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RESUMO

Este estudo objetiva analisar a percepcao dos tecnico-administrativos da UFPA, em relacéo a
insercdo dos elementos constitutivos e pressupostos do PAD na pratica avaliativa. Aborda-se
0 histdrico, conceitos, significados, métodos sobre AD, competéncias, avaliacdo por
competéncias, AD na APF e na UFPA e o Programa em si. A pesquisa caracteriza-se como
hipotético-dedutiva, descritiva e aplicada, utilizando a técnica de estudo de caso. Os dados
foram analisados segundo a abordagem quantitativa, utilizando-se a estatistica descritiva e
inferencial. Os dados foram coletados por meio da aplicacdo de 222 questionarios aos
técnico-administrativos da IFEs pesquisada, ndo ocupantes de FG e CD. Os resultados
indicam que os fatores percebidos em relacdo aos elementos constitutivos como: pratica
avaliativa, mensuracdo da competéncia, gestdo do programa, periodicidade, competéncias
individuais e fundamentos do programa e os relacionados aos pressupostos como: processo
democratico, perspectiva integradora, carater pedagogico e desenvolvimento continuo na
pratica avaliativa sdo percebidos no processo avaliativo. O estudo conclui que relacionando os
resultados sobre os elementos constitutivos e 0s pressupostos do PAD dos técnico-
administrativos da UFPA, é possivel afirmar sobre uma tendéncia a mudanca, embora sutil,
em relacdo ao modelo tradicional de AD, voltado somente para concessdo de progressao
funcional, para uma nova ldgica baseada em resultados, demonstrando um inicio de
efetividade do Programa na pratica avaliativa pela legislacdo vigente e pela Instituicdo. Os
resultados sdo confirmatorios de avango na pratica avaliativa da instituicdo, mais até do que se
esperava ter previamente, o que demonstra o valor dos critérios de cientificidade da pesquisa

cientifica.

Palavras - chave: Avaliagdo de Desempenho. Elementos Constitutivos. Pressupostos.

Percepgéo. Universidade Federal.



ABSTRACT

This study analyzes the perceptions of technical and administrative UFPA, in relation to the
insertion of the components and assumptions of DBP in evaluation practice. Addresses the
history, concepts, meanings, about AD methods, skills, evaluation skills, the APF and AD
UFPA and Programme itself. The research is characterized as a hypothetical-deductive,
descriptive and applied, using the case study. Data were analyzed using a quantitative
approach, using the descriptive and inferential statistics. Data were collected through the
application of questionnaires to 222 technical and administrative searched IFES, not
occupants of FG and CD. The results indicate that the factors perceived in relation to the
constituent elements such as: evaluation practice, measurement of competence, program
management, timing, individual skills and fundamentals of the program and those related to
assumptions such as: democratic process, integrative perspective, character development and
pedagogical continuous evaluation practices are perceived in the evaluation process. The
study concludes that comparing the results of the constituent elements and assumptions of the
PAD of thechnical-administrative UFPA, it can be said about a tendency to change, though
subtle, compared to the traditional model of AD, directed only to the granting of career
progression for a new logic based on the results, showing an early effectiveness of the
program evaluation practice by law and by the Institution. The results are confirmatory of
advance evaluation practice in the institution, more so than has previously been expected,

which demonstrates the value of scientific criteria of scientific research.

Keywords: Performance Evaluation. Elements Constitutive. Assumptions. Perception.
University.



LISTA DE ILUSTRACOES

FIGURA 1 — Dimens0es da COMPELENCIA........cc.eieiiririiieieie st 38
FIGURA 2 — Visdo Multinivel da Organizagao............ccooerereieieiinieeiesesese e seeeeeeeas 41
FIGURA 3 — Ciclo Avaliativo d0 PAD.........cooiiiiiee e e 78
FIGURA 4 — Fluxograma do Sistema Integrado da AD na UFPA..........cccooiiiiinininiiieen, 79
FIGURA 5 - Elementos Constitutivos do PAD Percebidos na Préatica Avaliativa................ 104
FIGURA 6 — Pressupostos do PAD Percebidos na Pratica Avaliativa..............cc.cccccvevveennenne. 107
GRAFICO 1 — GBNero dos RESPONUENTES...........c.cviueeieeereeeeeeeeeeeeeeeeeseeeese s, 89
GRAFICO 2 — Faixa Etaria dos RESPONUENTES.............ceveeveeerereeeeseiseeseeieseesesee s seses s, 89
GRAFICO 3 — Formagao Escolar dos ReSPONUENtES.............cc.eveueveeveceereeveeeeseeiseeseeeesseeneenen, 90
GRAFICO 4 — Nivel do Cargo Ocupado pelos Respondentes..............coocceveeereereereenesersnen. 90
QUADRO 1 - Exemplo de Competéncia para o Cargo de Administrador...............cccccvevenee. 45
QUADRO 2 - Estudos correlatos ao tema em estudo identificados no Banco de Teses da

CAPES. ... et h ettt b et b et re et et a b et et ne et et neerens 68
QUADRO 3 - Estudos correlatos ao tema em estudo identificados na RAE/FGV.................. 69
QUADRO 4 - Estudos correlatos ao tema em estudo identificados na RAP/FGV ................. 69
QUADRO 5 - Trabalhos correlatos ao tema em estudo identificados na ANPAD.................. 70
QUADRO 6 - Conceitos utilizados para a construgdo do PAD..........cccceeeiiiiiininisieieens 73
QUADRO 7 —FUndamentos d0 PAD..........ccoeiiiieiiere e seese e ae e enes 75
QUADRO 8 — Modalidades da AD.........c.eeooiieiiieee ettt 77
QUADRO 9 — Amostra dos Técnico-Administrativos da UFPA............c.ccoeeeeveeiee i 81
QUADRO 10 — ESCala 08 RESPOSLAS. .....c.veviieriesiisiisiieiieieie ettt 82
QUADRO 11 - Variaveis do Perfil Sociodemografico dos Técnico-Administrativos........... 82
QUADRO 12 - Constructos referentes aos Elementos Constitutivos do PAD............c........... 83
QUADRO 13 - Constructos referentes aos Pressupostos do PAD ........cccccccevvivieeieesie e, 84
QUADRO 14 - Tempo de Servico dos Técnico-Administrativos na IFES...............cccccvenenne. 90
QUADRO 15 - Consisténcia Interna dos Elementos Constitutivos do PAD............c..c........ 104
QUADRO 16 - Consisténcia Interna dos Pressupostos do PAD...........ccccccevvveveiieceecie s, 107

QUADRO 17 - Diferencas de Percepcao entre o Nivel de Escolaridade do Cargo em
relacdo ao fator Pratica AValiatiVa............cccooeiiiiiiiiiicee e 110
QUADRO 18 - Diferencas de Percepcao entre o Nivel de Escolaridade do Cargo em

relacdo aos fatores Processo Democrético e Perspectiva Integradora............cccocevvvviiinnnnnns 110



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — N° de Titulos sobre AD levantados no Banco de Teses da CAPES.................. 68
TABELA 2 — N° de Titulos sobre AD levantados nas Revistas RAE, RAP e RAC da FGV...69

TABELA 3 — N° de Titulos sobre AD levantados Na ANPAD..........ueeee e e ee e e eeeeeeeeeens 70



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AD - Avaliacdo de Desempenho

ADC - Avaliacdo de Desempenho por Competéncias

ANPAD - Associagdo Nacional de Administracdo

APF — Administracdo Publica Federal

ARH — Administracdo de Recursos Humanos

CADC - Coordenadoria de Acompanhamento de Desempenho da Carreira
CAPES - Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
CD - Cargo de Direcéo

CHA - Competéncias, Habilidades e Atitudes

CIS — Comisséo Interna de Supervisao

DDD - Departamento de Desenvolvimento do Desempenho

ENAP - Escola Nacional de Administracdo Publica

FG — Funcéo Gratificada

FASUBRA - Federacéo dos Sindicatos dos Trabalhadores das Universidades Brasileiras
FORPLAD - Férum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e Administracéo
GDP - Gratificagdo de Desempenho e Produtividade

GPC - Gestao Por Competéncias

GRT - Gestéo de Pessoas e RelagOes de Trabalho

IFE - Instituicdo Federal de Ensino

IFEs — Instituicdes Federais de Ensino

IFES - Instituicdo Federal de Ensino Superior

MINTER - Mestrado Interinstitucional

NGP - Nova Gestdo Pablica

NM - Nivel Médio

NS — Nivel Superior

MARE - Ministério da Administracdo e Reforma do Estado

OMC - Organizacdo Mundial do Comércio

PAD - Programa de Avaliacdo de Desempenho

PCC - Plano de Classificacdo de Cargos

PCCTAE - Plano de Carreiras dos Cargos Tecnico-Administrativos em Educacéo
PDI - Plano de Desenvolvimento Institucional

PIDT - Plano de Desenvolvimento Institucional dos Técnico-Administrativos em Educacao



PROGEP - Pro-Reitoria de Desenvolvimento e Gestéo de Pessoal
PROPLAN - Pré-Reitoria de Planejamento

PUCRCE - Plano Unico de Classificacio e Retribuicio de Cargos e Empregos
RAC - Revista de Administragdo Contemporanea

RAE — Revista de Administracao Eletronica

RAP- Revista de Administracdo Publica

RJU — Regime Juridico Unico

RH — Recursos Humanos

SPF — Servico Publico Federal

SPSS - Statiscal Package for the Social Sciences

UFPA - Universidade Federal do Para

WEB - World Wide Web



SUMARIO

1 INTRODUGAO ......coioeceeeeeeee et ten sttt s s tnaaneens 14
1.1 PROBLEMATIZACGAO ....ooooieeeeeeeoeeeeeeeeeeeeee et 14
1.2 RELEVANCIA DA PESQUISA ......ooivieieeeeeeeteeeeeseeestes s snesse s, 17
(T O = N = 1 1V 1O 18
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAOD........cooiieeeeeeeeieesteseeieseneeseesessessessssnsssn s, 19
2 CAMINHO TEORICO.......oooiiieeeeeeieseeeeeeeeeeees st nes s 20
2.1 HISTORICO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES ........ 20
2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E SIGNIFICADOS...................... 27
2.3 METODOS DE AVALIAGCAOQ DE DESEMPENHO ..........coovieieirieeesiesieniee s 29
2.4  AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS ........coovvvieeesierieeieris 32
2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL
BRASILEIRA. ...ttt ettt enenes 47
2.6 LEVANTAMENTO DE ESTUDOS RECENTES SOBRE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NO BRASIL — 2005 82009 .........ooovveireeireieeieesseseessessssssenesesenenes 67
3  CONTEXTUALIZANDO O LOCUS DA PESQUISA .......cooveeeieieeeseesesienenenies 72
3.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA .......cooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseee e 72
3.2 PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (PAD) DA UFPA................... 73
4  PERCURSO METODOLOGICO ......oooiiieiieeeeiieeeeeeseeseseerssssissesesss s 80
41 CARACTERIZACAO DO ESTUDO.......ocouiiiieeseeseeeesieierieeesiesessessessesssss s 80
4.2 POPULAGAO E AMOSTRA . .....oiiieeieeeseseeeeeee st ten st s s s 81
4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS........ooivieeeeieeeeeeeeeeeeeeeesees s 82
4.4 COLETA DE DADOS......ooiiieeeeeeoeeeeeeseteeeesesees et en s en s sse s 86
45 ANALISE DE DADOS .....oovuviveeeieeieiesieseeeeesesssss s sene st sssness s s s snenes 86
5 RESULTADOS. ..ottt ettt sttt ss s 89
LR 00 ][0 LU 171 J TR 112
REFERENCIAS ..ottt sttt n sttt an et 115

APENDICES ... oo oo ettt et et e e et et e et et e e ettt e ettt 123



14

1 INTRODUCAO
1.1 PROBLEMATIZACAO

Avaliar desempenhos é intrinseco & natureza humana. E uma prética recorrente no
cotidiano das pessoas, que acontece de forma natural, dentro e fora das organizagdes. Sabe-se
que desde sempre o homem se autoavaliou e avaliou alguém em termos profissionais. Sendo
este um processo nem sempre estabelecido como formal, a Avaliagdo de Desempenho (AD)
de uma pessoa ocorre, de fato, a partir do momento em que uma pessoa ofereca emprego a
outra.

Embora identificada como um sistema gerencial, a AD tem sido reduzida ao
preenchimento de formularios padronizados, em datas ou periodos marcados, sem qualquer
referéncia ao desempenho do funcionario e sem consequéncias para o desenvolvimento da
organizacdo, funcionando apenas como um mecanismo precario para a concessdo de mérito
funcional.

No atual cenario organizacional — marcado pela complexidade, transformacbes e
incertezas — as atencOes voltaram-se ao desempenho humano. Esse movimento — cuja
centralidade assenta-se no homem — justifica-se, pois, é nele que estdo sendo depositadas as
expectativas para seu desenvolvimento e permanéncia, incentivando as organizagdes a buscar
pessoas mais criativas, conscientes do seu papel social e capazes de subsidia-las com o0s
conhecimentos necessarios a sua administracdo, visto os modelos convencionais ndo mais
satisfazerem as exigéncias da nova conjuntura organizacional, permeada por diversas
transformacgdes.

Assim sendo, o atual contexto das organizacOes requer posturas diferenciadas dos
trabalhadores, para ampliar sua capacidade de desempenho em meio as rapidas mudancas
sobrevindas das novas demandas socioecondmicas. Como resultado, surgem novos métodos
de gestéo de pessoas, visando promover e intensificar as relagdes de trabalho.

Destarte, novas diretrizes para gestdo de pessoas surgem e, consequentemente, para a
Avaliacdo de Desempenho (AD), inspiradas na concepcdo e no reconhecimento do
desempenho humano como fator que estimula o alcance dos objetivos organizacionais
(LUCENA, 1992).

Nessa trilha, as organizacgdes, inclusive as da area publica, passam por momentos de
intensas redefinicdes. Assim, 0 que anteriormente fora marcado por ambientes fundados
exclusivamente na racionalidade burocratica, passa a encontrar exigéncias de renovacao, pois,

a tradicional estrutura burocratica tem se deparado com inumeras dificuldades para
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administrar suas estratégias e politicas, em relacdo as quais hoje sdo exigidos: resultados,
transparéncia, responsabilizacdo, eficiéncia e qualidade na prestagdo dos servicos publicos,
termos que fundamentam a concepcao da administragdo gerencial.

Nesse contexto publico, encontram-se inseridas as Instituicdes Federais de Ensino
(IFEs), instituicbes de natureza especial, mantidas pela Unido, desenvolvendo atividades
relacionadas as funcdes de ensino, pesquisa e extensao, para formacdo de recursos humanos
em todas as areas, mesmo daquelas areas novas, sem similares na sociedade (FORPLAD,
1996). Fica evidente entdo, a necessidade de envidar esforgos no sentido de buscar melhorar a
politica de recursos humanos das IFEs, com um modelo de gestdo de pessoas compativel com
a natureza académica e suas especificidades, atendendo, a0 mesmo tempo, as expectativas do
Ministério da Educacdo (MEC) e da carreira funcional dos técnico-administrativos.

Em 2005, por meio da Lei n° 11.091/2005 (BRASIL, 2005), foi instituido o atual
Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em Educac¢do (PCCTAE) das IFEs.
Esse marco regulatdrio trouxe, em seu bojo, ferramentas institucionais, objetivando promover
a gestdo de pessoas, dentre as quais pode-se citar: Programa de Dimensionamento das
Necessidades Institucionais, Programa de Capacitagédo e Aperfeicoamento e Programa de AD,
todos regulamentados pelo Decreto n°. 5.825/2006 (BRASIL, 2006a). Essa legislacéo suscita
para as IFEs o modelo Gestdo por Competéncias, anteriormente estimulado pelo Decreto n°
5.707/2006 (BRASIL, 2006b), que publicizou a politica e as diretrizes para 0
desenvolvimento de pessoal da administracéo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Explicita-se, desse modo, um novo contexto de gestdo de pessoas para o conjunto dos
servidores publicos, particularmente, para este estudo, para 0s servidores técnico-
administrativos em educacgéo das IFEs, que, como outros orgaos do Servi¢o Publico Federal
(SPF), vivenciam dificuldades semelhantes, relativas a precéria valorizacdo de seus recursos
humanos, principalmente, no que concerne a AD, tanto pelos gestores como pelos servidores,
da insipiéncia no planejamento do processo e do uso inadequado dos resultados.

Na Universidade Federal do Para (UFPA), todos os programas propostos pelo
PCCTAE (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006a,) encontram-se implantados, e em funcionamento.
Contudo, o Programa de Avaliacdo de Desempenho (PAD) (UFPA, 2006a), em razéo de sua
complexidade quanto ao seu desenvolvimento, suscitou a inquietacdo, no sentido de verificar
Se 0S Seus pressupostos encontram-se inseridos na pratica avaliativa, quais sejam: a) visao
integrada; b) ser pedagogico, focando-se na construcdo de competéncias e habilidades; c) ser
realizado mediante critérios objetivos, orientados pela missdo, objetivos e metas

organizacionais estabelecidas; d) ser referenciado no carater coletivo do trabalho; e) ser
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referenciado nas expectativas dos usuarios; f) balizar-se na negociacéo previa, na percepcao
das potencialidades, na continuidade, na flexibilidade; e g) na meta-avaliacdo (UFPA,
20063).

Seguindo essa linha de raciocinio, este estudo apresenta uma investigagdo sobre uma
realidade especifica da UFPA, referente ao PAD (UFPA, 2006a), relacionada a sua pratica e
peculiaridades, tendo como referéncia seus pressupostos, apreciando aspectos conceituais,
metodoldgicos e praticos do Programa, por meio da percepgdo dos técnico-administrativos.
Busca também, produzir novos conhecimentos sobre a realidade pesquisada, para contribuir
no aperfeicoamento das acOes de gestdo de pessoas da IFES pesquisada, e desse mesmo
modo, para outras instituicdes publicas de ensino superior que estejam vivenciando a mesma
situacéo.

No que se refere ao procedimento metodoldgico, esta pesquisa é aplicada e descritiva,
realizada por meio de estudo de caso e orientada pela abordagem quantitativa para analise dos
dados referente ao fendbmeno pesquisado. A abordagem permite maior precisao quanto a
explicacdo quantitativa e correlacdo de variaveis sobre o fendmeno (OLIVEIRA, 2008).

Os termos-chaves utilizados sdo: avaliacdo, desempenho, percep¢do e pressuposto.
Avaliacéo, no sentido de apreciacdo, uma determinacdo sistematica de mérito, valor de algo
ou de alguém com base em critérios. Desempenho, um ato ou efeito de cumprimento,
exercicio, execucdo; conjunto de caracteristicas ou capacidades de comportamento e
rendimento de um individuo. Percepcédo, como a apreensdo da realidade ou de uma situacéo
objetiva pelo homem. O ato de perceber ou de receber as impressdes dos sentidos. Diz
respeito ao processo atraves do qual os objetos, pessoas, situacdes ou acontecimentos reais se
tornam conscientes. E através da percepcao que o ser humano conhece o mundo a sua volta de
forma total e complexa. Pressuposto, como um ponto de partida para um raciocinio ou
argumento, hipotese ou suposicao; ideia ndo expressa de maneira explicita, ou seja, em nivel
de pano de fundo sobre a qual se apoia 0 posto; uma determinada concepgdo com que se
pretende trabalhar, podendo desencadear alguns desdobramentos, concepgdes construidas a
partir do fazer cotidiano do trabalho.

Assim, o processo desta investigacdo sobre a AD, guia-se pelo problema de pesquisa,
a saber: Qual a percep¢do dos Servidores Técnico-Administrativos da UFPA sobre a
insercdo dos elementos constitutivos e pressupostos do Programa de Avaliacdo de
Desempenho na pratica avaliativa?

E importante ressaltar que a analise realizada nesta dissertagio néo se propde a validar

ou rechacar os esforcos realizados pela UFPA, quanto ao referido programa desenvolvido,
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mas de verificar se, no decorrer do processo (pratica) avaliativo, os pressupostos do PAD
(UFPA, 2006a), sdo percebidos pelos técnico-administrativos.

1.2 RELEVANCIA DA PESQUISA

Em virtude da evolucdo pela qual vém passando as sociedades em termos de
transformacdes politico-econdmicas e socioculturais, os ambientes organizacionais Ssao
instados a acompanhar essa evolucéo.

Ruano (2007) argumenta que, nos dias recentes, a sociedade encontra-se imersa em
novos paradigmas, caracterizados pela velocidade e inovagcdo, 0 que representa, para as
organizagOes, um desafio no sentido de implantar e desenvolver ferramentas e modelos de
gestdo que lhes garanta a possibilidade de sobrevivéncia diante de tais mudancas.

Neste cenario, marcado pela complexidade e fatores dindmicos, as organiza¢Ges
precisam de profissionais capacitados e aptos para fazer frente aos desafios e oportunidades
postos. Passa entdo, a area de gestdo de pessoas, a ser percebida como um setor estratégico,
capaz de contribuir para o desenvolvimento das pessoas nesse diferencial tdo necessario ao
desenvolvimento das organizagoes.

Nos ultimos anos, diversos paises tém avancado em relacdo a melhoria de seus
sistemas publicos de gestdo. Entre os pontos de mudanca destacados por Kudrycka (2001
apud SANTQOS, 2005), encontra-se uma caracterizacdo de como deve ser o perfil do novo
servidor publico, do qual se espera competitividade, efetividade, eficiéncia e habilidades
comparaveis aos empregados do setor privado.

Nesse processo, 0 subsistema de recursos humanos, regulado para buscar melhorar
esses resultados, € a AD, nos varios niveis da organizagdo — institucional, de equipes e
individual. Porém, tanto as organizagdes do setor privado quanto publico, praticantes da AD,
vivenciam dificuldades semelhantes, seja porque o0 sistema encontra-se, ainda, muito
envolvido por normas e praticas mecanicistas, seja porque a AD ndo € vista como uma
ferramenta gerencial estratégica.

Na Administracdo Publica Federal (APF), a maioria dos Orgdos ainda segue 0s
métodos tradicionais de AD, porém ja se identifica em alguns segmentos especificos, o
desenvolvimento do modelo por competéncias (BRASIL, 2009), mais compativel com o
perfil de servidor requerido pela APF atual. Prova disso € a legislacdo do Plano de Cargos e
Carreiras dos Técnico-administrativos em Educagéo (Brasil, 2005; BRASIL, 2006a) das IFEs

e seus programas de desenvolvimento, orientados a desenvolverem-se com base no modelo



18

por competéncia, como propde o Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006b), que instituiu a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal, propondo o0 conceito para o
conjunto da Administracdo Publica Federal (APF) direta, autarquica e fundacional (BRASIL,
2009).

Na UFPA, o PAD (UFPA, 2006a), vem sendo desenvolvido desde 2007, e em
conformidade com o que suscita a legislagé@o vigente, encontra-se orientado pela Gestdo por
Competéncias (GPC).

Considerando que a AD é uma ferramenta gerencial que, se bem empregada, contribui
para 0 desenvolvimento e o crescimento das pessoas e das organizacdes, elevando o nivel de
satisfacdo, percebe-se a importancia da investigacdo sobre a tematica, com especial relevancia
em uma universidade publica.

Esta pesquisa é, portanto, relevante do ponto de vista académico-cientifico por
objetivar a producdo de conhecimento sobre a realidade empirica da AD de servidores
técnico-administrativos em uma IFES, ampliando-se a compreensdo e a literatura sobre o
tema, haja vista as cobrangas sociais para essas instituicdes quanto a qualidade dos servicos
prestados serem imensas, em particular, relativamente a sua misséo.

Por fim — mas ndo menos importante — do ponto de vista da relevancia da
investigacdo, apresenta-se o fato de as circunstancias terem permitido o estudo da temaética
delineada no interior de uma universidade publica, j& que a pesquisadora é servidora da
instituicdo, que constitui o0 proprio campo de pesquisa, 0 que garante, desse modo, a
viabilidade da pesquisa. Por outro lado, registra-se, igualmente, a importancia de se apresentar
uma contribuicdo cientifica na area de gestdo de pessoas, proporcionando a Instituicdo uma
contrapartida pela confianca e consideragdo no investimento relativo ao aperfeicoamento da

formacéo da pesquisadora, em nivel de pos-graduacéo.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é: Analisar, na percepcao dos Servidores Técnico-
Administrativos da UFPA, a insercdo dos elementos constitutivos e pressupostos do
Programa de Avaliacdo de Desempenho, no contexto do processo avaliativo, no periodo
de 2007 a 2009.

Em funcdo do objetivo geral, os especificos sdo:

a) ldentificar a percepcdo dos técnico-administrativos em relacdo aos elementos constitutivos

do Programa de Avaliacdo de Desempenho no desenvolvimento do processo avaliativo;
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b) Verificar a insercdo dos pressupostos do Programa de Avaliacdo de Desempenho na préatica

avaliativa dos técnico-administrativos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Face ao exposto, esta dissertacdo apresenta-se dividida em seis capitulos, incluindo
esta Introducéo.

O segundo capitulo expbe o caminho tedrico em que se apresentam questdes
conceituais sobre AD, competéncias, levantamento sobre estudos recentes correlatos a
temética estudada, AD na administracdo publica, com destaque para as legislacbes que
amparam a pratica da AD dos técnico-administrativos das IFEs e da UFPA.

O terceiro capitulo contextualiza a instituicdo pesquisada e o Programa de Avaliacdo
de Desempenho em questdo.

O quarto capitulo aborda o percurso metodoldgico, relativo a caracterizagdo do estudo,
0s procedimentos para a constru¢do dos instrumentos de pesquisa, populacdo e amostra,
coleta de dados e anélise dos dados.

O quinto capitulo versa sobre os resultados alcancados, analisando os dados e
informagdes colhidas por meio da aplicagdo do questionério.

Por fim, o sexto capitulo refere-se as conclusdes extraidas dos resultados alcancados,
as recomendacdes, as dificuldades da pesquisa, e, finalmente, algumas consideracdes sobre

eventuais estudos posteriores a pesquisa.
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2 CAMINHO TEORICO
2.1  HISTORICO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

No decorrer da segunda metade do século XVIII, inimeras transformagdes ocorreram
na linha de producdo de mercadorias. Essas transformagfes deram origem a Revolucéo
Industrial que, iniciada na Inglaterra e beneficiada pelo acimulo de capital, consolidou o
modo de producdo capitalista, pondo fim ao Mercantilismo. Foi um periodo em que as
organizacOes precisaram adaptar-se as novas necessidades postas pela crescente tendéncia a
rotinizacdo de tarefas, do trabalho e da vida em geral. Em virtude disso, o crescimento da
mecanizacao industrial relacionou-se a proliferacéo de formas burocréaticas de organizacao, as
quais rotinizaram os processos de administracdo, bem como as maquinas fizeram-no com a
producdo (MORGAN, 1996).

As primeiras décadas do Século XX — quando o mundo vivia os dificeis dias do pos-
guerra — 0 contexto organizacional de producdo foi marcado pelo controle e volume de
trabalho. Surge, entdo, a necessidade da AD dos trabalhadores, para verificar se os resultados
obtidos em relagdo a producdo eram compativeis com o esperado. Esse processo, para aferir o
desempenho desses trabalhadores, necessitaria de instrumentos que, controlando e
uniformizando os procedimentos do trabalho, aumentassem a lucratividade.

Na fabrica, pela primeira vez, diversos trabalhadores se reuniram em um unico local
para produzir. Era necessario organizar, dividir tarefas, disciplinar e supervisionar o trabalho
de vérias pessoas sem qualificagdes especificas. Na medida em que o aparelho de produgéo se
torna mais importante e mais complexo, em que aumenta 0 numero de operarios e a divisdo
do trabalho, as tarefas de controle tornam-se mais necessérias e dificeis. [...] “A vigilancia
torna-se um operador econdmico decisivo, na medida em que é, a0 mesmo tempo, uma peca
interna no aparelho de producdo e uma engrenagem especifica do poder disciplinar”
(FOUCAULT, 1987 apud CAPELLE; BRITO, 2006, p. 26).

Barbosa (1996), referindo-se a perspectiva historica da avaliacdo, atesta que a politica
de avaliar pessoas e suas producgdes, enquanto procedimento regular no ambito
organizacional, teve seu inicio com a analise cientifica de Taylor (1856-1915), ao enfatizar a
produtividade das empresas e do trabalhador por meio da eficiéncia da maquina. Seguidor
importante de Taylor foi Henry Ford (FERREIRA et al., 2002) que, ciente da importancia do
consumo de massa, langou alguns principios objetivando agilizar a produc¢édo: diminui¢do dos
seus custos e do tempo de fabricacdo, ou seja, confirmando a racionalizacdo do trabalho por

meio do parcelamento de tarefas e do aumento da produgéo em massa.
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Essa parceria — entre a andlise cientifica de Taylor a respeito de tempo e movimentos e
as linhas de producéo de Ford — resultou em enormes ganhos de producéo (BARBOSA, 1996;
SANTOS, 2005). Segundo Barbosa (1996), era o inicio da gestdo de recursos humanos de

forma cientifica:

[...] O carater abstrato das categorias com que trabalhavam a decomposicao
do trabalho em seus elementos constitutivos mais simples, a objetividade, a
mensurabilidade e a racionalidade de seus critérios asseguravam a eficiéncia
dos processos, trazendo a ciéncia para o &mbito do trabalho e da producéo
[...] (BARBOSA, 1996, p. 109).

Reforgcando as propostas de Taylor e Ford, entra em cena Fayol — outro importante
empresario — com sua teoria classica da administracdo e seus 14 (quatorze) principios
administrativos universais, que, seguidos, sdo aplicaveis a qualquer situacdo para que se
obtenha a maxima eficiéncia. “Buscava-se desenvolver condi¢gbes administrativas
padronizadas, conducentes a uma integracdo entre pessoas e as tarefas” (BARBOSA, 2003, p.
112).

Contribuindo com essa reflexdo, Morgan (1996, p. 33) esclarece que “[...] os aumentos
de produtividade tém sido atingidos com frequéncia através de alto custo humano, reduzindo
muitos trabalhadores a autbmatos”. Os padrbes de desempenho esperados eram
detalhadamente registrados em manuais, fazendo com que o0 servico pudesse ser
acompanhado e controlado. As estruturas de organizagdes dessa natureza introduzem sistemas
de carreiras no interior dos quais os individuos competem por lugares limitados mais altos na
hierarquia.

Grosso modo, a abordagem de Taylor focou as tarefas, Fayol ressaltou a estrutura
organizacional e Ford privilegiou a produ¢do em massa. Essas abordagens fundamentaram-se,
também, na organizagdo racional do trabalho, na qual os trabalhadores foram vitalmente
atingidos por recompensas salariais e materiais, submetendo-se ao processo de subordinagdo
de seus saberes e experiéncias.

Observa-se que, desde os primordios da administracdo de recursos humanos, a AD
vem se estabelecendo como um importante instrumento de diagndstico individual e
organizacional. Individual quando busca medir o desempenho e a producdo dos empregados;
organizacional, quanto a execucdo de metas em prol dos objetivos de producdo a serem
alcancados.

