento ao publico na
instituicdo e que pudesse apresentar uma versao sobre a avaliagao de desempenho dos TA’s,

na visdo dos servidores, como a Central de Atendimento ao Servidor (CAS).

Nesse sentido, a CDP, destacada na figura 1, se trata-se de uma entre as trés
coordenacdes pertencentes 8 PROGEP, e que € responsavel pelo planejamento e organizacdo
da carreira e desenvolvimento dos servidores TA’s, no ambito da UFPB, e supervisiona as

atividades desenvolvidas na DGD.

A DGD, por sua vez, ¢ uma Divisdo diretamente subordinada &8 CDP/PROGEP, e
esta responsavel, no &mbito da Pro-Reitoria, por toda a matéria que envolva o planejamento,
gestdo e acompanhamento do desempenho dos servidores TA’s, na UFPB, abarcando a
avaliacdo de estdgio probatorio dos servidores recém-empossados e a avaliacdo de

desempenho funcional dos servidores efetivos.

A CAS trata-se de uma unidade de atendimento ao publico, responsavel pelo primeiro
atendimento ao publico e triagem das demandas, chegadas a PROGEP, dos servidores TA’s
e dos docente que necessitam de algum servico relacionado a matéria, que versam sobre a
gestdo de pessoas, direitos, deveres, beneficios dos servidores e dos seus dependentes. Para
tanto, a CAS oferece dois tipos de atendimento ao publico, o presencial, em que o servidor
TA’s ou docente se dirige pessoalmente e diretamente ao setor, e o atendimento por meio de
solicitacOes eletronicas, que sao respondidas através do uso do Sistema Integrado de Gestédo
(SIG). No entanto, o atendimento considerado para essa pesquisa foram 0s servicos de

atendimento ao publico presenciais.

No que concerne a analise dos dados coletados, por meio das entrevistas
semiestruturadas, foi utilizado o método da Analise de Contetdo (AC) de Bardin (1998).
Esse método de analise de dados consistiu num processo de inferéncia sistematico e
analitico, em que se obedeceu ao cumprimento de trés etapas: uma pre-analise do material
coletado, a exploracdo do contetido desse material para que, em seguida, fosse realizado o

tratamento dos dados e procedesse com a sua interpretacao.
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Na pré-analise, foi realizada uma organizacdo do material coletado a partir da
transcri¢do das entrevistas realizadas e separac¢do dos grupos entrevistados, servidores TA’s
e gestores, fazendo uma leitura rapida de todo o material. Na exploracdo do conteldo,
procedeu-se com a categorizacdo dos topicos abordados, utilizando uma planilha do
Microsoft Excel. No tratamento e interpretacdo dos dados, utilizando da categorizacdo dos
topicos abordados, foi realizada a classificacdo das falas entrevistadas e a interpretacdo da

percepcao dos sujeitos.

A figura 2 esquematiza o percurso metodoldgico que foi adotado nesse estudo.

Vejamos:

Figura 2 - Design da Pesquisa

Aidctodos de abordagemns F enomenaldgico
Classificaciao
Craalitatim-a Aplhcada Exploratozia Dezcritiva
Biblhiosrafico
FProcedimentos Hiztorico-documental
adotados=s
FPesgui=a de campo
Smjeito=
Instrum ento - Gestores P esponsawveis
de coleta do= Entrevristas pela processo awaliativo;
da semiasstruturadas 3 Servidores’
dados CASPROGED.
Amnalize dos dados Amnalisae de Contendos {(Bardim)
Fezultado

Fonte: Elaboracéo Propria, 2019.

Em sintese, a figura 2 apresenta todo o percurso metodologico adotado para

desenvolver o estudo e responder ao problema de pesquisa suscitado.

Na organizacéo do trabalho, o estudo foi estruturado em cinco capitulos. O primeiro,
sendo composto pela introdugdo da pesquisa, que apresenta um apanhado geral acerca da

tematica e ressalta a sua pertinéncia para o ambito académico e cientifico, e traz para
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discussdo um assunto ainda pouco explorado pelos estudiosos, e que diz respeito a um
interesse comum por parte de gestores e de servidores publicos. Além disso, ainda retrata o
design da pesquisa e o ambiente no qual se desenvolveu o presente estudo, nesse caso, a
UFPB, a PROGEP e a CAS, e anuncia quais foram os procedimentos metodoldgicos

adotados para a coleta de dados e alcance dos resultados e dos objetivos definidos.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacédo tedrica que embasou a trajetdria da
avaliacdo de desempenho dos TA’s, destacando-se 0 contexto em que esta surgiu como
pressuposto de melhoria e averiguacdo dos servigos prestados pelos servidores publicos da
maquina estatal, realizando uma abordagem analitica dos seus aspectos conceituais e

historicos.

O terceiro capitulo discuti a politica avaliativa aplicada as IFES e, em especial, a

politica avaliativa de desempenho funcional dos servidores TA’s da UFPB.

No quarto capitulo, utilizando-se da técnica da anélise de contetdo de Bardin (1997),
analisa e discute os resultados obtidos atraves da realizacéo de entrevistas semiestruturadas

com gestores responsaveis pelo processo avaliativo na instituicdo e com servidores TA’s

lotados na CAS.

E no quinto e ultimo capitulo, apresentam-se as consideracdes finais sobre a politica
avaliativa de desempenho funcional dos servidores TA’s da UFPB e sua repercussao nos

servigos de atendimento ao publico na instituicdo.
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2 REFORMAS ADMINISTRATIVAS NO BRASIL E A BUSCA PELA EFICIENCIA
NOS SERVICOS PUBLICOS

O presente capitulo tem como escopo realizar um percurso histérico acerca das
reformas administrativas ocorridas no Brasil, analisando e discutindo as caracteristicas de
cada modelo administrativo que impulsionou a busca por uma Nova Gestéo Publica (NGP).
Para tanto, faz-se uma breve analise do modelo patrimonialista, burocratico e gerencial visto
que o objetivo da pesquisa ndo € se aprofundar essa questdo, mas refletir acerca dessas
reformas administrativas, no contexto da avaliagdo de desempenho funcional dos servidores
pertencentes aos quadros das IFES, que passou a ter mais importancia a partir da reforma
gerencial proposta pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em
1995.

Além disso, aborda uma analise acerca da eficiéncia nos servi¢os publicos, que, numa
visdo mais especifica, foi 0 ponto de partida para a reforma administrativa de 1995, o que
também impulsionou a implantacédo da avaliacdo de desempenho dos servidores publicos e,

consequentemente, dos servidores técnico-administrativos em IFES como a UFPB.

Por outro lado, as Reformas Administrativas no Brasil foram um acontecimento que
se perpetuou ao longo de sua histéria, desde o Brasil Império, com o primeiro modelo
patrimonialista, até o Brasil Republica, com o modelo gerencial. Todavia, embora essas
reformas tentassem dissuadir praticas do governo, que misturavam o interesse publico com
0 privado, ou que enrijeciam em demasia 0s atos estatais, na tentativa de proteger o
patriménio publico, ndo conseguiram extingui-las, persistindo sobre outras formas legais no
modelo gerencial. Nos itens seguintes, conheceremos as principais caracteristicas desses
modelos a fim de situarmos o contexto da avaliacdo de desempenho para o funcionalismo

estatal.

2.1 0 MODELO PATRIMONIALISTA E SUAS CARACTERISTICAS

Para compreender o0s tragos caracteristicos do modelo de Administragdo
patrimonialista, que marcou o Estado brasileiro na fase imperial, € interessante realizar uma
reflexdo da conotacdo que esse termo emprega e 0 quanto ele ainda esta associado na cultura

brasileira.



32

Martins (1997), sob a influéncia do pensamento de Jaguaribe (1958), Wahrlich
(1983) e Guerreiro-Ramos (1983), denota o sentido de patrimonialismo como sendo a
“confusdo entre o que ¢ publico e privado” e explica que, num sentido amplo, esse termo
“patrimonialismo” ¢ atribuido a cultura daquilo que ¢ publico, sendo apropriado pelo
privado, ou seja, mais especificamente, consistindo na apropriacdo dos bens, dos recursos e
do poderio publico por um particular.

No Brasil, como afirma Martins (1997), o Estado e a administracéo publica brasileira
foram fundados sob os valores de uma cultura lusitana portuguesa, em que o patrimonialismo
era o proprio modelo de Estado, fruto de um governo absoluto e dominante, que exercia
controle sobre todas as coisas e pessoas. Em vista disso, a formacéo e cultura brasileira se

amoldaram nos mesmos vicios e costumes:

A administracdo da colbnia brasileira levada a cabo ao longo de trés
séculos, ndo obstante as mudancas ocorridas nas relagdes entre metropole
e coldnia neste interregno, reproduz os vicios do Estado portugués:
centralizacdo, regulacbes embaralhadas e forte influéncia da igreja.
(MARTINS, 1997, p.2).

No patrimonialismo, como também explica Faoro (2012, p.157), ndo ha uma
separacao clara entre os bens do monarca e os bens do Estado, “o patrimonio do soberano se
converte, gradativamente, no Estado, gerido por um estamento, cada vez mais burocratico”,

0 que leva o principe a usufrui-los como bem quiser.

Para Faoro (2012), o modelo de Estado Patrimonial é o resultado do exercicio de um
poder absoluto, em que o Principe, que esta acima de todos os suditos, tem o poder de mando
sobre toda a riqueza, comércio e territorio, e 0s gere como quer, haja vista que, no pensar do
Monarca, o Estado ndo estd para servir ao povo, mas, o povo ¢ que deve servir ao “Estado”,
ou melhor, a0 monarca. Assim, no Estado patrimonial, 0 monarca se utiliza dos servicais
como se numa “rede patriarcal” estivessem inseridos, subjugando-0s numa clara extenséo

da sua casa, isto é, os servicais [funcionarios do Estado] estdo a servico do rei.

Por outro lado, no aspecto administrativo, Martins (1997) afirma que, com a chegada
da Coroa portuguesa ao Brasil, a dindmica que se quis implantar foi a de uma administracéo
publica “forte”, mas “disfuncional”, vez que as praticas lusitanas portuguesas ja se
encontravam impregnadas, cujo modelo de gestdo ja seguia 0s costumes da administragdo
luso-francesa do direito administrativo, na qual ndo se valorizava o carater das agoes

publicas.
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Comenta o autor que a postura do imperador mostrava que a gestao da coisa publica,
no modelo da tradi¢do luso-francesa, sé fortalecia o poder do monarca, que ja se mostrava
um tipico burocrata e se esbaldava na funcdo de mando e desmando. O costume que se
espraiava do rei aos servigais era de uma unica sinfonia: “complexa, confusa, tumultuaria e

fluida hierarquia” (MARTINS, 1997, p.2).

Destarte, 0s tracos caracteristicos desse modelo ndo residem apenas na postura do
imperador, que sé ansiava em satisfazer o ego e demonstrar o seu poder de mando, mas
também na ocupacéo dos cargos publicos, que como relata Martins (1997), a partir de Faoro
(1984), a ocupacdo desses cargos, na administragdo do Estado, se revestia do “paternalismo”
e do “nepotismo”, empregando, sobretudo, aqueles que pertenciam ao circulo de amizade do

monarca, que considerava o “status, o parentesco, e o favoritismo” (MARTINS, 1997, p. 3).

Assim, também, Faoro (2012) relata, numa riqueza de detalhe, “quem”, na verdade,
ao lado do monarca, se beneficiava com o exercicio do poder de mando, fazendo parte de
uma mutua cadeia de favores e interesses do principe governador, ou seja, o Estado ndo era
do povo, ndo se preocupava com as questdes publicas e interesses coletivos, mas, téo

somente, servia para usufruto do Principe e do seu colegiado. Nesse sentido, comenta:

O caminho da nobilitacdo passava pela escola, pelos casardes dos jesuitas,
pela solene Coimbra ou pelos acanhados edificios de Olinda, So Paulo e
Recife. O alvo seria 0 emprego e, por via dele, a carruagem do estamento
burocréatico, num processo de valorizagdo social decorrente do prestigio do
mando politico. Educacgdo indtil para a agricultura, talvez nociva ao
infundir ao titular o desdém pela enxada e pelas maos sujas de terra, mas
adequada ao cargo, chave do governo e da administragdo. Os jovens
retoricos, habeis no latim, bem falantes, argutos para o sofisma, atentos as
novidades das livrarias de Paris e Londres, com a frase de Pitt, Gladstone
e Disraeli bem decorada, fascinados pelos argumentos de Guizot e Thiers,
em dia com os financistas europeus, timidos na imaginacdo criadora e
vergados ao peso das licbes sem critica, fazem, educados, polidos, bem-
vestidos, a matéria-prima do parlamento. (FAORO, 2012, p.348).

Ao seguir um raciocinio semelhante, Kossmann (2015) acrescenta que, de fato, o
patrimonialismo criou profundas raizes na administracdo do Estado brasileiro, e, assim,
determinava o desenvolvimento e modo de funcionamento da “maquina publica”, que

funcionava a base do corporativismo, do clientelismo e do populismo.

Kossmann (2015) agrega a visdo de Max Weber (2000), que definiu a forma de

abordagem do patrimonialismo como uma forma de dominacdo tradicional, em que a
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legitimidade desse tipo de organizagdo dava-se na crenca da santidade e poderes senhoriais
do soberano que, em razéo disso, era digno de obediéncia, o que justificaria ter no seu quadro
administrativo “servicais”. Em razao disso, a ocupacao desses cargos nao era determinada

pelas suas atribui¢fes, mas pela fidelidade que demonstravam ao seu senhor.

Nesse sentido, as caracteristicas peculiares desse periodo histérico, que se traduzem
em um modelo de Estado patrimonial, segundo Kossmann (2015), apresentam-se em quatro
tracos. O primeiro, na clara resisténcia a criacdo de leis e estatutos, fundada em ideia
racionais, duradouras e confiaveis. O segundo, com a composicdo de um quadro de
“funcionarios”, sem nenhuma qualificacdo profissional. Terceiro, nas praticas extorsivas, de
suborno e corrupgédo, entre outras. E o quarto, na irrestrita satisfacdo econdomica dos

interesses pessoais do soberano e dos seus aliados.

O quadro 2 apresenta uma sintese das caracteristicas principais desse modelo.

Vejamos:

Quadro 2 - Caracteristicas do modelo patrimonialista

Marco Temporal 1882 — 1930

*

Fortalecimento do Monarca;
Mistura do patriménio publico/privado;

Organizacéao do Poder
Estatal

*

A servico do rei;

Funcionarios sem qualificagdo;

Forte paternalismo, corporativismo, nepotismo.
Forte resisténcia a criacdo de leis, duradoras e
Criacgéo de Normas confiaveis;

+ Corrupcdo/Suborno.

Quadro de Funcionarios

oo o o

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2019.

Como mostra o quadro 2, além desses fortes tracos do modelo patrimonialista, avaliar
desempenho de funcionérios estava fora de cogitacdo. No entanto, na década de 1930, como
ressalta Martins (1997), mudancas politicas e institucionais comecaram a ser implantadas na
administracdo brasileira, com o advento da Republica dos Estados Unidos do Brasil, apés a
publicacdo do Decreto n°1, de 1° de novembro de 1889, que proclamava provisoriamente a
forma de governo da Nagdo Brasileira — a Republica Federativa, estabelecendo as normas
pelas quais se deviam reger os Estados Federais do Brasil. Segundo o autor, embora ainda

ndo conseguisse grandes efeitos contra o patrimonialismo, ja sinalizava numa tentativa de
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minora-lo, como descreve a seguir:

“[...] do ponto de vista das organizagdes publicas, essa fase ndo implicou
numa maior demanda sobre a administracdo publica, nem registra esforgos
sistematicos de reforma administrativa, sendo restruturagdes ministeriais
préprias da atividade governamental do Império e da implantacdo do
federalismo desconcentrado da Republica Velha. Os estados passaram a
ser autdbnomos, criaram seus proprios governos, camaras legislativas e
constituicdes. Os orgdos legislativos do Império foram extintos e o
Conselho de Estado imperial foi substituido pelo Governo Provisorio, até
gue a nova Constituicdo demarcasse nitidamente os poderes Legislativo,
Executivo e Judicidrio (HADOCK-LOBO, 1965). No bojo destas
mudancas, a politica dos governadores, sustentada pelo coronelismo,
passou a exercer mais influéncia politica junto ao governo central e a
definir as relagbes entre estado e sociedade numa base clientelista que
tendia a se estender para fora dos limites da parentela local e se
institucionalizar no sistema politico”. (MARTINS, 1997, p.4).

Como mostra Martins (1997), o advento dos Estados Unidos do Brasil ndo implicou
em grandes mudancas nas praticas patrimonialistas, mas contribuiu para uma organizacao
estrutural do Estado patrimonial brasileiro que, posteriormente, resultaria numa reforma

administrativa para implantagdo de praticas mais burocréticas.

2.2 A BUROCRACIA E SUA REFORMA NA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

A burocracia, ao contrario do patrimonialismo, é caracterizada pela imposicdo de
protocolos e ritos aos atos estatais, criando percursos mais longos as praticas do governo,
gue, mesmo na busca por maior eficiéncia e protecdo do patriménio publico, reproduz efeitos

contrarios a essa finalidade, ou seja, excesso de burocracia e ineficiéncia da maquina publica.

Ao discutir acerca do surgimento das praticas burocraticas, Tendrio (1981, p.79),
afirma que o “neologismo” “burocracia® s ganhou relevo a partir do século XVIII, mas
que o fendmeno burocratico, em si, ja vinha ocorrendo desde a “divisdo do trabalho nos

chamados modos de producao asiaticos”, quando a demanda pela falta ou o excesso de agua,

3 Tenotrio (1981) explica que o termo burocracia tem a sua origem da palavra bureal que, em latim, significa
pano de la. Esse “pano de 13" cobria as mesas nas quais se despachavam os negdcios oficiais e que,
posteriormente, foi designado como 0 mével onde se escreviam com habitualidade.
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exigia a implantagcdo de um sistema coordenado de irrigacdo ou de drenagem do solo para
comportar a necessidade de agricultura.