Assim sendo, nesse contexto de trabalho sob o pendor “cientifico”, a pratica de avaliar

desempenho, ganhou lugar nas organiza¢Ges como forma de controle dos trabalhadores, por
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meio de um processo envolvendo cumprimento de tarefas e resultados. Tornou-se um
instrumento auxiliar para uniformizar procedimentos no processo de trabalho, sem haver,
contudo, qualquer preocupagdo com 0s aspectos humanos e motivacionais (LACOMBE;
HEILBORN, 2003).

Em conformidade com esse modo de pensar, Souza (2006) afirma que a consolidacéo
das préaticas avaliativas sobre essas bases mecanicistas prevé que o individuo seja a unidade

de desempenho da organizacéo.

Por isso a avaliacdo da performance constituiu-se em importante elemento
do controle individual, acima de qualquer outro proposito. Sistemas de AD
apoiados nesses fundamentos, portanto, traduzem com clara nitidez que o
julgamento deve ser exercido por quem detém o poder formal (SOUZA,
2006, p. 40).

E nesse processo de relagdo e poder que surge o modelo burocrético, “[...] como uma
proposta de estrutura administrativa para organizagdes complexas, dotada de caracteristicas
préprias” (FERREIRA et al., 2002, p. 34). Para Weber (1974), essas caracteristicas referem-
se: a precisdo, a rapidez, a clareza, a regularidade, a confiabilidade e a eficiéncia, atingidas
por meio do estabelecimento de uma divisdo de tarefas fixas, da supervisdo, bem como de
regras detalhadas e regulamentos. Além disso, acrescenta o autor, as organizagdes devem
agregar ao seu desempenho a eficiéncia e a efetividade das agBes, maximizar resultados,
minimizar recursos e orientar-se para resultados uteis, conforme as necessidades das
demandas.

Para que o modelo burocratico sustentasse seus preceitos rigidos, hierarquicos e
disciplinadores, em busca do desempenho eficaz do individuo e da organizagdo, priorizou 0
investimento na competéncia técnica, seguindo a logica da racionalidade instrumental, no
interior da qual o processo de selecdo e promocdo dos individuos fosse resultado de sua
dedicagdo e competéncia no cumprimento das metas organizacionais. Nesse modelo, a
profissionalizagdo do corpo funcional destaca-se na organiza¢do. A meritocracia individual,
uma das caracteristicas da burocracia, baseia-se na capacidade e competéncia técnica,
constituindo-se como um critério estabelecido para selecéo, avaliagdo, promogéo, ascensao
funcional e ndo em preferéncias pessoais (WEBER, 1974).

Esse também é o entendimento de Ferreira et al (2006, p. 68), no que diz respeito a
nocdo da meritocracia como um dos elementos da racionalidade administrativa:
“Competéncia técnica e meritocracia: 0 merecimento, entendido como qualificagdo técnica e

capacidade, deve ser a base dos sistemas de recompensa e promogéo”.
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Na perspectiva do modelo burocratico (pautada em critérios objetivos para racionalizar
e aperfeicoar os meios de producdo e visando a governabilidade das organizacdes), fica
implicita a necessidade de o aparato administrativo — ao definir a melhor maneira de fazer o
trabalho — criar mecanismos para medir, classificar, recompensar, promover, punir, avaliar
desempenhos, tomando como base o mérito e as capacidades dos funcionarios. Em
prosseguimento a essa discussdo, Lucena (1992) enfatiza que as organizacgdes — centradas em
fatores como hierarquia e centralizacdo — buscaram um processo de AD adaptado aos métodos
com enfoques comportamentais e controlador das pessoas, considerando que a méo de obra
predominante era pouco qualificada, satisfazendo os fatores avaliativos sobre o cumprimento
da tarefa, a qualidade do produto e a produtividade.

Na contramdo das abordagens classica e burocratica surge, nos Estados Unidos, na
década de 1930, a escola humanistica ou Teoria das Relaces Humanas, tendo como seus
precursores Elton Mayo e seus colaboradores. Segundo Caravantes (1998), o grande mérito
dessa escola foi revelar ao mundo outra forma de organizacdo que ndo somente a de visdo
mecanicista do homem, quase autdmato, que sé responde a interesses racionais, produtivos e
pecuniérios, mas a organiza¢do em que 0 homem estava inserido no grupo. Suas interrelacoes

eram vitais para o trabalho pretendido.

A grande critica que se faz a abordagem Classica e por extensdo a
burocracia, € que ambas cultivam uma visdo parcial, concentrando sua
atencdo nos aspectos meramente formais das organizacdes, deixando de lado
aqueles que efetivamente fazem com que as organizacdes funcionem: as
pessoas que nela operam (CARAVANTES, 1998, p. 51).

A abordagem humanista levou a teoria administrativa a uma revolugdo conceitual por
considerar que o comportamento humano é mais complexo do que foi considerado pelas
teorias da administracdo cientifica, classica e burocratica. Nessa nova abordagem, a énfase
nas tarefas e na estrutura organizacional é substituida pela énfase nas pessoas, acrescentando a
linguagem administrativa, vocabulos como motivacao, lideranga, comunicacgdo, organizagao
informal, integracdo, dindmica de grupo, fadiga etc., possibilitando, igualmente, uma nova
leitura acerca da natureza humana: o homem social e, obviamente, acerca da administracédo de
pessoas nas organizacdes (CARAVANTES, 1998).

Desse modo, a teoria das relagbes humanas agregou novos fatores, como 0s
psicoldgicos, sociais e ambientais, por considera-los condicionantes e influenciadores do
desempenho das pessoas. No entanto, a0 manter os problemas no nivel dos contextos

produtivos, sublimou a atencdo das verdadeiras necessidades entre o individuo e a
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organizacdo. Essa teoria complementou o0s pressupostos das abordagens anteriores,
contribuindo, ao final, para o reforco de uma mesma trajetdria. Essa argumentacao encontra
respaldo no processo de AD que, além dos novos fatores, apropriou-se de outros, relacionados
ao cumprimento das tarefas, produgdo em massa, busca incessante de lucro, obediéncia a
hierarquia, fatores mantidos para preservar a integridade da concep¢do dominante (GARCIA,
2000).

Posteriormente, esse modelo foi muito influenciado por experiéncias desenvolvidas
em algumas instituicdes que antecederam a organiza¢do moderna, entre elas, as corporagoes
militares e o servico publico federal, estadual e municipal (LUCENA, 1992). Nas institui¢coes
militares, agregaram-se fatores (valores e qualidades) como: “[..] coragem, bravura,
honestidade, lealdade, dedicacéo, solidariedade, obediéncia a ordens superiores, disciplina,
assiduidade, pontualidade, espirito de equipe, tempo de servico” (LUCENA, 1992, p. 37) —
todos referentes as caracteristicas de personalidade e atitudes no trabalho — estando o
instrumento avaliativo a servico do controle disciplinar e do comportamento dos trabalhadores
de maneira servil, funcionando como instrumento de punic¢ao e recompensa.

Segundo Lucena (1992), embora a natureza do trabalho no servi¢o publico seja, em
geral, bem diferente das organizacdes militares, 0 modelo estatal absorveu fatores do sistema
militar: dedicacdo, disciplina, assiduidade, pontualidade, lealdade, tempo de servico,
eliminando os que ndo tinham nenhuma aplicabilidade (bravura, coragem...). “Nesse processo
de adaptagdo, ndo foram incluidos outros pressupostos inerentes ao servigo publico, como
produtividade, resultados, qualidade” (LUCENA, 1992, p. 37).

Paralelamente a concepc¢do humanista, surge 0 pensamento comportamentalista da
administracdo, uma dissidéncia da escola de Rela¢cbes Humanas, refutando que a concepcéo
humanista da satisfacdo do trabalhador é gerada apenas por fatores internos para a eficiéncia
do trabalho. Essa abordagem tinha como objetivo corrigir a forte tendéncia de desumanizacao
do trabalho, deixando de enfatizar a tarefa e a estrutura, para dar mais importancia as pessoas.
O comportamentalismo tem como caracteristicas a valorizagdo do comportamento coletivo
organizacional (processo, dindmica, clima organizacional e grupos informais), estilos de
administracdo, teoria das decisoes e a integracdo dos objetivos organizacionais e individuais.
Segundo esse ponto de vista, a organizacdo, além de ser um espaco de realizacdo das
atividades atribuidas pela organizacdo formal, €, também, o local em que os individuos ou
grupos satisfazem suas necessidades individuais e seus objetivos, integrados aos da
organizagdo (FISCHER, 2002). A essa teoria interessa o que o0 homem pensa, sente e como se

comporta, pois, de uma forma ou outra, esses elementos influenciam o processo produtivo.
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Na perspectiva comportamental, o processo para avaliar desempenhos humanos —
muito embora ressalte os aspectos psicolégicos (motivacdo, lideranca, autoavaliacdo), a
organizacdo, o ambiente e os grupos de trabalho, propondo-se a abandonar as posi¢oes
normativas e descritivas vinculadas as escolas taylorista/fordista e burocratica — ndo abriu
méo dos fatores classicos de desempenho, quais sejam: controle, eficiéncia e produtividade.

Em 1954, Peter Drucker, publicou a obra The Practice of Management, tornando
popular um novo método de administracdo intitulada Gestdo por Objetivos (Management by
Objectives — MBO). Nesse método, o curso de informagGes referentes a objetivos e metas
permeia todos os niveis da organizacdo, de maneira que objetivos e metas estejam alinhados e

sejam muito bem entendidos pelos empregados (SANTOS, 2005).

Entre os principios desse método destaca-se: periodo previamente explicito
para atingir os objetivos estabelecidos; estabelecimento de objetivos
especificos para cada membro; processo de tomada de decisdes participativo;
e, 0 que mais contribui para esse estudo, necessidade de AD e feedback.
Assim, a contribuicdo de Drucker deu grande impulso aos estudos sobre
desempenho e de como definir escalas objetivas de medida desse
desempenho (SANTQOS, 2005, p. 14).

A esse proposito, Pontes (2008) argumenta que a esséncia da gestdo por objetivos
levou a um novo conceito de avaliagdo — a AD por objetivos, que deve ser inserida no seio do
contexto estratégico da organizacdo. Os objetivos da AD, portanto, sdo definidos como alvos
a serem atingidos em um determinado periodo pelos trabalhadores da organizagdo. Os
objetivos (individuais, departamentais e organizacionais) sdo acordados entre dirigentes e
funcionarios, seguindo um esquema de planejamento das metas intermediarias e dos padrdes
de desempenho, do acompanhamento do trabalho e da avaliagdo final do desempenho do
periodo. Esse processo avaliativo é composto da avaliacdo periddica do desempenho
individual dos funcionarios, considerando os processos e 0s problemas sobre o alcance, ou
ndo, dos resultados previstos para o periodo (PONTES, 1996).

Outra observacao historica sobre AD foi feita por Souza (2006). Segundo a autora, a
partir da década de 1980, o mundo dos negdcios, e os desafios da competitividade, obrigaram
as organizacOes a implantar sistemas de desempenho alinhados aos novos paradigmas de
gestdo. A autora refere-se a década de 1990 como sendo o periodo em que foram
desenvolvidas pesquisas voltadas a transformacdo da AD em instrumento de gestdo para
promover a efetividade organizacional. Esse novo pensamento sobre AD implica a mudanca
quanto a énfase na avaliacdo passiva, centrando-a na andlise ou avaliacdo ativa do

desempenho.
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Dito de outro modo, é preciso para que as organizagdes sejam mais homogéneas em
seus objetivos presentes e futuros, haja vista a necessidade de os funcionarios (por mais
operacionais que sejam) terem ciéncia das metas de seu cargo, bem como uma visdo mais
global da missdo e da importancia de cada atividade para que a organizagdo atinja 0S
propositos pretendidos. Importa ressaltar que cada funcionario deve introjetar ndo apenas 0s
aspectos acima mencionados — aspectos que, de certa maneira, Ihes sdo exteriores — mas, do
mesmo modo, autodisciplinar-se, por meio de um processo subjetivo e inconsciente, tornando
sua a logica da administrag&o.

Para Sewell e Wilkinson, essa € a leitura de Foucault, tal como referida por Gomes et
al., (2008, p. 71),

[...] as a¢Bes dos individuos podem ser controladas em termos de espaco e de
tempo, por meio de mecanismos de vigilancia ou de poder/conhecimento.
Nesses ambientes, o controle que esta presente ndo é sO vertical
(hierarquico), mas também horizontal (entre os pares). Na visdo de Sewell e
Wilkinson [...], a anélise de Foucault permite entender essas duas forcas
como complementares: no caso da horizontal, a disciplina decorre do
envolvimento dos membros, nas células de trabalho, e na outra, a vertical, o
maior controle é propiciado pelo uso de sistemas de informacgdo gerenciais
mais potentes. A integracdo desses sistemas permite o controle, a cada
minuto, com um minimo de supervisores. Desencadeia-se um movimento de
substituicdo do controle direto pela autodisciplina, em que é até permitido
discordar desde que dentro das regras.

Em linhas gerais, constata-se que a AD, assim como os individuos e as organizacgoes,
foi alvo de diferentes conotagdes ao longo da histéria da administracéo.

Atualmente, além da “descoberta” de novos modelos e métodos adaptados a nova
realidade, sem duavida, a principal, foi “[...] a mudanga significativa da focalizacdo da
avaliacdo, que antes era centrada no comportamento do individuo, para a avaliacdo centrada
no comportamento da equipe de trabalho” (PONTES, 1996, p. 24). Diante do contexto
historico acima esbocado, observa-se que na AD dos trabalhadores, a principal énfase tem
sido sobre o controle, as formas de medir desempenho no trabalho, a melhoria dos processos
de producéo e das condicdes de trabalho, bem como o ajuste de objetivos e a integracdo de
tarefas. Com efeito, embora a abordagem mecanicista ainda seja popular, as organizacoes
buscam ser mais visionarias, reformulando seus modelos e préaticas de gerenciamento do

desempenho, de forma a enfrentar e superar as mudangas trazidas pela globalizag&o.
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2.2  AVALIACAO DE DESEMPENHO: CONCEITOS E SIGNIFICADOS

Ao evoluir, a AD superou fases que refletiram situagdes especificas e controversas
sobre sua legitimidade e coeréncia técnica. Entretanto, mesmo quando as organizacgoes
vivenciaram situacfes criticas, o processo avaliativo sempre esteve presente no seu interior,
ora sutilmente — permeando as relagcbes dos empregados com as organizagdes —, ora como
tematica periférica. Isso se deve as caracteristicas inerentes da AD sempre ativa e funcionante,
independente da vontade das pessoas envolvidas ou da existéncia de um sistema formal de
julgamento do desempenho (DEWES et al, 2000).

Tradicionalmente, a AD é conceituada como um processo que busca medir o
desempenho e o potencial dos empregados, fornecendo-lhes informagdes sobre a propria
atuacao para que possam, continuamente, aperfeicoa-la para a realizacdo do trabalho. Trata-se
de uma avaliacdo sistematica, feita por superiores hierarquicamente familiarizados com as
rotinas e demandas do trabalho.

A AD pode ser concebida como o ato de comparar os resultados alcangados com os
esperados, tendo como principio basico comparar o resultado de uma tarefa cumprida com a
meta estipulada (LUCENA, 1977; LUCENA, 1992).

Bergamini (1983, p. 41), diferentemente, conceitua a AD como “[...] a avaliacdo de
um subordinado quanto a sua capacidade para o trabalho, tendo em vista suas aptiddes e
demais caracteristicas pessoais”, ou seja, “[...] a avaliagdo de desempenho constitui a imagem
mais fiel possivel e mais aproximada do comportamento do individuo em situagdo de
trabalho.”

Dutra (2001) concebe a AD como um modo tradicional de decisdo sobre individuos,
envolvendo o conceito tradicional de cargos e sua descricdo formal, que privilegia o que as
pessoas fazem, ao passo que Branddo e Guimardes (2001) entendem o processo de AD como
uma forma de controle do trabalhador, visando a melhoria do desempenho funcional,
constituindo-se, dessa forma, como mecanismo de reforco a produtividade.

Por meio das concepcdes acima descritas, pode-se constatar que a maior énfase da AD
estd voltada para medir e controlar comportamentos individuais, para o alcance de resultados
organizacionais.

Dentre os estudos recentes sobre gestdo de pessoas, inUmeros deles focaram suas
pesquisas na AD, buscando desenvolver novos modelos, técnicas e instrumentos que

pudessem superar as dificuldades encontradas pelos métodos no decorrer dos processos e,
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também, para minimizar o grau de subjetividade que impregna as interpretacbes do
desempenho individual, das equipes, como também dos resultados organizacionais. Com
efeito, estudiosos da area tém propiciado, nesse longo periodo de pesquisas, diversos
conceitos e significados relacionados a AD.

Em um cenario mais contemporaneo, as opinides de outros estudiosos sobre AD sé&o
também esclarecedoras. Pontes (1996) define-a como sendo uma andlise sistematica do
desempenho de cada pessoa no cargo que ocupa e o seu potencial de desenvolvimento futuro.
Em outras palavras, o autor compreende a AD como método que busca estabelecer um
contrato permanente com os funcionarios quanto aos resultados desejados pela organizagéo,
acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessério, e avaliando os
resultados atingidos.

Ainda segundo Pontes (1996, p. 22), AD significa “[...] o sopro de vida da
organizacdo, e sem a sua existéncia, o planejamento ou as estratégias organizacionais néo fara
0 menor sentido”. O autor acrescenta que, além de definir os resultados a serem perseguidos
pelos individuos, a avaliagdo deve acompanhar o processo de trabalho, fornecendo constantes
feedbacks. Sem essa caracteristica, a AD € falha ou inexistente, qualquer que seja a
metodologia adotada (PONTES, 1996).

Na mesma perspectiva, Souza et al (2007, p. 82) indica a AD “[...] como a etapa que
periodicamente formaliza o diagnostico do desempenho individual e da equipe.” Assim,
esclarece a autora, que AD € o periodo do ciclo de desempenho para identificar, analisar e
avaliar as lacunas entre os desempenhos esperados e alcangados e verificar os impactos no
desempenho organizacional.

A partir da década de 1980, , os desafios da competitividade organizacional obrigaram
as organizagOes a redirecionar suas posi¢oes, no sentido de considerar a necessidade do
desenvolvimento de sistemas de desempenhos conciliados aos novos paradigmas de gestéo,
pois, 0s modelos tradicionais apresentavam-se inadequados ao novo cenario organizacional
(SOUZA et al., 2007).

No inicio da década de 1990, percebe-se o afastamento das préaticas gerenciais de
resultados tradicionais em diregéo ao sistema de gestdo de desempenho, de forma a alavancar
a efetividade organizacional, como um meio que capacita a organizacdo a influenciar o
comportamento humano e sua efetividade com relacdo aos impactos dos resultados na
sociedade (SOUZA et al., 2007).

Atualmente, a filosofia da AD enfatiza, ainda de modo subjacente, atributos

tradicionais, a exemplo de medir, comparar e controlar comportamentos (tracos, deficiéncias e
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capacidades) dos funcionarios. Lawler, Mohamn e Resnick (1996 apud SOUZA et al., 2007),
no entanto, insistem em indicar a existéncia de um novo significado para a AD, traduzido em
sistemas de desempenho efetivos, os quais exerceriam um papel relevante na sustentacédo da
vantagem competitiva e do desenvolvimento das organiza¢des como um todo.

Para Vroom (1997), o caminho inicial no sentido de veicular esse novo olhar, consiste
na reformulagdo do papel dos funcionarios no sistema de AD, reconhecendo que o
funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas proprias competéncias, necessidades,
pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é a pessoa mais capacitada a determinar o que
é melhor para si. O papel dos superiores, e da area de recursos humanos, passa a ser o de
auxiliar o funcionario a relacionar seu desempenho as necessidades e a realidade da
organizacéo.

Em uma perspectiva mais presente, Newstrom (2008) afirma que a AD ressalta o
desempenho atual e as metas futuras, a importancia da participacdo do funcionario no
estabelecimento do conjunto de metas e no conhecimento dos resultados alcangados. As
organizacOes tendem, portanto, a implementar sistemas de AD que garanta aos individuos um
desenvolvimento profissional apto a capacita-los para se autoavaliarem, avaliarem e serem
avaliados, a partir da construcdo de competéncias voltadas ao desempenho de suas funcdes,
apoiados em critérios objetivos e claros (GURGEL, 2009), visando resultados alinhados as

realidades individuais e organizacionais.

23  METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Desde que o homem passou a habitar a Terra, existe, sem ddvida, uma forma de
avaliar o desempenho das pessoas. Com 0 aparecimento das organizagdes, metodos formais
de avaliacdo foram criados e foram sendo sofisticados, sempre mantendo, entretanto, o
homem no centro do processo, fortemente influenciado por fatores subjetivos (PONTES,
1996).

Em tempos mais recentes, surgiram outros meétodos de avaliacdo, de carater mais
objetivo, que passaram a avaliar desempenhos com base nos resultados alcancados em relagéo
ao trabalho proposto, avaliacdo cuja aplicacdo pode ser realizada, inclusive, por uma equipe
de trabalho (PONTES, 1996).

Para Souza et al (2007), o movimento evolutivo dos métodos da AD esté intimamente
relacionado ao abandono gradativo da logica mecanicista, em funcdo da necessidade de

atender as exigéncias da concorréncia.
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Narrando essa evolucdo, Souza et al (2007) descrevem, brevemente, os metodos de
AD aplicados com maior frequéncia nas organizagdes. Esses métodos estdo divididos em dois
grupos: tradicionais e tendéncias atuais. Dentre os tradicionais, 0s métodos sdo: escalas
graficas, escolha forcada, pesquisa de mercado, incidentes criticos, frases descritivas,
autoavaliacdo, avaliag@o por objetivo e avaliacdo por resultados.

As escalas graficas constituem o método mais popular, inclusive no servico publico.
Esse método objetiva avaliar o desempenho das pessoas por meio de fatores previamente
definidos e graduados, além de ser de facil aplicacdo, pois a visdo dos fatores de avaliacdo é
resumida, dando pouco trabalho ao avaliador no registro de pontuagdo. Ao proceder desse
modo, tende-se a rotinizacdo do processo de avaliagdo, exigindo muitos cuidados para
neutralizar a subjetividade e o prévio julgamento do avaliador para evitar interferéncias.

A escolha e distribuicdo forcada avaliam o desempenho com base em frases
descritivas (positivas e negativas) a respeito do desempenho individual das pessoas, ou seja,
afirmacOes e padrdes previamente estabelecidos, dentre os quais o avaliador deve escolher as
que melhor descrevem os comportamentos dos avaliados no ambiente de trabalho. Esse
método é considerado viavel, mas, reducionista, uma vez que pode ndo satisfazer as
necessidades de feedback do avaliado.

A pesquisa de campo apoia-se em entrevistas realizadas por especialistas em relacédo
aos superiores imediatos, sendo estruturadas de modo a captar informagdes sobre o
desempenho do avaliado, por meio da analise de fatos e situacdes. No servi¢o publico ha
pouca viabilidade da aplicacdo desse método, por envolver etapas preliminares de estudo,
além do alto custo para contratar os servicos de um especialista na area.

O método dos incidentes criticos € apoiado na observacdo e registro sistematico do
comportamento humano de maior relevancia. Nele, o superior hierarquico precisara redobrar
sua atencdo sobre o desempenho dos subordinados, mantendo com estes um contato mais
direto. No servico publico, sua aplicacdo é ainda mais dificil, uma vez que alguns servicos
podem ser realizados por superiores hierarquicos e subordinados, em espacos distintos.

O meétodo das frases descritivas difere do método de escolha forcada por nédo exigir
obrigatoriedade na escolha das frases, além de ser considerado de precéaria objetividade,
provocando efeitos negativos.

A autoavaliacéo € o método no qual o avaliado faz sua prépria AD, quanto aos pontos
fortes e fracos de seu desempenho. Nesse método, a retroalimentagdo de informacdes ocorre
paralela & avaliagdo. Ressalta-se que a autoavaliagdo nem sempre € utilizada como Unico meio

de avaliacdo, sendo empregada, com frequéncia, conjuntamente com algum dos métodos ja
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descritos e tem sido utilizada como uma das modalidades de AD individual no servigo
publico.

A avaliacdo por objetivos ou por resultados tem por esséncia a negociacdo entre o
gestor e o funcionario sobre os objetivos a serem alcangados em um determinado periodo de
tempo. Os objetivos da avaliagdo devem ser especificos, mensuraveis e sintonizados aos
objetivos da organizacgdo e previamente negociados.

Mesmo que varios desses métodos de AD ainda sejam utilizados, vem sendo exigido
das organizagdes que substituam os métodos pautados exclusivamente no controle (SOUZA,
2006), “[...] por modalidades de avaliagdo que enfatizem a anélise e avaliagdo ativa do
desempenho” (SOUSA, 1997, p. 95).

Dentre os métodos considerados como constitutivos de tendéncias atuais, segundo
Souza et al (2007), destacam-se a avaliacdo 360 graus, a avaliacdo por competéncia e a
avaliacio de competéncias e resultados.

A avaliagéo 360 graus — método também denominado madltiplas fontes, feedback e
avaliagdo multivisdo — considera varios olhares e pontos de vista, para identificar o nivel das
competéncias de um profissional e sua leal entrega & organizacao. E um processo que expande
a AD individual do antigo modelo um-a-um a um modelo multi-fontes. Nesse método, o
empregado é avaliado por si proprio, pelos pares, por seu superior e, algumas vezes, também
pelo publico externo. De acordo com Souza (2006), esse olhar plural demonstra uma postura
organizacional avancada, que cultiva o compromisso dos avaliados e avaliadores para com 0s
resultados organizacionais.

Outro metodo de tendéncia atual relevante para este estudo refere-se a AD por

competéncias’, caracterizado

[...] pela mensuragdo das competéncias conceituais (conhecimento e dominio
de conceitos e teorias), técnicas (dominio de métodos e ferramentas) e
interpessoais (atitudes e valores) necessarias ao desempenho esperado, a
partir de instrumentos especificos e entrevistas (SOUZA et al., 2007, p. 97,).

Por fim, Souza et al (2007, p. 97) destaca, dentre as tendéncias atuais, a AD por
competéncias e resultados: “Trata-se da conjugacdo de duas avaliagbes simultaneas, de
competéncias e resultados, objetivando valorizar o desenvolvimento das competéncias e suas
aplicacoes”.

Outra classificacdo interessante sobre os métodos avaliativos é a descrita por Pontes

! Este método ¢ discutido no subtitulo subsequente.
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(2008). Segundo o autor, esses métodos podem ser classificados pela énfase da avaliacao:
passado, futuro ou ainda passado e futuro. Em outras palavras, se os métodos focam o
comportamento que passou ou se tém uma preocupagdo maior com o comportamento futuro.
Conforme acima indicado, os métodos tradicionais ou classicos, com énfase da avaliagdo no
passado, sdo: escalas gréaficas, escolha for¢ada, pesquisa de campo, incidentes criticos e frases
descritivas.

A AD realizada com base nesses métodos, geralmente obtém resultados imprecisos,
haja vista requererem cuidados multiplos em sua aplicacdo marcada pela subjetividade dos
fatores analisados. Os métodos tradicionais ou classicos, com énfase da avaliacdo no futuro,
tais como a avaliacédo por objetivo, avaliagdo de atividades e avaliagéo por resultados sdo
uteis e validos, uma vez que a avaliacdo contém critérios mais objetivos.

Classificados como métodos contemporaneos por Pontes (2008), a avaliacdo de
competéncias enfatiza a avaliagcdo no passado e no futuro, enquanto na de acompanhamento e
de resultados, a énfase da avaliagéo € no futuro. O método por competéncias, apesar da énfase
no passado, apresenta uma melhor condicdo de objetividade, sobretudo quando aplicado na
forma de mdultiplas fontes (360 graus). O método de acompanhamento e avaliagdo de
resultados foca o futuro, esta relacionado com o0s objetivos estratégicos e baseia-se na
avaliacdo totalmente objetiva. Esse método “é aplicado para avaliar os resultados de equipes
de trabalho, um dos aspectos relevantes nas organiza¢es contemporaneas” (PONTES, 2008,
p. 46).

Afirma Vroom (1997), que diante dos métodos atuais, a inclusdo do avaliado na AD,
deixando de ser objeto passivo e passando a ser um agente, representa um elemento positivo e
foi a principal mudanca em relagéo aos métodos tradicionais.

Em linhas gerais, faz-se necessaria uma visdo mais critica sobre a AD, principalmente
sobre os fundamentos da ferramenta gerencial, inclusive, por tratar-se de assunto inerente as
organizagOes, sendo elas publicas ou privadas. A questdo coloca-se de forma ainda mais
premente quando se trata de instituicdes de ensino superior (IES), em virtude das influéncias

que a AD exerce sobre a vida dos trabalhadores.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

Para efeito da discussdo acerca da AD por Competéncia (ADC), sera preciso, antes,

refletir sobre as no¢6es de competéncia e GPC.
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2.4.1 Sobre as Competéncias

Diante das crescentes exigéncias de produtividade e de qualidade dos setores
produtivos em um contexto no qual o mercado de trabalho é instavel, flexivel e
cambiante, ampliam-se 0s requerimentos relativos as qualificagdes dos trabalhadores
e torna-se cada vez mais generalizada a implantacdo de um modelo de formacéo e de
gestdo da forca de trabalho baseado no enfoque das competéncias profissionais
(DELUIZ, 2000, p. 11).

Para Le Boterf (2003), o conceito de competéncia ainda estd em construcdo, sendo,
por isso, necessario referenciar a compreensdo de alguns autores sobre o termo.

Para Machado (2006), a etimologia da palavra competéncia, embora prolixa, €
fecunda. Resulta de com + petere, que em latim expressa pedir junto com os outros, buscar
junto com os outros. Outras derivagdes proximas sdo: competitio, que significa, tanto acordo
quanto rivalidade, e que conduziu apenas no latim tardio, a ideia de competicdo: competentia,
que envia a proporc¢éo, a justa relacéo, ou a capacidade de responder adequadamente, em dada
situacdo. A juncdo de competéncia com capacidade conduz a atencdo a capacitas, que
significa possibilidade de conter alguma coisa, de apreender, de compreender algo. A
principio, caracteristicas da ideia de competéncia parecem encontrar raizes nesse feixe de
relagOes etimoldgicas.

Termo comumente utilizado pelo senso comum, a competéncia designa pessoa
qualificada para realizar algo. Seu antébnimo, todavia, ndo implica a negagdo dessa
capacidade, guarda uma conotacao pejorativa, depreciativa, chegando mesmo a sinalizar que a
pessoa encontra-se ou encontrar-se-a, brevemente, marginalizada dos circuitos de trabalho e
de reconhecimento social (FLEURY; FLEURY, 2001).

O dicionario Webster (2010), da lingua inglesa, discorre que competéncia é a
qualidade ou estado de ser funcionalmente apropriado ou possuir suficiente conhecimento,
julgamento, habilidades, forca para realizar uma determinada atividade. No dicionario de
Ferreira (1986, p. 440), o termo competéncia designa “qualidade de quem é capaz de apreciar
e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao,
idoneidade”.

Com o advento da Administracdo Cientifica, Taylor (1976) sinalizava para que as
empresas contratassem empregados capacitados para o desempenho eficiente de determinada
fungdo. Segundo Pontes (2008), trata-se de uma época em que 0 conceito de competéncia
estava reservado e voltado ao trabalho eficiente como necessidade essencial das organizagdes.

Aqui, o perfil do trabalhador era como um operador cuja competéncia limitava-se a um saber
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executar operacOes de acordo com a prescricdo em termos de comportamento esperado e
observavel; um saber-fazer descrito como uma malha estrita e coerente com o parcelamento
de tarefas. Nesse modelo, a competéncia é objeto de gerenciamento pelo controle (LE
BOTERF, 2003).

Corroborando com o perfil do operario — descrito por Le Boterf (2003) — Pontes
(2008) afirma que o perfil demandado pelas empresas era o de trabalhadores obedientes e
disciplinados, em conformidade com o modelo de gestédo por instrucdes centrado em dois
objetivos basicos: comandar e controlar para a obtencdo maxima da produgdo quantitativa.

Nesse contexto, a competéncia passava a ser um atributo sine qua non para qualificar
o individuo a realizar um trabalho especifico. Portanto, o conceito taylorista de competéncia,
adequado a sua época, referia-se a um conjunto de conhecimentos e habilidades que
credenciavam um profissional a exercer determinada funcdo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

A partir da década de 1970, o estudo sobre as competéncias foi estimulado, elevando o
interesse para a realizagdo de inUmeras pesquisas e publicacGes sobre o tema. Desse debate,
surgiram duas importantes correntes tedricas: a norte-americana, com autores como
McClelland (1990 apud FLEURY e FLEURY, 2001) e Boyatzis (1982 apud CARBONE et
al., 2006) e a francesa, com destaque para Zarifian (2008) e Le Boterf (2003).

Em 1973, a publicacdo do paper Testing for Competence rather than Intelligence
(Avaliando a competéncia ao invés da inteligéncia), de McClelland, deu inicio ao debate
sobre competéncia “[...] na busca de uma abordagem mais efetiva que os testes de inteligéncia
nos processos de escolhas de pessoas para as organizagdes” (DUTRA et al., 2008, p. 33).

Para McClelland (1990 apud FLEURY; FLEURY, 2001), a competéncia € uma
caracteristica subjacente a uma pessoa, casualmente relacionada com desempenho superior na
realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacdo. O autor diferenciou a competéncia de
(1) aptiddes: talento natural da pessoa, o qual pode ser aprimorado; (2) habilidade:
demonstracdo de um talento particular na pratica e de (3) conhecimentos: 0 que as pessoas
precisam saber para desempenhar uma tarefa.

Richard Boyatzis (1982 apud CARBONE et al., 2006), outro teérico norte-americano
responsavel pela estruturagdo do conceito de competéncia, ao reavaliar, na década de 1980, os
dados de estudos realizados sobre as competéncias gerenciais, identificou um conjunto de
caracteristicas e tracos, os quais também definiam um desempenho superior.

Assim, o significado de competéncia, para 0s norte-americanos, traduz-se em um

estoque de recursos ou um conjunto de qualificagdes: conhecimentos, habilidades e atitudes
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(conjunto de capacidades humanas) que credenciam a pessoa a exercer determinado trabalho;
um conjunto de qualificacdes que um individuo detém para executar um trabalho com nivel
superior de desempenho (DUTRA et al., 1998). Esse alto desempenho (CARBONE et al.,
2006; FLEURY; FLEURY, 2001) fundamenta-se na inteligéncia e na personalidade das
pessoas.

Observa-se que — subjacente a essa conceituacdo norte-americana — mesmo sendo o
individuo o foco da anélise, indica-se a importancia de as competéncias alinharem-se as

atribuigdes estabelecidas pelos cargos e/ou funcGes existentes na organizacao.

Ou seja, tanto na literatura académica, como nos textos que fundamentam a
pratica administrativa, a referéncia que baliza o conceito de competéncia é a
tarefa e o conjunto de tarefas pertinentes a um cargo. Nesta linha, a GPC é
apenas um ro6tulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo
(FLEURY; FLEURY, 2000, p. 185).

A corrente francesa refutou o conceito norte-americano de competéncia, afirmando
que, contrariamente ao defendido por essa corrente, 0 conceito estd associado as realizaces
das pessoas, aquilo que elas provéem, produzem, entregam a organizagdo. Essa corrente
prescreve que o fato de uma pessoa possuir qualificagdes para realizar determinado trabalho
ndo implica garantia de que ela seja realmente utilizada e, consequentemente, que realize tal
atividade produtiva (DUTRA et al, 1998).

O debate francés sobre a competéncia também foi iniciado por volta dos anos 1970. A
esséncia desse questionamento pairou, inicialmente, sobre os conceitos de qualificacdo e
formacdo profissional, sobretudo, a técnica. Observava-se, segundo lenaga (apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001) um gap, uma lacuna entre as competéncias da
organizacdo, as reais necessidades do mundo do trabalho e o processo de formacgédo e
qualificacdo dos trabalhadores. Procurou-se estreitar as necessidades das empresas
(principalmente das industrias) ao processo de ensino, aproximando a relacdo entre
competéncias e saberes — 0 saber agir — no referencial do diploma e do emprego, visando
aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de se empregarem.

Zarifian (2008), tedrico da corrente francesa, conceitua competéncias referindo-se a
metacognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho em um ambiente de grandes
transformacdes sociais, econdmicas, politicas e culturais que exigem uma reestruturacdo no
processo produtivo. Segundo esse autor, ndo é possivel considerar o trabalho apenas como um
conjunto de tarefas ou atividades predefinidas e estaticas. Ter competéncia significa assumir

responsabilidades diante de situacfes de trabalho complexas, aliadas ao exercicio sistematico
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de uma reflexividade no trabalho (ZARIFIAN, 2008), possibilitando ao profissional lidar com
eventos inéditos, surpreendentes e de natureza singular (BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
ZARIFIAN, 2008).

Outra definicdo de Zarifian (2008) sobre competéncia é de que esta € a inteligéncia
pratica para situacfes que se apoiam sobre os conhecimentos adquiridos, transformando-os,
com tanto mais forga quanto mais aumenta a complexidade das situages.

Nessa mesma linha de pensamento, Le Boterf (2003), outro autor de destaque na
corrente francesa, concebe a competéncia a partir da formacgéo de trés eixos: a pessoa (sua
biografia, socializagdo); sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional. Dessa
forma, a competéncia traduz-se em um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais
nutridas pela aprendizagem, formacdo e sistema de avaliacdes. Competéncia, segundo Le
Boterf (2003), implica saber como mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, em um contexto profissional determinado, é um saber agir responsavel e
reconhecido pelos outros.

Ao entender-se que a competéncia é uma disposicao revelada na agdo, no saber ser e
na mobilizacdo dos conhecimentos em diferentes situagdes, compreende-se a significativa
proximidade entre Le Boterf (2003) e Zarifian (2008).

Observa-se que a concepcdo francesa sobre competéncia suplantou o conceito de
qualificacdo e formacédo profissional. Essa afirmacdo implica que tal concepgdo ndo parte
somente de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos pelo sujeito,
necessarios a realizacdo de uma atividade. Inclui, também, as realiza¢cbes da pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos e realizacdes decorrentes de
mobilizacdes e aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho; naquilo que a
pessoa produz (desempenho) ou realiza no trabalho (DUTRA, 2001; FLEURY; FLEURY,
2001).

No Brasil, Fleury e Fleury (2001) sublinham que o debate sobre competéncias surgiu
no interior da academia, fundamentado, inicialmente, na literatura americana, sendo
concebida como “[...] o conjunto de qualificacbes que o individuo detém para executar
trabalho com nivel superior de desempenho” (DUTRA et al., 1998, p. 334). Conforme
afirmado anteriormente, esse conceito foi contestado pelos franceses que comungam a ideia
de que a competéncia relaciona-se as realizagcdes das pessoas (DUTRA et al., 1998) e que,
mesmo as pessoas sendo qualificadas para certo trabalho, ndo ha garantias de que sejam
utilizadas para realizar essa atividade.

Na busca de equacionar essa questdo, Carbone et al (2006) propdem que a



37

competéncia seja concebida a partir da combinacao entre as duas correntes: norte-americana e

francesa, com o seguinte teor:

A competéncia, entdo, é aqui entendida ndo apenas com um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para exercer determinada
atividade, mas também como o desempenho expresso pela pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos e realizacfes
decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e
atitudes no trabalho (CARBONE et al., 2006, p. 43).

Interpretando a citacdo acima, as competéncias humanas sdo combinag@es sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, no interior
de determinado contexto organizacional, agregando valor as pessoas e as organizacfes. A
combinagdo dessas conceituacOes parece ao autor ser a mais bem acolhida nos meios
académico e organizacional, na medida em que as dimensdes do trabalho (cognitiva,
psicomotora e afetiva) sejam consideradas e a competéncia associada ao desempenho, dentro
de um contexto ou estratégia organizacional.

Corroborando a nog¢do de competéncia individual de Carbone et al., (2006), Fleury e
Fleury (2001) e Le Boterf (1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001) argumentam que

[...] a competéncia do individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know how especifico... encontra seus limites, mas ndo sua
negacdo no nivel dos saberes alcancados pela sociedade, ou pela profissdo
do individuo, numa época determinada (FLEURY; FLEURY, 2001, p.187).

As competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos e 0 know
how ndo adquirem status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados
e utilizados. A rede de conhecimento em que se insere o individuo é
fundamental para que a comunicagdo seja eficiente e gere competéncia (LE
BOTEREF, 1995 apud FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187).

Nesse sentido, Le Boterf (1995 apud FLEURY; FLEURY,2001 p. 187) define a
competéncia como “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agregam valor econdmico a
organizacéo e valor social ao individuo.”

Ampliando esse entendimento, Fleury e Fleury, (2001), afirmam que as pessoas, ao
desenvolverem competéncias para que a organizacgdo atinja seus propositos, estdo investindo
em si mesmas, ndo s6 como cidaddo organizacional, mas como cidaddo do préprio pais e do
mundo.

Segundo Paiva e Melo (2008), o conceito de competéncia proposto por Carbone et al
(2006) e Fleury e Fleury (2001) retrata uma relacdo entre 0 contexto, 0 processo de

aprendizagem, a geracdo e a manutencdo de competéncias. Esse entendimento alinha-se a
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corrente construtivista, de origem francesa, que concebe o processo de aprendizagem como a
estratégia para o desenvolvimento de competéncias profissionais, como ja explicitados por
Zarifian (2008) e Le Boterf (2003).

Como aspecto positivo do modelo de competéncias, Desaulniers (1997 apud PAIVA,
MELO, 2008) complementa a mesma concep¢do, afirmando que o agir competente é
resultado de acdes originarias de variadas fontes (individuo, escola, Estado, sociedade), que
geram ganhos para todos, constituindo uma estratégia que se presta ao desenvolvimento e a
consolidacéo da cidadania. E também relevante nesse modelo, segundo Deluiz (2001, p. 15)
“[...] a possibilidade de construcdo de competéncias ampliadas, abrangendo varias dimensdes,
anteriormente ndo reconhecidas ou ndo valorizadas na organizacdo do trabalho a maneira
taylorista/fordista”.

Sob outro ponto de vista, Deluiz (2001) chama atencdo para que ndo sejam esquecidos
os verdadeiros objetivos da implantacdo do modelo das competéncias no mundo atual do
trabalho. Para a autora, a forca da méo de obra deve ser adequada as novas exigéncias do
sistema produtivo; possibilitar maior flexibilizacgdo no mercado de trabalho; atrelar os
conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridas pelas pessoas a uma utilidade pratica e
imediata em busca da vantagem competitiva, entre outros fatores.

A tendéncia a apropriacdo acritica da nocdo de competéncias — que pode conduzir a
uma abordagem individualizada das relacGes sociais da formacdo do trabalhador e a
preocupacdo excessiva com o produto final em termos de resultados ou desempenhos a serem
avaliados, em detrimento da énfase ao processo de construcdo de competéncias — sdo outras
limitacOes, a serem consideradas, do modelo de competéncia (DELUIZ, 2001).

A competéncia profissional resulta da aplicagdo conjunta no trabalho, da mobilizagéo
e articulagdo de trés elementos ou dimensfes: conhecimentos, habilidades e atitudes
(DURAND, 2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001), conforme a figura abaixo:

CONHECIMENTO
(saber)
HABILIDADES ATITUDES
(saber fazer) (ser)

Figura 1 — DimensBes da Competéncia _ _
Fonte: Adaptado de Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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O conhecimento refere-se ao saber (0 que e por que fazer); a uma serie de informagoes
assimiladas e estruturadas pelo individuo, que Ihe permitem “entender o mundo”, englobando
aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho. E a compreensdo do
principio tedrico que rege 0 processo e seu propadsito. Esses aspectos sdo interdependentes e
necessarios a consecucao de determinado proposito (DURAND, 2000 apud CARBONE et al,
2006).

Para Carbone et al (2006), o conhecimento corresponde as informacGes que sdo
reconhecidas e integradas a memoria do individuo, acumuladas ao longo de sua vida. O autor
relaciona esse saber a lembrancga de conceitos, ideias ou fenbmenos que impactam sobre o
julgamento ou comportamento. Complementando as ideias acima discutidas Pontes (2008, p.
150) faz mencdo aos conhecimentos como sendo “[...] as informacdes que a pessoas detém em
areas especificas e o nivel de profundidade dos mesmos”.

Por sua vez, a habilidade significa o saber como fazer algo em determinado processo.
Representa a capacidade de a pessoa fazer uso produtivo do conhecimento, instaurando e
armazenando conhecimentos na memoria e utiliza-los em uma acdo (DURAND, 2000, apud
BRANDAO; GUIMARAES, 2001), ou seja, quando requeridas, as habilidades referem-se as
aptiddes para realizar determinadas tarefas (PONTES, 2008).

Para Carbone et al (2006), a habilidade esta relacionada a aplicacdo produtiva do
conhecimento, entendendo-a como a capacidade de a pessoa instaurar conhecimentos
armazenados na memdria e utiliza-los em uma acg&o.

Como terceira dimensdo da competéncia — segundo Durand (2000, apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2001) — a atitude volta-se aos aspectos sociais e afetivos arrolados no
trabalho. Refere-se a um sentimento ou ao grau de aceitacdo ou rejeicdo da pessoa em relacédo
aos outros, a objetos e situagOes. Relaciona-se ao “desejar” ou ao como “querer fazer”,
caracterizando-se, portanto, com a capacidade disposicional da pessoa, ou a maneira como as
pessoas agem (PONTES, 2008).

Seguindo essa trilha conceitual sobre conhecimentos, habilidades e atitudes no
trabalho, Carbone et al (2006) observam que o envolvimento sinérgico, além de evidenciar a
interdependéncia e a complementaridade entre as trés dimensdes, gera o desempenho
profissional que, por sua vez, se expressa por meio dos comportamentos que a pessoa
manifesta no trabalho e pelas suas consequéncias, em termos de realizagdes e resultados.

De maneira geral, abordou-se, até aqui, 0 conceito de competéncia no plano
individual, que representa comportamento passivel de observacdo no contexto do trabalho;

expressa capacidades desejadas e indica expectativas da instituicio em relagdo ao
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desempenho dos trabalhadores.

Zarifian (2008) e Le Boterf (2003) afirmam ser possivel associar as competéncias
individuais as coletivas e, consequentemente, as organizacionais. Sobre essa questdo, 0
primeiro autor afirma que, em uma equipe ou rede de trabalho, uma competéncia coletiva
(grupo/equipe) emerge da soma das competéncias individuais, sendo explicada pela sinergia
entre essas competéncias e pelas interacdes sociais ativadas no interior da equipe. Da mesma
forma, Le Boterf (2003) assegura que a competéncia coletiva de uma equipe de trabalho é
uma propriedade emergente da articulacdo e da sinergia entre as competéncias individuais de

Seus componentes.

A relagdo ndo existe antes dos individuos. O termo sinergia convém bem a
compreensdo da competéncia coletiva. Etimologicamente, do grego, ele se
compde de syn (junto) e de ergos (trabalho). E um valor agregado, e nfo a
uma soma. Com a competéncia coletiva, certas competéncias perduram
apesar da partida das pessoas. Como as competéncias sdo construidas nas
interacOes, os recém-chegados as reconstroem (LE BOTERF, 2003, p. 229).

Nesse entendimento, a nogdo de competéncia coletiva para Le Boterf (2003)
assemelha-se aquela estruturada como linguagem, quer dizer, assim como o sentido sai das
frases construidas com palavras, a competéncia coletiva surge das articulacdes e das trocas
fundadas nas competéncias individuais. “Ela ndo resulta do dicionario ou da lista de
competéncias individuais. Ela supde, para emergir, regras e condi¢des que v&o criar
combinages pertinentes as competéncias”, afirma Le Boterf (2008, p. 230).

Sobre a competéncia no nivel organizacional, Prahalad e Hamel (1990 apud
CARBONE et al.,, 2006; FLEURY; FLEURY, 2001) afirmam ser a capacidade da
organizacdo que a torna eficaz, permitindo a consecucdo de seus objetivos estratégicos.
Compreendem o conceito como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram um diferencial competitivo para a
organizacdo, ou seja, competéncias que conferem vantagem competitiva a organizacéo e,
embora gerem valor distintivo percebido pelos usuarios, sdo dificeis de serem imitadas pela
concorréncia.

Para Carbone et al (2006), as competéncias organizacionais sdo definidas como
atributos da organizagdo, que a tornam eficaz, permitindo-lhe atingir seus objetivos e gerando
beneficios percebidos pelos cidadaos. No nivel organizacional, as competéncias servem de elo

entre as condutas individuais e a estratégia da organizacdo. Em sintese, Branddo e Guimarées
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(2001) classificam as competéncias em humanas (as individuais) e profissionais (as inerentes
a organizacdo como um todo ou a uma de suas unidades produtivas), destacando que as
profissionais, ao incorporarem outros fatores (recursos e processos), originam e ddo suporte as
organizacionais.

A figura abaixo representa uma visdo multinivel da organizacdo e os fatores que
determinam mudancas nos niveis de baixo para cima, formados pelas equipes e individuos e
vice e versa (BORGES ANDRADE, 2008).

C C
O o)
M M
P P
o ORGANIZACAO 0
N N
E E
N GRUPO/ EQUIPE N
T T
E E
S S
INDIVIDUOS

Figura 2 - Visdo multinivel da organizacéo
Fonte: Adaptado de Borges-Andrade (2008).

2.4.2 Sobre Gestado por Competéncias

A definicdo e formalizacdo de alguns principios para a Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) e as relagbes trabalhistas tiveram inicio com a introducdo do
taylorismo/fordismo, tendo como esséncia do sistema de pessoal, a defini¢do de cargos: um
conjunto de tarefas associadas ao desempenho em um posto de trabalho (FLEURY;
FLEURY, 2001). Relacionada a gestdo de recursos humanos, a ARH tornou-se popular a
partir da década de 1980, nos Estados Unidos, atingindo o Brasil a partir dos anos 1990.

A atividade de ARH, nos anos de 1980, tinha identidade, fronteiras e fun¢des bem
delineadas. Porém, com as mudancas no contexto econémico e social nessa década, a funcéo
de ARH precisou ser repensada. Os pressupostos norteadores de suas praticas faziam pouco
sentido (RUANO, 2007).

Dessa forma, a ARH passou por profundas transformacdes, sendo alterado o perfil das

pessoas exigido pelas empresas. Um perfil obediente e disciplinado foi substituido por um



42

mais autbnomo e empreendedor; observou-se, igualmente, (a) o deslocamento do foco da
gestdo de pessoas do controle para o do desenvolvimento; (b) do controle/passividade para o
autodesenvolvimento das pessoas; (c) maior participacdo das pessoas no sucesso do negocio
ou da empresa; (d) fomento ao compromisso com a organizacdo (FLEURY e FLEURY,
2000). Dito de outro modo, indica-se uma ARH mais estrategista, assumindo maltiplos papéis
no interior da estrutura e do estilo gerencial da organiza¢do (RUANO, 2007).

Diante dessas mudangas, Dutra (2001) destaca-se, inferindo que ndo foram
acompanhadas por conceitos e ferramentas que deveriam apoiar o desenvolvimento dos
individuos, gerando uma insatisfacdo geral sobre a maneira de gerir pessoas. Para o autor, nos
dias atuais, ainda ndo foi construido um modelo de gestdo que substituisse o modelo
tradicional dominante, inspirado na l6gica taylorista/fordista de administracéo.

No entanto, autores como Carbone et al (2006) relatam que diversas organizagdes —
para adaptarem-se as grandes mudancas socioecondmicas e culturais da atualidade, a fim de
fortalecer suas competéncias essenciais, bem como para que se cumpram 0s objetivos
organizacionais — estdo adotando a GPC, como modelo alternativo, no intuito de fazer frente
aos contextos caracterizados pelas incessantes mutagdes.

Toda essa movimentacdo inseriu a GPC, nos dias atuais, entre os modelos gerenciais
de pessoas que visam aprimorar o desempenho profissional e, consequentemente, o
organizacional (CARBONE et al., 2006; LE BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2008). Segundo
esses autores, 0 modelo est4 associado a integracdo, orientacao e sustentacdo de competéncias
consideradas fundamentais para que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos. Para o
modelo, o dominio de certos recursos é determinante para o desempenho da organizagéo.

Essa concepcdo da GPC é confirmada por Durand (2000, apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2002), que a define como sendo o dominio de certas competéncias
fundamentais e dificeis de serem desenvolvidas, conferindo a organizacdo um desempenho
superior aos da concorréncia. Tal abordagem busca direcionar esforgos para desenvolver
competéncias fundamentais a consecucdo dos objetivos organizacionais.

No interior desse mesmo pensamento sobre a GPC, Zarifian (2008) afirma que a
I6gica da gestdo de pessoas por competéncia induz a rever todas as praticas referentes ao
conjunto de ferramentas gerenciais, tais como, recrutamento e selecdo, identificacdo de
talentos, organizacdo do trabalho, projetos individuais, capacitacdo, carreira e a AD para
manter a coeréncia global entre as a¢bes gerenciais, conciliando os interesses da organizacéo
ao das pessoas. Para Paiva e Melo (2008), esse € o cerne da area de recursos humanos

atualmente. No dizer de Zarifian (2008, p. 126) “a logica da competéncia leva a revisitar todo
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0 conjunto de praticas de gestdo de recursos humanos”.

Referindo-se a GPC como modelo competitivo, Fischer (2002) relata que as pessoas
ocupam papel importante como agentes do processo de mudanca estratégica (PRAHALAD;
HAMEL, 1995 apud FISCHER, 2002), ou seja, a principal tarefa desse modelo seria
mobilizar a energia emocional, para desenvolver e estimular as competéncias humanas
necessarias a viabilizacdo das competéncias organizacionais. Na sequéncia, 0 autor considera
o fato de as pessoas tornarem-se estratégicas somente nas situagdes em que sdo vistas e
tratadas como uma fonte de vantagem competitiva.

Lawer (1996 apud FISCHER, 2002, p. 31), esclarece que o modelo de gestdo de

pessoas nos tempos da globalizacao

[...] continua tendo como nucleo de atuacdo o comportamento humano,
como queria a escola de relagdes humanas; deve alinhar esse comportamento
as estratégias da organizacdo, sem 0 que sua acgdo seria absolutamente
desarticulada e improdutiva; terd que lidar com um ambiente de permanente
transformacdo, caracteristico destes tempos de turbuléncia e mudanga; e,
sobretudo terd que demonstrar sua capacidade de gerar, por meio das
pessoas, maior competitividade para a empresa. Esse serd o elemento basico
de orientacdo do modelo competitivo de gestdo de pessoas. Ele é qualificado
como competitivo por dois motivos principais: porque deve ser condizente
com o ambiente de competitividade que caracteriza as organizagdes
contemporaneas e porque privilegia e se articula em torno da competéncia.

Para Branddo e Guimardes (2001), a GPC é um processo continuo, veiculado em
etapas como a formulacdo da estratégia da organizacdo com a defini¢cdo da misséo, visdo de
futuro e objetivos estratégicos da organizacdo. Na sequéncia, apoiados nos objetivos
estratégicos, sdo definidos os indicadores de desempenho, metas e as competéncias
necessarias para concretizar o desempenho esperado. A seguir, realiza-se o diagnéstico
(mapeamento) das competéncias (organizacionais e humanas), por meio da identificacdo do
gap (lacuna) existente entre as competéncias necessarias ao alcance do desempenho esperado
e as competéncias disponiveis na organizacdo. Nessa fase, 0s autores recomendam que 0
mapeamento e o planejamento da captagdo® e desenvolvimento® de competéncias, sejam
realizados periodicamente.

Concluindo o ciclo de GPC, desenvolve-se a etapa de acompanhamento e avaliagdo

que € vista como mecanismo de retroalimentagdo — os resultados alcancados sdo comparados

2 Captacdo de competéncias: diz respeito a selecdo de competéncias externas e sua integragdo ao ambiente
organizacional, que pode ocorrer no nivel individual, intermediario de acGes de recrutamento e selegdo de
pessoas e, no nivel organizacional, por meio das aliancas estratégicas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

* Desenvolvimento: refere-se ao aprimoramento das competéncias internas disponiveis na organizacdo, que
ocorre no nivel individual, por meio da aprendizagem (BRANDAOQ; GUIMARAES, 2001).
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aos desejados. Assim, os planos operacionais e de gestdo e os indicadores de desempenho sédo
monitorados, de forma a identificar e ajustar eventuais desvios (BRANDAO; BABRY, 2005).
Ao final do ciclo, sédo apurados os resultados alcangados e comparados com 0s que eram
esperados dentro de um processo de gestdo de desempenho (BRANDAO e GUIMARAES,
2001).

Com base em Carbone et al (2006), compreende-se que para diminuir 0s gap de
competéncias, a area de gestdo de pessoas tem papel primordial na promocao ou inducdo ao
desenvolvimento profissional de modo que as lacunas sejam eliminadas ou minimizadas.
Nessa diregéo, as agdes consistem no mapeamento das competéncias individuais necessarias a
consecucdo dos objetivos estabelecidos na estratégia; a realizacdo de um diagndéstico e ao
planejamento de acdes para desenvolvé-las.

Identificadas as competéncias humanas necessarias as diversas unidades da
organizacdo, estas “[...] devem compor a AD profissional, instrumento que permite a
organizacdo mensurar até que ponto seus funcionarios expressam tais competéncias no
trabalho” (CARBONE et al., 2006, p. 71). Segundo o autor, a AD favorece a identificagcdo dos
picos de competéncias (superagdo do desempenho esperado) e de outros eventuais gaps (ou
lacunas) de competéncias dos profissionais da organizacdo, gerando informacgfes para a
gestdo dos diversos subsistemas de gestdo de pessoas.

Segundo a logica da competéncia (ZARIFIAN, 2008), as organizagdes que adotam o
modelo mostram-se propensas a transformarem-se e transformar os individuos que nela
trabalham. O processo envolve ndo somente as dimensfes da competéncia (conhecimentos,
habilidades e atitudes), mas, igualmente, a valorizacdo do individuo e de sua contribuicdo
para 0 atendimento dos objetivos e metas organizacionais. Conforme explicitado
anteriormente, para chegar-se aos resultados esperados, as competéncias precisam estar
coesas com esses objetivos e metas. A determinacdo sobre tal desempenho depende de
julgamento ou avaliacdo, que, obviamente, depende de um processo avaliativo com base nos

principios da GPC.

2.4.3 Sobre Avaliagdo de Desempenho por Competéncias

Para que um modelo de AD por Competéncias (ADC) seja desenvolvido, Pontes
(2008) afirma ser necessario definir um perfil de competéncias, iniciando pelas competéncias
essenciais da organizacdo, para atender agdes estratégicas, tornando-se, depois, obrigatorias

para todas as pessoas na organizacdo. Em seguida, definem-se as competéncias dos cargos ou
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dos grupos de cargos, as quais podem ser estabelecidas nos campo técnico (conhecimentos e

habilidades) e comportamental (atitudes). Esse momento refere-se ao mapeamento de

competéncias e respectivos indicadores de desempenho” de cada competéncia escolhida.

No quadro a seguir, um exemplo sobre definicdo de competéncia relativa ao cargo de

Administrador:

CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude)

COMPETENCIA INDICADORES DE TECNICAS COMPORTAMENTAIS
DESEMPENHO Conhecimentos Habilidades Atitudes
Planejar as atividades | Segue os procedimentos | conhecer as teorias. | DEfinir objetivos, | Cumprir 0

de sua éarea de | de planejamento | {scnicas e ferramentas | MEtas e processos | planejamento.
trabalho. determinados para cada | o planejamento  do de sua érea de
setor? trabalho.

setor.

Quadro 1: Exemplo de competéncia do cargo de Administrador.
Fonte: Adaptado de Pontes (2008, p. 156) e Rebaglio (2006, p. 26).

Como se observa, na ADC s@o mensuradas tanto as competéncias técnicas, quanto as
comportamentais, por meio dos indicadores de desempenho, verificando o quanto as pessoas
possuem de competéncias exigidas e para que se estabelecam planos de acdo para desenvolvé-
las. As duas competéncias, portanto — as essenciais e as dos cargos — definem as exigéncias de
competéncias dos individuos (PONTES, 2008).

Na concepgdo da ADC, ap6s o desenvolvimento das competéncias individuais, estas
passam a ser entregues (DUTRA, 2001; LEME, 2006) ou transferidas a organizacao,
influenciando o estabelecimento de novas estratégias organizacionais, retroalimentando o
processo de planejamento, no interior de uma visdo sistémica, aumentando o capital
intelectual, agregando valor as pessoas e a organizacgdo, contribuindo efetivamente com o
patriménio de conhecimentos da organizacdo e permitindo manter suas vantagens
competitivas (CARBONE et al., 2001; PONTES, 2008).

Essa €, segundo Pontes (2008), a grande vantagem da metodologia da ADC e, somente
por isso, j& se torna importante sua aplicacdo, uma vez que por meio dela seriam mapeadas as
competéncias necessarias a serem desenvolvidas para o alcance dos resultados da
organizagéo.

Se, no entanto, os indicadores de desempenho ndo forem definidos, a metodologia

ficara sujeita ao mesmo grau de subjetividade da AD por meio da escala gréafica. Na realidade,

* para poder avaliar e chegar a conclusdo se a pessoa tem ou ndo a competéncia estabelecida, sdo definidos os
indicadores de desempenho na AD (PONTES, 2008).
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as competéncias estariam substituindo os fatores tradicionais usados na escala grafica, e,
portanto, deixando-a com uma roupagem mais moderna, porém, sujeita aos problemas
anteriormente explicitados. Sem a definicdo de indicadores de desempenho, conforme
demonstrado, as competéncias podem ser interpretadas de forma diversa ou ambigua. J& com
a incluséo dos indicadores de desempenho, a avaliacdo torna-se mais clara e objetiva.