Nesse sentido, Tendrio (1981) explica que, embora alguns autores do séc. XIX
tentassem explicar a ocorréncia do fendmeno burocratico, foi a partir de Max Weber que a

definicdo comecou a apresentar caracteristicas mais definidas, como:

Uma estrutura de poder hierarquizada segundo a qual certos
individuos — os burocratas — participam ou executam as decisdes de
uma organizacdo (seja ela publica ou privada), gragas a sua
qualidade de manipuladores de um determinado sistema de gestéo.
(TENORIO,1981, p.80).

Desse modo, segundo Tenorio (1981), o termo burocracia se refere a conjuncao de
trés fenomenos identificados separadamente: “a estrutura de poder, o sistema de gestdao e o
grupo social” (1981, p. 80), ndo podendo ser interpretados de forma separada, uma vez que
estes estdo intrinsicamente agrupados nas organizacdes sejam elas formais “ad hoc™* ou

permanentes.

Todavia, para dar corpo ao fenbmeno burocratico na forma e no modelo ideal
weberiano, Tenorio (1981) passa a se reportar as teorias do liberalismo e do marxismo que
criticavam incisivamente o fenémeno marcante dos Estados Prussiano e Chinés, do século
XVIIL.

Em sequéncia, conforme Tenorio (1981), a visdo liberal do fendbmeno burocréatico
criticava severamente os burocratas, pois acreditavam que, ao desconsiderarem critérios
liberais de sistemas de gestdo, s6 fomentavam um Estado intervencionista que, por sua vez,
fomentavam a burocracia e que fomentava ainda mais o intervencionismo Estatal, numa

relacdo sucessiva de efeitos, prejudicando as relagcdes econdmicas do préprio Estado.

Na visdo marxista, como mostra Tendrio (1981), o fenémeno burocratico ja possuia
uma conotacdo diferente do neologismo, pois se associa a uma forma de dominacéo pela
burguesia da classe proletarizada, em que o Estado burocratico “exerce uma fungdo
mediadora entre os diversos grupos sociais, agindo desse modo como classe universal no

interesse de todos” (TENORIO, 1981, p. 82). Porém, o que interessava, na verdade, era a

4 Palavra de origem latina que significa “para o momento”.
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formacdo de aliancas politicas a fim de perseguirem os proprios interesses, em detrimento

dos interesses de toda uma comunidade.

A partir da compreensédo do termo burocracia e dos contrastes que cada teoria, liberal
e marxista, trazem do fendmeno burocréatico das a¢des estatais, Tenorio (1981) contextualiza
0 sentido burocratico e passa a discutir como essa dindmica tomou forma, a partir da teoria
weberiana de burocracia. Desse modo, n&o deveria ser encarada como um fato em si, mas
na compreensao das acles que sdo reproduzidas por determinado individuo, ndo somente
nos aspectos exteriores que estas acdes produzem, mas, sobretudo, nas esséncias dessas

acoes.

Para explicar melhor, Tenorio (1981) se utiliza dos chamados “tipos ideais” descritos
por Max Weber, que os denota com um modo de desdobramento particular para atingir uma
acdo social. A racionalidade dessa acdo busca, com o0 emprego de determinado
procedimento, atingir um dnico fim. Os tipos ideais de burocracia seriam descritos como o
processo, chamado por ele de “agdo”, empregado para o cumprimento de determinado
objetivo ou finalidade. Assim, especifica que o tipo ideal “ndo descreveria um curso concreto
dessa agdo, mas um desenvolvimento normativamente ideal” (TENORIO, 1981, p. 84). E

assim esclarece:

O tipo ideal weberiano € exercitado com duas varidveis — a
racionalidade e a irracionalidade, onde a racionalidade, segundo
Weber, é também dependente de duas condi¢fes. Uma acdo seria a
racional, em primeiro lugar, na medida em que fosse orientada para
um objetivo claramente definido; e uma agéo seria racional, em
segundo lugar, quando os meios escolhidos e utilizados para atingir
0Ss objetivos propostos fossem os mais adequados para aquela
racionalidade. (TENORIO, 1981, p. 84).

A racionalidade, portanto, consiste num traco distintivo da burocracia definida por
Weber, em que o emprego de procedimentos coordenados, isto é, formalizados sdo

imprescindiveis para o resultado e alcance dos fins almejados.

O entendimento do fendmeno burocrético, definido por Weber, torna-se necessario
para compreendermos como a burocracia chegou e foi adotada na administracdo publica
brasileira, a partir da década de 1930, em que 0s governos passaram a utiliza-la como

mecanismo de combate as praticas patrimonialistas. Nesse sentido, 0 quadro 3 apresenta
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algumas dessas a¢des que mostravam ser a burocracia um sistema muito superior as agdes

oriundas do patrimonialismo.

Quadro 3 - Comparativo das Praticas Patrimonialistas e Burocraticas

PRATICAS PATRIMONIALISTAS

PRATICAS BUROCRATICAS

Poder absoluto do Rei

Poder racional-Legal (Lei)

Auseéncia de Regra/ acdes aleatorias

Regras e padroes estabelecidos

Auséncia de Hierarquia

Presenca de Hierarquia

Pessoalidade/ favoritismos

Impessoalidade

Auséncia de profissionalismo

Profissionalismo

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2019.

Como mostra o quadro 3, 0 modelo burocrético buscava implantar, na Administracao

brasileira, acdes que traziam obediéncia a lei e ritos aos atos do Estado, como também a

formacdo de uma estrutura hierarquizada com a composi¢cdo de um quadro funcional

impessoal e mais qualificado. Desse modo, compreender o fenémeno burocrético, a partir

da descricdo de Weber, como enfatiza Tendrio (1981), propicia uma reflexdo acerca da

mudanga de comportamento que o Estado brasileiro sofria em relagdo ao patrimonialismo.

A burocracia, que era definida por Weber (2000), tinha o seu alicerce numa estrutura

racional, em que 0s meios para se atingirem um fim mostravam-se tdo importantes quanto

0s proprios resultados pretendidos. Nesse sentido, descreve que os fins poderiam se efetivar

sob quatro aspectos. Vejamos:

A acdo social, como toda acdo, pode ser determinada: 1) de modo
racional referente a fins: por expectativas quanto ao comportamento
de objetos do mundo exterior e de outras pessoas, utilizando essas
expectativas como “condi¢gdes” ou “meios” para alcancar fins
préprios, ponderados e perseguidos racionalmente, como sucesso; 2)
de modo racional referente a valores: pela crenga consciente no
valor — ético, estético, religioso ou qualquer que seja sua
interpretacdo — absoluto e inerente a determinado comportamento
como tal, independentemente do resultado; 3) de modo efetivo,
especialmente emocional: por afetos ou estados emocionais atuais;
4) de modo tradicional: por costume arraigado. 1. O comportamento
estritamente tradicional —do mesmo modo que a imitagdo puramente
reativa encontra-se por completo no limite e muitas vezes além
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daquilo que se pode chamar, em geral, acao orientada “pelo sentido™.
Pois frequentemente ndo passa de uma reacdo surda a estimulos
habituais que decorre na direcdo da atitude arraigada [...]. 2. O
comportamento estritamente afetivo esta, do mesmo modo, no limite
ou além daquilo que ¢ agdo conscientemente orientada “pelo
sentido”; pode ser uma reacdo desenfreada a um estimulo ndo-
cotidiano [...]. 3. A acdo afetiva e a acdo racional referente a valores
distinguem-se entre si pela elaboragdo consciente dos alvos ultimos
da acdo e pela orientagdo consequente e planejada com referéncia a
estes, no caso da ultima. Tem em comum que, para elas, o sentido da
acdo nao esta no resultado que a transcende, mas sim na propria acao
em sua peculiaridade [...]. 4. Age de maneira racional referente a fins
guem orienta sua acdo pelos fins, meios e consequéncias
secundarias, ponderando racionalmente tanto os meios em relagéo as
consequéncias secundarias, assim como os diferentes fins possiveis
entre si [...]. (WEBER, 2000, p. 15-16).

Esses modos de determinacgdo das ac¢Oes sociais, exteriorizadas no decorrer da teoria

weberiana de burocracia, se traduziriam como os tipos de dominagdo social nos quais se

poderia exercer legitimamente a autoridade numa sociedade. Para Weber (2000), os tipos de

dominacdo se apresentariam puramente em trés categorias, uma primeira de carater racional,

uma segunda de carater tradicional e uma terceira de carater carismatico, descritas da

seguinte forma:

1. de carater racional: baseada na crenca, na legitimidade das ordens
estatuidas e do direito de mando daqueles que, em virtude dessas
ordens, estdo nomeados para exercer a dominagcdo (dominacao
legal), ou 2. de caréater tradicional: baseada na crenca cotidiana na
santidade das tradi¢bes vigentes desde sempre e na legitimidade
daqueles que, em virtude dessas tradicGes, representam a autoridade
(dominacdo tradicional), ou, por fim, 3. de carater carismatico:
baseada na veneracdo extracotidiana da santidade, do poder heroico
ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta reveladas
ou criadas (dominacdo carismatica). (WEBER, 2000, p. 141).

Weber (2000) defendia que, apesar de haver uma classificacdo entre os tipos de

dominacdo, a principio ocorridas isoladamente, estas ndo poderiam ser exercidas puramente

a todo o tempo, isso porgue em algum momento elas se misturariam produzindo 0s mesmos

efeitos, que, nesse contexto, legitimariam o lider dominador a definir a forma de organizagéo

social.
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Por isso, a partir da influéncia do pensamento weberiano, a burocracia se tornou a

forma de organizacdo racional mais segura para o Brasil, a partir da década de 1930, diante

das praticas patrimonialistas que dominavam a administracéo brasileira.

Weber, na sua obra, “O que € a burocracia?” traduzida para o portugués/Brasil pelo

Conselho Federal de Administracdo, descreve as caracteristicas do sistema burocrético, e

mostra como a forma de dominacdo legal, numa sociedade legitima, as a¢bes de um

governante, que, se colocadas em pratica, garantiriam uma administracdo mais segura e

eficiente uma vez que, segundo Weber, nesse sistema:

I. Existe o principio de setores jurisdicionais estaveis e oficiais
organizados, em geral, normativamente, ou seja, mediante leis ou
ordenamentos administrativos [...] 1l. Os principios de hierarquia de
cargos e de diversos niveis de autoridade implicam um sistema de
sobre e subordinacdo ferreamente organizado, onde os funcionarios
superiores controlam os funcionarios inferiores [..] I A
administracdo do cargo moderno funda-se em documentos escritos
(“arquivos”) que serdo conservados de forma original ou como
projetos [...] IV. Administrar um cargo, e administra-lo de forma
especializada, implica, geralmente, uma preparacdo cabal e experta
[...] V. Se o cargo esta em pleno desenvolvimento, a atividade do
funcionario requer toda a sua capacidade de trabalho, além do fato
de que a sua jornada obrigatoria no escritério esta estritamente fixada
[...] V1. A administracdo do cargo ajusta-se a normas gerais, mais ou
menos estveis, mais ou menos precisas, € que podem ser
aprendidas. (WEBER, 2019, p. 9-12) [recurso eletrnico].

Nesse sentido, Tendrio (1981) também descreve as caracteristicas da burocracia

weberiana como:

a)Tarefas orientadas por normas escritas; b) Sistematizacdo da
divisdo do trabalho; c) Cargos estabelecidos de forma hierarquizada;
d) Regras e normas técnicas fixadas para o desempenho de cada
cargo; e) Selecdo de pessoal feita através de um sistema de mérito;
) Separacdo entre propriedade e administracdo; g) Necessidades de
recursos livres de controles externos para garantir a liberdade da
organizacdo; h) Profissionalizacdo dos participantes; e
i)Previsibilidade do comportamento dos seus membros. (TENORIO,
1981, p. 85).
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Assim, de acordo com os tragos descritos, pode-se depreender a mudancga no perfil
administrativo, que passa a valorizar um pouco mais as agdes estatais, a fim de proteger o
patrimonio publico contra interesses particulares, regulando o comportamento do Estado e

dos seus agentes contra os vicios do patrimonialismo.

Como se mostra, ao contrario do patrimonialismo, no modelo burocrético, a
separagdo do patrimonio publico e do privado torna-se mais delimitada e trazia, em seu
amago, caracteristicas que a tornava mais segura em relacdo aos vicios impregnados daquele
modelo, como, por exemplo, a obediéncia as leis, a definicdo de procedimentos objetivos
para a contratacdo de servidores, compra de bens e prestacdo de servicos, tudo conforme
previsdo legal (BRESSER PEREIRA, 2006).

De outro modo, como afirma Santana (2011), na pratica da administracdo
burocrética, o exercicio de uma hierarquia oferecia ao Estado a prerrogativa de se auto
organizar, de estruturar e escalonar cargos e fung6es publicas, bem como realizar a delegagéo
e avocacao de competéncias e atribuicdes, desde que com rigorosa observancia da lei.

Contudo, ao passo que esse modelo oferecia uma maior protecdo ao patriménio
publico, porque baseava suas acGes nos ditames estritamente legais, o que facilitava o
combate ao nepotismo e a corrupgdo por um lado, com o passar do tempo, mostrava-se, por
outro lado, incapaz de atender as exigéncias do capitalismo industrial, uma vez que a
preocupacdo em cumprir procedimentos estritamente racionais refletia-se numa
administracdo publica lenta, dispendiosa e ineficiente (BRESSER PEREIRA, 2006).

Em sentido semelhante, Campelo (2010) explica que se pode entender por essa
administracdo burocratica como aquela que encontra a sua legitimidade em normas
racionalmente delimitadas, tendo a sua base no poder racional-legal, que se reveste de um
carater formal e impessoal, para fins de combate as praticas de corrupcao e de nepotismo,

comuns em um Estado patrimonial.

Além disso, o autor enfatiza que os tracos caracteristicos do modelo burocratico, em
antitese ao modelo patrimonialista, impdem a administracdo publica principios que sdo
orientados para o profissionalismo, numa clara ideia de carreira, hierarquia funcional, com
fins a empregar uma melhoria na administragao e nos servicos estatais, buscando a qualidade

e o controle dos abusos cometidos nas préaticas patrimonialistas (CAMPELO, 2010).

De outro modo, podemos afirmar que administracdo publica burocratica surgiu no

Brasil, como resposta as praticas e costumes do modelo patrimonialista, que sé dilapidavam



42

0 patriménio publico e atrasavam o desenvolvimento do pais, mas que ganhou relevo, no
Brasil, quando a ascensdo do capitalismo e da globalizagdo impunha a modernizagéo do
Estado.

Nesse sentido, Campelo (2010) afirma que a administragdo burocratica brasileira
comeca a ser melhor definida, a partir da década de 1930, quando o Estado passa a intervir
mais no setor produtivo de bens e servi¢os, como efeito da aceleragéo da industrializacéo
brasileira. Além disso, 0 autor comenta que, ha medida em que ocorria 0 desenvolvimento
industrial e econdémico, em um modelo estatal interventor nas searas econdémicas, necessario
se fazia uma modernizacdo do aparato burocréatico de funcionérios do Estado, para responder

a demanda emergente.

Capobiango et al (2013) afirmam que, com a ascensédo de Getalio Vargas ao poder,
em 1930, a meta do governo era promover uma profissionalizacdo do aparato burocratico
dos funcionérios do Estado, visando quebrar as oligarquias dominantes da era passada,
resultando, em razdo disso, na criacdo do Departamento de Administragdo do Servigo

Publico (DASP), que empregou uma nova dindmica ao modelo Estatal.

Para Campelo (2010), com a criacdo do DASP, na era Varguista, a administracédo do
Estado também passava a sofrer grandes influéncias do modelo Taylorista®, que defendia o
emprego da racionalizacdo, mediante a simplificagdo, padronizacéo e aquisicdo racional de
materiais, bem como a revisdo de estruturas e aplicacdo de métodos na definicdo de
procedimentos (2010, p.309). Ademais, o autor acrescenta que o DASP, no quesito formacao
do quadro de funcionarios do Estado, buscava a sua composi¢cao no modelo weberiano, que
pautava a formacdo do Estado no principio do mérito profissional, em combate ao nepotismo

e clientelismo.

Todavia, como colocam Capobiango et al (2013), com base no pensamento de Costa
(2008) e de Bresser Pereira (2009), a primeira reforma burocratica, ocorrida durante o
governo do Presidente Getulio Vargas, no Brasil, embora tenha buscado estabelecer meios
para atingir os fins desejados, utilizando de uma racionalizagdo da administracdo para
alcance da eficiéncia, montando um corpo burocratico de funcionarios do Estado, de perfil
profissional, e pautando o funcionamento da administracdo sob as ideologias das teorias

“Taylorista/weberiana”, nunca concluiu o seu feito, haja vista que a marca do clientelismo e

® Segundo Almeida e Becker (2012), o Taylorismo ¢ definido como “estratégia discursiva, [...] que apresenta
como pressupostos a divisdo do trabalho pelo tempo de movimentos regulares/ controlados através da
separacdo de tarefas, a andlise sistematica de habilidades, gestos e tarefas” (2012, p. 2).
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nepotismo, entre outros vicios, ainda se mantinham, muito embora a reforma burocratica, no
modelo proposto, ainda tenha sido a melhor alternativa a época em relagcdo as préaticas do

modelo patrimonialista.

2.3 O GERENCIALISMO

Seguindo na descri¢do dos modelos administrativos e suas reformas na evolucao da
administracdo brasileira, € importante relembrar que a segunda reforma administrativa e,
mais precisamente, a primeira tentativa de reforma gerencial no Brasil, ocorreu com a
publicacdo do Decreto n° 200, de 1967, que estabelecia formas de descentralizacdo
administrativa, com a criacdo da administracdo indireta, para tornar a administracdo publica
brasileira mais eficiente. Essa reforma teve como pano de fundo dar continuidade a reforma
burocrética da era Vargas, em que se tentou realizar uma descentralizagdo administrativa,
mas sem grandes sucessos, ocasionando, na verdade, a crise da burocracia, pela adocéo de
métodos rigidos demais, ineficazes e monopolistas (CAPOBIANGO; NASCIMENTO;
SILVA; FARONI, 2013).