De acordo com Pontes (2008), um aspecto interessante da ADC € a possibilidade de
ser utilizado o método 360 graus®, também conhecido com variadas ou mdaltiplas fontes:
autoavaliacdo, avaliacdo do gestor, avaliacdo de subordinados, por pares, usuérios. Contudo,
algumas organizacgdes que adotaram o método constataram que nem sempre as pessoas estdo
preparadas para dar e receber feedback. Solicitar aos funcionarios que expressem aos colegas
0 que pensam sobre eles no contexto do trabalho, exige alto grau de maturidade, podendo
trazer uma série de transtornos de relacionamento no trabalho.

Pontes (2008) acredita que € mais vantajoso usar o método por competéncia no
formato 360 graus como suporte para o desenvolvimento de pessoas e carreira do que como
instrumento de AD. Nesta, as pessoas deverdo dar e receber feedbacks podendo ser honestas
ou n&@o, com impacto positivo, ou ndo, sobre as decisdes acerca da promogao. Assim, para que
0 metodo possa contribuir para uma avaliagdo clara e objetiva, € imprescindivel que seja
desenvolvida uma cultura de avaliacdo de desempenho apoiado em feedbacks.

Atualmente, a terminologia AD vem sendo substituida por gestdo de desempenho, em
razdo de o processo ser mais amplo, incluindo atividades de planejamento, acompanhamento
e avaliacio (BRANDAO, 1999 apud BRANDAO; BRABRY, 2005). No entanto, a despeito
de todo esforco para ampliar o foco das metodologias para que a atuacdo de equipes e da
gestdo global da organizacdo seja envolvida no processo avaliativo, do ponto de vista prético,
a énfase dessas atividades, ainda incide, basicamente, sobre o nivel individual. Algumas
organizacOes privadas ou publicas ja adotam, ao invés da simples AD, a designagdo sistema
de gestdo de desempenho (KALIL PIRES et al.,, 2009) ou programa de avaliacdo
desempenho, como se propde este estudo, referente ao PAD (UFPA, 2006a) que sera

apresentado no Capitulo 3.

® E o processo de avaliago feita por meio de diversas fontes, tanto do ambiente interno da organizagéo, quanto
do ambiente externo (clientes). As informacGes sdo coletadas de pessoas em diferentes posicoes: lideres
superiores, pares, subordinados, clientes internos e externos (PONTES, 2008, p. 220).
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2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL
BRASILEIRA

A AD nas organizacOes brasileiras — ainda que de uma maneira muito peculiar — tém
vivenciado as mesmas dificuldades observadas em outros paises de economia capitalista.
Essas dificuldades oscilam entre a confianga nos resultados positivos produzidos pela propria
avaliacdo até a descrenca total quanto a legitimidade e validade desses resultados. Verifica-se,
ainda, o aparecimento de novas tecnologias e métodos relativos a AD, visando torna-la mais
confiavel e capaz de proporcionar maiores beneficios as pessoas e organizacdes (DEWES;
PALMA; MILNITSKY, 2000).

2.5.1 Perspectiva historica

Ao historiar os primordios do mérito/desempenho individual na APF, Barbosa (1996)
esclarece que desde a Constituicdo de 1824 (BRASIL, 1824), registra-se no servi¢o publico
federal (SPF) a presenca de um sistema meritocratico. Exemplo disso € a condicdo exigida
para a ocupacdo dos cargos publicos obedecendo a critérios como: “Todo cidaddo pode ser
admitido aos cargos publicos, civis, politicos ou militares, sem outra diferenca que nédo seja
por talentos ou virtudes” (BRASIL, 1824, Art. 179, item XIV). Do ponto de vista legal, 0s
talentos, virtudes ou meéritos seriam avaliados para o ingresso no servico publico.

Ainda para Barbosa (1996), muito embora o artigo citado possibilitasse aos individuos
detentores de “virtudes e talentos” acesso aos cargos publicos, ndo se especificava como o
processo de aferigdo desses critérios individuais ocorreria, levando a crer que as nomeagoes
ficavam, na pratica, ao sabor dos detentores do poder de nomeacao.

A Constituicdo de 1891 — a primeira constituicdo republicana — em seu Art. 73
reafirmou o direito de livre acesso de todos os brasileiros aos cargos publicos civis e militares,
observadas as condicdes de capacidade especial exigidas pela lei (BARBOSA, 1996).

Em 1934, foi promulgada a segunda Constituicdo da Republica, reafirmando a todos
0s brasileiros o0 mesmo direito ao livre acesso aos cargos publicos. Nessa Constitui¢do, porém,
0 acesso aos cargos publicos dar-se-ia independentemente de critérios de género, estado civil
e faixa etaria, presentes nas legislacGes anteriores. Para esse marco legal, os candidatos seriam
submetidos a exame de sanidade e concursos de provas ou titulos para a investidura nesses
cargos (BARBOSA, 1996).

As Constituicdes de 1937, 1946, 1967, 1969 e 1988 ndo se referem explicitamente a
capacidade individual para a admissdo. No entanto, o ingresso ao SPF deveria ser por meio de
concurso e aberto a todos os brasileiros, deixando explicita a ideia de os procedimentos de
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anonimato e impessoalidade — os quais, teoricamente cercam esse procedimento — serem
responsaveis por uma selecao fundada no merito pessoal.
Sobre a questdo do ingresso no servico publico, Barbosa (2003, p. 57) considera

importante registrar

[...] que necessariamente, ndo € a existéncia ou ndo de um dispositivo como
0 concurso que garante que um determinado sistema privilegie o mérito.
Existem sistemas meritocraticos que ndo selecionam os melhores por um
concurso e sim pelo desempenho ja comprovado em determinadas tarefas ou
pela qualificag&o.

Sobre a pratica da AD no SPF, observa-se que os aspectos formais relacionados a
regulamentacédo da pratica avaliativa, na administracdo publica brasileira, ndo é recente.

Barbosa (2003) e Santos (2005) revelam que as primeiras diretrizes sobre sua
aplicagdo na administragdo publica brasileira foram instituidas pela Lei n° 284 de 1936
(BRASIL, 1936), a qual pode ser tomada como representante do inicio da administracéo
moderna no SPF brasileiro. Na sequéncia, surgiram mais quatro sistemas de avaliacdo nos
amos de 1934, 1960, 1977 e 1980, todos ratificando o mérito como critério absoluto para
conceder progressdo funcional mediante o bom desempenho, embora esses planos também
contemplassem a progressao por antiguidade.

Entretanto, o marco legal que realmente introduziu e regulamentou as bases para o
sistema de progressao funcional no corpo do Plano de Classificacdo de Cargos (PCC), com
base em critérios de mérito (desempenho) ou antiguidade, abrangendo todos os servidores
publicos civis, foram: a Lei n® 5.645 de 1977 e o Decreto n° 80.602 de 1977 (SANTOS e
CARDOSO, 2001). Essa legislacdo, além de instituir o sistema de AD, regulamentou,
também, a progressdo funcional, definindo-a como a elevagdo do servidor a classe
imediatamente superior e 0 aumento por merito como a movimentacdo do servidor da
referéncia em que estivesse posicionado para a imediatamente superior, dentro da mesma
classe (SANTOS; CARDOSO, 2001; BRASIL, 2009). Esse sistema seguiu 0 modelo de 1960
que “[...] submete também a promocé&o por antiguidade, teoricamente, & AD. Teoricamente
porque, na pratica, as pessoas sao automaticamente promovidas” (BARBOSA, 1996, p. 75).

Apos trés anos de vigéncia do Decreto n°. 80.602/1977, o Governo Federal publicou o
Decreto n° 84.669 de 1980 que, além de revogar o anterior, alterou os conceitos de
progressdao funcional e o aumento incidente sobre os salarios dos servidores, por mérito,
passando, assim, a definir a progressdo como progressdo vertical e o aumento por mérito

como progressao horizontal.
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A pratica da AD passou, no entanto, a ter como unico fim avaliar o desempenho
funcional dos servidores de modo que eles obtivessem sua progresséo funcional na carreira e,
consequentemente, a concessdo dos beneficios salariais (SANTOS, 2005).

Os atuais sistemas de AD tém como base a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei n°.
8.112/1990 (BRASIL, 1990), as quais instituiram o RJU (Regime Juridico dos Servidores
Pablicos Civil da Unido) das autarquias e das fundagdes publicas federais. As legislacbes
especificas (Decreto n® 80.602/77; Decreto n® 84.699/77; Lei n° 8.627/1993, Lei n° 9.625/98)
dos cargos, carreiras e planos de cargos, concederam a AD a prerrogativa de deliberar sobre a
aprovacdo em estagio probatorio, concessdo de progressdo funcional, promocao e pagamento
das gratificagdes por desempenho a servidores, com base nos seguintes fatores: assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade (BRASIL, 2009).

Embora existam sistemas ou mecanismos de AD nas carreiras da APF direta, Santos
(2005) afirma que os instrumentos utilizados s&o visivelmente teoricos, enfatizando, portanto,
que, na pratica, as promocOes sdo automaticas e se ddo por tempo de cumprimento de
intersticio no nivel ou classe, ou seja, a AD jamais foi objetivada como instrumento de
crescimento e melhoria para o servigo publico; porém, em carater excepcional, foi inserida
por leis subsequentes para todos os servidores, a progressdo automatica de diversas
referéncias®, sem qualquer vinculagdo ao mérito ou relacdo com o desenvolvimento na
carreira (MARTINS et al., 2009).

Em uma breve retrospectiva a década de 1970 no Brasil, durante o regime militar, a
estratégia de desenvolvimento econdmico do Estado, concedeu a AD relevancia como
‘norteadora’ dos planos de carreira das instituicdes, em grande parte criadas nesse periodo. A
transformacé&o politico-econdmica, porém, advinda do capitalismo, iniciada no fim dos anos
1960, nos paises industrializados, atingiu as organizagdes brasileiras, no inicio da década de
1990.

No Brasil, esse periodo marcante na APF foi desenhado oficialmente pela Reforma do
Estado, em 1995, coordenada pelo Ministério de Administracdo e Reforma do Estado
(MARE), a partir do qual se definiram orientages e diretrizes para a nova forma de
gerenciamento do sistema publico. Esse modelo de administracdo publica comegou a se
fortalecer no Brasil a partir da década de 1990. Conhecido também como administracdo

gerencial, seu foco politico concentra-se na eficiéncia administrativa, no ajuste estrutural, nas

® S&0 estabelecidas conforme o plano de cargos ou carreiras e vencimentos. A progressdo da referéncia em que o
servidor esteja posicionado no cargo ocupado para a imediatamente superior, € denominada de progresséo
horizontal. A progressao da referéncia entre niveis ou classe é chama de progressao vertical.
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recomendacfes dos organismos internacionais, no movimento gerencialista e na
administracao publica para um Estado reformado que esteja em sintonia com o que propugna
0 Consenso de Washington para os paises latino-americanos (PAULA, 2005) e a Organizacao
Mundial do Comércio (OMC).

O Plano Diretor da Reforma do Estado brasileiro, apresentado em janeiro de 1996, foi
idealizado na primeira gestdo do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1995-1998), pelo
MARE, capitaneado pelo entdo Ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira, que teve como linhas

estruturantes a

[...] remogdo de obstaculos legais e normativos; revisdo das fungdes e das
formas de propriedade do Estado; introducdo de ferramentas de gestdo e de
controle gerenciais; flexibilizacdo do regime juridico dos servidores e nova
politica de RH; reducdo de despesas de pessoal; aplicacdo das tecnologias da
informacdo aos processos administrativos, e politica de informagdo e
transparéncia (FERNANDES, 2002, p. 8).

A Reforma Administrativa no Brasil incorporou as orientacbes da chamada
Administracdo Publica Gerencial — internacionalmente conhecida como New Public
Management (Nova Gestdo Puablica) — que representa uma mdultipla e diversificada
experiéncia teorica e aplicada em diversos paises do mundo. Essas orientacbes tém sido
aplicadas, com variadas énfases e formatos, na renovacdo da gestdo nos Estados (BRASIL,
1998).

Um dos objetivos da administracdo gerencial foi a ado¢do de novos instrumentos e
mecanismos de gestdo voltados a assimilacdo em profundidade da administracdo gerencial,
por meio da introducdo da AD, para controle de resultados, focalizacdo da satisfacdo do
usuario e controle de custos (BRASIL, 1998). Com isso, observa-se o ressurgimento da AD,
com base em indicadores sistematicos, como uma das dimens@es prioritarias do Estado, pois,
ao permear todo o sistema gerencial publico, busca-se a eficiéncia da maquina para atender
com resultados efetivos as demandas sociais.

A AD, na perspectiva da Reforma do Estado, foi priorizada como uma ferramenta
gerencial estratégica em niveis organizacional e de pessoas. Sua capacidade foi delineada para
conhecer o processo de desempenho dos trabalhadores; sua evolugéo e, sobretudo, favorecer a
organizacdo no planejamento de acgOes destinadas a valorizagéo intelectual e profissional do
quadro funcional.

Sob esse prisma, constituindo-se a AD como instrumento fundamental para o exercicio

do controle estatal, para a politica de RH, entre outros, estabeleceu-se a necessidade de
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indicadores de desempenho, com regras para promocdo fundadas no desempenho do servidor
(BRASIL, 1998).

De acordo com Santos (2005), em dezembro de 1995, o Governo Federal, baseando-se
na politica de RH proposta pela Reforma do Estado, instituiu a Gratificacdo de Desempenho e
Produtividade (GDP) a um grupo de carreiras do Ndcleo Estratégico do Estado, estando sua
concessao sujeita a avaliacdo dos desempenhos individual e institucional. Santos (2005) — ao
referir-se a essa decisédo — afirma que ela foi considerada uma mudanca de paradigma com
relacdo a AD na APF. Praticamente, todas as legislacfes anteriormente existentes sobre a
concessao, por meio da AD, da gratificacdo de desempenho (progressdao funcional) eram
aplicadas em funcdo da simples vinculagdo ao cargo. Havia, no governo, uma perspectiva de
que mudangas nas bases legais de concessdo das gratificagdes pudessem influenciar o
desempenho dos servidores, uma vez que contribuiria para a correcdo de distor¢fes na pratica

avaliativa. O resultado obtido, entretanto, ndo foi o esperado pelo governo.

Apesar do tom propositivo dessa apreciagdo de contorno predominantemente
politico, os fatos mostram que aspectos contextuais (controle orgamentario,
impacto financeiro, auséncias de cultura gerencial etc.) se sobrepuseram as
demandas e expectativas vinculadas a AD na implementacdo de seus
sistemas (SANTQOS, 2005, p. 27)

No entender de Odelius (2003 apud SANTOS, 2005), embora as gratifica¢gdes tenham
sido criadas com o apelo de uma administragdo gerencial com foco em resultados, e 0
reconhecimento da contribuicdo para seu alcance estivesse consubstanciado na exigéncia de
definicdo prévia de metas (institucionais) a serem aferidas a cada periodo avaliativo, as
regulamentacOes ndo dispuseram sobre metas individuais formais, nem sobre a forma de
como seria vinculada a contribuicdo individual ao resultado coletivo. Nesse sentido, as
avaliacOes individuais continuavam restritas a atribuicbes de escores, fatores e aspectos do
trabalho, de certo modo subjetivo, como anteriormente vinha acontecendo.

A despeito de as primeiras diretrizes sobre a utilizacdo da AD no APF, estarem
ocorrendo desde 1936, e, até os dias recentes, os resultados alcancados sdo ainda muito
questionados; os conhecimentos obtidos sobre o tema s@o pouco acolhidos para a estruturacao
de novos sistemas, persistindo os modelos estanques, sem o conjunto de acbes para 0
aperfeicoamento dos desempenhos dos servidores (PINHEIRO, 1996 apud ODELIUS;
SANTOS, 2007).

No entanto, nos finais dos anos 1990, mesmo diante de um quadro pouco promissor

sobre AD, foi introduzida na Constituicdo Federal, a Emenda Constitucional n® 19/1998,
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indicando situacgdes para as quais esta prevista a AD: avaliar o desempenho dos dirigentes dos
0rgdos e entidades que tiverem sua autonomia gerencial ampliada mediante contrato de
gestdo, com delegacdo no que tange a perda de cargo publico e condi¢do para aquisicdo de

estabilidade dos administradores das empresas publicas.

2.5.2 Decreto n°5.707/2006: politica de desenvolvimento de pessoal da APF

Em uma referéncia ao atual Governo Federal, Amaral (2006) afirma que, no periodo
2004-2007, o Plano Plurianual estabeleceu trés importantes diretrizes: 1) inclusdo social e
reducdo das desigualdades sociais; 2) crescimento com geracdo de trabalho, emprego e renda,
ambientalmente sustentavel e redutora das desigualdades; e 3) promocdo e expansdo da
cidadania e fortalecimento da democracia. Segundo a autora, sdo tarefas que requerem a APF,
uma prestacdo de servico de exceléncia. Destarte, vislumbrando essa nova realidade, é preciso

que a politica de RH, tradicionalmente praticada, seja revista.

A moderna gestdo de pessoas assenta-se em um tripé estratégico: gestdo por
competéncias; democratizacdo das relagdes de trabalho para gerar ambientes
adequados & inovacdo; e qualificacdo intensiva das equipes de trabalho,
incluindo o uso da tecnologia da informagdo (AMARAL, 2006, p. 554).

No que tange ao Decreto n°® 5.707/2006 (BRASIL, 2006b, Art. 1°), seu proposito €

instituir a nova politica nacional de desenvolvimento de pessoal, com as seguintes finalidades:

I- melhoria da eficiéncia, eficAcia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

I1- desenvolvimento permanente do servidor publico;

I11- adequacgdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
instituicBes, tendo como referéncia o Plano Plurianual;

IV- divulgacdo e gerenciamento das a¢Ges de capacitacdo; e

V- racionalizacéo e efetividade dos gastos com capacitagéo.

Percebe-se uma consonancia das finalidades do Decreto n® 5.707/2006 (BRASIL,
2006b) com os objetivos da Lei n° 11.784/2008 (BRASIL, 2008, Art. 140), quanto a
concepcao de AD para os outros 0rgaos da APF, uma vez que eles também visam:

I — promover a melhoria da qualificagdo dos servidores publicos;

Il — subsidiar a politica de gestdo de pessoas, principalmente quanto a
capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneragdo e
movimentagdo de pessoal.

Para a concretizacdo de suas finalidades, a nova politica foi considerada inovadora
pelos conceitos que utiliza: capacitagdo; GPC e eventos de capacitacdo (AMARAL, 2006).
Capacitacdo como “[...] o processo permanente e deliberado de aprendizagem, contribuindo

para o desenvolvimento de competéncias institucionais por meio do desenvolvimento de
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competéncias individuais” (BRASIL, 2006b, ART. 2°, INCISO 1). A énfase do processo esta
centrada na melhoria da eficiéncia e da eficacia dos servicos publicos prestados a sociedade.

Nesse sentido, o processo de capacitacdo serd a acdo que possibilitard as pessoas,
condi¢bes para atingir os objetivos estabelecidos pelo Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL,
2006b), apreender novos conhecimentos, praticas e condutas, imprescindiveis a realizacéo de
uma atividade ou de um conjunto de atividades. Aplicada de maneira planejada e sistematica,
a capacitacdo possibilitard as pessoas apropriarem-se de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) coerentes com as metas tragadas pela organizagéo (OLIVEIRA, 2006).

Sobre a GPC, esta criou corpo, como objeto de estudo nas organizages, a partir do
Decreto 5.707/2006 (BRASIL, 2006b) que a define como um *“[..] conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos servidores,
visando ao alcance dos objetivos da instituicdo” (ART. 2°, INCISO II). Essas competéncias
devem ser adequadas aos objetivos institucionais, tendo como referéncia o Plano Plurianual
de governo (AMARAL, 2006).

Nessa concepcdo de GPC, verifica-se que o desenho de cargos e atribuigdes deixa de
ser o foco, deslocando-se para as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
necessarias ao cumprimento da missdo do orgao quando utilizadas em situacéo profissional,
passiveis de constatacdo e validacdo (BRASIL, 2006b; BRASIL, 2009; AMARAL, 2006).
Para que isso seja viabilizado, a orientacdo € que cada Orgao publico comece a identificar
essas competéncias, avalid-las e fazé-las evoluir, pois, segundo Amaral (2006), a mudanga
que esta sendo proposta é radical frente ao modelo tradicional.

Ainda pouco conhecida no servigo publico brasileiro, a GPC, possibilita um olhar para
o trabalho, combinando as trés dimensdes da competéncia: o saber (conhecimentos), o saber
fazer (habilidades), a experiéncia e 0s comportamentos exercidos em contexto especifico
(atitudes) (AMARAL, 2006).

A ideia da GPC no servico publico brasileiro adquiriu for¢a nos anos 1990, sobretudo
a partir da experiéncia com o avanco de algumas instituices publicas federais, como, por
exemplo, bancos (Banco do Brasil e Caixa Econdmica Federal), empresas publicas
(PETROBRAS), agéncias reguladoras, tribunais, que agregaram o conceito de competéncias
aos seus modelos de selecdo e AD. Em algumas outras, esse conceito ainda vem caminhando
de maneira muito insipiente.

Outra reputacdo basilar para a concretizacdo da nova politica de desenvolvimento de
pessoas na APF é a de eventos de capacitacdo, abrangendo cursos presenciais e a distancia,

aprendizagem em servico, grupos formais de estudos, intercAmbios, estagios, seminarios e
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congressos, que visam contribuir para o desenvolvimento do servidor e, ao mesmo tempo,
atender aos interesses da APF, assim como incentivar novas praticas de trabalho no servico
publico, apoiadas pela concepcdo de competéncia, concatenando, para isso, novos métodos de
ensino (BRASIL, 2006b; BRASIL, 2009; AMARAL, 2006).

A Escola Nacional de Administracdo Plblica (ENAP), em nivel nacional, coube o
papel estratégico de formacéo de quadros de dirigentes e servidores, buscando dotar o Estado
brasileiro de técnicos capazes de assumir postos de alta responsabilidade. No entanto, a tarefa
ndo tem se revelado facil. Primeiramente, pelas implicacdes de trabalhar-se com o conceito de
competéncias, que na literatura apresenta abordagens bastante diversas. Sdo poucos os estudos
aplicados ao setor publico e relatos de experiéncias concretas sobre 0 modelo aplicado, em
particular quando se trata de competéncias individuais (AMARAL, 2006; BRASIL, 2009).
Obviamente, essas mesmas dificuldades devem estar sendo vivenciadas pelas outras areas da
gestdo de pessoas na APF em relacdo a GPC.

Para Amaral (2006), no entanto, o maior desafio para a APF, ndo sera apenas a
assimilacdo do conceito de competéncia, mas, principalmente uma transformacgéo cultural
pela qual as instituigdes publicas, altamente burocréaticas e hierarquicas devem passar, pois,
somente um processo de mudanca profundo Ihes possibilitaria adequarem-se a logica da nova
politica de desenvolvimento da gestéo publica, ou seja, a gestdo por competéncias.

Segundo Amaral (2006), a politica veiculada pelo Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL,
2006b), esta visivelmente voltada para a profissionalizagdo do SPF. Paralelamente a essa
politica de gestdo de pessoas, da qual a APF busca a valoriza¢do do servidor, estdo sendo
revistas as politicas de selecdo, remuneracdo e AD (AMARAL, 2006; OLIVEIRA, 2006), que
atualmente se encontra instituida pela Lei n°. 11.784/2008 (BRASIL, 2008).

Assim sendo, a atual politica de gestdo de pessoas implantada na APF brasileira — a
GPC- tem como marca a necessidade de investir na capacitacdo dos servidores e gestores
publicos, de forma que esse investimento baseado no desenvolvimento de competéncias seja
revertido, cada vez mais, para a sociedade, bem como, os instrumentos a serem utilizados para
a AD deverdo ser estruturados, nos principios de objetividade’, com critérios claros e
transparentes, na legitimidade®, compreendendo que a acepcdo e a adequacdo permanente do

Programa se realizem com a participacéo efetiva dos ocupantes da carreira instituida pela Lei

" O principio da objetividade [...] organiza apuradas descricdes da realidade “tal como é”, almejando uma
representacdo sempre mais precisa, num insistente acercamento da verdade (SILVA, 1999); que exple,
investiga, baseando-se nos fatos e ndo nos sentimentos; isen¢éo de parcialidade (FERREIRA, 2009, p. 1420).

8 [...] “a presuncdo da legitimidade que [...] resulta da consensualidade das préticas sociais instituintes e das
necessidades reconhecidas como ‘reais’, ‘justas’ e ‘éticas’” (WOLKNER, 1992 apud SILVA, 2005).
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11.091/2005 (BRASIL, 2005) e a publicidade®, entendendo-se por isso que tanto os métodos
como os resultados da AD devem ser publicos (UFSM, 2006). Nesse sentido, ndo se pode
deixar de observar os outros principios da administracdo publica, a saber: legalidade®,
impessoalidade™, moralidade™ e eficiéncia®®, alicerces do exercicio da funcdo publica
administrativa, que direta ou indiretamente, influenciardo (CARDOSO, 1999) os atos

administrativos para que sejam revertidos em beneficios para a sociedade.

2.5.3 Avaliacao de desempenho e a Lei n°11.784/2008
A publicacdo da Lei n°11.784/2008 (BRASIL, 2008), apresenta como proposta um

sistema de AD que sinaliza o uso da GPC e da gestdo de desempenho, adotando, instrumentos
que viabilizem a consecucdo de uma AD individual, por equipe, alinhada as metas
organizacionais (AMORIM, 2009).

Metodologicamente, 0 processo avaliativo sob a nova Lei, esta estruturado por ciclos
avaliativos, iniciando com a definicdo das metas institucionais fixadas anualmente, em ato do
dirigente maximo do 6rgéo ou entidade da APF direta, autarquica e fundacional. As metas sdo
subdivididas em globais e intermediarias. Globais quando refletem o0s objetivos estratégicos
da organizacdo como um todo, e intermediarias, aquelas relativas aos objetivos estratégicos
das equipes de trabalho a serem elaborados em consonancia com as metas globais. Devem ser
objetivamente mensuraveis, quantificaveis e diretamente relacionadas as atividades do 6rgdo
ou entidade, levando-se em conta, no momento de sua fixagéo, os resultados alcangados nos
exercicios anteriores (BRASIL, 2008; BRASIL, 2009).

° De acordo com Silva (2005, p. 14), publicidade [...] “consiste em definir que, a priori, todo ato administrativo
deve ser publicado, s6 se admitindo sigilo nos casos de seguranca nacional hip6teses previstas na Constituicao,
uma vez que a Administracdo que o realiza é pablica. Partindo dessa premissa — a Administracdo é publica — nao
somente 0s atos serdo publicos, mas também a conduta interna dos agentes que atuam na Administracéo.
10 Conforme Meirelles (1999, p. 67), a legalidade é um principio de administracdo e “[...] significa que o
administrador publico est4, em toda sua atividade funcional, sujeito aos mandamentos da lei, e as exigéncias do
bem comum, e deles ndo se pode afastar ou desviar, sob pena de praticar ato invalido e expor-se a
responsabilidade disciplinar, civil e criminal, conforme o caso”.
Segundo Mello (2001, p. 60), a impessoalidade “[...] traduz a ideia de que a Administracdo tem que tratar a
todos os administrados sem discriminacGes, benéficas ou detrimentos... O principio em causa ndo é sendo o
roprio principio da legalidade ou isonomia”.

2 O principio da moralidade, segundo Meirelles (1999, p. 94) “[...] constitui hoje o pressuposto da validade de

todo o ato da Administracdo Publica”. Ou seja, ndo se trata da moral comum, mas sim de uma moral juridica,
entendida como “o conjunto de regras de conduta tiradas da disciplina interior da Administracdo”. Assim o
administrador ao agir, devera decidir ndo s6 entre o legal e o ilegal, 0 conveniente e 0 inconveniente, o oportuno
e 0 inoportuno, mas também entre o honesto e o desonesto. A doutrina enfatiza que a nocdo de moral
administrativa ndo esta vinculada as convicgOes intimas do agente publico, mas sim a nogdo de atuagdo adequada
e ética existente no cargo social.
B3 A efic4cia relaciona-se, conforme Carvalho (2008) as normas da boa administragdo no sentido de que a
Administracdo Pablica, em todos os seus setores, deve concretizar suas atividades com vistas a extrair o maior
namero possivel de efeitos positivos ao administrado, sopesando a relagdo custo beneficio, buscando a
exceléncia de recursos, enfim, dotando de maior eficacia possivel as a¢bes do Estado (CARVALHO, 2008).
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Na dimensdo individual, os servidores ocupantes ou ndo de cargos em comissdo
(niveis intermediario e superior), poderdo ser avaliados, a partir dos conceitos atribuidos pelo
préprio avaliado, pela chefia imediata e pela média dos conceitos atribuidos pelos demais
integrantes da equipe de trabalho. Dessa forma, a nova Lei busca a unificagdo de
procedimentos metodologicos de avaliacdo para chefias e equipes de trabalho, bem como,
permite a introducdo da metodologia de mdltiplas fontes, buscando um resultado mais
fidedigno e justo (PONTES, 2008).

Em nivel institucional, a AD estd respaldada nos resultados obtidos do plano de
trabalho, o qual abrange: o desempenho da equipe pelos seus integrantes; 0S usuarios internos
ou externos de cada unidade, as condigdes gerais de trabalho e o desempenho de 6rgaos ou
entidades no alcance das metas globais (BRASIL, 2008; BRASIL, 2009).

A Lei supracitada traz em seu bojo a inferéncia para o uso de um sistema de AD por
competéncias, ou seja, “a avaliagdo de desempenho individual sera composta por critérios e
fatores que reflitam as competéncias do servidor aferidas no desempenho individual das
tarefas e atividades a ele atribuidas” (BRASIL, 2008, Art. 143), desde que sejam adotados
instrumentos que viabilizem a consecucdo de avalia¢fes individual e por equipe, alinhadas as
metas organizacionais. Sob esses aspectos apresentados (BRASIL, 2009, p. 12), identifica-se
na Lei n° 11.784/2008 (BRASIL, 2008) o

[...] grau de sofisticacdo e abrangéncia que o processo de AD quer alcangar,
ao propor a identificacdo de um conjunto de elementos que influenciam
diretamente na gestdo do desempenho de pessoas e equipes. Destaca-se aqui
0 aspecto de inovacdo e reforco & cidadania e ao controle social ao
estabelecer a participacdo dos usuarios no processo de avaliacdo das
instituicdes e servigos publicos.

Constata-se nessa citacdo a presenca de alguns desses elementos, descritos no Decreto
5.825/2005 (BRASIL, 2006b), que estabeleceu as diretrizes do Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo das
IFEs. Nele, estdo contidos elementos para realizacdo de programas de AD dos técnico-
administrativos que promovam o desenvolvimento institucional, subsidiando as politicas de
gestdo de pessoas; garantindo a melhoria da qualidade dos servicos prestados a comunidade.
Esses elementos deverdo abranger, de forma integrada, a avaliacdo das acbes da IFE, as
atividades das equipes de trabalho, as condi¢cdes de trabalho; as atividades individuais, das
chefias, inclusive a participagdo do usuario como componente regulador da qualidade dos

servicos prestado pelos 6rgéos, como dito anteriormente.
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Presume-se que a novidade da Lei 11.784/2008 (BRASIL, 2008) esteja relacionada a
um trabalho de conscientizacao geral do SPF sobre a AD como processo pedagogico ligado a
aprendizagem permanente nos niveis individual, de equipe e organizacional, bem como o
compromisso pelos altos e médios dirigentes de cada 6rgdo, de que a AD é uma ferramenta
gerencial a ser utilizada na definicdo de metas para que os resultados institucionais desejados

sejam alcangados.