Conforme afirma Bresser Pereira (2019), a crise da burocracia ndo teve sua
decorréncia apenas porque ndo conseguiu extinguir as praticas patrimonialistas no Brasil,
mas também porque falhou no recrutamento de administradores de empresas estatais, ao
invés de consolidar a burocracia do servidor profissional, admitidos por processos
sistematicos de concurso publico. Por isso, a busca por um Estado Gerencial revelava-se a
alternativa mais premente para a Administragdo brasileira, visto que o modelo burocrético
adotado, apesar de se mostrar um sistema muito superior ao patrimonialismo, ndo alcangou
0s seus propositos de resultar numa maior eficiéncia publica, pelo contrario, além da

ineficiéncia, resultava em alto custo e ma qualidade aos servicos do Estado.

O Decreto-Lei n° 200/1967, apesar de ser a norma que iniciou a reforma gerencial
no Brasil, estabelecendo, em seu Art. 6°, 0s principios norteadores da administracao federal,
que deveria se pautar no planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de
competéncia e controle, ndo conseguiu melhorar a ineficiéncia do Estado em prestar
servigos, nem tampouco frear as praticas patrimonialistas que o governo Vargas ja havia

iniciado.
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Entretanto, o gerencialismo ganhou forca e teve o seu marco temporal a partir das
décadas de 1980 e 1990, conforme apontam Capobiango et al (2013), quando a busca pela
eficiéncia publica e governabilidade do Estado tornava emergente a adocdo de medidas
menos burocraticas, que pudessem combater as crises politicas e econdmicas que assolavam

0 mundo e prejudicavam o avango do capitalismo.

Conforme descrevem os autores, foi durante o Governo de Margareth Thatcher,
primeira-ministra no Reino Unido, e de Ronald Reagan, Presidente dos Estados Unidos, que
a reforma burocrética para o gerencialismo ganhou 0 mundo, visto que implantaram medidas
baseadas nos idearios neoliberais, uma vez que a palavra de ordem era tornar o Estado mais

eficiente e flexivel.

Os autores afirmam, a partir de Paes de Paula (2005a), que o modelo gerencial

“thatcherismo” previa as seguintes diretrizes:

Descentralizagdo do aparelho de Estado; Privatizacdo das estatais;
Terceirizacdo dos servigcos publicos; Regulacdo estatal das atividades
publicas conduzidas pelo setor privado; e Uso de ideias e ferramentas
gerenciais advindas do setor privado. (CAPOBIANGO; NASCIMENTO;
SILVA; FARONI, 2013, p. 68).

Na América Latina, durante esse periodo, conforme esclarecem Capobiango et al
(2013), a partir dos comentarios de Glade (2006), duas trajetérias norteavam a reforma

gerencial, “o ajustamento estrutural da economia e a reforma do aparelho do Estado”(p.68).

Além disso, Capobiango et al (2013) afirmam que paises como o Chile e 0 México
comegaram a realizar reformas econdmicas com essas finalidades, chamando a atencéo de
especialistas que, ao se reunirem na Cidade de Washington, em 1989, chegaram a um
“consenso” quanto a ‘“eficiéncia dessas reformas que estavam sendo implementadas
orientadas para o mercado”, que definiria o rumo das reformas em outros paises como o

Brasil. Esse referido consenso ficou conhecido como o Consenso de Washington.

Os autores enfatizam (2013, p. 69) que, desse Consenso, dez medidas foram
delimitadas, a partir das reformas econémicas ocorridas e baseadas em experiéncias como a
do Reino Unido. Conforme informam os autores, essas medidas foram sintetizadas pelo

economista John Williamson, a saber:

Ajuste estrutural do déficit pablico; Reducdo do Tamanho do Estado; A
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privatizacdo das estatais; A abertura ao comercio internacional; O fim das
restricbes ao capital externo; A abertura financeira as instituicdes
internacionais; A desregulamentacdo da economia; Reestruturacdo do
sistema previdenciario; O investimento em infraestrutura bésica; e
Fiscalizacdo dos gastos publicos. (CAPOBIANGO; NASCIMENTO;
SILVA; FARONI, 2013, p. 69).

No Brasil, a reforma gerencial havia iniciado desde a publicacdo do Decreto n°
200/67, mas sem obter muitos éxitos. Foi sucessiva nos governos brasileiros, sempre com

aplicacdo de medidas voltadas para a desburocratizacdo das atividades do Estado.

No governo de José Sarney (1985/1990), deu-se uma ampla reforma administrativa,
através do Ministério da Administracdo, em que se buscou solucionar problemas de gestdo
administrativa que impactavam na forma como o Estado respondia as fungdes que Ihes eram
atribuidas, visando tornar o Estado brasileiro mais eficiente e eficaz nas atividades estatais
(MARCELINO, 1985).

O autor aponta quatro problemas latentes que o Estado brasileiro buscava resolver

com a reforma gerencial, a saber:

Em primeiro plano, a existéncia simultdnea de dois tipos de
Administragdo: a tradicional, burocratizada e dirigida para o
atendimento das necessidades e tarefas classicas do Estado
Burocrético: e a Administracdo de estilo tecnocrético, voltada para
as tarefas decorrentes da intervencdo do Estado no dominio
econdbmico [..]. Em segundo lugar, o baixo nivel de
profissionalizacdo e recompensa do servidor publico[...]; Em
terceiro lugar, o abandono virtual do planejamento na Administragdo
Publica a médio e longo prazos [...], fazendo com que as decisdes
estratégicas sejam tomadas ndo segundo critérios de prioridade
social, mas segundo condicBes conjunturais e interesses imediatistas,
que podem, as vezes, gerar bons resultados em um instante e
situacdes catastrdficas no instante seguinte. E, por ultimo, a renincia
ao uso, ou uso ineficaz dos recursos tecnoldgicos postos a disposicao
da Administragdo — como a informatica e as telecomunicagdes —
que, enquanto instrumentos de ampliacdo da acdo humana, tanto
podem levar a produtividade do trabalho quanto multiplicar a
ineficiéncia. (MARCELINO, 1985, p. 15).

Diante de problemas evidentes, era necessaria uma reforma administrativa no sentido
de tornar o Estado mais gerencial no desempenho das suas atividades e administracdo do

funcionalismo publico.
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Marcelino (1985) aponta diversas alternativas que foram implementadas visando
resolver, ou mesmo, atenuar os problemas suscitados, desde a conscientizacdo por parte dos
dirigentes e dirigidos da necessidade de mudanca, até a desconcentracédo de poder pelo 6rgéo

central do Estado.

A reforma iniciada no governo Sarney teve a sua continuagdo no Governo de
Fernando Collor/Itamar Franco®, ganhando mais impulso a partir do governo de Fernando
Henrique Cardoso (FHC)’, em 1995, que, juntamente com o seu ministro Bresser Pereira,
colocou em prética o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), criando o
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE). O PDRAE previa
varios diagnosticos da situacéo pela qual vivenciava a administragdo do Estado Brasileiro,
além de estratégias que seriam colocadas em pratica com o objetivo de torna-lo mais

gerencial.

O quadro 4, a seguir, sintetizam as estratégias que foram adotadas pelo governo para

transformar a Administracdo Publica brasileira em uma administracdo mais gerencial.

Quadro 4 - Principais estratégias adotadas pelo governo no PDRAE.

ESTRATEGIAS
Institucional-Legal Culturais Gerenciamento Publico

Aperfeicoamento da
administracdo burocratica
para a gerencial, a partir da
modernizagdo estrutural e
organizacional

Reforma do sistema juridico e | Transi¢&o da cultura burocrética
das relagdes de propriedade para a gerencial

Fonte: Elaborado a partir do PDRAE, 1995.

A primeira estratégia proposta pelo governo FHC, referida no quadro 4, tinha como
base a adocdo de trés passos essenciais para a ocorréncia da mudanca pretendida, o primeiro,
em viabilizar o atendimento pelo estado das demandas sociais modificando, para isso,
dispositivos da Constituicdo por meio de Emendas Constitucionais; o segundo, remodelando
a forma tradicional de atuacdo estatal que passaria de um Estado executor para um Estado

promotor do desenvolvimento social e econémico; e o terceiro, em criar condi¢cbes para

¢ Periodo de governo de 1990-1994.
" Periodo de governo de 1995-2003.



47

implementar o gerencialismo nos servigos do Estado (PDRAE, 1995).

O governo FHC acreditava que o gerencialismo no Brasil s6 vingaria se as estratégias

fossem aplicadas, e assim afirmava:

Para a operacionalizagdo das mudangas pretendidas sera necessario o
aperfeicoamento do sistema juridico-legal, notadamente de ordem
constitucional, de maneira a remover 0s constrangimentos exigentes que
impedem a adocdo de uma administracdo agil e com maior grau de
autonomia, capaz de enfrentar os desafios do Estado Moderno. (PDRAE,
1995, p. 61).

Além dessas mudancas defendidas pelo governo, outras também estavam previstas
na reforma administrativa, como a reforma do sistema tributario, econébmico e, a mais

importante, a reforma da previdéncia das aposentadorias e pensdes dos servidores publicos.

O principal alvo do governo FHC era o funcionalismo publico que teria uma
restruturacdo ndo s6 na forma de contratacdo no servico publico, acabando com 0s
privilégios e desequilibrios, mas também no combate aos supersalérios. Para tanto, editou
Emendas Constitucionais, a principal foi a Emenda n° 19/1998, chamada de Emenda da
Administracdo que imprimiu uma nova relacdo de gestao e controle do Estado, modificando
principios, normas de gestdo e relacdes juridicas dos servidores face ao Estado. Nesse

sentido, o quadro 5 aponta as principais mudancas trazidas pela Emenda da Administragéo.

Quadro 5 - Mudangas trazidas pela Emenda Constitucional da Administracéo.

EMENDA CONSTITUCIONAL DA ADMINISTRACAO

O fim da obrigatoriedade do regime juridico Unico, permitindo-se a volta de contratacdo
de servidores celetistas;

A exigéncia de processo seletivo publico para a administracdo celetistas e a manutencao
do concurso publico para a admisséo de servidores estatutarios;

A flexibilizacdo da estabilidade dos servidores estatutarios, permitindo-se a demisséo,
além de por falta grave, também por insuficiéncia de desempenho e por excessos de
quadros;

Nos dois ultimos casos, o servidor tera direito a uma indenizag&o;

No caso de insuficiéncia de desempenho, que tem por objetivo levar o servidor a valorizar
0 seu cargo e permitir ao administrador pablico cobrar trabalho, o funcionario sé podera
ser demitido depois de devidamente avaliado e tera sempre direito a processo
administrativo especifico com ampla defesa;
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No caso de exoneracdo por excesso de quadros, a exoneracao devera obedecer a critérios
gerais estabelecidos em lei complementar, e 0s cargos correspondentes serdo
automaticamente extintos, ndo podendo ser recriados em um prazo de quarto anos;

Possibilidade de se colocar servidores em disponibilidade com remuneragéo proporcional
ao tempo de servico como alternativa a exoneracao por excesso de quadros;

Permissdo de contratacdo de estrangeiros para o servico publico, sempre através de
concurso ou processo seletivo, desde que lei especifica o autorize;

Limitacdo rigida dos proventos da aposentadoria e das pensfes ao valor equivalente
percebido na ativa;

Facilitacdo de transferéncia de pessoal e de encargos entre pessoas politicas da Federacéo,
a Unido, os Estados-membros, o Distrito Federal e os Municipios, mediante assinatura de
conveénios;

Eliminacdo da isonomia como direito subjetivo, embora mantenha, implicitamente, o
principio, que é basico para qualquer boa administracao.

Fonte: Elaborado a partir do PDRAE, 1995, p. 63-64.

No entanto, apesar das mudancas prevista pela Emenda da Administragdo, mostradas
pelo quadro 5, muitas delas estavam condicionadas a regulamentacdo por outras normas

infraconstitucionais.

No que se refere as estratégias culturais e de gerenciamento publico, o governo FHC
tinha consciéncia de que o gerencialismo ndo poderia ser implantado apenas por dispositivos
legais que impusessem novos comportamentos, também seria necessario um trabalho de
conscientizacao, educacao e disciplina que mudasse a cultura organizacional do Estado e do
pais, que comecgassem a enxergar novas diretrizes para uma maquina puablica marcada pelos
vicios do patrimonialismo e da forte organizacdo burocratica. O objetivo agora seria 0 da
cooperacao e da acdo coletiva, visando sempre a busca dos melhores resultados. A partir dai,
comecariam a ser implementadas as acdes de avaliacdo institucional, em cada 6rgdo do
Estado, com finalidade de verificar o cumprimento dos objetivos propostos, tendo por base
indicadores de gestdo, a0 mesmo tempo em que seriam introduzidas avaliacbes para o
funcionalismo publico, que passariam a ser contratados por concurso e processos seletivos
publicos, promovendo, por outro lado, a valoriza¢do do servidor publico eficiente frente a

avaliacOes periodizadas de desempenho.



49

2.3.1 O Principio da Eficiéncia na Nova Gestdo Publica

A eficiéncia dos servicos publicos e dos servidores do Estado, ao longo das ultimas
décadas, foi e ainda tem sido um assunto recorrente nos debates de como alcancar a
eficiéncia na Administracéo Pablica. Os nimeros de reformas administrativas s6 mostraram

que a essa “eficiéncia” ainda ¢ um alvo a ser alcangado no setor publico.

No Brasil, o termo eficiéncia das atividades estatais ganhou mais impulso apos a
reforma gerencial, de 1995, que impactou diretamente no modo como o Estado deveria gerir
0S recursos, 0s servigos e o0s servidores publicos, mudando os aspectos da gestao burocrética
e ineficiente, para uma gestéo eficiente e de resultados.

Com o advento da Emenda Constitucional n°19, de 1998, a Administracdo Publica
toma como parametros principios constitucionais em que a eficiéncia ganha um olhar
especial, haja vista que de conteudo implicito passa a ter nitida relevancia no texto da
Constituicdo Federal do Brasil que, em carater norteador, estabelece: “A administracdo
publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia [...]” (BRASIL, 1988, Art.37). Os efeitos da insercao da eficiéncia,
como um principio constitucional, impuseram a administracdo publica ndo mais uma

faculdade, mas um dever a ser cumprido.

A Emenda N° 19, quanto ao funcionalismo publico, ndo inseriu apenas o principio
da eficiéncia no texto constitucional, também causou outros efeitos na Administracdo
Publica. Exemplo disso foi a instituicdo da avaliacdo de desempenho periddica para 0s
servidores publicos estaveis que, de uma avaliacdo aplicada aos servidores em estagio
probatorio, passou a ser utilizada sob um novo objetivo: verificar, periodicamente, o

desempenho dos servidores no exercicio de suas atividades.
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3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EDUCACAO SUPERIOR

A partir da reforma gerencial de 1995 em que o Estado Brasileiro além de regulador
passava a ser também um Estado avaliador, todos os 6rgao e institui¢cbes do Estado e pessoas
a quem eram atribuidas competéncias passavam a ser também alvo de avaliagdes constantes,
para verificar se 0s objetivos propostos eram cumpridos. Sendo assim, as instituicdes que
eram criadas com a finalidade de promover a educacao superior, ndo seriam ausentadas da
exigéncia. A principal finalidade na avaliacdo de desempenho na educacédo superior residia
na finalidade de suas criagdes, assim como a qualidade do ensino superior. Todavia, 0
resultado dessas avaliagcOes se daria pela soma de outros fatores, como a gestéo institucional

universitaria que incluia seus servidores.

A avaliacdo na educacdo superior, na verdade, teve inicio antes da reforma gerencial,
de 1995, e intensificou-se com ela. Ainda no governo de Itamar Franco, no ano de 1993,
criou-se a Comissdo Nacional de Avaliacdo das Universidade Brasileiras que, juntamente
com outras entidades representativas das universidades brasileiras, como Associagdo
Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino Superior (ANDIFES),
Associacao Brasileira das Universidades Estaduais e Municipais (ABRUEM), Associacéo
Nacional das Universidades Particulares (ANUP), Associacdo Brasileira das Escolas
Catolicas (ABESC) colocou em pratica o Plano de Avaliagéo Institucional das Universidades
Brasileiras (PAIUB) (BRASIL, 1994).

O PAIUB tinha por finalidade a adesdo voluntéria das universidades brasileiras, e
buscava implementar e aperfeicoar a qualidade do ensino, da pesquisa, da extenséo e da
gestdo institucional; considerava também o historico da institui¢do e as varia¢fes regionais,
colocando-se como um processo continuado e sistematico de avaliacéo, criando a cultura da
avaliacdo (BRASIL, 1994).

Apos a reforma gerencial, a cultura da avaliacdo sé se disseminou e 0 governo exigia
cada vez mais, passando a avaliacdo de uma adesdo voluntaria para uma obrigacdo por parte
das universidades. Assim, em 2004, a Lei n° 10.861/04, instituiu o Sistema Nacional da
Educacéao Superior (SINAES), que tinha por finalidade a avalia¢do institucional, a avaliagdo
dos cursos e a avaliacdo dos estudantes, que abrangia o ensino, a pesquisa, a extensao, a

responsabilidade social, o desempenho dos alunos, a gestéo da instituicdo, o corpo docente
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e as instalagfes. A partir do SINAES, seria possivel tragar um panorama das condigdes e
qualidade dos cursos e das instituicdes de ensino superior no pais (BRASIL, 2019).

3.1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO HUMANO COMO FERRAMENTA DE
GESTAO NA EDUCACAO SUPERIOR

O ato de avaliar o desempenho, conforme comenta Chiavenato (2008), é exercido,
constantemente, em todas as circunstancias e momentos e nos mais diversos assuntos do
cotidiano. Por seu turno, também acontece nas empresas e organizagdes que buscam o tempo
todo avaliar como os seus funcionarios desenvolvem as atividades atribuidas, bem como o

grau de comprometimento com as metas estabelecidas.

Nesse mesmo sentido, salienta Gil (2011) que a pratica de avaliar o desempenho
humano ndo €é recente e qualquer organizacdo ou pessoa que possuia um quadro de
empregados desenvolvendo atividades para si, ainda que, informalmente, procedia a algum

tipo de avaliacao.

A avaliacdo de desempenho humano, segundo Chiavenato (2008), portanto, traduz-
se em uma ferramenta de gestdo através da qual é possivel mensurar e administrar o
desempenho humano nas organizagdes, e serve para estimar e atribuir um valor a exceléncia

e a qualidade das pessoas, no “quantum” esta contribui para a instituicao.