2.5.4  Avaliacdo de desempenho proposta pelo PCCTAE as IFEs

As Instituicbes Federais de Ensino (IFES) sdo instituicbes de natureza especial,
mantidas pela Unido, tendo como atividades fins o ensino, a pesquisa e a extensdo, com
finalidades, fungdes basicas e estruturas administrativas descritas em estatutos e regimentos.
Possuem caracteristicas proprias em relacdo a outras instituicdes, em funcdo de sua
constituicdo, finalidades e area de atuacdo. O vasto elenco de assuntos de que trata e a
diversidade de formagé&o de seu pessoal coloca as IFEs em uma situagdo ainda mais complexa
quando se trata de definir tarefas a serem executadas. Além disso, trata, normalmente, de
assuntos que estdo nas fronteiras do conhecimento e ndo disponiveis na sociedade. Trata,
ainda, da formacdo de recursos humanos em todas as areas, mesmo daquelas areas novas, sem
similares na sociedade (FORPLAD, 1995).

Nesse sentido, fica clara a necessidade de envidar esforgos no sentido de buscar
melhorar a politica de recursos humanos dessas instituicGes, porém, com um modelo de
gestdo de pessoas compativel com a natureza académica e suas especificidades, atendendo, ao
mesmo tempo, as expectativas do Ministério da Educacdo (MEC) e da carreira funcional dos
técnico-administrativos.

Avaliar os técnico-administrativos nas IFEs é uma realidade concreta hd vérias
décadas. Os sistemas de AD desenvolvidos foram validados legalmente pelas mesmas
legislacOes aplicadas em toda a APF.

Esse contexto legal comegou a diferenciar-se a partir de 1987, com a instituicdo da Lei
n°. 7.596/1987 (BRASIL, 1987), do Decreto n°. 94.664/1987 (BRASIL, 1987) e da Portaria
n°. 475/1987 (BRASIL, 1987), os quais implantaram o Plano Unico de Classificagio e
Retribuicdo de Cargos e Empregos (PUCRCE) nas IFEs, possibilitando a concep¢do de uma
nova forma de avaliar o desempenho dos técnico-administrativos, numa tentativa de
diferenciar-se do que havia sido feito até entdo.

O PUCRCE (BRASIL, 1987) instituiu, pela primeira vez, a carreira formal técnico-

administrativa propria das IFEs, um plano cujo processo avaliativo de desempenho deveria
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fazer parte de uma politica de RH que melhor dimensionasse os recursos humanos, buscando
avaliar os potenciais de eficiéncia, eficacia e efetividade da instituicdo, bem como a concessao
de progressao funcional na carreira (BRASIL, 1987).

Em 2005, ap6s uma década de negociacdo entre a Federacdo dos Sindicatos dos
Trabalhadores das Universidades Brasileiras (FASUBRA) e o Governo Federal, o contexto
normativo, referente ao plano de carreiras da categoria funcional dos técnico-administrativos
de todas as IFEs brasileiras mudou com a publicac¢do da Lei n° 11.091/2005 (BRASIL, 2005),
que estruturou e implantou o atual Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo (PCCTAE), e do Decreto n°. 5.825/2006 (BRASIL, 2006a) que regulou as formas
de desenvolvimento pessoal, necessarias a gestdo de pessoas nas IFE, tais como:
dimensionamento das necessidades institucionais, capacitacdo e aperfeicoamento e AD
(BRASIL, 2006).

No que se refere a AD individual, 0 PCCTAE estabeleceu, como principio basico ser
“um processo pedagogico realizado mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciadas no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios”
(BRASIL, 2005, ART. 3°, INCISO IX).

Sob esse prisma, prospecta-se a AD como um sistema/processo pedagogico que
pretende constituir-se em momentos dialdgicos de negociacdo e consenso; que busca alcancar
a totalidade dos niveis organizacionais, permitindo a constru¢do ou reconstrucdo do processo
de trabalho, aproveitando e melhorando as potencialidades dos técnico-administrativos; que
objetiva sistematicamente verificar como cada servidor cumpre seu papel dentro da IFE;
identificar que aspectos foram atendidos e quais deixaram de ser atendidos; se as expectativas
institucionais relativas a sua efetiva colaboracdo para o cumprimento de metas pré-
estabelecidas foram alcangadas. A participacdo do usuério constitui-se em elemento regulador
do processo de avaliagédo, de acordo com a especificidade de cada IFE.

Para o Decreto n° 5.825/2006 (BRASIL, 2006a), que regula as formas de

desenvolvimento de pessoal nas IFEs, a AD se conceitua como:

Instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados
obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de
trabalho, considerando o padrdo de qualidade de atendimento ao usudrio
definido pela IFE, com a finalidade de subsidiar a politica de
desenvolvimento institucional e do servidor (ART. 3°, INCISO VII).
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Nessa perspectiva, em ambito do Plano de Desenvolvimento Institucional dos
Integrantes do PCCTAE, a AD deve ser garantida “[...] como um processo pedagogico,
coletivo e participativo” (BRASIL, 2006a, ART. 8° 8§ 2°) “[...] que contemple a avaliacdo
realizada pela forgca de trabalho, pela equipe de trabalho e pela IFE e que terdo o resultado
acompanhado pela comunidade externa (BRASIL, 2006a, ART. 4°, INCISO IX).

2.5.5 Auvaliacdo de desempenho na UFPA

No bojo de todo esse contexto sobre AD nas IFEs, a UFPA, primeiramente, baseada
nas legislacbes do PUCRCE (BRASIL, 1987), buscou desenvolver um sistema avaliativo
préprio, quando aprovou o Projeto de Avaliagdo e Acompanhamento de RH na UFPA, por
meio da Resolugdo n°. 617/1989 (UFPA, 1989). Esse sistema visava

Identificar aspectos de natureza pessoal, funcional e organizacional, onde os
resultados obtidos permitirdo ndo s6 o conhecimento realistico da forca de
trabalho como outros aspectos importantes: grau de conhecimentos (cultura);
indice de satisfacdo; necessidade de aperfeicoamento; vontade de progredir;
validade do programa; metodologia adotada e contribuicdo para o sistema ao
qual se insere (UFPA, 1989, p. 2).

Esse projeto pioneiro para a IFES pretendia qualificar os técnico-administrativos para
que atendessem, satisfatoriamente, as diversas unidades da Institui¢do, por intermédio de duas
diretrizes basicas: uma AD funcional (sugerindo padrdes de desempenho a serem
empregados) e outra de desempenho no treinamento, em uma tentativa de aperfeicoar 0s
interesses organizacionais e pessoais (UFPA, 1989). No entanto, esse projeto nao foi levado a
cabo em virtude da auséncia de uma politica institucional comprometida com a valorizacao
dos técnico-administrativos da UFPA e uma insipiente cultura de avaliagdo, permanecendo
assim o modelo implantado pelo Decreto n°. 84.669/1980 (BRASIL, 1980).

Em 2003, a UFPA, definiu pela primeira vez sua politica de RH, circunscrita no Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2001-2010 (UFPA, 2003), no eixo estruturante

“Valorizagdo dos Recursos Humanos”, assim expressada:

Valorizar os recursos humanos de uma instituicdo e acrescer o seu valor
proporcionado a pessoa, oportunidade de aquisi¢cdo de novos conhecimentos
e desenvolvimento de habilidades e de competéncias necessarias ao
desempenho de atividades nos diferentes niveis da organizacdo, bem como a
manutencdo de sua empregabilidade, enfim, é entender o homem na
perspectiva de seus anseios atendidos, de ter o seu trabalho reconhecido, de
fazé-lo sentir-se parte (UFPA, 2003, p. 106).

Em segundo lugar, na meta “Estruturar e implantar Politicas de Desenvolvimento e

fixacdo de Recursos Humanos” (UFPA, 2003, p. 106), que sinalizou a inquietacdo da
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Instituicdo em ter um quadro funcional com possibilidades de criar oportunidades para
mudangas (internas e externas) e mudanca de patamar relativa ao cumprimento de sua missao
(UFPA, 2003). E, em terceiro lugar, o compromisso da UFPA relativo a AD dos técnico-
administrativos, explicitado na linha de acdo referente ao item “Reformular o Sistema de
Avaliacdo de Desempenho vigente” (UFPA, 2003, p. 109), demonstrando uma viséo
prospectiva em relacdo as legislacdes nacionais vigentes.

Nessa trilha de definigdo da politica de gestdo de pessoas na UFPA, com base no PDI
(UFPA, 2003) e no PCCTAE (BRASIL, 2005), foi implantado o Plano de Desenvolvimento
Institucional dos Técnico-Administrativos em Educacdo (PIDT) (UFPA, 2006b),
contemplando os programas de dimensionamento de pessoal, educagdo continuada, AD e
salde ocupacional; todos visando contribuir para o desenvolvimento profissional dos técnico-
administrativos, os quais por ndo se configurarem conclusivos, encontram-se flexiveis as
adequacOes e mudancas em fungéo da dindmica organizacional (UFPA, 2006b).

Em se tratando da AD mencionada no PDI (UFPA, 2003) e PCCTAE (BRASIL, 2005;
BRASIL, 2006a), a importancia de sua implantacdo encontra-se mencionada no Plano de
Gestdo da UFPA 2005-2009 (UFPA, 2005), como se |é: Criar e implementar o sistema de
avaliagdo e acompanhamento de desempenho para os servidores técnico-administrativos” e
“criar e implementar o sistema de avaliacdo de acompanhamento de desempenho para 0s
servidores em estagio probatorio” (UFPA, 2005, p. 49).

O PIDT (UFPA, 2006b), instrumento norteador das acdes das politicas de pessoal da
UFPA, compde-se de todos os programas de desenvolvimento, visando dar concretude ao
aperfeicoamento dos técnico-administrativos da Instituicdo. Todos se encontram em
funcionamento desde 2007, no entanto, o Programa de AD dos Técnico-Administrativos em
Educacdo (UFPA, 2006a), pela sua complexidade, demandou, e ainda demanda, uma atengédo
especial, quanto a sua implementacéo e efetividade de seus resultados.

Sobre esse contexto avaliativo, cabe um olhar mais criterioso, pois, na esséncia de um
programa de AD, buscam-se mudancas na cultura organizacional, mais especificamente,
mudancas sobre concepc@es, procedimentos e quanto & aplicabilidade dessa avaliacdo. Esse
entendimento é confirmando por Odelius e Santos (2007), quando afirmam que a AD deve ser
pensada sob os aspectos do processo de condugdo, como sao interpretados e utilizados 0s
resultados obtidos pela organizacéo e pelos respondentes da avaliagdo para que as adequacoes
e/ ou mudancas possam ocorrer e atender aos objetivos estratégicos da organizacao.

O PAD (UFPA, 2006a) dos técnico-administrativos da UFPA, constitui-se em um

subsistema indispensavel da politica de desenvolvimento de recursos humanos para o



61

cumprimento da misséo institucional (UFPA, 2006b), pois, alem de fornecer informacoes
sobre os desempenhos individuais, subsidia a autoavaliacdo institucional e avaliacdo externa,
favorece uma melhor integracdo das acGes com as politicas institucionais, cria condi¢bes
adequadas para o uso dos resultados nos diversos processos institucionais, tendo em vista
mudancas nas praticas institucionais, quando se fizerem necessarias.

Segundo Longo (2007, p. 44), um subsistema de gerenciamento de desempenho dessa

natureza,

[..] envolve o desempenho das pessoas no trabalho, alinhando-o com as
prioridades da instituicdo e mantendo-o no nivel mais alto possivel, de forma
a possibilitar um melhoramento sustentavel da contribui¢do dos servidores
no que diz respeito aos objetivos da IFES, como também coletar
informacdes valiosas para tomadas de decisGes em diferentes areas da de
gestdo de pessoas. indispensavel ao desenvolvimento da politica de pessoal
cumprimento da miss&o institucional.

E oportuno dizer que para esse autor, 0 gerenciamento de desempenho ocupa uma
posicdo central no sistema integrado de gestdo de recursos humanos, influenciando na
operacionalizacdo dos outros subsistemas como um todo, ou seja, 0 sistema € visto como
ciclico, envolvendo as etapas de planejamento do desempenho, acompanhamento do
desempenho, avaliacdo do desempenho e avaliacbes e feedbacks (respostas) para os
empregados.

Nesse sentido, a linha metodoldgica para realizagdo do processo avaliativo proposta
pelo PAD (UFPA, 2006a), compreende também o cumprimento de etapas que devem evoluir
numa sequéncia logica e continua, a saber: planejamento das aces e metas, acompanhamento
do desempenho e analise do desempenho.

A etapa referente ao planejamento das acdes e metas € a fase na qual séo definidas as
metas anuais a serem atingidas, quando da elaboracdo dos planos de trabalho da unidade, das
equipes e o plano de trabalho individual de cada técnico-administrativo. A etapa do
acompanhamento do desempenho abrange o periodo que compreende o momento do
planejamento e AD e a analise do desempenho dos técnico-administrativos. A etapa de andlise
do desempenho consiste na verificagdo dos resultados obtidos em relacdo as metas
estabelecidas no plano de trabalho das equipes e no plano de trabalho individual dos técnico-
administrativos (UFPA, 2006a).

A realizacdo dessas etapas requer a articulacdo de todas as agdes de gestéo e execugéo,
identificando e avaliando: os planos de gestdo; os objetivos e metas; os indicadores de
desempenho; as acdes programaticas; as competéncias e habilidades; a avaliacdo do



62

desempenho, com relacdo a misséo, as politicas, aos recursos e meios, e as fungdes, atividades
e tarefas; a retroalimentacdo, em termos do planejamento, da organizacédo, da direcdo e do
apoio e acompanhamento (UFPA, 2006a).

Convém relembrar que os principios e diretrizes do PCCTAE (BRASIL, 2005)
requerem uma AD funcional dos técnico-administrativos, como um processo educativo, com
critérios objetivos definidos a partir das metas institucionais, baseada no carater coletivo do
trabalho e nas expectativas dos usuarios (BRASIL, 2005). Esses principios (BRASI, 2005), no
PAD (UFPA, 2006a), sdo consagrados como pressupostos que pretendem influir nas
concepgdes sobre AD, nos comportamentos dos técnico-administrativos e gestores, e
principalmente, no aperfeicoamento das competéncias existentes e na aquisicdo de novas
competéncias, no desempenho e no seu impacto para o alcance das metas e objetivos

institucionais.

2.5.6 Pressupostos do Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFPA

Configuram-se como pressupostos PAD (UFPA, 2006a) - Visdo integrada,
Pedagogico, Critérios Objetivos, Carater Coletivo do Trabalho, Expectativas dos Usuarios,
Negociacdo Prévia (explicitos conceitualmente), Percepcdo das Potencialidades,
Continuidade, Flexibilidade e Meta-Avaliagdo (somente anunciados como principios).

O Programa descreve que o cerne dos pressupostos foca-se na Visdo Integrada, pela
sua importancia em ocorrer por meio das a¢bes gerenciais, cujo objetivo é contribuir para
viabilizar a consecucdo da missdo da UFPA (UFPA, 2006a; UFPA, 2006b). Portanto, a Visao
Integrada é anunciada como um processo viabilizador de tal miss&o, o que implica considerar
necessariamente 0s objetivos e metas institucionais e os anseios legitimos dos técnico-
administrativos da IFES (UFPA, 2006a).

Considerando essa perspectiva, 0 PAD deve ser visto com uma agdo institucional
integradora, que de maneira compartilhada, interativa e flexivel, desenvolve-se como uma das
etapas do ciclo avaliativo, em nivel institucional, que formaliza o diagnéstico do desempenho
individual e grupal. Ou seja, € a etapa da avaliacdo institucional destinada a identificar,
analisar e avaliar as discrepancias entre os desempenhos esperados e obtidos dos técnico-
administrativos individualmente e das equipes, e verificar 0s respectivos impactos no
desempenho organizacional (SOUZA, 2007). Assim, a AD com base na visdo integrada, é
vista como parte de um todo, um subsistema do sistema mais amplo.

No que diz respeito ao ser Pedagdgico, o foco do pressuposto é a construcdo de

competéncias e habilidades dos técnico-administrativos envolvidos nas fungdes e atividades
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demandadas pelo compromisso profissional, respondendo a uma concepgdo com
predominancia normativa (BRASIL, 2005; UFPA, 2006a; BRASIL, 2008). Referenciado pelo
carater pedagogico, o PAD (UFPA, 2006a), enquanto processo, se propbe a dimensdo
formativa e ndo somente normativa. Ao avaliar o desempenho, esse processo valoriza o
conhecimento, a capacidade de resolugdo de problemas, as habilidades técnicas e as atitudes.
Portanto, identifica o uso que o profissional faz daquilo que sabe diante de situa¢fes concretas
de trabalho como articulagdo e mobilizacdo das competéncias (saber conhecer, saber fazer e
saber ser), juntando-se a estes, o saber agir relativo a competéncia gerencial, quando
necessario (SOUSA, 1997; ZARIFIAN, 2008; LE BOTERF, 2003).

Outro aspecto importante da AD com dimenséo pedagdgica é o de favorecer o dialogo
e 0 debate entre os participantes do processo. Nessa perspectiva, a AD requer “[...] reflexdo
critica dos ocupantes da carreira acerca de seu desempenho em relacdo aos objetivos
institucionais” (BRASIL, 2006a, ART. 4° INCISO V), os resultados e suas interpretacdes
para melhor orientar, reorientar, aperfeigcoar e inovar a dindmica institucional. Analisada sob
tal perspectiva, compreende-se a acdo de avaliar como 0 momento de aprendizagem para
avaliados e avaliadores.

Avaliar desempenhos mediante Critérios Objetivos, ou seja, por critérios decorrentes e
orientados pela missdo, objetivos e metas institucionais estabelecidas, dentre as quais se
incluem obrigatoriamente os anseios legitimos da sociedade e dos servidores da UFPA
(BRASIL, 2005; BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a; BRASIL, 2008), prospecta uma préatica
avaliativa baseada em critérios predefinidos, ao invés de focar-se em “achismos” (LUCENA,
1992); em comportamentos, ndo em caracteristicas pessoais, mediante indicadores de
desempenhos e resultados relacionados as competéncias, onde o desempenho esteja limitado
aos objetivos e metas negociadas, e se relacionem a funcbes especificas, na avaliacdo
institucional.

Para Longo (2007), a aplicacdo da avaliacdo de desempenho mediante critérios
permite que as diferencas no desempenho que ocorrem entre as pessoas, sejam reconhecidas
efetivamente, e que as pessoas que participam do processo reconhecem 0s critérios como
confiaveis e objetivos.

O Carater Coletivo do Trabalho é o pressuposto do PAD que enfoca prioritariamente
a contribuicdo de equipes de trabalho, e menos na afericdo das contribuigdes individuais
(BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a; UFPA, 2006b; BRASIL, 2008). Ou seja, sua esséncia foca a
participacdo, que segundo Pontes (2008, p. 173):
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[...] deve envolver as pessoas em continua negociacdo de objetivos a
alcangar, na reflexdo e definicdo das a¢cdes mais adequadas & consecucéo dos
resultados, e na propria avaliacdo dos resultados atingidos. Assegura-se aqui
um projeto coletivo de trabalho. [...] a adocdo de politicas de incentivos ao
trabalho em equipe, a abertura do didlogo entre os niveis diversos da
empresa, a integracdo de projetos, a disseminacdo de informagdes, o
desenvolvimento e a valorizacdo das pessoas que trabalham na organizacao.

Considerando a natureza do PAD (UFPA, 2006a) e a dimensdo da IFES, o processo
participativo é de vital importancia para legitimacdo e comprometimento com as etapas e
procedimentos relativos ao Programa, incluindo, logicamente a descentralizacdo do processo
de decisdo, pois, se 0 objetivo € de melhoria da organizacéo, as decisdes devem ser delegadas
ao nivel da equipe, responsavel por provocar tais melhorias (PONTES, 2008).

Corroborando com Pontes (2008), Senge (2006) argumenta que é por meio do trabalho
em equipe que se materializa 0 modelo de organizacdo de aprendizagem. As equipes sdo
responsaveis por grande parte da disseminacdo e troca de saberes e informacdes, como
também pelo compartilhamento de conhecimentos que se da por meio do contato direto entre
as pessoas.

Nessa perspectiva, mais do que medir eficiéncia, a AD deve servir como instrumento
de participacdo, promocdo e aperfeicoamento das pessoas e equipes, levando em conta
aptidOes e interesses comuns entre esses e a organizagdo. Deve ser 0 momento em que as
pessoas aprendam a criar e recriar sua prépria realidade pessoal e organizacional, expandindo,
continuamente, sua capacidade de aprender a aprender, inventar o futuro e ndo apenas buscar
sobreviver (SENGE, 2006).

Priorizar o relacionamento com o0s diversos segmentos da sociedade civil que
demandam e cooperam com a instituicdo (BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a), ou seja, avaliar o
desempenho das unidades da IFES, sob o ponto de vista dos usuarios (interno e externo), é o
que significa avaliar segundo o pressuposto Expectativas dos Usuarios. Sob esse ponto de
vista, a AD das unidades busca identificar as necessidades e expectativas dos usuarios,
adequa-se para receber feedbacks, possibilita adaptacbes dos recursos (rotinas, espagos,
informacdes, tecnologias etc.) em prol de melhorias continuas para aperfeigoar a qualidade
dos servicos prestados aos usuarios.

O pressuposto da Negociacao Prévia protagoniza o primeiro passo para a realizacao
da AD. Envolvem-se avaliadores e avaliados, partes com interesses comuns e/ou antagdnicos,
discutindo e confrontando propostas explicitas com o objetivo de alcangar um acordo, chegar
a consensos (UNESP, 2004; BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a). Assim, na pratica avaliativa,
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primeiramente, é preciso negociar, explicitar, registrar 0s objetivos e metas a serem
alcancadas durante um determinado periodo de tempo. Em segundo lugar, realiza-se a etapa
de elaboragdo do plano individual de trabalho, com metas especificas, mensuraveis e
alinhadas aos objetivos da unidade e institucional. Nesse plano, as responsabilidades e
atribuicdes esperadas dos técnico-administrativos (0 que fazer?) devem estar descritas de
forma clara e objetiva, com a definicdo de indicadores* e padrdes de desempenho® a serem
atingidos (como deve ser feito) e para avaliar os resultados alcangados (LOBO, 2009).

No que se refere aos pressupostos Percepcdo das Potencialidades, Continuidade,
Flexibilidade e Meta-avaliagdo, anunciados no Programa, mas ndo explicitados
conceitualmente, buscou-se na literatura referenciais que tratam sobre as terminologias,
visando suprir a lacuna conceitual, tendo em vista a viabilidade da pesquisa de campo.

A Percepcdo das Potencialidades refere-se a capacidade para descobrir, perceber
talentos e qualidades das pessoas e identificar as potencialidades no que se refere a
capacidade de trabalho, producéo e acdo (VYGOTSKY, 1998; UFPA, 2003).

O potencial humano, segundo Deal e Kennedy (1982 apud PONTES, 2008, p. 132) €
conceituado como uma “reserva quantitativa e qualitativa de valores e energias fundamentais
para a sustentacdo e o crescimento da empresa, representadas pelo somatério de talentos,
potenciais e capacidades”. Segundo Pontes (2008, p. 28), avaliar as potencialidades significa
“avaliar as capacidades (competéncias) das pessoas em termos do seu futuro profissional na

empresa”. Ele afirma que

A avaliagdo do potencial é uma analise da capacidade do individuo, ou seja,
por meio da verificagdo de sua vivéncia profissional, de seus conhecimentos
atuais, de sua preocupac¢do com a aquisi¢do de novos conhecimentos, de suas
habilidades, aptiddes e capacidades ainda ndo desenvolvidas, o lider podera
fazer prognésticos quanto ao futuro do funcionario em termos de carreira
profissional (PONTES, 2008, p. 133).

Sob o ponto de vista desse pressuposto, realiza-se uma AD com potencial de
correlacdo com o desempenho no cargo atual, com a capacidade de identificar aptiddes,
potencial de trabalho e aspiragdes dos técnico-administrativos, objetivando a valorizacao
profissional em termos de carreira e em relagéo aos objetivos da IFES. Uma avaliagdo como

uma fotografia que representa certo momento (PONTES, 2008).

14 S&0 as medidas que permitem detectar se o objetivo esta sendo alcancado. Os indicadores sdo expressos em
forma de dados numéricos, descrigdes, percentuais, entre outros (PONTES, 2008, p. 41).

15 S&0 metas em termos de qualidade e quantidade a serem atingidas em cada um dos indicadores definidos e
fornecem a base para avaliagdo dos resultados (PONTES, 2008, p.41).
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Como um processo, 0 PAD referencia-se na Continuidade, ou seja, na qualidade de
um processo de organizar-se em sequéncia, sem saltos, sem lacunas, sem interrupgdes, com
perfeitas transi¢Ges, a fim de possibilitar a compreensdo e assimilacdo gradativa do que esta
sendo proposto (TEIXEIRA, 2005; BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a).

Em Pontes (2008), a Continuidade deve situar-se como um continuum que permeia 0s
momentos, sejam eles anteriores ao estabelecimento dos objetivos, para verificar as condi¢fes
de trabalho necessarias; durante o proprio processo, a fim de promover melhorias; e finais
posteriores, que permitam decisdes sobre a qualidade do resultado.

Para Lucena (1992, p. 27),

A continuidade esta ligada ao pressuposto de que o processo de AD nédo se
resume a um momento dedicado ao preenchimento de um formulario, em
determinada época do ano, totalmente desvinculado dos compromissos de
trabalho supostamente assumidos. Ao contrério, parte exatamente da definigdo
clara dos compromissos que serdo assumidos e sobre os quais serdo
estabelecidos critérios de acompanhamento e da avaliacdo periédica dos
resultados apresentados possibilitando & geréncia “saber” a qualquer momento
se 0 desempenho esta orientado para as expectativas desejadas.

AD referenciada no pressuposto Continuidade se realiza como uma agéo permanente e
ininterrupta da instituicdo (MARTINS et al., 2009), a partir da concepcdo de que o
desempenho organizacional é resultante da forca de trabalho na producdo de resultados
(LUCENA, 1992). Portanto, um processo com caracteristicas de constancia, no qual o0s
resultados sdo periodicamente apresentados, no que diz respeito aos prazos estabelecidos na
fase de acompanhamento, para analisar o trabalho em andamento, ou os trabalhos que foram
concluidos (MARTINS et al., 2009).

Para Lucena (1992), a Flexibilidade refere-se a capacidade para enfrentar
situagbes/mudancas sem atitudes preconcebidas ou rigidas, demonstrando disposicgéo,
interesse e abertura para entender as situacOes, e em adotar ou ndo, novas posigdes. Segundo
a autora, a AD com base na flexibilidade, opde-se aos critérios padronizados e rigidos dos
métodos tradicionais, pois, adapta-se as peculiaridades de cada unidade organizacional e as
especificidades do trabalho de cada técnico-administrativo.

A aplicagdo do pressuposto nos procedimentos e no instrumento avaliativo leva em
conta os aspectos individuais de cada técnico-administrativo, tendo como pardmetros o0s
planos de trabalho individuais e as atividades, traduzidos em metas que se espera de cada um
no setor de trabalho, em decorréncia das metas da unidade de trabalho e da instituicdo,

pactuadas por ocasido da negociacao do desempenho (LUCENA, 1992).
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Por fim, a Meta-avaliacdo ou reavaliacdo, traduzida naquele momento no qual o
proprio PAD seja avaliado (SOBRINHO; RISTOFF, 2000), quer dizer, € o0 ato de avaliar o
préprio processo avaliativo; autoavaliar-se mediante um julgamento de valor e mérito, que
pode ser concebido tanto como um tipo de pesquisa em avaliagédo quanto como uma reflexdo
sobre os préprios processos avaliativos (STARK, 1999; UFPA, 2006b). Portanto, o PAD
deverd periodicamente ser avaliado, revisado, permitindo os ajustes e aperfeicoamentos

conforme as necessidades institucionais.

2.6 LEVANTAMENTO DE ESTUDOS RECENTES SOBRE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NO BRASIL - 2005 a 2009

Realizou-se um levantamento sobre estudos correlatos, por meio de revisdo em
publicacdes e veiculos de divulgacdo da producgdo cientifica que circula no pais, objetivando
identificar o que esta sendo produzido e se ha correlacdo com o tema em questdo. Esse
levantamento de artigos, dissertacdes e teses na area da Administracdo foi realizado junto ao
(1) Banco de Teses da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES); (2) Associagdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracéo
(ANPAD); (3) Fundacao Getulio Vargas (FGV), nas (4) Revistas de Administracdo Eletronica
(RAE), (5) Revista de Administracdo Publica (RAP) e (6) Revista de Administracéo
Contemporénea (RAC).

Utilizaram-se o0s seguintes procedimentos: (a) consulta a WEB (World Wide Web)
para visita a sites de instituicdes, associa¢les e periddicos cientificos que divulgam trabalhos
relacionados a AD. Dessa consulta, destacou-se a bibliografia que sinalizou a producéo
académica, em nivel de pds-graduacéo; pesquisaram-se as obras selecionadas por meio de um
recorte temporal, no periodo compreendido entre os anos de 2004 a 2009; (b) para o
levantamento preliminar da produgdo académica, foi utilizado o Banco de Teses da CAPES,
que permite o livre acesso as fichas referentes a identificacdo e descricdo das dissertagdes e
teses credenciadas. Os critérios utilizados como classificadores para a busca dos estudos
correlatos no Banco de Teses da CAPES, foram AD individual e PAD por competéncia. Ja
para a exclusdo dos estudos considerados ndo correlatos, os critérios foram AD institucional e
AD humano.

Nessa pesquisa, foram capturados 384 (trezentos e oitenta e quatro) titulos no Banco
de Teses da CAPES referentes as Universidades Federais, sendo que 8 (oito) trabalhos

apresentaram afinidades com o tema estudado, conforme descrito a seguir:
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Tabela 01 — N° de titulos sobre AD levantados no Banco de Teses da CAPES

Ano Ocorréncia de Dissertacfes | Selecionadas | Ocorréncia de Teses | Selecionadas | Total Geral
2005 35 01 13 - 49
2006 54 02 18 - 74
2007 50 01 27 01 79
2008 56 - 34 01 91
2009 69 02 20 - 91
Total Parcial | 264 06 | 112 | 02 | 384

Fonte: CAPES (2008-2009).

Dentre os 8 (oito) trabalhos correlatos capturados, figuram 2 (duas) teses e 6 (seis)

dissertacdes, conforme abaixo descrito:

NO

01

02

03

a04

05

06

07

08

Ano

2009

2009

2008

2007

2007

2006

2006

2005

Documento

Dissertacéo

Dissertacéo

Tese

Dissertacdo

Tese

Dissertacéo

Dissertacéo

Dissertacéo

Critério
classificador

PAD por
competéncia

AD individual

AD individual

PAD por
competéncia

Avaliacdo de
desempenho
individual

Avaliacdo de
desempenho
individual

Avaliacdo de
desempenho
individual

Avaliacdo de
desempenho
individual

Titulo

Certificacdo e Avaliacdo de
Desempenho de Diretores
Escolares na Bahia:
implementacdo politica e a
visdo dos respondentes
avaliados.

Avaliagdo de desempenho
individual como estratégia
de gestdo na administracdo
publica: o caso da Secretaria
de Saude do municipio de
Manaus/AM.

Anéalise de avaliacdo de
desempenho em hospital
publico.

A Gestdo de Desempenho
por Competéncias no Banco
do Brasil: um dialogo entre
0 prescrito e o real.
Implantacdo de um modelo
de gestdo organizacional
com base em um sistema de
avaliagdo de desempenho.

Avaliagdo de desempenho
como instrumento de gestao
em uma empresa familiar.

Avaliagdo de desempenho
individual:  analise  da
adequagdo as expectativas
dos funcionarios do Banco
do Brasil.

Avaliagdo de desempenho
no contexto da
administragdo publica
federal direta:  aspectos
determinantes de efetividade

Eixos Centrais

Analise do processo de implementacéo
das politicas de certificagdo ocupacional
(de competéncias) e de AD (em servigo)
de dirigentes escolares, na rede estadual
de ensino da Bahia.

Observar o processo de AD individual e
verificar como ele contribui para a
atuacdo gerencial comprovando sua
eficacia como instrumento de gestdo na
administragdo publica de saude.

Conhecer e analisar, segundo as
liderancas de hospital publico, o processo
de AD.

Investigacdo  sobre  percep¢do  dos
funcionérios do Banco do Brasil acerca
da experiéncia de adog¢do de um sistema
de AD por competéncia pela instituicéo.
Proposicdo  de  desenvolvimento e
implantacdo de um modelo de gestdo em
uma organizagdo, com énfase na AD,
visando o seu desempenho geral, em
nivel individual.

Investigacdo em uma Empresa Familiar
como utiliza o sistema de AD na gestdo
de pessoas.

Andlise da AD individual e as
expectativas dos funcionarios do Banco
do Brasil na cidade de Jodo Pessoa.

Identificacdo, de forma preliminar,
aspectos associados aos niveis
organizacional, gerencial e individual de
duas organizacbes da Administracdo
Publica Federal direta brasileira que, na
percepcdo de avaliadores e avaliados,
influenciam a efetividade dos sistemas de
AD.

Quadro 2 — Estudos correlatos ao tema em estudo identificados dos no Banco de Teses da CAPES.



Fonte: CAPES (2005-2009).
Modelo adaptado de Souza (2006).
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Consulta ao portal da Fundagdo Getulio Vargas®® (FGV), optando-se pelos veiculos, a

saber: RAEY: (RAP)® e RAC', sendo o critério classificador da busca, a avaliacdo de

desempenho, conforme exposto abaixo:

Tabela 2 — N° de titulos levantados sobre AD nas Revistas RAE, RAP e RAC/FGV

Ano RAE Selecionadas RAP Selecionadas RAC Selecionadas | Total

Geral
2005 02 01 09 02 - - 14
2006 01 01 01 - - - 03
2007 - - 06 02 - - 08
2008 02 - 07 01 - - 10
2009 01 01 03 - - - 05

Total Parcial

06 03 26 05 00 00 40

Fonte: FGV ( 2006-2009).

Entre os periddicos levantados, localizou-se 40 (quarenta) artigos cientificos no
intervalo de 5 (cinco) anos: 03 (trés) na RAE; 05 (cinco) na RAP e sem ocorréncias na RAC,

perfazendo um total de 08 (oito) trabalhos ao longo do periodo pesquisado. Os trabalhos s&o:

Ne Ano Documento Titulo Eixos Centrais

01 2009 Artigo Educacéo corporativa e Testagem de um modelo de predicdo dos efeitos
desempenho ocupacional: de agdes educacionais sobre os indicadores de
ha alguma relagédo? desempenho no trabalho.

02 2006 Artigo Remuneracédo e Reflexdo sobre a articulagdo entre praticas de
competéncias: retdrica ou remuneracdo e a nogdo de competéncias
realidade? mediante a analise de um modelo organizacional.

03 2005 Artigo Impacto de treinamento no ~ Testagem um modelo reduzido de avaliagdo de

trabalho via internet

Impacto de Treinamento no Trabalho.

Quadro 03 - Estudos correlatos ao tema em estudo identificados na RAE/FGV.

Fonte: FGV (2005-2009).

N° Ano Documento Titulo Eixos Centrais

Gestdo de desempenho por Avaliacdo da percepgdo de funcionarios do Banco do
01 2008 At competéncias: integrando a gestdo  Brasil acerca do novo modelo de gestdo de desempenho

rtigo .

por competéncias, o balanced adotado pela empresa

scorecard e a avaliagdo 360 graus.

Opinido da equipe de enfermagem Analisa o processo de AD segundo a opinido da equipe
02 2007 Artigo sobre o processo de avaliagdo de de enfermagem.

desempenho.

A construcdo de prognosticadores = Construcdo de prognosticadores de AD profissional
03 2007 Artigo de avaliagdo de desempenho por para técnicos e auxiliares de enfermagem atuantes no

meio do grupo focal.,, Hospital Universitario da Universidade de S&o Paulo.

O teste de Zulliger e avaliagdo de Este trabalho aborda a avaliagdo da personalidade no
04 2005 Artigo desempenho. contexto organizacional, tendo como objetivo buscar

18 Disponivel em: <www.fgv.br/fgvportal/>.

7 Disponivel em: <www.fgv.br/raeeletronica>.
18 Disponivel em: <www.ebape.fgv.br/academico/asp/dsp_rap_sobre.asp>.
1 Disponivel em: <www.anpad.org.br/rac/>.

evidéncias de validade para o teste Zulliger por meio da
correlagdo com um questionario de AD.
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05

Ano

2005

Documento

Artigo

Titulo

Instrumento para mensuracdo de
atitudes frente ao processo de
avaliagdo de desempenho.
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Eixos Centrais
Descreve a construgdo de um instrumento do tipo
Escala Likert para mensuracdo de atitudes dos
enfermeiros que vivenciam o processo de AD
desenvolvido no Departamento de Enfermagem do
Hospital Universitario da Universidade de Sao Paulo.

Quadro 04 - Estudos correlatos ao tema em estudo identificados na RAP/FGV, 2005 — 2009.
Fonte: FGV, 2005-20009.

a) Nas reunides da ANPAD?, a visita se ateve ao Grupo de Trabalho, Gestdo de Pessoas

e RelagOes de Trabalho (GRT), em que se capturou 297 (duzentos e noventa e sete)

ocorréncias de artigos, no periodo compreendido entre 2005 a 2009, sendo que apenas

06 (seis) apresentaram afinidades com o tema em estudo.

Tabela 03 — N° de titulos sobre AD levantados na ANPAD

- Gestdo de Pessoas e Relacdes de trabalho (GRT)
PERIODO — :
Ocorréncias Artigos

2005 51 02

2006 59 01

2007 88 01

2008 89 02

2009 10 -

Total | 297 06

Fonte: ANPAD (2005-2009).

Os seis trabalhos correlatos ao tema desta pesquisa, selecionados na ANPAD séo:

N° | Ano Documento Titulo Eixos Centrais

O Processo de Avaliacdo de | Apresenta os resultados de uma pesquisa que buscou
o1 | 2008 Artigo Desempenho Individual no | analisar o processo de AD individual (ADI) adotado no

Choque de Gestado Mineiro. governo mineiro, no ambito da reforma da gestdo publica

denominada Choque de Gesto.

Integracao entre | Integracdo entre instrumentos de AD empresarial -

Metodologias de Awvaliacdo | Balanced Scorecard — BSC - e de AD individual,

de Desempenho | Avaliagdo 360° - em importante instituicdo financeira
02 | 2008 Artigo Organizacional e Individual: | brasileira; identifica motivacbes, caracteristicas e

Um Estudo em Instituicdo | processos de implementacdo de tais metodologias, assim

Financeira como de que forma a organizacdo promove ou dificulta a

integracdo entre as metodologias utilizadas.

Avaliagdo de Desempenho | Adequacdo do novo sistema de AD individual do Banco

Individual: Andlise da | do Brasil as expectativas dos seus funcionarios,
03 | 2007 Artigo adeq_uagéq as expectativas dos | destacando os pontos convergentes e conflitantes entre o

funcionarios do Banco do | modelo proposto pela organizagdo e a percepcdo dos

Brasil participantes do processo estudado

Avaliacdo de Desempenho | Aspectos que influenciam a efetividade de sistemas de

. Individual no Contexto da | AD individual utilizados na APF direta, a partir da

04 | 2006 Artigo o ~ g ~ ; -

Administracdo Publica | percepcéo de servidores de duas organizagdes

Federal Direta

Gestdo de Desempenho por | Avaliacdo da percepcdo dos funcionarios do Banco do
05 | 2005 Artigo Competéncias: integrando a | Brasil acerca do novo modelo de gestéo de desempenho

avaliacdo 360 graus, o | adotado pela empresa

% Disponivel em: <http://www.anpad.org.br>.
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NO

Ano

Documento

Titulo

Eixos Centrais

Balanced Scorecard e a
gestdo por competéncias.

06

2005

Artigo

O Conceito de Competéncia
de A a Z — analise e revisdo
nas principais publicagdes
nacionais entre 2000 e 2004

Sistematizacdo e andlise das diferentes percepgdes e
configuragBes acerca desse conceito, bem como seus
principais avancos e limites quando de sua aplicagdo nas
organizacdes, presentes em publicagdes recentes tratando
da tematica “competéncias”

Artigo

A Avaliagdo de Desempenho
€ um instrumento adequado
para medir impacto de
treinamento?

Avaliagdo das contribui¢des do treinamento para a
melhoria do desempenho das pessoas treinadas tem sido
tema frequente na literatura

Quadro 05 — Estudos correlatos ao tema em estudo identificados na ANPAD

Fonte: ANPAD (2005-2009).

Esse levantamento de estudos sobre AD em ambientes publicos e privados foi

elaborado

para verificar como o0s pesquisadores estdo trabalhando a tematica e para

constituir-se em um ponto de referéncia para o estudo ora desenvolvido.

A seguir, apresentar-se-4, de forma sucinta, uma contextualizagdo do campo de
pesquisa (UFPA) e do PAD (UFPA, 2006) dos Técnico-Administrativos da UFPA.
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3 CONTEXTUALIZANDO O LOCUS DA PESQUISA
3.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

A Universidade Federal do Pard (UFPA), sediada em Belém, foi criada em 1957, pela
Lei n°. 3.191 (BRASIL, 1957). E uma instituicdo publica de ensino superior, organizada sob
a forma de autarquia especial e mantida pela Uni&o. E uma instituicio de relevancia na regiéo
Norte do Brasil, nas atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Caracteriza-se como uma universidade multicampi, regulamentada por meio da
Resolugdo n® 3.211/2004, que reconhece, formal e legalmente sua dindmica académica,
distinguindo-se por sua presenca permanente e crescente em varios municipios e regides do
interior do Estado.

Atualmente, a UFPA conta com doze institutos de formagdo académica e de producédo
de conhecimento, com uma infraestrutura composta por um Centro de Convengdes, seis
nucleos de producdo e integracdo de conhecimento, uma escola de aplicacdo, onze unidades
regionais (campi) no interior do Estado, dois hospitais universitarios e dezenove unidades
administrativas, sdo elas: oito pro-reitorias, uma editora universitaria, uma gréafica
universitaria, uma assessoria de comunicagdo institucional, um museu universitario, uma
auditoria interna, uma secretaria de educagdo a distancia, um centro de tecnologia da
informacdo, um centro de informagdo académica, um centro de processo seletivo, trinta e
quatro bibliotecas universitarias, sendo uma central e trinta e trés setoriais, localizadas na
capital e unidades regionais, e uma prefeitura.

A UFPA oferece 300 cursos de graduacao (sendo 98 na capital e 202 no interior), 148
programas de pos-graduacéo, responsaveis pela oferta de 58 cursos stricto sensu (sendo 19 de
doutorado e 41 de mestrado), 17 de residéncia médica e 71 cursos lato sensu. O corpo
discente constitui-se de 30.297 alunos da graduacéo, 5.740 alunos da pds-graduacdo, 3.018
alunos da educacdo profissional, tecnoldgica e cursos livres e 1.693 alunos da educacdo
bésica.

De acordo com os dados de 2009%, a Instituicdo conta com apoio de 4.890 servidores
efetivos, dos quais 2.476 sdo docentes e 2.414 sdo técnico-administrativos (UFPA, 2009).

Os técnico-administrativos ocupam uma variedade de cargos, sendo 52 de nivel de

apoio, 1.537 de nivel médio, 861 de nivel superior e 4 sem especificacbes. Em relacdo a

2! Fonte: PROPLAN/UFPA ( 2009).
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formac&o escolar, estdo divididos em: 165 com ensino fundamental, 941 com ensino médio,
612 com ensino superior, 612 com especializagdo, 113 com mestrado e 11 com doutorado.

A Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) é a unidade responsavel pela politica
de gestdo de pessoas na universidade, planejamento, desenvolvimento, acompanhamento e
avaliacdo da implantacdo das politicas de gestdo de pessoas, em parceria com as diversas
unidades académicas, de forma sistémica, estratégica e integrada. Sua filosofia esta alicercada
na cooperagdo e no compromisso de levar adiante a missdo da UFPA e na responsabilidade
ética com seus servidores e sua Instituicdo. De acordo com o PIDT (UFPA, 2006b), a
PROGEP estd dividida em trés diretorias: Diretorias de Gestdo de Pessoal, Diretoria de
Desempenho e Desenvolvimento e Diretoria de Satde e Qualidade de Vida.

A Diretoria de Desempenho e Desenvolvimento, por sua vez, é composta por trés
coordenadorias: a Coordenadoria de Selecdo e Admisséo; a Coordenadoria de Capacitacéo e
Desenvolvimento e a Coordenadoria de Acompanhamento de Desenvolvimento da Carreira,
responsavel pelas acdes de planejar, desenvolver politicas e aplicar metodos e instrumentos de
gestdo e avaliacdo de desempenho, acompanhamento funcional e desenvolvimento de

carreira.

3.2 PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO (PAD) DA UFPA

O PAD (UFPA, 2006 a) € um sistema gerencial que, além de avaliar o desempenho
dos técnico-administrativos e docentes ocupantes de CD ou FG, seus resultados sdo
mensurados para viabilizar a progressdo por mérito funcional.

Consta do PIDT (UFPA, 2006b), que o PAD (UFPA, 2006a) busca conciliar a
necessidade de avaliar o desempenho dos técnico-administrativos sempre a partir de uma
realidade especifica, ao invés de apresentar-se como acabado, ja que isso contrariaria sua
prépria natureza. Os conceitos relevantes para a constru¢cdo do PAD (UFPA, 2006 a),
previstos na legislagdo do PCCTAE (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006a), foram:

CONCEITOS DESCRICAO LEGISLACAO

Um processo pedagogico, sistematico de analise do desempenho do servidor,
realizado mediante critérios decorrentes das metas institucionais e da analise | Lei 11.091/2005 e
AD das competéncias inerentes ao cargo, pactuadas na equipe de trabalho e Decreto
referenciadas nas expectativas dos usuarios, com a finalidade de subsidiar a 5.825/2006a
politica de desenvolvimento institucional e do servidor.

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho | Lei 11.091/2005 e
das funcdes dos servidores visando ao alcance dos objetivos da instituicéo. Decreto
Conhecimento: O saber que corresponde as informagdes especificas necessarias 5.825/2006a
para desempenhar as atividades no trabalho e solucionar problemas.

Competéncias
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Habilidade: O saber fazer, referente a capacidade de fazer uso produtivo do
conhecimento adquirido; ao dominio do uso de instrumentos, rotinas e
procedimentos especificos do dia a dia de trabalho, destreza no uso de
ferramentas, capacidade de negociagcdo e comunicagdo. Atitude: O saber do
querer-saber-fazer, referente aos aspectos sociais e afetivos relacionados ao
trabalho, os modos pelos quais os valores, os principios e as crengas sdo
aplicados pelo servidor e expressos sob a forma de condutas no ambiente do
trabalho. Séo relacionados com o grau de envolvimento e comprometimento
das pessoas com os objetivos coletivos e referem-se ao modo de ser e de agir.

Corresponde ao conjunto de ac¢fes desenvolvidas a partir de objetivos, metas e

Desempenho condicdes de trabalho previamente pactuadas entre o ocupante da carreira e a Decreto
A 5.825/2006a
instituico.
Como um processo continuado que visa ampliar os conhecimentos, as
. . o . . . Decreto
Desenvolvimento | capacidades e habilidades dos servidores, a fim de aprimorar seu desempenho
. - P 5.825/2006a
funcional no cumprimento dos objetivos institucionais.
Equipe de Conjunto da forca de trabalho da IFE que realiza atividades afins e Decreto
trabalho complementares. 5.825/2006a
Intersticio @] penpglo minimo de efetivo exercicio gxngldo para a concesséo de progresséo Lei 11.091/2005
por mérito, durante o qual o servidor sera submetido a AD.
Meta A quantificagdo do desempenho previamente estabelecida para o alcance dos Decreto
objetivos, em determinado periodo de tempo. 5.825/2006a
L Processo que envolve uma ou mais partes com interesses comuns e/ou
Negociacédo P s . Decreto
g antagonicos, que se sentam para confrontar e discutir propostas explicitas com
prévia Y 5.825/2006a
0 objetivo de alcancar um acordo.
Progressao por Como a mudancga para o padrdo de vencimento imediatamente subsequente, a | Lei 11.091/2005 e
mérito cada 1 (um) ano de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente resultado Decreto
profissional fixado em programa de AD, observado o respectivo nivel de capacitagéo. 5.825/2006a
Conjunto de acbes sequenciadas que organizam as atividades da forca de
Processos de V. - - - Decreto
trabalho e a utilizacdo dos meios de trabalho, visando ao cumprimento dos
trabalho - A 5.825/2006a
objetivos e metas institucionais.
UsUérios As pessoas ou coletividades internas ou externas a IFE que usufruem direta ou Lei 11.091/2005

indiretamente dos servigos por elas prestados.

Quadro 6 — Conceitos relevantes utilizados para construgdo do PAD.
Fonte: PCCTAE (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006 a); UFPA (2006a).

O quadro abaixo expde os Fundamentos (as diretrizes, principios e objetivos) do PAD

(UFPA, 2006a):
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DIRETRIZES PRINCIPIOS PRESSUPOSTOS OBJETIVOS

a) Superar a | 8 Reconhecimento | a) Ser pedagogico, ou seja, focar a | Geral: Promover o desenvolvimento
l6gica de | do processo de AD | construgdo de competéncias e | institucional, subsidiando a definicdo de
avaliagéo como instrumento | habilidades dos servidores | diretrizes e politicas de gestdo de pessoas,
fragmentaria e | legitimo de | envolvidos nas funcdes e atividades | apoiando e incentivando 0
classificatoria; execucdo das | demandadas pelo compromisso | desenvolvimento do pessoal técnico-
b)  Considerar | politicas profissional, respondendo a uma | administrativo, bem como garantindo

que as pessoas e
todos os demais
recursos séo
pressupostos
basicos da acdo
gerencial;

d) Trata-lo
como um
processo
compreensivo e
pedagbgico;

e) Orientar-se
pela construgdo
e consolidagdo
de uma cultura
institucional que
se pauta pela

qualidade, pela
participacdo e
pela ética;

f) Observar a
participacdo

atenta e isenta
de cada
avaliador.

institucionais e do
préprio sistema de
educagdo  superior
€m seu conjunto;

b) Respeito  a
identidade, a missdo

e a histéria da
UFPA, em suas
relacdes orgénicas e
globalidade
institucional;

c) Respeito as
pessoas, aos Sseus
valores e a propria
diversidade do
sistema;

d) Reconhecimento
da responsabilidade
social da UFPA para
com a qualidade da
educacéo superior e
seus
desdobramentos.

concepcdo predominantemente
normativa; b) Ser realizado
mediante critérios objetivos, ou
seja, decorrer e orientar-se pela
missdo, objetivos e metas
organizacionais estabelecidas,
dentre as quais se incluem
obrigatoriamente 0S anseios
legitimos da sociedade e dos
servidores da UFPA, notadamente
0S que ocupam cargos de natureza
técnico-administrativa;  ¢)  Ser
referenciado no caréter coletivo
do trabalho, ou seja, enfocar
prioritariamente a contribuicdo de
equipes de trabalho, a partir da
afericdo das contribuicbes
individuais; d) Ser referenciado nas
expectativas dos usuarios, ou seja,
priorizar o relacionamento com o0s
varios segmentos da sociedade civil
gque demandam e cooperam com a
Instituicdo; e) Balizar-se na
negociacdo prévia, percepgdo das
potencialidades, continuidade,
flexibilidade e meta-avaliagdo.

suporte a busca de elevados padrdes de
qualidade dos servigcos prestados a
comunidade.

Especificos: a) Fornecer indicadores que
subsidiem o planejamento estratégico e
operacional da UFPA, visando ao
desenvolvimento de técnico-
administrativos;

b) Proporcionar condi¢des favoraveis a
melhoria da gestdo dos processos e
atividades;

c) Identificar e avaliar o desempenho
coletivo e individual, consideradas as
condicdes de realizacéo do trabalho;

d) Subsidiar a elaboracdo de programas e
projetos de capacitacdo e aperfeicoamento,
politicas de salde, bem como o
dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal;

e) Aferir o mérito para fins de progresséo
funcional,;

f) Identificar o grau de satisfacdo dos
usuarios dos servicos da UFPA, visando a
melhoria da qualidade dos mesmaos.

Quadro 7 — Fundamentos do PAD.

Fonte: PAD (UFPA, 20063, p. 6-7).

O PAD (UFPA, 2006a), alinha-se ao conceito de competéncias, uma tendéncia ja

expressa pelo PDI/UFPA (2001-2010), qual seja: “Valorizar os RH de uma institui¢do é acrescer

0 seu valor, proporcionado a pessoa oportunidade de aquisicdo de novos conhecimentos e de

desenvolvimento de habilidades e de competéncias necessarias ao desempenho de atividades em

diferentes niveis da organizacdo” (2003 p. 116).

Outra legislacdo que ampara a tendéncia para a légica competéncia vem delineada

Decreto 5.707 (BRASIL, 2006b),

instituidor da politica e diretrizes nacionais de

desenvolvimento de pessoal da APF direta, autarquica e fundacional:

Art. 2° Para fins deste Decreto, entende-se por:
| — capacitacdo — processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o

proposito de contribuir

para 0 desenvolvimento de competéncias

institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias individuais;

Il — gestdo por competéncias: gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance
dos objetivos da instituicdo.
Art. 3° Sdo diretrizes da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal:
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I — incentivar e apoiar o servidor pablico em suas iniciativas de capacitacéo
voltadas para o desenvolvimento das competéncias institucionas e
individuais.

E, finalmente, respaldado pelo Decreto 5.825/2006 (BRASIL, 2006a), quando

conceitua capacitagdo como:

Processo permanente e deliberado de aprendizagem que utiliza acGes de
aperfeicoamento e qualificagdo, com o propo6sito de contribuir para o
desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do
desenvolvimento de competéncias individuais (ART 3°, INCISO II).

Por fim, o préprio PAD (UFPA, 2006a) quando apresenta o conceito de competéncias
como fundamental para construgdo do Programa, conceituando suas dimensdes -
conhecimento, habilidade e atitude.

O termo competéncia também se encontra expresso no instrumento de AD individual,
que se apresenta composto de trés grupos de competéncias: competéncias fundamentais;
competéncias referentes ao cargo/atividades e competéncias gerenciais.

As competéncias fundamentais e gerenciais permanentes que compdem o instrumento
que avalia todos os técnico-administrativos e docentes que ocupam cargo de dire¢cdo (CD) e
fungdo gratificada (FG) s&o: a) Fundamentais: comportamento ético, relacionamento
interpessoal, comprometimento, foco no usuario e responsabilidade no trabalho; e b)
Gerenciais: comunicagdo, planejamento, decisdo, lideranga, conhecimento e sensibilidade.
Dentre as seis competéncias gerenciais descritas, para efeito de avaliagcdo, a Pro-Reitoria de
Desenvolvimento e Gestao de Pessoal (PROGEP), anualmente, escolhe apenas cinco.

As competéncias referentes ao cargo/atividades fazem parte do instrumento de
avaliagdo dos técnico-administrativos que ndo ocupam CD e FG, sdo em numero de dez, a
saber: utilizagdo das ferramentas e recursos materiais, criacdo e inovacao, flexibilidade,
atendimento ao publico, organizacdo, colaboracdo, trabalho em equipe, credibilidade e
confianga, capacidade de andlise e proatividade. Dentre essas competéncias, apenas cinco sao
escolhidas, anualmente, pela PROGEP, para efeito de avaliacdo.

Outro importante elemento do PAD (UFPA, 2006a) refere-se as cinco diferentes
modalidades de avaliacdo: autoavaliacdo, avaliacdo pela chefia imediata, avaliacdo por
desempenho académico (incluida pela Resolucdo 1.272/2009 22 (UFPA, 2009), avaliacdo da

equipe pela chefia imediata e avaliagdo do usuario.

%2 Regulamenta o PAD (UFPA, 2006a) dos Servidores Técnico-Administrativos e docentes ocupantes de Cargos
de Direcdo (CD) e Funcao Gratificada (FG) e dos técnico-administrativos em estagio probatério da UFPA.
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MODALIDADE DESCRICAO

E a modalidade em que o servidor fara a sua avaliacdo individual, baseando-se nas
competéncias requeridas para o desenvolvimento das atividades. Constitui-se de formas
Autoavaliagdo diferenciadas: a) Gerencial — para servidores ocupantes de cargos de dire¢do (CD) ou
funcdo gratificada (FG); b) N&o-gerencial — para servidores ndo ocupantes de cargo de
direcdo (CD) ou funcéo gratificada (FG).

Avaliacdo por desempenho E a modalidade em que o servidor afastado para curso de pés-graduacio é avaliado de
académico acordo com o resultado do curso.

E a modalidade em que a chefia imediata procede & analise de desempenho do servidor,
com base nas metas e competéncias, sendo que a avaliacdo por competéncias constitui-
se nas duas formas: Gerencial e N&o gerencial.

Avaliacéo do servidor pela
chefia imediata

Avaliacio da equipe pela chefia | E a modalidade em que a chefia imediata procede a analise de desempenho dos
imediata integrantes da equipe, levando-se em conta o Plano de Trabalho da Equipe.

E a modalidade na qual os usuarios que utilizam os servicos prestados pela unidade,
Avaliacdo do usuario escolhidos aleatoriamente pelo Sistema de Gestdo de Desempenho (SGAD), procederdo
a avaliacdo de acordo com o seu grau de satisfacao.

Quadro 8 — Modalidades do PAD.
Fonte: PAD (UFPA, 2006a; UFPA, 2009).

Pela guantidade de modalidades disponibilizadas, observa-se que o PAD (UFPA,
2006a), insere-se no conceito da avaliacdo de 360 graus ou multiplas fontes (autoavaliag&o,
avaliacdo da chefia, avaliagdo do usuario e avaliacdo da equipe pela chefia), visando obter o
maior nimero de informacdes sobre o desempenho de um individuo, por meio da quantidade
de atores envolvidos no processo. Outras vantagens na adocdo da avaliacdo por multiplas
fontes, substituindo a avaliacdo unilateral, feita s6 pelo gestor, € a minimizagdo dos vieses, a
ampliacdo da participacdo e melhoria da objetividade das avaliagdes (BRANDAO et al.,
2008). No entanto, apesar dos avangos conceituais e metodoldgicos quanto ao elenco de
modalidades, a avaliagéo de suas equipes pelos chefes e a AD sobre os servicos prestados nas
unidades pelos usuarios, ainda ndo foram realizadas.

A metodologia para AD, segundo o PAD (UFPA, 2006a), deve focalizar o conjunto
integral de acOes constantes do Plano de Gestdo da IFES, das unidades e setores, chegando as
atividades das equipes de trabalho e individuais. Nesse sentido, observa-se uma referéncia ao
pressuposto da continuidade, quanto ao conjunto das etapas para execucdo do Programa,

como um ciclo avaliativo, composto por:
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ETAPAS DE EXECUCAO
PLANEJAMENTO DAS ACOES ACOMPANHAMENTO DO ANALISE DO DESEMPENHO
E METAS DESEMPENHO

Figura 3 — Ciclo Avaliativo do PAD
Fonte: UFPA (2006b, p. 12).

Para o PAD (UFPA, 2006a), a etapa referente ao planejamento das a¢Bes e metas é a
fase na qual sdo definidas as metas anuais a serem alcancadas, por meio da elaboracéo de
planos de trabalho da unidade, das equipes e o plano de trabalho individual de cada técnico-
administrativo. O plano de trabalho da unidade deve estar alinhado aos objetivos e metas
institucionais e também ao plano de gestdo de cada unidade. O plano de trabalho das equipes
caracteriza-se por metas planejadas coletivamente, alinhadas diretamente ao plano de gestao
da unidade e a natureza do trabalho desenvolvido. O plano de trabalho individual do técnico-
administrativo consiste em agdes e metas pactuadas com o superior imediato associado ao
plano de trabalho da equipe e as atividades/atribuicdes e responsabilidades inerentes & sua
funcdo. Nessa estruturacdo, observa-se a necessidade da participagdo dos técnico-
administrativos na constituicdo de todas as etapas associadas ao um carater dialogico, de
negociagao e consenso.

A segunda etapa do ciclo avaliativo define-se pela fase do acompanhamento do
desempenho. Essa etapa compreende o periodo entre 0 momento do planejamento e a analise
do desempenho dos técnico-administrativos. O superior imediato deve acompanhar
continuamente o desempenho do técnico-administrativo, buscando a adequacédo e revisdo
sistematica de procedimentos, por meio de registros mensais e de reunides programadas ou
quando julgar necessario, ou ainda, por solicitagdo do técnico-administrativo.

A terceira etapa do ciclo avaliativo se traduz na analise do desempenho, que consiste
na verificacdo dos resultados obtidos em relacdo as metas estabelecidas no plano de trabalho
das equipes e no plano de trabalho individual do técnico-administrativo.

A realizagéo dessas etapas do PAD (UFPA, 2006a) requer a articulacdo de todas as
acOes de gestdo e execucdo, identificando e avaliando: os planos de gestdo (institucional,
setorial, das unidades e dos Orgdos executores); os objetivos e metas (estratégicos, de longo
alcance, de médio alcance e de curto prazo); os indicadores de desempenho (da UFPA, das
Pro-Reitorias, dos Centros e Campi, e dos Orgdos Funcionais); as aces programaticas
(institucionais, politicas, de integracdo e pontuais); as competéncias e habilidades
(Visionamento e Lideranca, de Relacionamentos, de Integracdo, e Especificas e variadas); a
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avaliacdo do desempenho (com relacdo a Missdo, as Politicas, aos Recursos e meios, e as
Fungdes, Atividades e Tarefas); a retroalimentacdo (em termos do Planejamento, da
Organizacdo, da Direcdo e do Apoio e Acompanhamento).