Para o autor, a avaliacdo de desempenho humano também corresponde a um processo
dindmico que deve envolver o avaliado e 0 seu gerente €, por isso, representa uma técnica
de direcdo indispensavel na atividade administrativa contemporanea, pois, com a sua
utilizacdo, ¢ possivel resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho

nas organizacdes.

Contudo, Gil (2011) esclarece que, para tanto, a organizacdo deve manter um sistema
de avaliagdo de desempenho, que seja minuciosamente elaborado, para que se evite
subjetivismos e avalia¢Ges superficiais entre o avaliador e o avaliado, uma vez que, se bem
utilizada, essa ferramenta pode trazer muitos beneficios para a organizacéo, pois proporciona

um meio para desenvolver 0s seus recursos humanos.

O autor demonstra a contribui¢do do uso dessa ferramenta e elenca os efeitos que
pode se obter por meio da avaliacdo de desempenho humano dentro de uma organizacdo, a

saber:
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e Definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a
organizacéo;

e Identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a
requerida pelo cargo;

e Identificar em que medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho dos empregados;

e Promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos
empregados;

e Obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos
cargos;

e Obter subsidios para remuneragédo e promocao;

e Obter subsidios para elaboracdo de planos de acdo para
desempenhos insatisfatérios. (GIL, 2011, p. 149).

Desse modo, como releva o autor, o uso dessa ferramenta de gestdo ndo proporciona
apenas o desenvolvimento dos recursos humanos numa organizacdo, mas oferece, também,
a oportunidade de a instituicdo planejar e organizar os seus recursos humanos, com vistas a

otimizar e melhorar a sua atuacéo.

Milkovich (2000) observa, também, que a avaliacdo de desempenho proporciona ao
avaliado a oportunidade de conhecer a sua prépria atuacdo, de modo que, a partir da sua
analise, empregar esforco a fim de melhorar a sua performance sem perder a sua autonomia

Ou motivagao.

No entanto, Chiavenato (2008) menciona que o resultado dessa avaliacdo de
desempenho é a consequéncia de um conjunto de fatores que se interligam, e tem o condéo
de determinar o grau do esforco que o individuo empregara para desenvolver as suas funcgdes,

e assim comenta;

O desempenho humano no cargo é extremamente contingencial.
Varia de pessoa para pessoa. E de situacdo para situacdo, pois
depende de inimeros fatores condicionantes. O valor das
recompensas e a percepcdo de que as recompensas dependem de
esforcos determinam o volume de esforgo individual que as pessoas
estardo dispostas a realizar. (CHIAVENATO, 2008, p. 223).



53

Nesse sentido, 0 que o autor esclarece é que ocorre uma verdadeira relacdo de 6nus
e bonus para o empregado que analisa quais os efeitos surtirdo para as suas atividades
desempenhadas, mas que a determinacdo desses esforcos pelo avaliado dependera das

habilidades e da consciéncia que este possui em relacdo a atividade e metas organizacionais.

No setor publico, como comenta Caldas (2011), esse tipo de avaliacdo de
desempenho é popularmente conhecido como avaliagdo periodica de desempenho funcional
e visa avaliar, continuamente, as condi¢6es de aptidao do servidor para o cargo que exerce,

buscando, sobretudo, o alcance da eficiéncia nos servicos publicos prestados.

Para Caldas (2011), a avaliacdo periédica de desempenho também representa uma
ferramenta de aprimoramento dos recursos humanos para a Administracdo Publica, pois
oferece subsidios na busca pela eficiéncia estatal prevista na Constitui¢do Federal (1988), e

defendida com tanta veeméncia pela reforma administrativa, ocorrida em 1995.

Desse modo, acredita-se que o objetivo dessa avaliacdo periddica de desempenho
funcional para os servidores publicos é, acima de tudo, levantar informacdes quanto a
qualidade dos servicos que os servidores desenvolvem, além de analisar se estdo em

consonancia com as atribuicdes que sdo previstas para 0s seus cargos.

3.2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TA’s NAS IFES

A avaliacdo de desempenho dos servidores publicos, como discutimos no topico
anterior, comecou a ser melhor disseminada a partir da Emenda Constitucional n° 19, que
introduziu na Constituicdo o dever da Administracdo em aplicar avaliacdes periddicas a seus

servidores, devendo, entretanto, ser regulamentada por lei infraconstitucioanl.

Dessa forma, a avaliacdo de desempenho dos servidores TA’s nas IFES teve o seu
impulso temporal a partir da Lei n°® 11.091/2005 que, ao estabelecer um Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) para o desenvolvimento dos
servidores TA’s, previu a avaliacdo de desempenho como instrumento de afericdo do mérito
profissional do servidor e, consequente, progressdo funcional, em que estabelece, no Art.10,
8 2°, que o servidor sO tera direito a progressdo por mérito profissional se apresentar

resultado fixado em programa de avaliagdo de desempenho.
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Além disso, a referida lei também prevé que as IFES devem estabelecer um
instrumento de avaliacdo periddica de desempenho dos TA’s como carater pedagdgico para

os servidores alinhados as metas e objetivos institucionais.

O Decreto n°® 5.773/2006, que dispde sobre o exercicio das fungdes de regulacao,
superviséo e avaliacdo de institui¢es de educacao superior e cursos superiores de graduagéo
e sequenciais no sistema federal de ensino, estabelece, no seu Art.16, que as IFES tém o
dever de construir um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) que, por sua vez, entre
outras acdes, deve planejar politicas a serem aplicadas na sua organizacdo administrativa,

abrangendo a avalia¢do do seu corpo técnico-administrativo.

Desse modo, o exercicio de politicas e programas avaliativos de desempenho
funcional, para os servidores técnico-administrativo, consiste em requisito para construcéo
do PDI, que constitui parametro para a avaliacdo institucional dentro do Sistema Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), criado pela Lei n°10.861/2004, bem como
atender ao disposto no Art. 3°, inciso IX, da Lei n° 11.091/2005, que dispde sobre a
estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no
ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacéo, e da outras
providéncias, estabelecendo a avaliacdo de desempenho funcional dos servidores como parte

da organizacdo do quadro de pessoal dessas instituicoes.

3.3 A POLITICA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TA’S NA
UFPB

A UFPB possui, um total de 3.540 (trés mil, quinhentos e quarenta)® servidores
técnico-administrativos em seus quadros funcionais, que sdo incumbidos de desenvolver as
atividades meio da instituicdo. Em vista disso, como um dos requisitos para a sua avaliacao
institucional, promove anualmente um programa de avaliacdo periddica de desempenho
funcional, que objetiva verificar e acompanhar a qualidade dos servigos prestados por seus
servidores, em cumprimento a missdo e metas institucionais (PDI 2014-2019).

No &mbito da institui¢do, o estabelecimento do programa de avaliacdo periddica de

desempenho, denominado Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias (SGDcom),

8A informacédo dos dados tem como base o levantamento realizado, automaticamente, pelo Sistema Integrado
de  Recursos Humanos (SIGRH), referente a0 més outubro/2017. Disponivel em:
https://sigrh.ufpb.br/sigrh/public/home.jsf. Acesso em: 20 jun. 2017
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foi aprovado pela Resolugdo n°® 23/2012 do CONSUNI/UFPB e delimitado através da
Resolucdo n°23/2014 do CONSUNI/UFPB e tém como fundamento:

A Lein®8.112, de 11 de dezembro de 1990, que estabelece o regime juridico
dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes
publicas federais, e prevé a necessidade de implementacdo de instrumento de
avaliagcdo de desempenho para o servidor publico.

A Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispGe sobre a estruturacdo
do Plano de Carreira dos Cargos Tecnico-Administrativos em Educacéo, no
ambito das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da
Educacdo, e da outras providéncias, e prevé, no Art. 3%, inciso 1X, a instituicao
de avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como processo
pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas
dos usuarios;

O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei n®
8.112, de 11 de dezembro de 1990.

A partir das diretrizes dimensionadas pelas referidas legislacdes, a politica de

avaliacdo de desempenho funcional das TA’s, na UFPB, consiste numa politica de

monitoramento continuado que, por meio do sistema SGDcom, busca valorar o desempenho

do servidor em consonancia com as metas e objetivos institucionais (PDI, 2014-2019, p.73).

3.3.1 A Politica de Gestao de Desempenho por Competéncia

A Politica de Gestdo de Desempenho por Competéncia (PGDC), na UFPB, ¢

delimitada pelo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2014-2019 como uma, entre

outras agdes de gestdo de pessoas, que possibilita a valorizacdo do servidor e a melhoria na

prestacao dos servicos prestados a sociedade como um todo.

Nesse sentido, o0 PDI (2014-2019, p. 37) define que a PGDC tem por finalidade:
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e Executar anualmente o sistema SGDcom colocando em pratica as fases do
ciclo P.A.V.A. (Planejamento, Avaliacdo, Verificacdo e Acompanhamento)
do desempenho dos servidores;

e Buscar aperfeicoar os relatérios técnicos e gerenciais das unidades
administrativas e académicas da instituicdo, acerca do desempenho dos
servidores;

e Regulamentar a integracdo da gestdo de desempenho com a avaliacdo dos
servigos prestados aos usuarios da UFPB;

e Definir os mediadores institucionais para compor o formulério da avaliagdo

de desempenho individual.

De acordo com o Art. 2° da Resolugdo n° 23/2014 CONSUNI/UFPB, 0 SGDCom é
representado por um ciclo de quatro fases interligadas, constituindo um processo que
abrange o planejamento, avaliacdo, validacdo e acompanhamento do desempenho do
servidor, que objetiva verificar a sua atuacdo no seu ambiente organizacional, a partir de

parametros e referenciais de desempenho, que expressem o nivel de aptidao do servidor.

As sequéncias dessas quatro etapas formam o ciclo P.AV.A., e representam a
dindmica da politica avaliativa de desempenho funcional na UFPB. O Art. 5°, da Resolugéo
n° 23/2014/CONSUNI/UFPB, define cada etapa do ciclo P.A.V.A., que estdo descritas no
quadro 6.

Quadro 6 - Etapas do Ciclo P.A.V.A.

Etapa que envolve a discusséo e a elaboragéo, pelas unidades administrativas, do
planejamento de trabalho setorial e individual dos servidores, com a definicdo
das atribuicdes, dos processos de trabalho, metas e competéncias individuais e
do ambiente organizacional, tendo como referéncia as orientacdes dessa
Resolugdo, o Plano de Desenvolvimento Institucional e as normas superiores da
UFPB;

Etapa de registro, por meio de formulario eletrénico, da atuagdo profissional do
Avaliacao servidor durante o periodo avaliativo. Comp&em 0s registros a auto-avaliacdo do
servidor, a avaliagdo dos pares e a avaliacdo da chefia imediata;

Etapa que consiste na analise, pela equipe de trabalho, dos pontos positivos e
Validagdo negativos dos resultados diagnosticados nos registros da avaliacdo de
desempenho;

Etapa em que a equipe de trabalho acorda e define planos de acGes de
desenvolvimento formal e ndo-formal, com o objetivo de potencializar a
Acompanhamento | mobilizacdo de competéncias individuais e coletivas necessarias a atuagdo
profissional.

Planejamento

Fonte: (Adaptado) Manual - SGDcom, 2015.
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O sistema SGDCom, nos termos do Art. 14, da Resolugdo n°
23/2014/CONSUNI/UFFPB, é formado a partir do somatorio de trés instrumentos

esquematizados na figura 3, que alimentam todo o processo avaliativo.

Figura 3 - Composicao do Sistema SGDcom

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2019.

O Plano de Trabalho Setorial (PTS), de acordo com o Art. 15 da Resolucdo n°
23/2014/ CONSUNI/UFPB, € constituido por meio das atribuicdes, dos processos de
trabalho, dos mediadores, das metas e das competéncias do ambiente organizacional,

representados na figura 4.

Figura 4 - Composicdo do Plano de Trabalho Setorial

Plano de
Traba!ho

Fonte: Elaboracéo Propria, 2019.
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As atribuicGes séo descritas com um “aglomerado de responsabilidades e encargos
incumbidos a determinados setores, e que serdo utilizados como parametros para construcao

dos planos de trabalho setoriais” (Art. 3°, inciso, XI).

Os processos de trabalhos como um “conjunto de agdes sequenciadas que
organizam as atividades da equipe de trabalho e a utilizacdo dos meios de trabalho

disponiveis, visando o cumprimento das metas institucionais” (Art. 3°, inciso X).

Os mediadores como “condigdes tecnologica e de trabalho disponivel aos servidores
nas unidades de trabalho que interferem no desenvolvimento e/ou mobilizacdo de suas

competéncias” (Art. 3°, inciso XIII).

As metas como “objetivo quantificavel a ser alcangcado por determinado setor e

equipe de trabalho durante um periodo definido de tempo” (Art. 3°, inciso XII).

E as competéncias do ambiente organizacional como “competéncia técnica de uma
area especifica de atuacdo do servidor que promovam o desenvolvimento e melhoria
permanente dos processos de trabalho e o alcance dos objetivos institucionais™ (Art. 3°,

inciso V).

Por sua vez, a Resolucdo n° 23/2014/ CONSUNI/UFPB, Art. 16, estabelece que o
Plano de Trabalho Individual (PTI), é constituido a partir dos processos de trabalho de
responsabilidade de cada servidor, das competéncias individuais e pelas trilhas de

desenvolvimento do servidor. A figura 5 esquematiza a sua composicao.

Figura 5 - Composi¢do do Plano de Trabalho Individual

A Trilha de
Processo de Competéncias .
Trabalho Individuais Desenvolvimento
do Servidor

Fonte: Elaboragéo Propria, 2019.

O processo de trabalho, como ja referido, trata da sequéncia de atividades que, neste

caso, serdo desenvolvidas pelo servidor individualmente.
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As competéncias individuais como a “capacidade de mobilizar em agdo um
conjunto de atributos comportamentais, sociais e politicos, de maneira ética e integrada, para
a qualificacdo do desempenho e a melhoria das fungdes técnicas do ambiente organizacional,
agregando valor a UFPB” (Art. 3°, inciso V).

E atrilha de desenvolvimento do servidor como os percursos formativos utilizados
na capacitacdo do servidor a fim de promover o seu desenvolvimento, de forma alinhada
como o plano de trabalho setorial, combinado ao plano de trabalho individual do servidor
(Art. 3°, inciso).

O sistema SGDCom, como sera representado na figura 5, também é composto pelo
Instrumento de Avaliagdo que é formado por um conjunto de competéncias que serdo
desenvolvidas pelo servidor em consonancia com as disposicdes legais e com as metas e

objetivos institucionais.

O sentido desse conjunto de competéncias mostra-se um pouco diferente em relagéo
aquelas caracteristicas que séo atribuidas a um individuo pela performance desenvolvida,
vez que considera outros aspectos além da mera habilidade pessoal do sujeito, isto €, alinha
0s aspectos pessoais do individuo com os do ambiente organizacional e da prépria institui¢éo
(MARRAS, 2012). A figura 6 esquematiza as competéncias que compdem o instrumento de
avaliacdo dos servidores na UFPB.

Figura 6 - Competéncias que compdem o Instrumento de Avaliacéo.

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.
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Cada competéncia da figura 6, que compdem o instrumento de avaliacdo, busca
mensurar a capacidade do servidor em corresponder as acdes esperadas pela instituicéo,
vislumbrando o cumprimento das suas metas e objetivos institucionais. Desse modo, as
definicbes dessas competéncias tornam-se essenciais para a compreensdo e execucao do

processo avaliativo pelos servidores na instituicao.

As competéncias do ambiente organizacional séo definas na Resolucéo n° 23/2014/
CONSUNI/UFPB, em seu Art. 3°, inciso IV, como sendo “a competéncia técnica de uma
area especifica de atuacdo do servidor que promovam o desenvolvimento e melhoria
permanente dos processos de trabalho e o alcance dos objetivos institucionais”, e
identificadas como de natureza obrigatéria. Ou seja, a competéncia do ambiente
organizacional € definida a partir dos servi¢os que determinado setor devera oferecer a

sociedade.

As competéncias individuais, de acordo com a referida Resolugdo, configuram-se
como uma série de habilidades que sao desenvolvidas pelo servidor e que devem se alinhar
as competéncias dos ambientes organizacionais, que poderdo ser de natureza obrigatdria ou
mesmo definidas pelo gestor da unidade administrativa na qual o servidor exerce as suas
atividades. Nesse sentido, é definido, em seu Art® 3°, inciso V, como: “capacidade de
mobilizar em acdo um conjunto de atributos comportamentais sociais e politicos, de maneira
ética e integrada, para a qualificacdo do desempenho e a melhoria das fungdes técnicas do

ambiente organizacional, agregando valor & UFPB”.

Os mediadores integrantes do instrumento de avaliacdo sdo designados pela Unidade
Central responsavel pelo processo avaliativo, a Divisdo de Gestdo de Desempenho (DGD)
da PROGEP/UFPB que, de acordo com o Art. 3° inciso XIIl, da Resolucdo
CONSUNI/UFPB, constitui “condi¢do tecnologica e de trabalho disponivel aos servidores
nas unidades de trabalho que interferem no desenvolvimento e/ou mobilizacdo de suas
competéncias”, isto €, o conjunto de todos os instrumentos disponibilizados aos servidores
para desenvolver suas atividades, alinhadas as competéncias do ambiente organizacional e
com as competéncias individuais do servidor, sempre vislumbrando o cumprimento das

metas e objetivos institucionais.

As competéncias probatorias sdo aquelas definidas obrigatoriamente por lei, em
conjunto com as demais competéncias, e destinadas aos servidores recém-admitidos para

fins de avaliagdo em estagio probatorio.
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As competéncias gerenciais sao aquelas definidas pela DGD para os servidores TAE
ou docente que exercem algum tipo de cargo ou funcdo gerencial, a fim de mensurar a

aptidao desse agente em exercer as funcdes de chefia e lideranca.

Na pratica avaliativa, 0 conjunto dessas competéncias sdo transformadas em
descritores de competéncia para compor o formulario eletrénico, em forma de perguntas
objetivas que possam expressar o desempenho do servidor avaliado (MANUAL — SGDCom,
2015). Esse formulario eletronico é disponibilizado por meio do sistema integrado de gestao
da UFPB, o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH). A figura 7
demonstra um exemplo de como essas competéncias sdo apresentadas no formulério

eletronico.

Figura 7 - Modelo de Competéncias avaliadas no formulério eletrénico de avaliacéo.

Competéncia:
Relacionamento Interpessoal

Descritor de Competéncia n® o1: Age em busca
da negociag¢do e do acordo diante dos conflitos e
dificuldades interpessoais vivenciados mno
ambiente de trabalho.

Descritor de Competéncia n?2 oz: Mantém o
equilibrio emocional diante das pressdes e das
situacgoes estressantes do ambiente de trabalho.

Fonte: Manual — SGDcom, 2015.

A mensuragéo dessas competéncias se da por uma pontuacao atribuida que se estende
em uma escala de 0-10 (zero a dez), e apresentara, ao final, um indice de Desenvolvimento
de Competéncia (IDC) para o servidor avaliado, considerando, no periodo avaliativo, as
competéncias individuais e do ambiente organizacional, e um Indice de Desenvolvimento
de Competéncias Gerenciais (IDCG) para o servidor gestor que, no periodo avaliado,
observara as suas competéncias gerenciais (RESOLUCAO n° 23/CONSUNI/UFPB, 2014),
além do indice de desenvolvimento atribuido ao servidor em estagio probatorio, o indice de

Desenvolvimento de Competéncias Probatdrias (IDCP).
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A figura 8 demonstra como sdo auferidos os indices em relacdo ao peso da nota
atribuida pelo avaliador ao avaliado, que, na prética, segue a dindmica da avaliacdo 360°
(trezentos e sessenta graus), em que somara a valoracdo do desempenho do servidor pelo seu

chefe imediato, por ele mesmo, e por seus colegas de trabalho.

Figura 8 - Demonstracio da apuracio dos indices de Desenvolvimento

1 S |

Indice de Desenvolvimento de Competéncias (1DC) Bom
Indice de Desenvolvimento de Competéncias Probatérias (1DCP) 9,1 Alto

Indice de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais (1DCG) 7,5 Bom

Fontes da Avaliacao m |

Avaliagao do Gestor/Chefe 50%
Avaliagao dos Parceiros (nota de conjunto) 30%

Auto-Avaliagao 20%

| Descritoresde Competéncia_____________Jo J: |.. |8 |o |10 ]

Executa......

Presta servigos.......
Atende conforme......
Segue as orientagoes......
Resultado de cada formuldrio preenchido Média das notas atribuidas

Fonte: Manual — SGDcom, 2015.

Os indices utilizam os formatos de valores e conceitos representando desde o nivel
mais baixo até o nivel mais alto de desenvolvimento, como demonstrado na figura 9, a

sequir:

Figura 9 - Representacéo Valorativa dos indices de Desenvolvimento.

9,1>>>10
- .
6,1 >>>9 Alto nivel Qe
, 2 i el de Desenvolvimento
. 31>>>6 Desenvolvimento
- Moderado nivel de
0>>>3 Desenvolvimento

Baixo nivel de
Desenvolvimento

Fonte: (Adaptado) manual SGDCom, 2015.
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Na prética, a avaliacdo é praticada a partir da dindmica 360° (trezentos e sessenta
graus), em que 0s sujeitos participantes do processo avaliativo avaliardo uns aos outros,
registrando em um formulério eletrdnico, a sua percepcdo em relacdo ao desempenho das

atividades do outro, como é demonstrado na figura 10.

Figura 10 - Modelo da Avaliagdo 360°

Servidor

360°

Equipe de
Gestor Trabalho

Fonte: Elaboracdo Prépria, 2019

Esse modelo de avaliacdo utilizado pela UFPB é denominado de avaliacdo de
mdaltiplas fontes, pois o avaliado realiza a sua auto-avaliagdo, realiza a avaliagdo da sua
chefia e de seus pares e vice-versa, formando um ciclo de 360° e, segundo Marras (2012),
refletindo sobre o pensamento de Hipdlito e Reis (2002), é a tendéncia do processo avaliativo

de desempenho de pessoas nas organizacaes.

Nesse sentido, especifica mais 0 autor que esse tipo de avaliacdo considera a
percepcao dos varios sujeitos envolvidos em uma cadeia de interacdo que, em tese, torna o
processo mais confidvel por agregar os “feedbacks” de vérias fontes o que, na prética,
diminui o grau de subjetividade do processo avaliativo em relagdo aquele que possui uma
unica fonte avaliadora (MARRAS, 2012).

Apos a realizacdo da avaliagdo 360°, o sistema SGDCom segue para a etapa da

Validacdo do ciclo P.A.V.A. A validacdo nesse ciclo, como j& explicitado, proporciona o
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momento da andlise pela equipe de trabalho, acerca dos pontos fortes no desempenho de
todos e dos pontos que precisam ser melhorados. Uma vez tomado conhecimento por todos
dos seus desempenhos, individuais e em conjunto, passa-se a proxima fase do ciclo P.A.V.A,
0 acompanhamento dessa valoracédo, que tem por fim estabelecer estratégias e mobilizagdes,
visando potencializar e agregar valor as competéncias individuais e organizacionais para o
servidor, buscando o seu desenvolvimento e a melhoria dos servigos prestados pela

instituicao.
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4 DANDO VOZ AOS ATORES SOCIAIS: GESTORES E TECNICO-
ADMINISTRATIVOS DA UFPB

O presente capitulo apresenta os dados coletados da pesquisa e discute, utilizando-se
da técnica da Analise de Contetdo de Bardin (1998), os resultados inferidos acerca da
politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s da UFPB e a sua repercussao nos
servigos de atendimento ao publico na instituicdo, a partir da perspectiva dos servidores TA’s
com lotacdo na CAS/PROGEP e dos gestores responsaveis pela execucdo da avaliacdo no
ambito da instituicdo. Nesse sentido, para melhor compreenséo dos resultados desse estudo,
dividimos a anélise dos dados em quatro se¢des e tdpicos de anélise visando atender aos

objetivos especificos da pesquisa e responder ao problema suscitado.

Assim, na primeira secdo, apresentamos o perfil sociodemogréafico dos participantes
contribuintes desse estudo. Na segunda sec¢do, buscamos analisar a perspectiva dos gestores
que estao responsaveis pela execucdo da avaliagdo de desempenho dos servidores TA’s na

UFPB, abordando oito tépicos de analise acerca da:

e Percepcdo da politica avaliativa dos TA’s;

Concordancia/discordancia com a politica avaliativa;

Pontos positivos e negativos do processo avaliativo;

Comprometimentos dos sujeitos participantes do processo avaliativo;

Cumprimento da politica avaliativa de desempenho funcional com a finalidade
proposta;

e Obijetividade do processo avaliativo;

e O feedback® na percepcéo dos gestores;

e O que precisa melhorar no processo avaliativo de desempenho 360° dos servidores
TA’s da UFPB.

Na terceira, buscamos analisar a perspectiva dos servidores TA’s acerca do processo
avaliativo de desempenho dos TA’s, em especial, daqueles que desenvolvem atividades de
atendimento ao publico. Nesse sentido, assim como na segunda secdo, dividimos a analise
dos dados em topicos afins, com 0s mesmos eixos tematicos referidos, feito apenas as

adaptacdes pertinentes ao segmento a partir de:

® Feedback consiste na “informagio que o emissor obtém da reagdo do receptor & sua mensagem, e que serve
para analisar os resultados da transmissao”’; realimentagao (Dicionario Google, 2019)
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e Conhecimento sobre a politica avaliativa dos TA’s;

e Concordancia com a politica avaliativa;

e Cumprimento da politica avaliativa de desempenho funcional com a finalidade
proposta;

e Objetividade do processo avaliativo;

e Feedback do processo avaliativo com os sujeitos participantes;

E na quarta secdo, a partir do dialogo entre as perspectivas dos dois segmentos
supramencionados, buscamos analisar se ha influéncia desse processo avaliativo de
desempenho dos servidores TA’s da UFPB sobre os servigos de atendimento ao publico
prestados na instituicdo. Para tanto, buscamos identificar, nas falas dos entrevistados,
categorias de respostas que pudessem conduzir a tal resultado, e utilizamos trés topicos

norteadores descritos a seguir:

¢ Relevancia de uma politica avaliativa de desempenho funcional para a instituicéo;

e Correlacdo de uma politica avaliativa de desempenho funcional com a busca pela
eficiéncia, eficacia e efetividade no servico publico;

e Influéncia da avaliacdo de desempenho funcional com a melhoria de servigos de

atendimento ao publico na instituicdo.

Os dados referidos nesse estudo tiveram, como instrumento de coleta, a realizacdo
de 7 (sete) entrevistas semiestruturadas, duas com os gestores responsaveis pelo processo
avaliativo de desempenho funcional na UFPB, e cinco com servidores TA’s lotados na
CAS/PROGEP. A entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos participantes, em

sala reservada e que possibilitasse sigilo nas informacdes coletadas.

Apos a realizacdo das entrevistas, foi realizada uma transcricdo minuciosa das falas
dos sujeitos, em seguida, a categorizacdo por topicos e tabulacdo de informacBes que se

repetiam ao longo das falas e conduziam a inferéncia dos resultados obtidos nesse estudo.

4.1 PERFIS DOS PARTICIPANTES ENTREVISTADOS

Foram entrevistados um total de sete participantes, e o perfil dos entrevistados para
esse estudo teve uma prevaléncia de sexo, alcangando um percentual de 71% de

entrevistados do sexo feminino, como mostra o grafico 1, a seguir:
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Grafico 1 — Total dos Participantes entrevistados — Por sexo

1%

29%

O B N W b~ U1 O

MASCULINO FEMININO

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

As entrevistas foram divididas em dois grupos, o grupo dos Gestores Responsaveis
pelo processo avaliativo de desempenho funcional na UFPB, e o grupo dos servidores TA’s
que realizam atividades de atendimento ao publico. Ao realizarmos a divisdo dos
participantes por segmento, percebemos que a prevaléncia entre 0s sexos ocorria também
em cada grupo investigado, isto é, no grupo dos gestores, 100% dos participantes eram do
sexo masculino, enquanto que no grupo dos servidores TA’s, 100% dos participantes eram
do sexo feminino.

J&no que se refere a faixa etéria dos entrevistados, como mostra o gréafico 2, a maioria

dos participantes apresentaram idade acima dos 40 anos. Vejamos:

Graéfico 2 - Faixa etaria dos entrevistados (em anos)

29% 29% 29%

14%
e -

De 18 a 30 De 31a35 De 36 a 40 De 41 a 50 Acima de 50

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019

Como mostra o grafico 2, entre os entrevistados, 29% apresentaram idade entre 31 a
35 anos, 14%, idade entre 36 a 40 anos, 29%, entre 41 a 50 anos e também 29%, acima dos

50 anos.

Nos quesitos, tempo de servico publico e tempo de servico na UFPB, quando

analisamos o percentual total dos participantes, percebemos uma alternancia entre servidores
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com até 12 anos de experiéncia ou com mais de 25 anos de experiéncia. Na UFPB, esse
tempo se concentra em menos de 26 anos. VVejamos o que mostra o grafico 3 e 4, a seguir:

Grafico 3 - Tempo de Servico Publico dos Entrevistados (em anos)

De 05 a 07 De 08 a 12 De 13a 25 De 26 a 35 Acima de 35

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

Gréfico 4 -Tempo de Servico Publico na UFPB dos Entrevistados (em anos)

De 05 a 07 De 08 a 12 De 13a25 De 26 a 35 Acima de 35

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

Fazendo um comparativo entre o grafico 3 e o gréfico 4, constatamos que 58 % dos
entrevistados, isto é, a maioria, possuem o mesmo tempo de servico publico e 0 mesmo
tempo de servico na UFPB, enquanto que 43 % apresentaram diferenca de tempo. Sendo
assim, concluimos que, na maioria dos entrevistados, o inicio no servi¢co publico se iniciou
na UFPB, e pela maioria apresentar um tempo de servico na UFPB superior a cinco anos,
favoreceu o conhecimento acerca da politica avaliativa de desempenho dos servidores na
instituicdo.

Quanto ao grau de escolaridade dos entrevistados, verificamos que 14% dos
entrevistados possuia escolaridade em nivel medio, enquanto que 86% possuia entre 0 grau

superior, especializagdo ou em mestrado. Vejamos o grafico 5, a seguir:
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Grafico 5 - Grau de Escolaridade dos Entrevistados

86%

100%
80%
60%
40%

0,

0%

P

0%
MEDIO SUPERIOR DOUTORADO
ESPECIALIZACAO
MESTRADO

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

A partir da leitura do gréfico 5, quando analisamos também o grau de escolaridade
dos entrevistados, em relacdo ao cargo que exerciam na instituicdo informado por eles,
constatamos que 0s 86 % dos participantes apresentavam grau de escolaridade superior ao
exigido para o cargo, que, na maioria, era de nivel médio, enquanto que os 14% apresentava

escolaridade compativel com a que era, de fato, exigido para o cargo.

4.2 PERSPECTIVAS DOS GESTORES RESPONSAVEIS PELO PROCESSO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES TAE’S NA UFPB

Nessa sec¢do, fizemos uma analise das falas'® dos gestores participantes do estudo.
Para preservar o sigilo das informacdes, atribuimos a cada gestor um nimero e passamos a
chamaé-los de gestor 1 (G1) e gestor 2 (G2). Desdobramos a anélise de cada subtdpico de

acordo com o eixo tematico entrevistados.

4.2.1 Percepcdes da Politica avaliativa de Desempenho pelos Gestores

Os dados levantados por esse estudo mostraram que a compreensdo de um gestor
publico, acerca da politica avaliativa de desempenho para servidores da instituicdo ao qual

esta vinculado, é um fator extremamente relevante na busca para alcancgar a finalidade do

10 Na descricdo das falas dos sujeitos, utilizamos a fonte Lucida handwriting, para diferenciarmos em relagdo
as demais citacfes do texto.
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instrumento proposto. Isso porque, a partir do seu conhecimento, € possivel identificar os
problemas que existem no processo e nas suas fases (anterior/durante/depois) da execucao,

e que impactam nos resultados almejados pela instituicao.

Na UFPB, a compreensdo dos gestores responsaveis pelo processo avaliativo dos
servidores TA’s demostrou-se satisfatoria em relacdo a politica avaliativa e sua execugdo na
instituicdo. Demostraram conhecimento do que a lei prevé para a avaliacdo de servidores e
ainda o que a literatura administrativa estabelece como meios para aplicacdo dos
instrumentos avaliativos de pessoas nas organizagdes publicas. E o que se verifica nas falas

seguintes:

tw considero- como- wmav politicow atualizada, vamos
diger assimy, elar tems pontos positivos, ela foi
reformudado emv 2011-2012, e trouxe coisas que soo-
bastantes atuaisy emv termosy nstitucionais, noy
ambitos das wniversidades como também nov
literatuwrar administrativa... el tragy ov owvaliacdio-
360°, onde todo- mundo- avaliow todo- mundo, onde o
gestor taumbém & awvaliado, onde tem avperspectiva de
ter o owaliacdo- do- wsudwrio- incorporada; embora
hoje ndo-facow iss0; mas o resolucio- dig que tenm que
ter essov incovporacio- da avaliacdo- do- usndwio, de
ser wmaw awvaliagio que segue umar linhov de
competéncioy, de seguir o- que o- PCCTAE falay, de ser
wnave  avaliagdo-  que  tenhar o  lnha de
deserwolvimento- inutitucional e de deserwolvimento-
de pessons e de ser wma linhaw mais pedagégico. [G1]

Olha.... v gente temv dois aspectos, especificamente;
quando- tratamos de avaliacdio- de desempenho. O
primeiro- deles seriw o aspecto- legal ques
especialimente, no nossa cowveivaw dos técnicoy el
trag associado- av progressio; e o- aspecto- conceitual
numa perspectivaw de desexwolvimento-. Sob- o- aspecto-
legaly, ha wna associacdo divetaw com o
desevwolvimento- dov cowveira.. e quanto- ao- aspecto-
conceituall €& a ideir da owvaliacio como-
indispersavel no-  deserwolvimento- da  pessoa,
sobretudo; compreendendo- v awvaliagdo- associada
ao- aspecto- da capacitacdio e treinaumento- (G2 ]



71

Como especificado nas falas, os gestores responsaveis pelo processo avaliativo na
instituicdo acreditam que a atual politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s na
UFPB segue parametros legais, instituidos pelo PCCTAE, que estabelece a avaliacdo de
desempenho como o instrumento de desenvolvimento do servidor na carreira, no cargo, bem
como instrumento periddico e pedagogico para diagnosticar as necessidades de treinamento
e capacitacéo dos servidores envolvidos.

4.2.2 Concordancia com a Politica Avaliativa

No tocante a concordancia com a politica avaliativa aplicada na UFPB, constatamos
que os gestores concordam com a metodologia, como o0 processo todo acontece na
instituicdo, visto que a execucao da avaliacdo passa por um processo prévio de planejamento

e acompanhamento. Para eles, a avaliacdo atende a todos os critérios estabelecidos.

Todavia, ndo concordam com o resultado que se infere a partir dela. Acreditam que
o fato da progressao salarial do servidor esta vinculado, por lei, a um resultado favoravel no
processo de avaliacdo de desempenho prejudica o principal objetivo da avaliacdo na UFPB,

que é de avaliar o servidor no desempenho de suas atividades. VVejamos:

tw concordo- simi. Tw acho- que o- primeiro- ponto- &
porque segue o que a normov fala, tewv ww
questionaumento- emv relacdo- o vinculagdo- com v
progressio- financeira, e vocé estiv atrelando- isso- av
wmaw progressio- fnanceira, isso- pode contaminawr o-
processo; mas ew vejo- como- wmna facaw de dois gumes.
tla garante wnmaw maior participacio, uma maior
mesmo- tempo, pode fager comv que as pessons
respondoam de umaov forma mais positivaw pawow evitow
aperda salowial, owpara evitor uma nao-progressio-
financeira, impactos financeiros. Porque ela tenm
wmav perspectivaw mail de uwv processo- pedagogico- e
de desevwolvimento- institucional e pessoal. [(G1]

A forma que & owvaliada, sim. Ew concordo-e entendo-
que el et sendo muito- bem aplicada,
principalmente, quando associv el a  wnw
planejomento- de trabalho. Esse aspecto- dav
operacionalizacio de wmw processo- awvaliativo-
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vinculado- v wm planejomento- prévio; ew acho-que é
o que hoje, v gente temv de mais indicado, nav
literatuwraw e nav pratica. Nov vivencioy, ew discovdo-do-
processo; mas & wma discordancia imitada, porque
a gente ndo-tem poder de ir contrav. [G2]

Para os gestores em analise, a avaliacdo de desempenho aplicada € benéfica para a
instituicdo e segue a uma logica de metas, ela é pensada para avaliar as competéncias e 0s
comportamentos individuais dos servidores no &mbito da organizagdo. Todavia, 0S seus
resultados mostram-se prejudicados pelo mal aproveitamento do instrumento que é
confundido pelos sujeitos como o0 meio exclusivo de obter progressdo salarial por mérito.
Isso se da, na opinido dos gestores, por uma previsao da propria lei que a instituiu, e cujos

preceitos ndo cabe a UFPB modificar, apenas cumpri-la.