A Figura 4 ilustra o fluxograma do sistema integrado de AD na UFPA, acima descrito:

SISTEMA INTEGRADO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

PLANO DE
GESTAO
Institucional
Unidade
Setorial
Orgéo executivo

=

OBJETIVOS E
METAS
Estratégias
De longo alcance
De médio alcance
De curto alcance

=

INDICADORES DE
DESEMPENHO
Da UFPA
Das Pro-Reitorias
Dos Centros e
Campi

=

ACOES
PROGRAMADAS
Institucionais
Politicos
De Integracéo
Pontuais

l

l

l

l

SISTEMA DE INFORMAGOES GERENCIAIS

T

T

COMPETENCIAS
E HABILIDADES

Visionamento,
Lideranca
Relacionamentos
Integracéo
Especificos e
Variados

=

AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Missao
Politicas
Recursos e Meios
Funcbes
Atividades e
Tarefas

=

T

RETROALIMENTAGAO

Planejamento
Organizacdo
Apoio e
Acompanhamento

Figura 4 — Fluxograma do Sistema Integrado da AD na UFPA.
Fonte: Adaptado de UFPA (2006b).

Segundo o PAD (UFPA, 2006a), o sistema integrado de AD objetiva o equilibrio entre
aspectos quantitativos e qualitativos inerentes ao processo, relativos aos planos, objetivos e
metas institucionais, calcados na adequagdo das competéncias e habilidades necessarias a
consecucdo dos primeiros, sobretudo no que tange & aprendizagem coletiva e ao ambiente
organizacional.

A institucionalizacdo do Programa de AD (UFPA, 2006a), ocorreu por meio da
aprovacao da Resolucdo n® 1. 272, de julho de 2009 (UFPA, 2009), em ambito da UFPA, que
regulamenta o Programa de AD dos técnico-administrativos e dos docentes ocupantes de
Cargos de Direcdo (CD) e Funcéo Gratificada (FG) e dos técnico-administrativos em estagio
probatdrio da UFPA (UFPA, 2009).
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4 PERCURSO METODOLOGICO
4.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

Segundo Vergara (2006, p.12), a ciéncia é também uma construcdo que revela as
suposi¢des acerca do que se esta construindo. Suposicdes epistemolodgicas estdo referidas ao
conhecimento, a como ele pode ser transmitido, com implicacbes diretas de ordem
metodoldgica, ou seja, que encaminham o pesquisador na direcdo dessa ou daquela
metodologia.

O método cientifico predominante no estudo se caracteriza pelo hipotético-dedutivo,
aquele que deduz a partir da formulacdo de hipdteses que sdo testadas, buscando
regularidades e relacionamentos causais entre elementos. “A causalidade é seu eixo de
explicacdo cientifica. Enfatiza a relevancia da técnica e da quantificacdo, dai serem o0s
procedimentos estatisticos sua grande forga” (VERGARA, 2006, p. 13).

Esta pesquisa caracteriza-se como Descritiva e Aplicada. Descritiva porque apresenta
as caracteristicas do fendmeno a respeito das percepcdes sobre os elementos constitutivos e 0s
pressupostos do PAD (UFPA, 2006a) da instituicdo publica de ensino superior em estudo. A
pesquisa descritiva tem como objetivo principal a descri¢do das caracteristicas de determinado
fendmeno (GIL, 2008), bem como a busca de solucBes para problemas no intuito de melhorar
as praticas (VERGARA, 2006), sem, contudo, entrar no mérito de seu contetdo. E, &
Aplicada, por se referir a um Programa da préatica institucional, motivada para gerar
conhecimentos, com perspectiva de vir a ser apropriada pela IFES, de modo a servir como
reflex&o e contribuicdo para melhoria do processo avaliativo de desempenho funcional.

Quanto aos meios de investigacao, utilizou-se a técnica de estudo de caso por permitir
um conhecimento mais detalhado sobre o fendbmeno e o contexto delimitado. Yin (2005, p.
32) afirma que “um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

De acordo com Yin (2005, p.53), “um erro fatal que se comete ao realizar estudos de
caso, é conceber a generalizacdo estatistica como o método de generalizar os resultados do
estudo”. O autor esclarece que “a utilizacdo da teoria [...] se torna o veiculo principal para a
generalizacdo dos resultados do estudo de caso”.

Relacionado aos meios técnicos de investigacdo, no que se refere a coleta, o
processamento e validagdo dos dados pertinentes ao problema de pesquisa, adotou-se o

método estatistico, tendo em vista que a abordagem para a analise dos dados é quantitativa.



4.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagéo é constituida por 1.285 técnico-administrativos, definida de acordo com
0s seguintes critérios: serem lotados em unidades académico-administrativas do Campus
Belém e nos Campi de Castanhal, Marab4, Santarém, Braganca e Soure; ndo estarem cedidos
para outros 0rgdos e ndo ocuparem cargos de direcdo (CD) ou funcdo gratificada (FG). A
amostra é do tipo ndo probabilistica por quotas, calculada com base na formula estatistica

apresentada por Gil (2009, p. 97):

a’p.q. N

Onde:

n = tamanho da amostra;

el (N-1)+dtp.g

o= nivel de confianga escolhido, expresso em numero de desvios-padrao;
p = percentagem com a qual o fendbmeno se verifica;

g = percentagem complementar;
N = tamanho da populacéo;
e = erro maximo permitido.

Para a amostra desta pesquisa, tém-se 0s seguintes dados:

o=2;
p=0,5;
q=0,5;

e = 6%;

N =1.285.

Assim, a amostra é constituida de 222 (duzentos e vinte e dois) técnico-

administrativos, conforme descreve o quadro a seguir:

UNIDADES N° DE TECNICO- AMOSTRA
ADMINISTRATIVOS
Campi 98 17
Escola de Aplicacdo 48 8
Hospital Universitario 121 21
Institutos 482 84
Ncleos de Integracao 41 7
Orgéos Suplementares 144 25
Pro-Reitorias 304 52
Reitoria 47 8
TOTAL 1.285 222

Quadro 9 — Amostra dos Técnico-Administrativos da UFPA.

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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4.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario constituido por trés
blocos de perguntas, totalizando 67 itens: 1) perfil demogréafico funcional do servidor (7
itens); 2) constructos relativos aos elementos constitutivos do Programa (9 itens); e 3)
constructos relativos aos pressupostos do PAD (UFPA, 2006a) na préatica avaliativa (11
itens). Adotou-se uma escala ordinal do tipo Likert de cinco pontos, para avaliagdo das

perguntas, a qual se atribuiu:

1 2 3 4 5
Concordo totalmente | Concordo em parte | Discordo em parte | Discordo totalmente | N&o sei afirmar

Quadro 10 — Escala de respostas
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

A construgdo do questiondrio baseou-se na literatura utilizada para este estudo, em
informacdes levantadas da pesquisa documental, no modelo de questionario utilizado em
pesquisa em instituicdo publica (BASTOS, 2007) e no PAD (UFPA, 2006a), no que tange
aos elementos constitutivos e pressupostos.

Foram aplicados dois pré-testes com 30 (trinta) respondentes cada, na instituicdo
pesquisada, com respondentes ndo pertencentes a amostra, de forma a identificar possiveis
falhas na redacdo do questionario relativas a complexidade, imprecisdo na redacéo,
desnecessidade de itens, constrangimento ao informante sobre as questdes [...] (GIL, 2009),
buscando-se o aprimoramento do instrumento para sua aplicacéo definitiva.

O primeiro bloco do questionario contempla questdes referentes ao perfil
sociodemografico dos técnico-administrativos, conforme pode ser visualizado no quadros a

sequir:

VARIAVEIS ITENS
Masculino
Feminino
18-30 anos
31-40 anos
Faixa etéria 41-50 anos
51-60 anos
61 anos ou mais
Ensino Fundamental
Ensino Médio
Ensino Superior
Especializacéo
Mestrado
Doutorado

Género

Formac&o escolar
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VARIAVEIS ITENS
Nivel do cargo ocupado pelo técnico-
administrativo na Instituicdo
Local onde o servidor exerce suas
atividades
Tempo em que o técnico-administrativo
trabalha nas IFES

Nivel do cargo ocupado

Unidade de lotacéo

Tempo de servico

Quadro 11 - Variaveis do Perfil Sociodemografico dos Técnico-Administrativos.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

No gue concerne ao segundo bloco, as questdes contemplam os constructos referentes

aos elementos constitutivos do PAD, conforme descrito no quadro a seguir.

CONSTRUCTOS ITENS FONTE

Os técnico-administrativos estdo esclarecidos sobre os principios e
diretrizes do PAD vigente.

< - - Brasil, 2005;
Fundamentos Os [pressupostos do PAD sdo praticados pelos avaliadores e Brasil, 2006a:
avaliados. UEPA. 2006 a
Os objetivos do PAD séo observados e atingidos ao final do processo ' '
avaliativo.

O periodo de 01 (um) ano é suficiente para o intersticio da AD, tendo
como base o exercicio (ano) anterior.

o O periodo de 1° a 30 de setembro de cada ano esta adequado para Brasil, 2005
Periodicidade | realizag&o do processo avaliativo. _ _ UFPA. 20064,
O processo avaliativo de desempenho dos técnico-administrativos, ao
buscar os resultados esperados, é acompanhado por registros mensais
e reunides programadas.

As competéncias descritas no instrumento avaliativo estdo redigidas

de forma clara e objetiva. UFPA, 2006a;
Competéncias | AS competéncias descritas no instrumento da AD expressam as metas Brasil, 2006a;
Individuais a serem atingidas pela area em que o servidor atua. Brasil, 2006b;

UFPA, 2006 a;

O processo avaliativo do técnico-administrativo avalia as atividades, Bastos, 2007.

metas cumpridas, trabalho em equipe e condigdes de trabalho.

O técnico-administrativo avalia seu desempenho (autoavaliacéo),
com base em suas competéncias individuais e metas definidas no
plano de trabalho.

A AD do técnico-administrativo realizada pelo chefe imediato,| UFPA, 2006a;

Modalidades assenta-se nas competéncias individuais e metas do setor/unidade. UFPA, 2009;

A AD da equipe de trabalho pelo chefe imediato considera o plano de | Bastos, 2007,
metas previamente definido. UFPA, 20009.
Para a AD da unidade, os usuarios sdo ouvidos, e se for o caso, suas
sugestBes sdo acatadas de modo a melhorar a qualidade dos servicos
prestados.
Todas as etapas de execucdo da AD sdo cumpridas pelas unidades no
decorrer do processo avaliativo.
As metas anuais (da unidade e das equipes) e os planos de trabalho de

Etapas de Sada técnico-administrativo sdo pactuados na etapa de planejamento UFPA, 2006a:

x a AD. .
Execucéo Brasil, 2008

Na etapa de acompanhamento do desempenho do técnico-
administrativo, o chefe imediato busca fortalecer ou adequar as
competéncias individuais aos procedimentos de execugdo do
trabalho.
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CONSTRUCTOS

ITENS

FONTE

Os resultados da AD obtidos em relacdo as metas estabelecidas nos
planos de trabalho (individual e de equipe) sdo incorporados para
melhoria dos servigos prestados pelas unidades e subunidades.

Mensuracdo

A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos esta adequada para medir cada
uma das competéncias individuais do técnico-administrativo a serem
avaliadas.

Os pesos 1 (um) para autoavaliagdo do técnico-administrativo e 3
(trés) para avaliacdo feita pela chefia imediata, impactam
adequadamente na pontuacdo final da AD técnico-administrativo.

O valor percentual atribuido ao desempenho individual e as metas das
unidades (40% e 60% respectivamente), para o calculo da AD, esta
compativel para se obter um resultado justo e transparente sobre o
desempenho do técnico-administrativo.

UFPA, 2006a

Informatizacéo do
Programa

O ambiente informatizado da AD, com acesso mediante senha para
identificagio do usudrio, facilitam os procedimentos para
preenchimento dos instrumentos de avaliagéo.

A nova estrutura on line (disposicdo visual, sequéncia, diagramacao,
informagdes) facilita a navegacao no sistema do PAD.

O PAD informatizado favorece ao chefe e ao técnico-administrativo a
avaliacdo das competéncias descritas nos instrumentos de avaliagdo,
bem como sua pontuagao e registro com facilidade e transparéncia.

UFPA, 20063;
Bastos, 2007.

Avaliadores a avaliados dominam o disposto no PAD, bem como
todas as suas etapas de desenvolvimento.
Avaliadores e avaliados cumprem

Seus compromissos €

Compromissos responsabilidades atribuidos pelo PAD, obje_tiv_ando garantir o Lé';;’g‘s 2200006; '
alcance de metas e resultados esperados pela Instituicdo. L '
— - — Brasil, 2008.
A avaliacdo do trabalho realizado (desempenho) e a autoavaliagdo
sdo préaticas exercidas periodicamente pelos técnico-administrativos
de modo a preparar-se para a AD oficial, incluindo a institucional.
As unidades da UFPA coordenam e aperfeicoam, em conjunto com a
PROGEP, o desenvolvimento do PAD dos servidores.
Gestao do A Comissao Interna de Supervisdo (CIS) fiscaliza e acompanha todas
Programa as etapas e procedimentos referentes ao PAD. UFPA, 2006a

A coordenacdo do PAD na PROGEP assessora as unidades e presta
aos técnico-administrativos todas as informacgdes necessarias ao
desenvolvimento do Programa.

Quadro 12 - Constructos referentes aos Elementos Constitutivos do PAD.
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Relacionado ao terceiro bloco, as questbes referem-se aos constructos sobre

pressupostos do PAD, conforme quadro a seguir:

CONSTRUCTO INDICADORES FONTE
O PAD estimula o didlogo entre os participantes, a analise critica das
acOes desenvolvidas, no sentido de aperfei¢oa-las e construir novas agoes
mediante o trabalho coletivo. )
—_ - : — Brasil, 2005;
. O processo avaliativo estimula o aprimoramento profissional e pessoal | gasil 2006a:
Pedagdgico dos técnico-administrativos, bem como estarem atentos para avaliar sua | (epa 2006a"

postura e atuacao profissional.

O processo avaliativo incentiva as unidades a desenvolver e engajar o
trabalho em equipe agregando os talentos individuais dos técnico-
administrativo.

Bastos, 2007.
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CONSTRUCTO INDICADORES FONTE
O PAD colabora para o desenvolvimento de competéncias e habilidades
gue expandam capacidades e troca de saberes entre o0s técnico-
administrativos para o alcance dos resultados desejados.
Os critérios objetivos para AD dos técnico-administrativos, definidos
pelas unidades, sdo orientados pela missdo, objetivos e metas )
o institucionais. Brasil, 2005;
gg'.tef'os Os critérios objetivos que subsidiam a AD dos técnico-administrativos Slr:aPsx ggg%a
Jetivos sdo discutidos e pactuados entre avaliadores e avaliados. Brasil’ 200 8a’
Os critérios objetivos para AD dos técnico-administrativos séo ’ '
reavaliados na unidade a cada ciclo avaliativo.
O PAD estimula que o processo avaliativo seja discutido coletivamente
em todas as unidades e subunidades. -
Caréter Coletivo | A AD e seus procedimentos sdo discutidos democraticamente entre 0s Bra§| ’ 005’_
do Trabalho | técnico-administrativos e chefias das unidades Brasil, 20062,
— - - ——— — UFPA, 2006a.
A produtividade coletiva, a partir da aferi¢cdo das contribuicdes e talentos
individuais, esta contemplada na AD.
Sdo realizadas a¢Ges para participacdo dos usuarios na AD dos servicos
prestados pelas unidades. ]
. - ” - - = Brasil, 20056;
Expectativa dos | As informagdes obtidas sobre o atendimento prestado ao usuério séo Brasil 2006a:
Usuérios utilizadas para melhorar a qualidade do servico prestado nas unidades. UEP A’ 2006a,
Os resultados da AD tém demonstrado que as necessidades dos Usuarios '
(interno e externo) das unidades s&o atendidas.
A AD dos técnico-administrativos é pautada na negociagdo e no
consenso entre avaliadores e avaliados.
O processo de negociacdo para definicdo de metas e pactuacdo de .
. L e - : Brasil, 2006;
Negociagao critérios objetivos ocorre antes do processo oficial de avaliar Brasil. 2006a-
Prévia desempenhos. UFPA. 2006a.

No intuito de alcancar acordos ao discutir propostas comuns ou
antagdnicas, as chefias imediatas praticam o0 processo de negociacdo
entre as partes.

Percepcao das
Potencialidades

Os dirigentes das unidades e subunidades tém empenhado esfor¢o, no
sentido de despertar novas potencialidades e competéncias dos técnico-
administrativos.

As potencialidades dos técnico-administrativos sdo percebidas e
consideradas pelos avaliadores no processo de AD.

As metas previstas nos planos de trabalho individual e de equipe,
consideram as potencialidades dos técnico-administrativos.

Vygotsky, 1998;
PDI, 2003.

Continuidade

A AD é desenvolvida de forma continua, com registros periddicos sobre
o0 desempenho de cada técnico-administrativo.

As unidades avaliam constantemente todos os procedimentos de
planejamento, execucdo de atividades e metas alcangadas propostas nos
planos de trabalho.

As unidades, através da AD continua, buscam inserir os técnico-
administrativos em acBes de capacitacdo para a melhoria de seus
desempenhos.

Teixeira, 2005.

Flexibilidade

O PAD estimula os técnico-administrativos a rever posicdes, ndo temer o
novo e mostrarem-se abertos a receber criticas sobre seus desempenhos.

Avaliadores e avaliados sdo estimulados a serem flexiveis com relacédo a
ideias criativas e inovadoras para o crescimento individual e profissional.

O processo avaliativo desenvolvido busca estimular os técnico-
administrativos a abertura para mudangas no trabalho, de modo a se
adequarem as novas demandas e prioridades institucionais.

Lucena, 1992.
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CONSTRUCTO INDICADORES FONTE

O PAD ¢ periodicamente reavaliado, permitindo ajustes e
aprimoramentos conforme as necessidades institucionais.

A avaliagdo continua do PAD contribui para que os procedimentos
Meta-avaliagdo | utilizados por avaliadores e avaliados nas modalidades da AD sejam | Sobrinho, 2000
aperfeicoados a cada ciclo avaliativo.

A avaliacdo permanente do PAD contribui para a melhoria da qualidade
académico-administrativa e social da Instituicéo.

O PAD possibilita aos servidores reflexéo critica sobre seu desempenho
e desenvolvimento da carreira em relagdo aos objetivos institucionais.

As informacgGes e resultados gerados pelo PAD, ao subsidiar o sistema
integrado de gestdo de pessoas da UFPA, melhora os servicos prestados
pela PROGEP e demais unidades.

A AD estimula os técnico-administrativos a aprendizagem, a mudanca| UFPA, 2006b;
e/ou adaptabilidade de atitudes e agBes, numa perspectiva integradora, | UFPA, 2006a.
buscando atingir os objetivos da UFPA.

Visdo Integrada

A AD dos técnico-administrativos da UFPA possibilita uma visdo
integral do desempenho individual, contribuindo para a existéncia de
uma forca de trabalho capacitada, motivada e comprometida com a
Instituicdo.

Quadro 13 - Constructos referentes aos Pressupostos do PAD
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

44 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados no periodo de abril a maio de 2010. Os procedimentos
utilizados foram: contatos pessoais, por telefone e e-mail, para convidar os respondentes a
participarem da pesquisa. Durante os primeiros contatos, todos os propdsitos da pesquisa
foram esclarecidos aos respondentes, para que ndo pairassem duvidas quanto as intencbes da
pesquisadora. Apds a aceitacdo do convite, o proximo passo foi a marcacdo de datas, horarios
e locais para aplicagdo ou envio do questionario, segundo o cronograma da pesquisa.

A aplicagdo do questionério realizou-se de forma presencial, nos setores de trabalho

por uma pessoa treinada para este fim.

4.5 ANALISE DE DADOS

O processo de tabulacdo e analise dos dados ocorreu por meio do software Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS 18.0. A escolha desse pacote em detrimento dos
inimeros outros disponiveis para anélise de dados, se deu pelo reconhecimento e penetracdo
do SPSS junto a profissionais das diversas areas das ciéncias sociais, em especial a
administracao.

A tabulacdo dos dados ocorreu por meio da criagdo de uma matriz desenvolvida

especificamente para atender as especificidades do instrumento de coleta de dados, composto
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por variaveis de natureza qualitativa e quantitativa, caracterizando-as de forma a facilitar o
processo de analise por meio da estatistica descritiva e inferencial.

No que diz respeito a estatistica descritiva, foram utilizadas técnicas como a
verificacdo de médias, desvios, porcentagens e distribui¢fes de frequéncia, com o intuito de
obter uma visdo geral dos resultados encontrados.

Em relagéo a estatistica inferencial, o estudo fez uso de cinco ferramentas: analise
fatorial, Alpha de Cronbach, t-test, ANOVA e teste de Tukey. Dessa forma, é possivel dizer
que utilizou-se o ferramental multivariado e bivariado (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007).

A andlise fatorial foi utilizada para verificar as varidveis latentes (fatores) percebidas
pelos técnico-administrativos da UFPA, em relacdo aos elementos constitutivos e
pressupostos do PAD (UFPA, 2006a) da Instituicdo. Dessa forma, a técnica foi utilizada para
reducdo das variaveis originais do instrumento de coleta de dados em fatores que agrupem
variaveis correlacionadas entre si. Essa técnica permite a identificacdo de dimensfes que
podem ndo ser identificadas inicialmente pelo pesquisador e por isso recebe o nome de
Analise Fatorial Exploratéria (HAIR et al., 2009; MALHOTRA, 2006; CORRAR; PAULO;
DIAS FILHO, 2007).

Ao longo do processo de Analise Fatorial, fez-se uso de algumas técnicas indicadas
pela literatura como necessarias para a criagdo de fatores mais consistentes e fidedignos. Os
primeiros foram o teste de esferacidade de Barllet e o Kaiser-Meyer-Olkin of Measure
Sampling Adequacy — KMO para verificar a significancia do modelo criado. Neste caso,
adotou-se o nivel de significancia p<0,01 para o teste de Barllet e 0,5 para 0 KMO (HAIR et
al., 2009; MALHOTRA, 2006; CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2007).

Para a rotacdo dos modelos, utilizou-se a técnica dos componentes principais, que tem
por objetivo aumentar a variancia explicada pelo modelo (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO,
2007). Dessa forma, tentou-se obter um modelo com o menor erro possivel para o
agrupamento do conjunto de dados. Em conjunto com a técnica dos componentes principais,
fez-se uso do processo de rotacdo ortogonal denominado Varimax, com o intuito de reduzir a
probabilidade de uma variavel estar altamente correlacionada com mais de um fator (HAIR et
al., 2009)

Posteriormente, foi realizada uma investigacdo dos valores MSA da matriz de
correlacdo anti-imagem para identificacdo de varidveis que poderiam prejudicar a
adequabilidade dos modelos, bem como das comunalidades, que para Malhotra (2006)

corresponde a parcela de variancia compartilnada pelas varidveis originais do modelo.
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Adotou-se como ponto de corte para as situacdes, o valor de 0,5 (CORRAR; PAULO; DIAS
FILHO, 2007).

Apos a criacdo dos fatores percebidos pelos técnico-administrativos, foi utilizada a
técnica denominada Alpha de Cronbach para verificacdo da consisténcia de cada um dos
fatores criados e das variaveis originais que possibilitaram a criacdo dos fatores. Para essa
técnica, adotou-se o0 ponto de corte estabelecido por Hair et al. (2009) de 0,6 para pesquisas
exploratdrias, no qual um coeficiente superior a esse indice indica a consisténcia da escala.

A parte final do processo de anélise ocorreu por meio dos testes de diferencas de
médias. Este estudo adotou trés testes renomados pela literatura e a ndo padronizacdo em
torno de apenas uma ferramenta se deu com base nas diferentes classificagdes categodricas das
varidveis presentes no bloco de caracterizagdo do perfil dos técnico-administrativos. Nesse
sentido, tais ferramentas foram utilizadas para verificar diferencas de percepcdo entre as
caracteristicas sociodemograficas dos técnico-administrativos e os fatores criados.

O t-test foi utilizado para verificar diferencas por meio de dicotdmicas, ou seja, s
podem ser classificados em dois grupos. J& a ANOVA, em conjunto com o teste de Tukey, foi
utilizada em situacGes em que as variaveis do perfil poderiam ser classificadas em mais de
duas categorias. Dessa forma, a ANOVA ¢é utilizada para a verificacdo de uma possivel
diferenca e o teste de Tukey, por meio de compara¢des multiplas, identifica em quais pares
essas diferencas foram encontradas (SIEGEL; CASTELLAN JR., 2006).
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5 RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute, os resultados das Analises Descritiva e Fatorial dos
dados obtidos, revelando o grau de percepcdo dos técnico-administrativos relacionado aos
elementos constitutivos no processo avaliativo e a insercdo dos pressupostos do PAD (UFPA,
2006) na prética avaliativa.

A Anélise Descritiva refere-se aos resultados divididos em trés blocos, conforme a
sequéncia adotada na estrutura do questionario. O primeiro contempla os dados constantes do
perfil da amostra relativos as informacg6es pessoais e funcionais dos técnico-administrativos.
O segundo bloco refere-se a percepcgédo dos respondentes sobre os elementos constitutivos do
PAD. E o terceiro bloco, expde os resultados a partir da percepcdo dos respondentes sobre 0s
pressupostos do PAD na pratica avaliativa.

Essa analise tem inicio a partir dos resultados referentes aos dados obtidos com
variaveis: género, faixa etaria, formacao escolar, nivel de escolaridade do cargo ocupado na
instituicdo, unidade de lotacdo, tempo de servigco e 0s constructos relacionados a percepgéo
dos respondentes sobre os elementos constitutivos e pressupostos do Programa na pratica

avaliativa.

5.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

H18-30anos

. "3l <
m Masculino 1-40 ano
. 0 41 - 50 anos
EFeminino
B 5]1-60anos

¥ 61 anos ou mais

Gréfico 2 — Faixa Etéria dos Respondentes
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Gréfico 1 — Género dos Respondentes

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A amostra representou 17% da populacédo alvo, dos quais 59% sao do sexo feminino,
seguido de 41% do sexo masculino (Gréafico 1). A idade dos respondentes se concentrou em
maior percentual na faixa etaria de 41 a 50 anos (34%), seguida de 51 a 60 anos (28%), 31 a
40 anos (22%), 18 a 30 anos (12%) e 61 anos ou mais (4%). Ao considerar as duas faixas de
idades mais altas, totaliza-se 62% dos respondentes, com idades entre 41 a 60 anos (Grafico
2).
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Gréafico 4 — Nivel do Cargo Ocupado pelos
Respondentes
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Gréfico 3 — Formac&o Escolar dos Respondentes

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A formacéo escolar predominante é o ensino medio, com 41% das respostas, seguido

do ensino superior, com 29%, especializacdo (lato sensu), com 25%, mestrado e doutorado

(stricto sensu) com 3% e 1%, respectivamente. A considerar 0s dois niveis mais altos de

formac&o escolar dos servidores, o percentual evolui para 70% (Gréfico 3).

No nivel do cargo ocupado pelos respondentes, a predominancia é para 0s cargos

ocupados de nivel medio com 73% das respostas, seguido dos cargos ocupados de nivel

superior com 27% (Gréfico 4).

Quanto a unidade de lotagdo, os respondentes estdo distribuidos em: 85 (38%) nos

Institutos Académicos, 6 (3%) nos Nucleos de Integracdo, 25 (11%) nos Orgdos
Suplementares, 53 (24%) nas Pro-Reitorias, 7 (3%) na Reitoria, 17 (8%) nos Campi

Universitarios e 29 (13%) em outras (Quadros 1 a 7, Apéndice C).

Variavel

Tempo

Tempo Minimo

3 meses

Tempo Maximo

43 anos

Média

18 anos e 3 meses

Quadro 14 — Tempo de Servico dos servidores na IFES
Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Quanto ao tempo de servi¢o na IFES, o0 minimo € de 3 meses e 0 maximo de 43 anos,

sendo o tempo médio de exercicio de 18 anos e 3 meses (Quadro 14).
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5.2 PERCEPCAO SOBRE OS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DO PAD

Nesta sessdo, sdo analisados os constructos referentes a fundamentos, periodicidade,
competéncias individuais, modalidades, etapas de execug¢do, mensura¢do, COmMPromissos,
informatizacdo do programa e gestdo do Programa. Esses resultados podem ser verificados
nos gréaficos constantes no Apéndice C.

Relacionado ao primeiro constructo, Fundamentos, sobre o item — os servidores séo
esclarecidos sobre os principios e diretrizes do PAD vigente, os resultados mostram que 23%
dos respondentes “concordam em parte”, 22% “discordam em parte” e 23% “ndo sabe
afirmar”. Relativo ao item — o0s pressupostos do PAD séo praticados pelos avaliadores e
avaliados, 25% dos respondentes “concordam em parte”, 22% “discordam em parte” e 21%
ndo sabe afirmar. Para o item — os objetivos do PAD s&o observados e atingidos ao final do
processo avaliativo, os resultados apontam que 23% dos respondentes “concordam em parte”,
23% “discordam em parte” e 26% “ndo sabem afirmar”. (Grafico 1, Apéndice C).

Os valores percentuais das respostas expressam uma leve tendéncia a concordancia,
em relacdo aos avaliadores e avaliados praticarem os pressupostos do PAD, embora mais de
um quinto dos respondentes expressem ndo saber afirmar. Em relagdo ao primeiro e segundo
itens, a respeito dos objetivos, principios e diretrizes, os resultados apontam uma proximidade
nos valores percentuais em torno dos pontos da escala “concordo em parte” e “discordo em
parte”, impossibilitando identificar tendéncias no padrdo de resposta dos respondentes.
Todavia, evidenciam-se 0s valores percentuais atribuidos a esses mesmos itens no que
concerne ao indicativo “ndo sei afirmar”.

Relacionado ao segundo constructo, Periodicidade, vé-se que os resultados relativos
ao item — o periodo de 01 (um) ano e suficiente para o intersticio da AD, tendo como base 0
exercicio (ano) anterior, constata-se que 53% dos respondentes “concordam totalmente” e
27% “concordam em parte”. Pertinente ao item — o periodo de 1° a 30 de setembro de cada
ano, estd adequado para realizacdo do processo avaliativo, 46% “concordam totalmente” e
26% *“concordam em parte”. Quanto ao item — o processo avaliativo dos servidores é
acompanhado de registros mensais e reunides programadas, 37% “discordam totalmente” e
21%” ndo sabem afirmar” (Gréafico 2, Apéndice C).