4.2.3 Pontos Positivos e Negativos do Processo Avaliativo;

Quando discutimos os pontos positivos e negativos de uma politica como a da
avaliacdo de desempenho para servidores, buscamos identificar e compreender o que
funciona e o que ndo funciona, a fim de aperfeicoarmos o que é visto como satisfatorio, e

melhorar 0 que nao é.

No caso em analise, como ja mencionamos, a politica avaliativa de desempenho dos
servidores TA’s da UFPB, apresenta pontos relevantes, visto que atende as determinacdes
legais, € composta por um sistema moderno de avaliacdo do desempenho de pessoas ao
adotar um sistema de 360°, em que todos avaliam a todos, possibilita e envolve a participacdo
de todos os sujeitos envolvidos no processo, como os avaliadores e os avaliados
(chefias/equipe de trabalho/servidores), garantindo desenvolvimento em varios aspectos

para a categoria.

Todavia, por mais que elejamos virtudes do sistema, também € possivel apontar suas
falhas. Os dados desse estudo mostraram que, no caso da UFPB, a principal falha existente
no processo avaliativo de desempenho dos servidores TA’s esta associada a cultura
organizacional da instituicdo, de ndo querer prejudicar o colega na avaliacdo, de ter que
avaliar bem o outro para evitar indisposicoes, ou de que se avaliar mal o colega vai deixar

de receber a sua progressao salarial, € o que verificamos nos discursos a seguir:
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Ew acho- que esses pontoy negativoy estiio- ligados av
outros elementos do- contexto- da universidade, do-
contexto- do- servico- publico. Quando o gente tew
uma ovaliacdo-em que comeca av pawtir de 2005, de
wmw covpo-funcional que historicamente vinha tendo-
progressdes sem ser awvaliado. Entdo; vocé tinhaw av
progressio- por tempo. A cado doisy anoy vocé
progrediav sewv precisar de uma avaliacio de
desempenho. € a powtir de 2005, vocé comeco ov
vincudaw essav progressio- av ter i navel sakisfatorio-
ow ndo- nv awaliacdo- de desempenho. Entdo- vocé
comecatambém avowvir dessas pessoas — nio; ew ndo-
vowperder o-diveito-que ewtinha, entilo-ew voufozer
a awvaliagio positivaw pawraw gowrontir isso. £ wmw
problema que quando- vocé sai da metodologio que
foi pervsada e vai aplicaw, que vocé vé que nessa
aplicacio- vocé comecaw av ter esses problemas que
interferem nav efetividade do- método. [G1]

t o associacdo dela com o-mérito-profissional, com v
progressiio- nav carveira,, ew acho- que esse é o- aspecto
que muitas veges interfere, impedindo- que se atinjou
o-objetivo; porque as pessoas se preocupamy miito-com
estowr ow ndo- prejudicando- o colegay, se foi justo
colocando- v awvaliacio baixa, quando- nav verdade;
ess0 preocupacio- passa av ser nesse sentido; el estov
prejudicando- sim, mas o institnicdo. Porque ela
deixaw de ser real, de ser honestn naquela
mensuracio- e prefere caomuflor umw resultado- que
muitas vesges sabe que nio-é real. AL o instituicdo-que
precisav de wm resudtado- real pavaw identificow onde
precisav agiv parav reverter av situacdo; deixa de ter
conhecimento dessa situacio. [G2]

Para os gestores entrevistados, a cultura organizacional, que se perpetua no tempo,
acaba gerando outro fator prejudicial na avaliacdo, a falta de comprometimento com a
avaliacdo, que, ao vincular a progressao salarial do servidor a resultados favoraveis na
avaliacdo, desencadeia um comportamento em massa entre 0s servidores, de ndo expressar

a realidade avaliada pelo medo de se prejudicar ou prejudicar o colega de trabalho.
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4.2.4 Compromisso dos Gestores Participantes com o Processo Avaliativo

A pesquisa constatou que, apesar de existir um maior comprometimento dos gestores
responsaveis pela execucdo do processo avaliativo dos TA’s na UFPB, possivelmente por
estarem diretamente envolvidos, por fazer parte do seu trabalho, 0 comprometimento com a
avaliacdo de desempenho dos servidores TA’s na institui¢ao pelos demais gestores se associa
também com a cultura organizacional do ndo vou prejudicar o meu colega, do nao é da minha
classe, entdo ndo me interessa. Muitos gestores docentes, por exemplo, ndo se interessam em
conhecer o tipo de avaliagdo do segmento técnico-administrativo, visto que ocupam
transitoriamente cargo de chefia, e como nédo pertencem a categoria, ndo se interessam muito
pelo aprender, acarretando em um descompromisso generalizado, tendo em vista que 0s
gestores avaliadores, avaliam os servidores TA’s sem ter nenhum conhecimento sobre a
avaliacdo do segmento, ou sabendo um pouco a respeito, fazem por obrigacdo ou até nem
fazem, deixando para ser realizada de forma extemporanea, prejudicando os objetivos da

avaliacdo. Analisemos a fala do gestor, a seguir:

A gente percebe que muitos gestores nio- tém muito-
entendimento- do- processo- como- wn todo; muitas
pessoas que participaum do awvaliacdio ndo- sabenm
diger o- que é essav avaliacdo; as pessoas que estilo- Lov
navpontu, nio-tém o-entendimento- dessow ovalioagio-
Umav coisov que prejudica também éa constonte troca
de gestores; agentetem wm rodigio-de gestores munito-
grande. Entio- quando- o- gestor estiv se apropriando-
do- processo; estiv entendendo- melhor como- € que
funciona v dindmicaw daw ovaliaciio, ele estiv savindo-
dav gestilo-e estiv entrando- wmaw outrov pessoar que tesm
que se apropriow disso- novamente; e quando-ela estiv
se apropriondo; novamente, ela temv que saiv de
novo-. Entio; a gente estiv nuun ciclo- constante; do-
tipo- assimi voce estiv capacitando- pessoas que
quando-elas estio-ali entendendo- melhor elas saem.
Quando- ndo; elas nio- procuram capacitacio, nio-
seevwolvenm. [G1]

A falta de compromisso com a politica avaliativa dos TA’s pelos gestores em geral,

como ja comentado, ndo estd atrelada apenas a falta de conhecimento da metodologia
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aplicada, mas também a finalidade dos resultados atribuidos a uma progressao salarial. E o

que verificamos também no discurso seguinte:

Mas wna veg voltaumosy a preocupacio- comv o
implicacdio- diretow pawraw comv oy servidores. Quando-
hav simvpor pawte ndo-sé-dos gestores, mas doy demais
pawticipantes; o-entendimento- do-porqué esti sendo-
feitar v owvaliacdo, ew acho- que o gente consegue
atingir mais o-que se pretende. Mas quando- néo- ha
essou compreensilo; associada, malsy wno veg, o uwy
resultado- de owvaliacio o wm desempenho- que tenm
ques ser positivo, paraw que o- servidor ndo- deixe de
receber wma progressio, esse  entendimento
desvirtuoa o ovaliacdo, iss0- sejov pelo- gestor, isso- sejov
pelo-proprio- servidor quando-avaliow os colegas. [G2]

A partir dos discursos analisados, constatamos que a falta de conhecimento pelos
gestores, da metodologia avaliativa, bem como da vinculacao de resultados positivos para
fins de progresséo salarial para os servidores séo fatores contaminantes no processo
avaliativo e que interferem diretamente nos resultados superficiais da situacdo encontrada

na UFPB e auferidos pelo processo avaliativo dos servidores TA’s.

4.2.5 Cumprimento da Politica Avaliativa de Desempenho Funcional com a Finalidade

Proposta

A politica avaliativa de desempenho para os servidores TA’s, na visdo dos gestores
responsaveis pelo processo, ndo cumpre com a finalidade da avaliagdo, visto que 0s seus
resultados sdo contaminados por fatores externos a metodologia aplicada. Na visdo dos
gestores, 0 que cumpre com a finalidade é a metodologia por obedecer a um planejamento

estabelecido, é o que se infere nos discursos seguinte:

tw acho que ela cwmpre com o finalidade... de
realigow essov ovaliacdo... e comv esses problemas ew
chegueir v conclusdio- depois de trabalhor aqui
também que av gente temv que trabalhor esse outro-
lado-que ew citei do-ato-de avaliowr, de melhoroar esse
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ato- de avaliagdo. Acho- que esse problemar nio- eston
ligado- v metodologio, ao- sistema e av metodologio.
Entio, ew acho que nesse sentido de ter wma
metodologia, ela cumpre simv com o- sew papel de
fager o ovaliacdio: [(G1]

tla atende no- que dig respeito- av estow voltado as
atividades desexwolvidas, porque previamente ao-
processo- de registro, hds uwv  processo-  de
planejomento- Entio-é& atribuido o cada setor que Lo
identifique o- que precisaw ser awvaliado; entio- se o
setor tewv condicdes de identificow previcumente o-que
precisav ser owvaliado; quando- chegar o etapo de
registro; ele vai registror o ovaliacio- daquilo- que o
mesmo- setor disse que precisowvon. Ew acho- que atende
simy, o sistemav esti preparado-porar que ele atenda oy
objetivos, mas oy agentes porticipantes sio- pecas
fundamentois pawaw que av gente atenda oy objetivos:
[G2]

Como se infere dos discursos, para os gestores, a metodologia avaliativa utilizada

pela UFPB atende aos requisitos para se fazer a avaliagdo, por ser uma metodologia inclusiva

e proporcionar a participacdo de todos os sujeitos envolvidos no processo, mas, em

contrapartida, ela ndo consegue refletir nos resultados auferidos a realidade desempenhada

pelos servidores da instituicéo.

4.2.6 Objetividade do Processo Avaliativo

A objetividade do processo avaliativo reside nos critérios que sdo utilizados para se

realizar a avaliacdo. Assim, quando a instituicdo traca, com base na lei, as competéncias do

ambiente organizacional em que o servidor realiza as suas atividades, e as proprias

competéncias desenvolvidas pelo servidor, esses critérios asseguram objetividade na

avaliagdo proposta. E o que se infere nas falas dos gestores, quando questionados se ha

objetividade no processo avaliativo. Vejamos:

Simi. Quando- av genter descreve av competéncia, o
gente segue o que temv nov literaturo...vocé vai
colocaw o-objeto-av ser avaliado-e uma qualidade que
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vocé val daw aquele objeto. Entenden? Entilo-vocé tesm
como- awvaliar uw comportamento- observavel. Ela &
subjetivaw porque & av pessonr que estiv botando- av suov
percepcio-... Ela ndo- & subjetivaw por outros fatores. €
mesmo- quando- o gente colocar wmar avaliacdo- que
segue o logicaw de metas;, as metas também sdo-
definidas pelas pessons. Entio- as pessoas podemv
desafiadoras pensando- ow nio- nav sua capacidade
de atingir aquelas metos. [G1 ]

Nuwma perspectiva mais restrito, ele estiv totalmente
vinculado- av legislacdo- porque o plano- de cawveiro
dig que ov instituicio- tew que ter um programar des
awvaliacio- continuay, entilo- atende plenaumente. E
numav perspectivaw maisy amplaw ov respeito- de wmw
planejamento- setorial de wm PDI, ele atende porque
& emfuncio-dos resultados de ovaliacio-que av gente
consegue ow pretende covseguir identificar quais
lacunas de desempenho- precisoun que av instituicdo-
ajo. A cada processo- de avaliacio; a gente procuraw
objetivarr mais. Hoje, especialmente; o gente
trabalhas emv funcdo- de competéncias, e as
competéncios em funcio- doy seus descritores. Clowo-
que temv cada wn dos descritorves, especialmente;
cada umav das competéncias, hav sim wm certo- nivel
de subjetividade; nio-teriow como- né? Paraw av gente
ser estritomente objetivo, a gente teriav que...
quontificow maiy resudtados. [G2]

No entanto, embora haja objetividade na definicdo dos critérios avaliativos, essa
mesma objetividade ndo ocorre quando, na préatica, é registrada a avaliacdo, isso porque
como mostrou o discurso do G2, quando se trata de pessoas avaliando outras pessoas nao ha
como isentar de subjetividades um processo que depende das expectativas das pessoas acerca
de determinado fato, objeto ou pessoa. E, nesse sentido, € compreensivel que no processo
haja um certo grau de subjetividade, no que se refere a percepcao individual do sujeito sobre
determinado item. Todavia, a instituicdo tem o dever de conscientizar os sujeitos de

perceberem o desempeno de acordo com os itens estabelecidos na dinamica avaliativa.
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4.2.7 O Feedback na Percepcéo dos Gestores

A politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s, na UFPB, estabelece que,
apos a finalizacdo do ciclo anual de avaliagcdo, sejam feitos feedbacks entre os sujeitos
envolvidos no processo, a fim de que sejam tragadas novas estratégias e objetivos a serem
atingidos. Entretanto, esses feedbacks ndo tém ocorrido como previsto entre os setores

administrativos da UFPB, € o que se infere da fala seguinte:

Olha... iss0- & wm aspecto- que estiv dentro- dos que
precisaun ser mais ivwestido, hoje, especialimente; nio-
tem hawido- wmn feedback ainda desses resultados
paraw com oy setores, nmuito- emborar eles fiquenmn
disponiveis no- sistemov. [G2]

Além da falta de feedback entre os sujeitos envolvidos no processo, as acOes
promovidas pela instituicdo, que buscam o aperfeicoamento e melhor desempenho dos
servidores na organizacdo, sdo insuficientes, pois restringem-se aos dados oriundos dos

resultados avaliativos. Analisemos o discurso do gestor:

A gente temv algumas Limitacdes nesse processo; maos
w gente jo fag alguma coisa.  Emv relacdio- ao- plano-
de trabalho; por exemplo, ww doy itens do-plano-de
trabalho-é onde vocé marca oy cursos de capacitagio-
que seriam necessirioy o serea realigados naquele
ano; paraw que o servidor wmelhore no  sew
desempenho. Entio, quando- ele preenche la, ele
mawcow alguny cursos e av gente jov montw o- relatorio-
desses cursoy e jiu passa paraw v dweaw de capacitacio:
[G1]

Diante da realidade ficticia que se vislumbra com os resultados da avaliacdo, que
passa a retratar um quadro técnico-administrativo com altos niveis de desempenho, a acao
que poderia ser implementada a partir dos resultados da avaliagdo ndo surte efeito e ndo
atinge o objetivo almejado, de melhorar o desempenho dos servidores a partir dos resultados
auferidos, isto é, as sugestdes de capacitacdo ndo pareceu impactar a mudanca

organizacional.



79

4.2.8 O que Precisa Melhorar no Processo Avaliativo de Desempenho 360° dos Servidores
TA’s da UFPB na Perspectiva dos Gestores.

Na perspectiva dos gestores, o processo avaliativo de desempenho dos servidores
possui alguns fatores que podem ser melhorados no que se refere a sua execucdo e ao
aproveitamento dos resultados auferidos. Para 0 um dos gestores, pode-se destacar a
ampliacdo das competéncias organizacionais e individuais, disponiveis aos servidores no
momento da construcdo do plano de trabalho setorial e individual, sobre os quais serdo
avaliados o desempenho do servidor. E, além disso, a melhoria do suporte técnico e
informatizado para proporcionar o acompanhamento continuado do desempenho funcional,

através de relatorios e estatisticas. E o que descreve a fala a sequir:

A gente pode ser bem especifico- nisso-a...av gente tem
de anwmentowr o nossav listow de competencias que estiio-
disporuveis aos servidores nowhora en que eles fagem
o- plano- de trabalho, na horaw de fager o- plano- de
trabalho- eles escolhemy as competéncias que vio- ser
awvaliadas. Hoje a gente tewmv wmav listw que €&
redugida paraw v complexidade da instituicio, a
gente tenm que auwmentowr essov Listaw de competéncias
que sdo- avaliadas, pawrar que as pessoas possam
awvaliowr realmente as competencias que sio- mais
proximas da realidade dos seus setoves. A gente tenm
que melhoraw dois itens; que av gente ndo-tem suporte
do- sistemav e que sdo- oy tens mais qualitativos do-
processo- que € o processo de vocé ter o
acompanhaumento-do-desempenho- [G1]

Por outro lado, como aponta o gestor 2, na fala seguinte, a melhoria do processo
avaliativo na instituicdo ndo prescinde de uma rediscussao do atual plano de carreira dos
servidores TA’s, o PCCTAE, a fim de proporcionar uma dissociagdo da progressdo salarial
aos resultados positivos de avaliagdo, que contaminam o processo e a sua lealdade. Vejamos

o discurso:

tw destacariav dois aspectos especialimente. Umy
aspecto- externo- e wnw aspecto- inderno. O aspecto
externo- seriov que inclusive assims ha wm inicio- parow
iss0-de rediscussiio-da cawveiray, e desassocion mérito-



80

progressdo- dinheiro- de processo- ovaliativo. Esse &
wm aspecto- externo- que ndo- depende dav gente; que
vew lav de cimay, que mudaw ov cawreivay, que mexe nov
lei. £ o- aspecto- interno- & inwestir cada veg mais ew
disseminar esse conceito- paras que as pessoas
compreendam qual av importincio dow pawrticipacio-
de cada wmaw delay nesses resulladoy para que elay
consigam enxergow oy reais objetivos do- processo-
owvaliativo. [G2]

Além dessa rediscussdo da carreira como aponta o discurso do G2, acredita-se que a
instituicdo também precisa desmitificar a cultura de que o processo continuo de avaliagdo se
trata de um processo punitivo. E imprescindivel que a instituicdo dissemine a ideia de que
se trata de um processo pedagdgico e que visa o desenvolvimento do servidor e a melhoria

dos servigos da instituicéo.

4.3 PERSPECTIVA DOS SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS ACERCA DO
PROCESSO AVALIATIVO DE DESEMPENHO FUNCIONAL NA UFPB

A perspectiva dos servidores TA’s, em relagdo ao processo avaliativo de
desempenho, mostrou-se negativa quando comparada a algumas categorias analisadas na
perspectiva dos gestores responsaveis pelo processo avaliativo na instituicdo. Foram feitas
perguntas equivalentes com adaptacGes ao segmento, com o intuito de perceber, na viséo
destes, a dindmica avaliativa. E, para preservar o sigilo das informacGes e dos sujeitos
participantes, foram atribuidos um numeral para fazer referéncia as suas falas, referindo-se

a estes como servidor 1 (S1), servidor 2 (S2) e, assim, sucessivamente.

4.3.1 Conhecimento sobre a Politica Avaliativa dos TA’s

Atinente ao conhecimento sobre a politica avaliativa dos TA’s, a pesquisa revelou
que a maioria dos servidores TA’s envolvidos no processo avaliativo ndo conhecem a

metodologia utilizada pela institui¢do para avaliagdo do seu desempenho, ndo conhecem os
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objetivos da avaliagdo e tdo pouco o que sdo feitos com os seus resultados. Essa realidade é
retratada no gréafico 6 a seguir:

Graéfico 6 - Conhecimento do processo avaliativo de desempenho pelos servidores

60%

20% 20%
CONHECE ndo conhece conhece em parte

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

Como retratado no gréafico 6, dos entrevistados, 60% responderam que nao conhecem
como funciona a avaliagdo, enquanto que os 40% restante se dividiram entre 0s que
conheciam e os que conheciam em parte. Na visdo dos servidores, a avaliagdo se resumia
apenas ao preenchimento eletrénico de um formulario que apresentava pontos para serem

avaliado. Na fala dos sujeitos, a seguir, constatamos essa realidade.

Conheco emv parte... ndo- seir explicar bem como
funciona... [S1]

tw vejo- que oy chefes owaliam; que oy servidores
ovaliom... [S2]

Conheco- s6- como- respondente daquele questiondrio-
(s3]

Os dados levantados mostraram também que os servidores sO participavam do
processo em dois momentos: o primeiro, quando faziam a confirmacéo do plano de trabalho
individual e setorial, e, o segundo, quando se sentavam a frente do computador para
preencher o formulario eletrénico de avaliacdo, mas que se tratava de uma participacao
superficial, em ambos 0s momentos, e que ndo sabiam o que era feito com os resultados

auferidos, s6 que resultava na melhoria salarial, caso fossem positivos.
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4.3.2 Concordancia com a Politica Avaliativa

No quesito concordancia com a politica avaliativa, mais especificamente, com a
metodologia avaliativa adotada pela institui¢do, 80% dos servidores entrevistados afirmaram
ndo concordarem com a forma como a avaliacdo é realizada na instituigdo, enquanto 20%

que concordavam. No gréafico 7, tracamos esse paralelo:

Gréfico 7 - Concordancia dos servidores TA's com a Politica Avaliativa
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

A discordancia dos servidores, em relacdo a politica avaliativa, como evidenciada no
gréafico 7, dava-se em razdo da metodologia. Para eles, mostra-se duvidosa em relacdo aos
resultados, isso porque o ciclo dos 360° ndo torna confiavel o processo, ja que a pessoa ao
se auto avaliar ndo iria atribuir baixo desempenho, mesmo se tivesse. Além disso, o fato do

servidor avaliar os colegas de trabalho e a propria chefia acarreta constrangimento posterior.

Na perspectiva em andlise, os servidores acreditavam que poderiam sofrer
reprimenda dos colegas e da chefia se colocassem o que percebiam em relacdo ao

desempenho do outro. E o que se infere das falas a seguir:

Ndo- concordo. Primeiro ew nio- concordo- muito- da
pessonv se auto- awvaliaw, porque elor nmuncar vai ser
sinceray, ew acho-. tw acho- que elav acha que favg wmw
bomv trabalho- mais as veges el ndo-fag, e ela ndo-
vaw colocowr isso- nav ovaliacdo. € ew acho- que existe
adgunsg setores que exercewv algww tipo- de
perseguicio- [S1]
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Ndo- concordo. Porque os chefes ovaliom cado
sevvidor e a gente ovaliov oy servidores também. E oy
nossoy colegas wma vey que eles ndo tem a
respovsalbilidade; ndo-tem apontualidade, ndo-tew
o- atendimento- perfeito-e quer que av gente dé o nota
maximay, quando; nov verdade; evow paraw ser v notaw
munimav. [S2]

Ndo- concordo. Oy servidores nio awalioum cowy
afinco, ndo- sabem o- quanto- o gente tewv que ser
verdadeiro-ali. [S3]

Pelas falas dos sujeitos, constata-se que os servidores submetidos ao processo
avaliativo além de ndo acreditarem no processo em si, expressam uma atmosfera de medo
em relacdo ao processo, por acreditarem que o processo em si, pode ser utilizado para
prejudicar intencionalmente servidores, principalmente, aqueles que nao possuem afinidade

com as chefias.

Os resultados mostraram também que, para os servidores, em geral, a avaliacdo é
vista, apenas, como uma obrigacdo que deve ser cumprida para ndo se prejudicarem no
momento de receberem a progressao salarial por mérito, e, da mesma forma, quando avaliam

0 seu colega e a sua chefia imediata.

4.3.3Cumprimento da Politica Avaliativa de Desempenho Funcional com a Finalidade

Proposta
Apesar da maioria dos servidores entrevistados ndo conhecerem e nem concordarem
com a politica avaliativa na instituicao, a opinido se dividiu quando se tratou do cumprimento

da metodologia com as finalidades propostas. O grafico 8 apresenta esses dados. Vejamos:

Gréfico 8 - Cumprimento do Processo avaliativo com as finalidades propostas

40% 40%
NAO SIM EM PARTE

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.
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A partir da leitura do gréafico 8, constatamos que 40% dos participantes acreditavam

que o processo avaliativo ndo cumpria com a finalidade proposta de avaliar o desempenho

do servidor, em contrapartida a 40% que acreditavam cumprir e de 20% que acreditavam em

parte.

Essa divisdo se justifica porque, para esses 40% que acreditavam cumprir a

finalidade, e para os que acreditavam em parte, assim como 0s gestores entrevistados, a

metodologia 360° favorecia a realizacdo de uma avaliacdo, mas os resultados produzidos a

partir dela, ndo. Ja para os 40% restantes que ndo acreditavam nessa finalidade, a avaliacao

em si ndo impactava em nada no desempenho dos servidores, que apenas cumpriam o ciclo

avaliativo. Vejamos os discursos:

tw ndo- acredito- muwito- ndo. Porque ew jou soube de
perseguicdio, de pessoas que trabalhawmy diveitinho,
que sdo- excelentes funciondrios;, mas por contu de
problema comv ov chefiow fov mal ovaliado- [S1]

tw acho que, nav grande maiorvia, nio. A grande
maiovio doy servidovesy ndo- sabe o valor dessa
avaliacdo. Responde por responder. Muitas vegzes
responder por ter que responder. Por wmaw obrigacio
e ndio sabe o valor daquele instrumento paraw ov
instituicio: [S2]

tw acho que isso- & muito- complicado; porque ele
atinge sim o-que v legislacdo-pede. Entiio; as pessoas
avaliom, tem av suaw notay, temv av suaw progressiio; mas;
de fato; nio- alinge oy objetivos reais, que sericw
analisawr como- estiv acontecendo- o trabalho- das
pessoas emwv si, e como- oy colegas percebemv esse
trabalho- uwm dos outiros: [S3]

Além disso, percebemos que a finalidade do processo seria alcancada, assim como

na percepcao dos gestores, a partir de resultados mais fidelizados com a realidade da

instituicao.
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4.3.4 Objetividade do Processo Avaliativo

No quesito objetividade do processo avaliativo quanto aos critérios utilizados, 80%
dos servidores entrevistados responderam que os pontos avaliados na metodologia se
apresentavam de forma objetiva, enquanto que 20%, ndo achavam. Esses 20% n&o souberam
responder o motivo de ndo acharem os critérios objetivos. O grafico 9 apresenta esses dados.

Graéfico 9 - Objetividade do processo avaliativo quanto aos critérios estabelecidos

100%
80%
80%

60%

40%

20%

0%
SIM NAO

Fonte: Dados da Pesquisa, 2019.

O gréafico 9 retrata que, apesar de existir a desconfianca dos servidores em relacao

aos resultados da avaliagdo, existe uma confianca na objetividade dos critérios avaliativos.

Os critérios avaliativos, discriminados no formulario de avaliacdo, sdo realizados a
partir do plano de trabalho individual e setorial, criados de acordo com as competéncias
legais, individuais e do ambiente organizacional em que o servidor exerce suas atividades.
Ao serem definidos, os planos de trabalho individual e setorial sdo apresentados aos
servidores para que estes confirmem, se concordam ou ndo com as competéncias ali

dispostas. Nesse sentido, vejamos 0s discursos descritos a seguir:

tw acho que se baseia. O que temwv escrito- ali, se
realmente fosse wmnav coisaw bem-feitmy, se todas as
pessoas figessemv diveitinho, de responder de forma
sincera,, o- que tewv ali seriov bemv intervessante. [S1]

tle ¢ clawo. Etle é bem descritivo- emv relacdo aoy
objetivos: Ew acho- que no- objeto; av owaliacdo- e siy
el é clavran. [S2]
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Ew acredito- que e alguny pontos, sim. Desde que o
plano- de trabalho- sejov bemv elaborvado e atinjo
readmente, as atividades, as atribuicées do
wnidade, ay atividades de cada servidor, mas,
assim, ew acho que ndo- & iss0- que acontece nav
realidade; na pritico. Entio;, para alguns setores;
parow algumas unidades;, paras alguns servidores,
pode ser que atinja, mas para outros, ndo. (S3]

Os servidores entrevistados acreditavam, portanto, que, muito embora os critérios
utilizados na avaliacdo, por meio daguele formulario, fossem descritos de forma objetiva, 0s
resultados da avalia¢do, em si, ndo seguem na mesma logica. Na visdo dos servidores, o0 que
ocorre na UFPB é que, para alguns avaliadores, o que € avaliado ndo € o trabalho da pessoa,
se estar de acordo ou ndo com as competéncias definidas, mas a pessoa propriamente dita, 0
que gera uma atmosfera de desconfianca e apreensdo em relacdo ao instrumento, que pode
inferir resultados diferentes da realidade do trabalho desempenhado pelos servidores
avaliados.

4.3.5 O Feedback na Percepcao dos Servidores

A Resolucdo N° 23/2014, que instituiu o SGDCom na UFPB, prevé que, apos a
finalizagdo do ciclo avaliativo, deve ser feito um feedback entre os sujeitos
(avaliador/avaliado e equipe de trabalho) acerca dos resultados auferidos na avaliacdo, a fim
de que possam ser tracadas diretrizes que venham melhorar/aperfeicoar o trabalho setorial e
individual dos servidores daquela unidade organizacional. Como mostram os discursos a
seguir, essa etapa da avaliacdo ndo é cumprida, e quando é, nao ocorre como planejada no
ciclo avaliativo. Ao serem indagados acerca da ocorréncia dos feedbacks, os servidores

entrevistados afirmaram:

Quando- o gente entrav no- SIGRH tewv o nosso
resultado, da nossao avaliacdio. No- mew setor, o
chefiw fog reunido- parav mostrow, mas geralmente
nio- & muito, nio- difere muito- de wnw ano- parav
outro. [S2]
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Ndo-. Por enquanto, nesses anos em que ew participei
do- processo; nio- ocorrew. N unidade onde ew
trabalho- emv relacio- aos meus colegas;, meus pares,
entre ndy mesmos, a gente chegow o Covwersaw e o
discutir alguwmas coisas, mas do- mew superior powow
mim, ndio, nenhum feedback. [S3]

Os discursos apontam uma falha no sistema avaliativo de desempenho dos servidores
TA’s da UFPB, que contribui para que os objetivos almejados com o processo avaliativo na
instituicdo ndo sejam alcangados, e uma vez ndo sendo feito o feedback, o servidor nédo tera
consciéncia do que precisa melhorar em seu desempenho e, conforme ressalta Marras e Silva
Torres (2012), o fornecimento de um feedback, dentre outros aspectos, contribui para o
sucesso da metodologia executada, o que da mais credibilidade e transparéncia ao processo

avaliativo.

4.4 INFLUENCIAS DO PROCESSO AVALIATIVO DE DESEMPENHO DOS
SERVIDORES TA’S NOS SERVICOS DE ATENDIMENTO AO PUBLICO
PRESTADOS NA UFPB

Nesse topico, a partir da analise da perspectiva dos gestores responsaveis pela
execugdo do processo avaliativo dos TA’s, e da perspectiva dos servidores TA’s com lotagado
na CAS/PROGEP, tracou-se um paralelo acerca da influéncia deste processo sob 0s servi¢cos

de atendimento ao publico na instituicéo.

Quando se fala da influéncia, buscamos compreender o que muda nos servicos
prestados na instituicdo com a existéncia de uma politica avaliativa de desempenho para 0s
seus servidores, qual a relevancia dessa politica para a gestao, e qual a sua correlacdo com a
busca pela eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos prestados pelos servidores. Por isso,
torna-se relevante compreender se 0s resultados dessa avaliacdo surtem algum efeito no

cotidiano do trabalho desempenhado pelo servidor e nos servigos prestados pela instituicdo.

4.4.1 Relevancia da Politica Avaliativa de Desempenho Funcional para a UFPB
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Para a UFPB, a atual politica avaliativa de desempenho dos servidores TA’s possui
relevancia para gestdo organizacional, visto que o instrumento avaliativo € uma ferramenta
que possibilita a instituicdo identificar os pontos fragilizados no desempenho dos seus
servidores e mapear as competéncias que devem ser desenvolvidas por eles na instituicéo, a

fim de que se alinhem com a missdo e objetivos institucionais.

Nos discursos dos sujeitos entrevistados, verificou-se uma perspectiva positiva no
quesito relevancia do instrumento avaliador para a instituicao, acredita-se que é importante
a sua aplicacdo na UFPB, pois, além de possibilitar o cumprimento da lei, promove o

desenvolvimento do servidor.

Apesar de algumas falas discutidas nesse estudo apresentarem posicao contraria, o
modelo de avaliagdo de desempenho dos servidores TA’s da UFPB, representa no campo da
gestdo publica das IFES, uma referéncia a ser adotada por outras universidades que buscam

adaptacdes as suas necessidades. E o que se pode constatar nos discursos descritos a seguir:

tw acho que elav representoy;, primeivo;, ww item de
vocé ter ww cuwmprimento- dav lei, né? A gente tew
wnaw instituicio- que cumpre o- que v Leir 11.091
pregw; o-que o-decreto- que regulamentow prega, né?
A gente est cumprindo- o- que v lev dig, entdo; ew
acho- que elov representor iss0- muito-.. elav representow
tambémy e ww itev de v gente estiv dentro- do-
ambito- das wniversidades, que tewv um processo- que
tenm uwma cevtow visibilidade. [G1 ]

O sistema de ovaliacdo-de desempenho-da UFPB, sew
nenhumaor modéstioy, ele representor wnav referénciov
no- processo- de owvaliacio de desempenho das
wniversidades federais do- Brasil. Nés tivemos av
oportunidade de apresentowr o- nosso- sistema, que av
gente batizow de SGDcom, emvfSruum de Pro-Reitores;
e semindriosy de gestido- por compeléncia, cow
wniversidade e institutos federais, e nés tivemos uwmov
dimensiio- de referénciov. T isso- tem sido- confirmado-
comv as vawiak solicitacdes de visitas teonicas que ndy
recebemoy de outras universidades paraw conhecer o
nosso-processo-owaliativo. [G2]
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Como mostram os discursos, a politica avaliativa para servidores na UFPB ¢ de
extrema relevancia para a instituicdo e tornou-se referéncia entre as universidades, que,
apesar dos pontos fragilizados apresentados, ainda consegue favorecer o cumprimento da

lei.

4.4.2 Correlagéo da Politica Avaliativa de Desempenho Funcional da UFPB com a Busca

pela Eficiéncia, Eficacia e Efetividade no Servi¢o Publico

Na era atual que vivenciamos na administracdo publica, a busca constante pela
eficiéncia, eficacia e efetividade dos servicos estatais tem que ser o seu objetivo. Sendo
assim, uma politica avaliativa de pessoas, como a aplicada na UFPB a seus servidores,
proporciona a instituicdo um meio para alcan¢a-lo, no que se refere aos servigos prestados

por seus servidores. A fala seguinte retrata essa visao.

Ew acho que o processo- e sew propdsito- ele visaw
Justamente v questilo- dav eficiéncia, eficdciav e dav
efetividade. A avaliaciio- & umv instrumento- bastonte
rico- de gestio. Quando- vocé temv wm instrumento-
que prega... montow um plano-de trabalho-que estejo
e coerénciav com o documentos institucionais, com
o~ planejomento- institucional, de vocé sair de wmw
planejoumento-estratégico-e desdobror isso-atiravés de
w plano-de trabalho-da avaliacdio- num nivel madis
operacional, de vocé trazer esse plano- estratégico-
parawr wwnw wnvel operacional, de vocé ter wmw
instrumento- que vai curiior o-gestor a lidar com av
suov equipe... isso- tudo- tem beneficios; em termos de
eficacia, emv termoy de efetividade, emwv termos de
eficiénciav nag execucdes de trabalho- e ao- propdsito-
do-processo-de ovaliacio- [G1]

Todavia, para que seja alcancada a eficiéncia, eficacia e efetividade dos servigcos
prestados pelos servidores, € imprescindivel que o instrumento de avaliacdo aplicado a
categoria retrate um diagnostico confidvel do desempenho realizado, para que, a partir dele,
a instituicdo trace novas estratégias que venham a melhord-lo ou aperfeicod-lo. Nesse

sentido, vejamos o que diz o discurso a seguir:
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...dentre esses aspectoy ew associowiovhoje esse processo-
awvaliativo- mais ao- processo- dav eficiénciov que & ov
sistemas  desevwolvidos. A eficdciv noy vamos
alcanca-lv de forma mais precisaw quando- o gente
conseguiv que oy retratos que o- sistemar apresenta, v
cada ono; reflitwm mais flelmente o realidade dos
sefores, al o genle va conseguiv ser maik eficasg; e,
consequentemente; a gente vaw ser mais efetivo. Ew
diriav que hoje nesses dois aspectoy o sistemar de
awvaliacio- ele & wmais eficiente, noy temosy o
instrumento- que permite alingir o objetivo- dav
awvaliacio e o eficicia, ela & o que o gente mady
buscay, porque elav v gente vai alcancaw plenounente
quando- o gente, de fato; conseguir retratow
flelmente o- que acontece nos aumbientes de trabalho-

[G2]

Como apontam os discursos, existe um instrumento que pode contribuir para o
alcance dos 3E’s na institui¢do, mas, para isso, ainda necessita que a UFPB trabalhe para
que a sua aplicacdo cumpra com o planejamento definido, e possa apresentar a situacao
pratica vivenciada na instituicdo, a fim de que sejam tomadas as medidas necessarias ao bom

desempenho dos servidores.

4.4.3 Influéncia da Avaliacdo de Desempenho dos TA's sob os Servigos de Atendimento ao
Publico na UFPB

Para os gestores e servidores entrevistados nesse estudo, os resultados da avaliacao
de desempenho, que atualmente é praticada na UFPB, ndo conseguem ser refletidos nos
servicos de atendimento ao publico. Na visao dos entrevistados, ndo se consegue vislumbrar
reflexos positivos Unica e exclusivamente nesse ponto de analise, por ser apenas um item,

dentre outros, objeto da avaliacdo. E o que se constata nas falas dos sujeitos seguintes:

Pawov ser bem sincero, ew ndo-vejo- muito-essa igacio-
dav influéncio. Tw acho- que no- estilgio- hoje ndo- Ew
nao- vejo- esse impacto- dirveto- emv relacdo- ao- processo-
de atendimento: Ewvejo-que av gente tenha talves um
impacto- mais indireto-em relacio v isso- [G1]
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Ndao- acredito. A forma como-ela é feituy, ew ndo-acho-
que elaw surtow muito-efeito. [S1]

No- atendimento; especificamente;, nas unidades por
onde ew tenho passado, incluwsive na que ew
trabalho;, dew ate umar certaw melhorado sim, mas
nao- acredito- que pelo- processo- de avaliacio de
desempenho, ndo necessariomente, wmas pelaw
chegado de novoy servidores. [S2]

tmv  relacdo; especificamente; ao-  servicor de
adendimento- ao- publico; ew acho que sdo- poucoy
instrumentos; sdo- poucas alternativay que tragem
comvesse fum. [S3]

Os discursos revelaram que, se houvesse algum reflexo dos resultados da avaliagcdo
sob os servicos desempenhados pelos servidores, estes s6 ocorreriam numa dimensao mais
generalizada, analisadas pelo setor, mas ndo em um item especificado, ou seja, a avaliacdo
de desempenho dos TA’s na UFPB ndo repercute nos servigos desempenhados pelos
servidores na autarquia, e logo, ndo impactam no desempenho do dia a dia do servidor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse estudo, tivemos como objetivo analisar a politica de avaliacdo de desempenho
dos servidores TA’s da UFPB, buscando, a partir da perspectiva dos gestores responsaveis
pelo referido processo avaliativo na instituicdo e dos servidores TA’s, com lotagdo na
CAS/PROGEP, compreender se o instrumento utilizado pela instituicdo para avaliagdo dos
seus servidores produzia algum reflexo nos servicos de atendimento ao publico na
instituicao.

Antes de chegarmos a andlise principal, buscamos, na literatura administrativa,
resgatar a histéria da formacdo administrativa brasileira, das praticas patrimonialistas,
burocraticas e gerenciais. Buscamos entender também como as praticas gerenciais,
introduzidas com a reforma administrativa, de 1995, impbés ao Estado um novo
comportamento que agora passaria a priorizar a eficiéncia e os resultados das atividades de
competéncia estatal e na prestacdo dos servigos publicos.

Analisamos, também, que as reformas administrativas ndo se restringiram a
administracdo direta do Estado; Esta também se expandiu para os 6rgdo e entidades da
administragdo indireta, como as IFES, autarquias federais, criadas por lei para desenvolver
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Verificamos que, no caso das IFES, os efeitos das reformas administrativas chegaram
através da implantacdo dos ciclos avaliativos institucionais, que tiveram o seu ponto de
partida com o PAIUB, em 1993, que se tratava de uma avaliacdo institucional, de carater
voluntario, que tinha por fim analisar a qualidade do ensino e da gestdo administrativa. A
partir de 2004, o instrumento avaliativo dessas instituicdes passou a ser o SINAES, com o
mesmo objetivo de verificar a qualidade do ensino superior e da gestdo institucional dessas
IFES, passando agora a ter carater obrigatorio para essas IFES, que deveriam elaborar um

Plano de Desenvolvimento Institucional.

Nessa mesma diretriz, no ano de 1998, foi incorporada ao texto constitucional a
Emenda Constitucional n° 19, chamada de Emenda da Administracdo Pablica que, dentre
outras modificagdes, acrescentou o principio da eficiéncia publica & administracdo do Estado
e criou a obrigacdo de implantacdo de instrumento de avaliagdo de desempenho para 0s

servidores publicos.
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Em 2005, foi publicada a Lei n® 11.091, que instituiu o plano de carreira para 0s
servidores TA’s das IFES e previu a implanta¢do de um sistema avaliativo de desempenho
periddico para essa categoria, cujo carater seria obrigatorio e pedagogico, para auxiliar a
instituicdo a melhorar a prestacdo dos servicos através dos seus servidores, e com fim de
funcionar como um instrumento legitimador da concessdo de progressao salarial por mérito

aos servidores TA’s que apresentassem resultados satisfatorios na avaliacdo de desempenho.

Em cumprimento a lei, a UFPB, quando na elaboracdo do seu PDI 2014-2019,
estabeleceu a implantacdo do sistema de gestdo de desempenho por competéncias
(SGDCom), instituido a partir da Resolucdo n° 23/2014 do Conselho Universitario da
instituicdo, que previa colocar em pratica um ciclo de planejamento, avalia¢éo, verificacéo
e acompanhamento do desempenho do servidor TA’s, para concretizar a acdo de avaliacdo

de desempenho funcional para os seus servidores.

O modelo de avaliacdo aplicado na UFPB obedece a metodologia de 360°, que
envolve mltiplas fontes na avaliagdo, isto é, servidor/gestor/equipe de trabalho, garantindo
que os resultados auferidos sejam mensurados com pesos mais equilibrados. A metodologia
utilizada, na UFPB, é a mais recomendada pela literatura administrativa, por ser moderna e

participativa, e proporcionar resultados em uma maior dimenséo.

Todavia, apesar dos beneficios apresentados por esse modelo, esse estudo apontou
diversas falhas no sistema praticado na instituicdo que, a partir de dados levantados por meio
de entrevistas semiestruturadas com sujeitos participantes do processo avaliativo, mostrou
que a UFPB néo aproveita dos seus atributos na integralidade, pois ainda Ihe falta um plano
de acdo, isto €, na teoria, o sistema funciona, mas, na pratica, ndo consegue atingir a sua

finalidade.

Nos dados levantados, ficou contatado que o instrumento utilizado pela instituicdo
tem se tornado referéncia para outras universidades, por se pautar em critérios objetivos de
avaliacdo e favorecer o cumprimento da lei, mas, no ambito da proépria instituicdo, tem
perdido seus créditos, isso se explica porque, para 0s sujeitos envolvidos no processo, 0s

resultados auferidos ndo conseguem retratar a realidade vivenciada na instituicao.

Por outro lado, o estudo mostrou, também, que o processo avaliativo é prejudicado
porgue 0s sujeitos participantes ndo conhecem a finalidade da avaliagéo e, por isso néo se
comprometem com 0s objetivos do processo, primeiro, porque a maioria dos servidores e

dos gestores ndo tem conhecimento a respeito da dindmica avaliativa, havendo pouco
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envolvimento em cada uma de suas etapas, €, segundo, porque se criou a crenca de que 0
instrumento trata de um processo punitivo e ndo pedagodgico, contribuindo com a cultura

organizacional do “ndo vou me prejudicar ou ndo prejudicar o meu colega”.

A0 mesmo tempo, em que constatou que o fato da progressdo salarial por mérito do
servidor esta atrelada a resultados positivos na avaliagdo, também prejudica os objetivos do
instrumento de auferir resultados realistas, 0 que acaba gerando uma supervalorizacdo de

desempenhos em massa.

E, nesse sentido, o estudo revelou que a UFPB, assim como outras organizacdes da
administragdo publica brasileira, ainda convive com os fortes tracos da cultura
patrimonialista, da troca de favores e do corporativismo, em que néo se prioriza a busca por
um servico publico eficiente, tanto defendido pela reforma gerencial, mas a satisfacdo de

interesses individuais.

Além disso, constatou-se também que os resultados auferidos pela avaliagdo ndo sdo
objetos de feedback entre os sujeitos, e quando sdo realizados ndo séo satisfatorios, assim
como as sugestdes de capacitacdo feitas a partir deles ndo tem o conddo de impactar na
melhoria do desempenho dos servidores, jA que se baseiam em dados superficiais do

desempenho auferido.

O estudo evidenciou, ainda, que, diante das falhas encontradas, o processo avaliativo
implementado, na UFPB, ndo tem repercussdo sobre os servigos prestados na instituicdo,
inclusive, os de atendimento ao publico, por ser tratar apenas de um item dentre outros
averiguados durante o processo. Assim como ndo cumpre com a finalidade proposta da
avaliagdo, e tem sido meramente um instrumento justificador da progresséo salarial por

mérito dos servidores, e a instituicdo pouco tem se utilizado dos resultados dessa ferramenta.

Todavia, como sugerido pelos participantes da pesquisa, a instituicdo necessita de
um planejamento mais efetivo acerca da avaliacdo, precisa propagar mais a ideia da
avaliacdo como um instrumento pedagogico de gestdo, que tem por fim auxiliar a instituicdo
a planejar estratégias que venham a melhorar a prestagao de servicos pelos seus servidores,

promovendo o desenvolvimento do segmento.

Destacamos, tambeém, a necessidade da incorporacdo da avaliagdo do usuario do
servico a avaliagdo como elemento agregador de valor aos resultados auferidos, e a
conscientizacao dos servidores da importancia de participacao efetiva e coerente no processo

avaliativo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GESTORES

PUBLICO ALVO: GESTORES RESPONSAVEIS PELA EXECUCAO DO PROCESSO
AVALIATIVO DE DESEMPENHO DOS TA’s NA UFPB
ENTREVISTA N°:

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS
SEXO: | IDADE: | ESTADO CIVIL:
TEMPO DE SERVICO PUBLICO
TEMPO DE SERVICO NA UFPB:
GRAU DE ESCOLARIDADE:
CARGO:
UNIDADE DE LOTACAO:

QUESTOES

1. Como vocé descreve o processo de Avaliacdo de Desempenho Funcional dos servidores
TA’s que atualmente é praticado na UFPB?

2. Vocé concorda com a forma que é realizada a avaliacdo de desempenho funcional dos
servidores TA’s da UFPB? Por qué?

3. Vocé acha que a avaliacdo de desempenho dos servidores TA’s cumpre com a finalidade
para a qual foi criada, que € a de avaliar o desempenho do servidor no exercicio das suas
atividades na UFPB? Por qué?

4. Vocé acha gue o processo avaliativo se baseia em critérios objetivos? Por qué?

5. O que é feito com os resultados da avaliagdo de desempenho funcional dos TA’s apos
a finalizacdo do processo avaliativo anual?

6. Vocé acha que a avaliacdo de desempenho como atualmente é realizada na UFPB tem
alguma influéncia na melhoria dos servigos de atendimento ao publico que sdo prestados
na UFPB? Como?

7. O que a Avaliacdo de Desempenho dos servidores TA’s representa para a UFPB?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS SERVIDORES TA’S —
CAS/PROGEP

PUBLICO ALVO: SERVIDORES TA’S - CAS/PROGEP
ENTREVISTA N°:

DADOS SOCIO-DEMOGRAFICOS
SEXO: | IDADE: | ESTADO CIVIL:
TEMPO DE SERVICO PUBLICO
TEMPO DE SERVICO NA UFPB:
GRAU DE ESCOLARIDADE:
CARGO:
UNIDADE DE LOTACAO:

QUESTOES

1. Vocé conhece o processo de Avaliacdo de Desempenho Funcional dos servidores TA’s
que atualmente é praticado na UFPB? Como vocé descreveria 0 processo avaliativo?

2. Vocé concorda com a forma que é realizada a avaliacdo de desempenho funcional dos
servidores TA’s na UFPB? Por qué?

3. Na sua percepcéo a avaliacdo de desempenho dos TA’s cumpre com a finalidade para
a qual foi criada que é a de avaliar o desempenho do servidor no exercicio das suas
atividades desenvolvidas na UFPB? Por qué?

4. Na sua percep¢do o processo avaliativo se baseia em critérios objetivos? Por qué?

5. Na sua percepgdo a avaliacdo de desempenho como atualmente € realizada na UFPB
tem alguma influéncia na melhoria dos servicos prestados pela instituicdo, ou mais
especificamente, nos servicos de atendimento ao publico? Por qué?

6. Na sua percepcdo o que poderia melhorar na execucdo da Avaliacdo de Desempenho
dos servidores TA’s na UFPB?
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO — TCLE
RESOLUCAO CNS N°466/2012.

O (A) Sr. (a) esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: A politica
avaliativa de desempenho dos servidores técnico-administrativos da Universidade
Federal Da Paraiba e sua repercussao sobre 0s servicos de Atendimento ao Publico na
instituicdo, desenvolvida por Raquel Pereira de Lima Rodrigues Ferreira, aluna
regularmente matriculada no Curso de P0s-Graduacdo em Politicas Publicas, Gestdo e
Avaliagéo da Educagéo Superior (MPPGAYV) do Centro de Educacédo (CE) da Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), sob a orientacdo da Profa. Dr®. Uyguaciara Veloso Castelo

Branco.

Os objetivos da pesquisa é: Analisar a politica de avaliacdo de desempenho dos
servidores TA’s da UFPB e como se d& a sua execucao na instituicdo, a fim de identificar as
suas repercussdes nos servicos de atendimento ao publico prestados na instituicdo, que se
dara a partir da discussdo do processo avaliativo e da sua compreensdo na perspectiva dos
servidores TA’s com lotacdo na Central de Atendimento ao Servidor e da perspectiva dos
gestores que estdo responsaveis pela execucdo da avaliacdo dos servidores no ambito da
UFPB.

A finalidade dessa pesquisa estd em buscar uma compreensao analitica do processo
avaliativo de desempenho dos TA’s na UFPB, com o intuito de auxiliar a UFPB a melhorar
o0 planejamento e a execucéo dessa ferramenta de gestdo, a fim de que as suas contribui¢des
possam refletir na prestacdo dos seus servicos de atendimento ao publico que sdo prestados

pelos seus servidores na instituicao.

A participacdo do (a) Sr. (a) na presente pesquisa € de extrema importancia, mas
esclareco que sera voluntaria, ndo lhe cabendo qualquer obrigacdo de fornecer as
informacbes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pela pesquisadora se néo
concordar. Esclareco, também, que da sua participacdo nenhum valor Ihe ser& cobrado, como

também nao Ihe sera devido qualquer valor.

Caso decida ndo participar do estudo ou resolver a qualquer momento, dele desistir,
nenhum prejuizo Ihe serd atribuido, sendo importante o esclarecimento de que os riscos da
sua participagdo sdo considerados minimos, limitados a possibilidade de eventual

desconforto psicoldégico ao responder as perguntas realizadas, enquanto que, em
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contrapartida, os beneficios obtidos com este trabalho serdo importantissimos e traduzidos
em esclarecimentos para a populacgdo estudada.

Em todas as etapas da pesquisa serdo fielmente obedecidos os Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos, conforme Resolugdo n°. 466/2012 do Conselho Nacional de

Saude, que disciplina as pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil.

Solicita-se, ainda, a sua autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos ou divulga-los em revistas cientificas, assegurando-se que 0 seu nome

sera mantido no mais absoluto sigilo por ocasido da publicacdo dos resultados.

Caso a participacdo de vossa senhoria implique em algum tipo de despesas, estas
serdo ressarcidas pela pesquisadora responsavel, 0 mesmo ocorrendo caso ocorra algum

dano.

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

Eu, , declaro que fui

devidamente esclarecido (a) quanto aos objetivos, justificativa, riscos e beneficios da
pesquisa, e dou 0 meu consentimento para dela participar e para a publicagao dos resultados,
assim como o uso de minha imagem nos slides destinados a apresentacdo do trabalho final.
Estou ciente de que receberei uma cépia deste documento, assinada por mim e pelo
pesquisador responsavel, como trata-se de um documento em duas paginas, a primeira

devera ser rubricada tanto pelo pesquisador responsavel quanto por mim.

Participante da Pesquisa

Raquel Pereira de Lima Rodrigues Ferreira
Pesquisadora Responsavel

Caso necessite de maiores esclarecimentos acerca do presente estudo poderd contatar a

pesquisadora responsavel através do endereco: Universidade Federal da Paraiba, Campus I,
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Centro de Educacdo, Coordenagdo/Secretaria do Programa de P6s-Graduagdo em Politicas
Publicas, Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Superior —- MPPGAYV, Cidade Universitaria, Jodo
Pessoa — PB- Brasil. CEP 58051-900. Telefone para Contato: (83) 9.9844-0616 — E-mail:

raquellima.acd@gmail.com
Ou

Comité de Etica em Pesquisa do Centro de Ciéncias da Salide da Universidade Federal da
Paraiba Campus | - Cidade Universitaria - 1° Andar — CEP 58051-900 — Jodo Pessoa/PB.
Telefone para contato: (83) 3216-7791 — E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br
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