Os valores percentuais das respostas expressam um padrdo com tendéncia elevada de
concordancia, em relacdo ao primeiro e segundo itens que tratam sobre um ano ser suficiente
para o intersticio da AD, e que o periodo 1° a 30 de setembro estd adequado para a realizacéo

do processo avaliativo. Contrariamente, verifica-se uma tendéncia de discordancia para o
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terceiro item relacionada a percepcdo de a AD ser acompanhada por registros mensais e
reunides programadas.

Em relagdo ao terceiro constructo Competéncias Individuais, o item - as
competéncias descritas no instrumento avaliativo estdo redigidas de forma clara e objetiva,
verifica-se que 32% dos respondentes “concordam totalmente”, 26% “concordam em parte” e
22% “discordam em parte”. Referente ao item — as competéncias descritas no instrumento da
AD expressam as metas a serem atingidas pela area em que o servidor atua. Observa-se que
30% “concordam em parte”’e 22% “discordam em parte”. Quanto ao item processo avaliativo
do servidor avalia as atividades, metas cumpridas, trabalho em equipe e condicbes de
trabalho, 26% “concordam totalmente” e 30% *“concordam em parte”(Gréafico 3, Apéndice
C).

Nesse contexto de resultados, os valores percentuais mostram que no padrdo de
respostas, hd uma moderada tendéncia de concordancia com o primeiro e terceiro itens,
relacionada as competéncias descritas no instrumento avaliativo e sobre o processo de AD
avaliar as atividades, metas cumpridas, trabalho em equipe e condic¢Oes de trabalho. Sobre o
segundo item, constata-se uma leve tendéncia para concordar que as competéncias descritas
no instrumento avaliativo expressam as metas a serem atingidas pela area em que o técnico-
administrativo atua.

A respeito do quarto constructo Modalidades, os resultados sobre o item — o servidor
avalia ser desempenho (autoavaliacdo), com base em suas competéncias individuais e metas
definidas no plano de trabalho, apontam que 40% dos respondentes “concordam totalmente”
e 27% *“concordam em parte”. Considerando o item — a avaliacdo do servidor realizada pelo
chefe imediato assenta-se nas competéncias individuais e metas do setor/unidade, constata-se
28% dos respondentes “concorda totalmente” e 31% “concordam em parte”. Alusivo ao item
— a AD da equipe de trabalho pelo chefe imediato considera o plano de metas previamente
definido, os resultados mostram que 20% dos respondentes “concordam totalmente”, 30%
“concordam em parte” e 20% “discordam em parte”. Pertinente ao item — para a AD da
unidade, os usuarios sao ouvidos, e se for o caso, suas sugestdes sdo acatadas para melhorar
a qualidade dos servicos prestados, 24% dos respondentes “concordam totalmente”, 23%
“concordam em parte” e 25% “discordam totalmente” (Grafico 4, Apéndice C).

Esses resultados mostram uma forte tendéncia de concordancia no padréo de respostas
relacionadas ao primeiro e segundo itens do constructo, sobre as modalidades autoavaliagdo e
avaliagdo dos respondentes pela chefia imediata, uma concordancia moderada para o terceiro

item que contempla a modalidade AD da equipe de trabalho. Relacionado o quarto item,
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percebe-se que a diferenca dos valores percentuais entre a concordancia e discordancia é
insipiente para defini¢do de tendéncia.

Respectivamente sobre o quinto constructo, Etapas do Programa, anuncia-se para o
item — todas as etapas da AD sé&o cumpridas pelas unidades no decorrer do processo
avaliativo, que 23% dos respondentes “concordam totalmente”, 21% “concordam em parte” e
21 % *“discordam em parte”. Sobre o item — as metas anuais (unidade e equipe) e os planos
de trabalho de cada servidor séo pactuados na etapa de planejamento da AD, observa-se que
23% dos respondentes “concordam em parte”, 23% “discordam em parte” e 20% “ndo sabem
afirmar”. Relacionado ao item — na etapa de acompanhamento do desempenho do servidor, o
chefe imediato busca fortalecer ou adequar as competéncias individuais aos procedimentos
de execucdo do trabalho, os resultados mostram que 21% dos respondentes “concordam
totalmente, 29% “concordam em parte” e 25% “discordam totalmente”. Relativo ao item — 0s
resultados da AD obtidos em relacdo as metas estabelecidas nos planos de trabalho
(individual e de equipe) s@o incorporados para melhoria dos servigcos prestados pelas
unidades, 23% dos respondentes “concordam totalmente” e 30% “concordam em parte”
(Grafico 5, Apéndice C).

Os resultados mostram uma tendéncia de concordancia para o terceiro e quarto itens,
evidenciando para este ultimo, no que se refere ao acompanhamento do desempenho do
técnico-administrativo pelo chefe imediato e os resultados da AD serem incorporados para
melhorar os servigos prestados pelas unidades. Concernente ao primeiro e segundo itens, 0s
valores percentuais de concordancia e discordancia, apresentam-se muito proximos,
impossibilitando uma defini¢do de tendéncia.

As respostas atribuidas ao sexto constructo Mensuracéo assinalam que sobre o item —
a escala de 0 a 10 pontos esta adequada para medir cada uma das competéncias individuais
do servidor a serem avaliadas, detecta-se que 59% dos respondentes “concordam totalmente”.
Para o item — 0s pesos 1 (um) para autoavaliacéo do servidor e 3 (trés) para avaliacdo feita
pela chefia imediata, impactam adequadamente na pontuacao final da AD do servidor, vé-se
que 30% “concordam totalmente”, 25% “concordam em parte” e 20% “discordam
totalmente”. Sobre o item - 0 valor percentual atribuido ao desempenho individual e as metas
das unidades (40% e 60% respectivamente) para o calculo da AD esta compativel para se
obter um resultado justo e transparente sobre o desempenho do servidor, 25% dos
respondentes “concordam totalmente”, 27% “concordam em parte” e 20% “discordam

totalmente” (Grafico 6, Apéndice C).
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Nesses resultados, identifica-se um padrdo de concordancia em relagdo aos trés itens
do constructo. Ou seja, 0s respondentes demonstram concordar que a escala utilizada para
medir as competéncias adequa-se ao que se propde, bem como 0s parametros sobre 0s pesos
atribuidos as modalidades da AD (autoavaliagdo e avaliacdo do técnico-administrativo pela
chefia) e aos valores percentuais conferidos ao desempenho individual e metas das unidades
estdo compativeis.

Os resultados relacionados ao sétimo constructo Informatizacdo do Programa
ilustram que no item — o ambiente informatizado da AD, com acesso mediante senha para
identificacdo do usuario, facilitam os procedimentos para preenchimento dos instrumentos de
avaliacdo, 60% dos respondentes “concordam totalmente” e 22% que *“concordam em parte”.
Para o item — a nova estrutura online (disposi¢cdo visual, sequéncia, diagramacao,
informacdes) facilita a navegagéo no sistema do PAD, constata-se que 59% “concordam
totalmente” e 23% que “concorda em parte”. Pertinente ao o item — o PAD informatizado
favorece ao chefe e servidor a avaliacdo das competéncias descritas nos instrumentos de
avaliacdo, bem como sua pontuacéo e registro com facilidade e transparéncia, verifica-se
que 55% “concordam totalmente” e 23% “concordam em parte” (Grafico 7, Apéndice C).

Os resultados, nessa perspectiva, mostram uma forte tendéncia de concordancia para
os trés itens do constructo. Dessa forma, verifica-se que os respondentes percebem de forma
positiva a informatizagdo do Programa.

Mostram os resultados sobre o oitavo constructo Compromissos, que em relagéo ao
item — avaliadores e avaliados dominam o disposto no PAD e todas as etapas de
desenvolvimento, 23% dos respondentes “concordam totalmente” e 35% “concordam em
parte”. Relacionado ao item — os avaliadores e avaliados cumprem seus compromissos e
responsabilidades atribuidas pelo PAD, objetivando garantir o alcance de metas e resultados
esperados pela instituicdo, 26% dos respondentes “concordam totalmente” e 26%
“concordam em parte”. Relativo ao item — avalia¢éo do trabalho realizado (desempenho) e a
autoavaliacao sdo praticas exercidas periodicamente pelos servidores de modo a preparar-se
para a AD oficial, incluindo a institucional, 24% dos respondentes “concordam totalmente,
24% “concordam em parte” e 21% “discordam totalmente” (Gréafico 8, Apéndice C).

Os resultados evidenciam que h& uma tendéncia de concordancia moderada para as
respostas sobre os trés itens do constructo. Em outras palavras, os respondentes percebem
favoravelmente que avaliadores e avaliados dominam o teor do Programa, estdo
compromissados com as responsabilidades atribuidas pelo Programa e que a avaliacdo do

trabalho realizado e a autoavaliacdo sdo praticas exercidas periodicamente. Referente ao



95

terceiro item, percebe-se que mais de um quinto das respostas foram atribuidas ao indicativo
“ndo sei afirmar”.

Sobre os resultados atribuidos ao nono constructo Gestdo do Programa, relacionado
ao item — as unidades da UFPA coordenam e aperfeicoam, em conjunto com a PROGEP, o
desenvolvimento do PAD dos servidores, observa-se que 26% dos respondentes “concordam
totalmente” e 24% *“ndo sabem afirmar”. Sobre o item — a Comisséo Interna de Supervisao
(CIS) fiscaliza e acompanha todas as etapas e procedimentos referentes ao PAD, verifica-se
que 22% dos respondentes “discordam totalmente” e 35% “ndo sabem afirmar”. Pertinente ao
item — a coordenacédo do PAD na PROGEP assessora as unidades e presta aos servidores
todas as informacgfes necessarias ao desenvolvimento do Programa, identifica-se que 22%
dos respondentes “concordam totalmente”, 20% “discordam em parte” e 28% “ndo sabem
afirmar” (Grafico 9, Apéndice C).

Os resultados consideram que referente ao primeiro item, ha uma leve concordancia
de que as unidades da UFPA coordenem e aperfeicoem o desenvolvimento do PAD, em
conjunto com PROGEP. Relacionado ao segundo e terceiro itens, identifica-se uma
proximidade entre os valores percentuais de concordancia e discordancia, impossibilitando a
identificagdo de uma tendéncia. Cabe frisar, no entanto, o significativo indice de
desconhecimento atribuido aos itens, principalmente, no que concerne ao segundo item, que
obteve 35% das respostas referentes a “néo sei afirmar”.

Os resultados obtidos por meio da analise descritiva expressam que dos nove
elementos constitutivos do PAD, seis dos elementos constitutivos sdo percebidos com maior
grau de percepcdo no desenvolvimento do processo avaliativo, quais sejam: Periodicidade,
Modalidades, Mensuracgdo, Informatizacdo do Programa, Compromissos e Competéncias
Individuais. Referente aos quatro primeiros elementos, podem estar associados a progressao
por mérito funcional na carreira em decorréncia da AD individual, um dos objetivos do
Programa, também previsto em legislagdo nacional (LUCENA; 1992; SANTOS; 2005;
BRASIL, 2005a; BRASIL, 2008) e local (UFPA, 2006a; UFPA, 2006b) como um dos
objetivos da AD dos servidores da APF e dos técnico-administrativos das IFEs no PCCTAE
(BRASIL, 2005).

Relacionados a Compromissos e as Competéncias Individuais, os respondentes
concordam que as competéncias sdo descritas nos instrumentos avaliativos de forma clara,
objetiva e refletem as metas a serem atingidas. Nesse sentido, assim se expressa Carbone et al
(2006, p. 58) sobre as competéncias: “para se obter boas descrigdes de competéncias, sugere-

se que representem comportamentos passiveis de serem observados no ambiente de trabalho



96

[...] deve garantir que todos os funcionarios compreendam da mesma forma o comportamento
descrito” e as metas a serem atingidas. Sobre os compromissos, deduz-se que 0s técnico-
administrativos sentem-se comprometidos com as atribuigdes descritas no PAD (UFPA,
20064a).

Relacionado aos elementos constitutivos do PAD (UFPA, 2006a) Fundamentos,
Etapas do Programa e Gestdo do Programa, os resultados ndo demonstram uma tendéncia de
concordancia ou discordancia sobre os itens, além do que, todos esses 0s elementos
constitutivos do Programa apresentaram percentual significativo de respostas no indicativo
“ndo sei afirmar”. Portanto, esses resultados sugerem que 0s técnico-administrativos
percebem em menor grau ou “ndo sabem afirmar” se os elementos acima citados s&o
percebidos na pratica avaliativa. 1sso pode ser atribuido a uma indiferenca ou despreocupacéao
dos técnico-administrativos com os elementos do PAD relacionados aos aspectos filoséficos
(principios, diretrizes, pressupostos e objetivos), bem como ao cumprimento das etapas da
AD e a gestdo do Programa, ou seja, elementos que ndo estejam “diretamente” ligados a
concessdo de progressdo funcional (LUCENA, 1992; BRASIL, 2006a; UFPA; 2006a;
PONTES, 2008).

5.3 PERCEPCAO OS PRESSUPOSTOS DO PAD NA PRATICA AVALIATIVA

Na sequéncia, sdo analisados os dados da analise descritiva referente aos constructos
relativos aos pressupostos: pedagdgico, critérios objetivos, carater coletivo, expectativa dos
usuarios, negociacdo prévia, percep¢do das potencialidades, continuidade, flexibilidade,
meta-avaliacdo e visdo integrada. Tais resultados podem ser verificados nos graficos
apresentados no Apéndice C.

Sobre o primeiro constructo Pedagdgico, os resultados sobre o item — o0 PAD estimula
o didlogo entre os participantes, a andlise critica das agdes desenvolvidas, no sentido de
aperfeicoa-las e construir novas acées mediante o trabalho coletivo — revelam que 24% dos
respondentes “concordam totalmente”, 29% “concordam em parte” e 23% “discordam em
parte”. Quanto ao item — o processo avaliativo estimula o aprimoramento profissional e
pessoal dos servidores, avaliando sua postura e atuagéo profissional, 34% dos respondentes
“concordam totalmente” e 28% “concordam em parte”. Os resultados sobre o item — o
processo avaliativo incentiva as unidades a desenvolver e engajar o trabalho em equipe
agregando os talentos individuais dos servidores, expressam que 28% dos respondentes

“concordam totalmente”, 26% “discordam em parte” e 20% “discordam totalmente”. Sobre o
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item — o PAD colabora no desenvolvimento de competéncias e habilidades que expandam
capacidades e troca de saberes entre os servidores para o alcance dos resultados desejado,
28% dos respondentes “concordam totalmente” e 25% “concordam em parte” (Grafico 10,
Apéndice C).

Os resultados revelam um padréo de concordancia para os quatro itens do constructo,
sendo uma mais forte para o segundo item e moderada para 0s outros itens. Isso significa
dizer que, na percepcdo dos respondentes, o0 PAD estimula o dialogo entre avaliadores e
avaliados, a analise critica sobre as agdes para aperfeicod-las mediante o trabalho coletivo
(BRASIL, 2005; UFPA, 2006a; BRASIL, 2008), o aprimoramento profissional e individual
dos técnico-administrativos, o desenvolvimento de competéncias e habilidades (CARBONE
et al., 2006; BRANDAO:GUIMARAES, 2001) e a troca compartilnada de saberes
objetivando alcancar metas e resultados (SENGE, 2005). Esses aspectos tendem a reforcar a
dimenséo pedagogica para a AD, prevista na legislacdo vigente (BRASIL, 2005; BRASIL,
2006), ou seja, transformar a acdo de avaliar num momento de aprendizagem entre avaliados
e avaliadores (LUCENA, 1992).

Relacionado ao segundo constructo Critérios Obijetivos, os resultados sobre o item —
0s critérios objetivos para AD dos servidores, definidos pelas unidades, séo orientados pela
missdo, objetivos e metas institucionais, constatam que 24% dos respondentes “concordam
totalmente” e 28% “concordam em parte”. Quanto ao item — 0s critérios objetivos que
subsidiam a AD dos servidores sdo discutidos e pactuados entre avaliadores e avaliados,
23% dos respondentes “concordam em parte” e 27% “discordam totalmente”. Acerca do item
— 0S critérios objetivos da AD dos servidores sdo reavaliados na unidade a cada ciclo
avaliativo, 28% dos respondentes “discordam totalmente” e 21% que “ndo sabem afirmar”
(Grafico 11, Apéndice C).

Os resultados evidenciam tendéncias diferenciadas para os trés itens do constructo. Em
relacdo ao primeiro item uma tendéncia moderada de concordancia. Para o segundo item,
observa-se que os valores percentuais de concordancia e discordancia estdo muito proximos,
inviabilizando a definicdo de tendéncia. Sobre o terceiro item, ha um tendéncia moderada para
a discordancia, embora os resultados mostrem que mais de um quinto das respostas foram
atribuidas ao indicativo “ndo sei afirmar”. Verifica-se, neste sentido, a concordancia dos
respondentes referente aos critérios objetivos (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006a; UFPA,
2006a; UFPA, 2006b)) para realizacdo da AD, serem orientados pela missdo, objetivos e

metas institucionais.
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Com base nos resultados atribuidos ao terceiro constructo Carater Coletivo do
Trabalho, no item — o PAD estimula que o processo avaliativo seja discutido coletivamente
em todas as unidades e subunidades, 23% dos respondentes “concordam totalmente”, 22%
“concordam em parte” e 25% “discordam totalmente”. Relativo ao item — a AD e seus
procedimentos sdo discutidos democraticamente entre os servidores e chefias das unidades,
vé-se que 20% “dos respondentes concordam totalmente”, 22% “concordam em parte” e 30%
“discordam totalmente”. Relacionado ao item — a produtividade coletiva, a partir da afericao
das contribuicGes e talentos individuais, estd contemplada na AD, 22% dos respondentes
“concordam totalmente”, 21% *“concordam em parte” e 24% *“discordam totalmente”.
(Gréafico 12, Apéndice C).

Relativo aos trés itens do constructos, os resultados mostram uma proximidade dos
valores percentuais de cada item, impossibilitando a defini¢cdo de tendéncia de concordancia
ou discordancia. Para o terceiro item, foi atribuido um quinto das respostas ao indicativo “ndo
sei afirmar”. Portanto, a ndo definicdo de tendéncia pode estar associada a auséncia de clareza
em relacdo ao pressuposto, que na pratica avaliativa privilegia as contribuicGes e resultados
das equipes de trabalho (BRASIL, 2006a; UFPA, 2006a; UFPA, 2006b; BRASIL, 2008), a
participacdo democratica (PONTES, 2008) em debates e reunides, a aprendizagem e troca de
saberes (SENGE, 2006), e os talentos e interesses comuns dos técnico-administrativos e da
organizagéo.

Os resultados referentes ao quarto constructo Expectativa dos Usuarios, mostram
que sobre o item — sdo realizadas agdes para participagdo dos usuérios das unidades na AD
dos servicos prestados pelas unidades, identifica-se que 23% dos respondentes concordam em
parte e 26% “discordam totalmente”. Concernente ao item — as informagdes obtidas sobre o
atendimento prestado ao usuério das unidades sdo utilizadas para melhorar a qualidade do
servigo prestado, observa-se que 24% dos respondentes ‘“concordam totalmente”, 21%
“concordam em parte” e de 21% “discordam em parte”. Para o item — os resultados da AD
tém demonstrado que as necessidades dos usuarios (interno e externo) das unidades estéo
sendo atendidas, constata-se que 23% dos respondentes “concordam em parte”, 23%
“discordam em parte” e 21% “ndo sabem afirmar” (Gréfico 13, Apéndice C).

A partir desses resultados, constata-se a impossibilidade de considerar uma tendéncia
de concordancia ou discordancia, visto a proximidade dos valores percentuais em torno dos
trés itens. Observa-se, porém, que mais de um quinto das respostas sobre o terceiro item
apontam o indicativo “ndo saber afirmar”. Portanto, na percepgédo dos técnico-administrativos,

0 pressuposto nao esta sendo percebido na pratica avaliativa ou ndo sabem afirmar.
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A AD individual preconizada pelas Expectativas dos Usuarios significa que as
necessidades desses usuarios (internos e externos) devem ser consideradas, que devem ser
estimulados a fornecer feedbacks constantes, que as unidades devem se adequar em relacédo
aos recursos (rotinas, espacos, informacdes, tecnologias etc.) para que bens e servigos sejam
disponibilizados com a qualidade esperada pelos usuérios.

Quanto ao quinto constructo Negociagdo Prévia, os resultados revelam que sobre o
item — a AD dos servidores € pautada na negociacdo e no consenso entre avaliadores e
avaliados, detecta-se que 21% dos respondentes “concorda em parte” e 27% “discordam
totalmente” e 20% *“ndo sabem afirmar”. Sobre o item — 0 processo de negociagdo para
definicdo de metas e pactuacéo de critérios objetivos ocorre antes do processo oficial de
avaliar desempenhos, constata-se que 27% dos respondentes “discordam totalmente” e 24%
“nédo sabem afirmar”. O item — no intuito de alcancar acordos ao discutir propostas comuns
ou antagonicas, as chefias imediatas praticam o processo de negociacdo entre as partes,
26% dos respondentes “discordam totalmente” e 22% “ndo sabem afirmar” (Grafico 14,
Apéndice C).

Evidencia-se, nesses resultados, uma tendéncia de discordancia referente aos trés itens
do constructo, em relacdo a AD ser pautada na negociacdo e consenso entre avaliadores e
avaliados, a definicdo de metas e critérios objetivos para AD resultarem do processo de
negociacdo entre avaliadores e avaliados visando acordos frente a situacbes ou propostas
antagbnicas. Dada a relevancia, é importante destacar que mais de um quinto das respostas
para cada item sdo atribuidos ao indicador “ndo sei afirmar”.

Nesse sentido, a tendéncia de discordancia e o percentual atribuido ao indicativo “nédo
sei afirmar” sobre o constructo, apontam que na percepcdao dos técnico-administrativos, a
negociacdo prévia (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006%; UFPA, (UFPA, 2006a; 2006b;
BRASIL, 2008) nédo esta sendo percebida ou o conceito ainda esta sendo trabalhado na préatica
avaliativa.

Concernente ao sexto constructo Percepcédo das Potencialidades, os resultados sobre
0 item — os dirigentes das unidades e subunidades empenham esforcos, no sentido de
despertar novas potencialidades e competéncias dos servidores, vé-se que 23% dos
respondentes *“concordam totalmente”, 25% “concordam em parte” e 20% *“discordam
totalmente”. Referente ao item — as potencialidades dos servidores sdo percebidas e
consideradas pelos avaliadores no processo de AD, verifica-se que 23% dos respondentes
“concordam totalmente” , 21% que “discordam em parte” e 20% discordam totalmente. Sobre

o item — as metas dos planos de trabalho individual e da equipe consideram as
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potencialidades dos servidores, verifica-se que 26% dos respondentes” concordam
totalmente” e 23% “concordam e parte” (Grafico 15, Apéndice C).

Sobre o primeiro e terceiros itens, os resultados tendem uma leve concordancia sobre
os dirigentes empenharem-se em despertar potencialidades e competéncias e as
potencialidades dos técnico-administrativos serem consideradas nas metas dos planos
individuais e de equipe. Quanto ao segundo item, os valores percentuais de concordancia e
discordancia apresentam-se muito préximos, impossibilitando a definicdo de tendéncia.
Assim, na opinido dos respondentes, embora sob leve tendéncia, o pressuposto € percebido na
pratica avaliativa.

A percepcdo das potencialidades refere-se a capacidade de identificar aptiddes,
perceber talentos, producéo e agcédo (VYGOTSKY, 1998), potencial de trabalho e aspiragdes
do técnico-administrativo visando a valorizagdo profissional em termos de carreira e em
relacdo aos objetivos institucionais (PONTES, 2008). Portanto, a AD tendo por base a
percepcdo das potencialidades na pratica avaliativa, levard em conta a capacidade
(competéncias) das pessoas em relagdo ao seu futuro profissional na organizacao.

Revelam os resultados relacionados ao sétimo constructo Continuidade, que sobre o
item —a AD é desenvolvida de forma continua, com registros periddicos sobre o desempenho
de cada servidor, os respondentes disseram que 29% “concordam totalmente” e 25% “ndo
sabem afirmar”. Para o item — as unidades avaliam constantemente todos os procedimentos
de planejamento, execucdo de atividades e metas alcancadas propostas nos planos de
trabalho, 21% dos respondentes “discordam totalmente” e 25% “ndo sabem afirmar” e.
Relacionado ao item — as unidades, através da AD continua, busca inserir os servidores em
acdes de capacitacdo para a melhoria de seus desempenhos, verifica-se que 26% dos
respondentes “concordam totalmente” e 25% “concordam em parte” (Grafico 16, Apéndice
C).

Os resultados indicam que sobre o primeiro e terceiro itens, ha uma tendéncia de
concordancia. No segundo item, verifica-se que os valores percentuais de concordancia e
discordancia, apresentam-se proximos, o que inviabiliza a definicdo de tendéncia. Ressaltam-
se ainda, os valores percentuais atribuidos ao primeiro e segundo itens ao indicador “néo sei
afirmar”, representando um quarto das respostas. Desse modo, revela-se que os servidores
percebem o pressuposto na préatica avaliativa, apesar da indefini¢cdo de tendéncia no segundo
item e os percentuais referentes aos indicativo “ndo sei afirmar” serem significativos.

Nesse sentido, verifica-se, na opinido dos servidores, um processo avaliativo com
caracteristicas de constancia e resultados (PONTES; 2008; MARTINS, et al., 2009. No



101

entanto, para que seja assegurada a continuidade da AD, € preciso que o desempenho seja
acompanhado permanentemente, com estabelecimento de objetivos, verificando
periodicamente os resultados alcangados, as condigdes de trabalho necessarias, o proprio
processo, a fim de que decisdes sejam permitidas em prol de melhorias dos resultados.

Para o oitavo constructo denominado Flexibilidade, os resultados apresentam sobre o
item — o PAD estimula os servidores a rever posi¢cdes, ndo temer 0 novo e mostrarem-se
abertos a receber criticas sobre seus desempenhos, que 31% dos respondentes “concordam
totalmente” e 28% “concordam em parte”. Verifica-se sobre o item — os avaliadores e
avaliados séo estimulados a serem flexiveis com relagéo a ideias criativas e inovadoras para
0 crescimento individual e profissional, que 22% que dos respondentes ‘“concordam
totalmente” e 33% “concordam em parte”. Os resultados sobre o item — 0 processo avaliativo
desenvolvido busca estimular os servidores a abertura para mudancas no trabalho, de modo
a se adequarem as novas demandas e prioridades institucionais, indicam que 29% dos
respondentes “concordam totalmente” e 28% “concordam em parte” (Grafico 17, Apéndice
C).

Relacionado aos trés itens do constructo, ha uma forte convergéncia de concordancia,
expressando que os servidores percebem o pressuposto na pratica avaliativa ao serem
estimulados a vivenciarem situagdes novas e criativas, a receber criticas sobre seus
desempenhos e a adequarem-se as novas demandas e prioridades institucionais.

Segundo Lucena (1992), para que o pressuposto flexibilidade seja percebido na pratica
avaliativa, os critérios para AD ndo podem ser rigidos e padronizados, devem adaptar-se as
peculiaridades do trabalho e as especificidades de cada setor. O instrumento avaliativo deve
ter como parametros: o plano de trabalho, os aspectos individuais dos técnico-administrativos
e metas do setor de trabalho, em decorréncia das metas da unidade e da instituicdo, pactuadas
por ocasido da negociagdo do desempenho.

Observa-se nos resultados sobre o nono constructo Meta-Avaliacao (reavaliagdo) que
para o item — o PAD é periodicamente reavaliado, permitindo ajustes e aprimoramentos
conforme as necessidades institucionais, 20% dos respondentes “concordam totalmente” e
36% “ndo sabem afirmar”. Em relacdo ao item — a avalia¢do continua do PAD contribui para
que os procedimentos utilizados por avaliadores e avaliados, nas modalidades da AD, sejam
aperfeicoados a cada ciclo avaliativo, 23% dos respondentes “concordam totalmente”, 22%
“concordam em parte” e 29% “néo sabe afirmar”. Sobre o item — a avaliacdo permanente do
PAD contribui para a melhoria da qualidade académico-administrativa e social da

instituicdo, de modo a se adequarem as novas demandas e prioridades institucionais, 30%
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dos respondentes “concordam totalmente”, 23% concordam em parte e 23% ndo sabem
afirmar (Grafico 18, Apéndice C).

Os resultados configuram uma tendéncia moderada de concordancia para o segundo e
terceiro itens do constructo. Portanto, na percep¢do dos técnico-administrativos, a meta-
avaliagdo do Programa, permitird aprimoramentos conforme as necessidades dos técnico-
administrativos e da IFES. Em relagdo ao primeiro item, 0s percentuais de concordancia e
discordancia estdo muito proximos, impossibilitando a identificacdo de tendéncia. Ressalta-se,
no entanto, os percentuais expressivos atribuidos ao indicador “néo sei afirmar” aos trés itens
do constructo (36%, 29% e 23%) respectivamente.

Embora o pressuposto tenha sido moderadamente percebido pelos teécnico-
administrativos, revela-se um avanco na pratica da AD na Institui¢do, visto o pressuposto
suscitar uma reavaliacdo do préprio Programa (SOBRINHO, 2000). Essa a¢do demanda dos
integrantes da AD uma reflexdo sobre o préprio Programa (STARK, 1999; UFPA, 2006b),
visando ser aperfeicoado e ajustado, e, logicamente sobre a pratica avaliativa. No entanto, 0s
valores percentuais significativos atribuidos ao indicativo “ndo sei afirmar” para todos 0s
itens, indicam que parte dos técnico-administrativos ndo percebem o pressuposto no processo
da AD ou ndo conhecem o seu significado.

O décimo constructo Visdo Integrada tem como resultados, relativos ao item — o
PAD possibilita aos servidores reflexdo critica sobre o desempenho e o desenvolvimento da
carreira em relacdo aos objetivos institucionais, que 32% dos respondentes “concordam
totalmente” e 31% “concordam em parte”. Para o item — as informac0es e resultados gerados
pelo PAD ao subsidiar o sistema integrado de gestdo de pessoas da UFPA tem melhorado os
servigos prestados pela PROGEP e demais unidades, os resultados apontam que 23% dos
respondentes concordam totalmente, 28% “concordam em parte” e 20% *“ndo sabem afirmar”.
Concernente ao item — a AD estimular os servidores a aprendizagem, & mudanca e/ou
adaptabilidade de atitudes e acgdes, numa perspectiva integradora, buscando atingir os
objetivos da UFPA, observa-se que 31% dos respondentes “concordam totalmente” e 27%
“concordam em parte”. Referente ao item — a AD dos servidores da UFPA tem possibilitado
uma visao integral do desempenho individual do servidor, contribuindo para a existéncia de
uma forga de trabalho capacitada, motivada e comprometida com a instituicao, verifica-se
que 30% dos respondentes “concordam totalmente” e 32% “concordam em parte” (Grafico
19, Apéndice C).

Os resultados revelam um padrédo de concordancia para os quatro itens do constructo.

Ou seja, 0 PAD possibilita uma reflexdo critica sobre o desempenho e a carreira funcional,
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permite uma visdo mais integral sobre a atuacéo individual de cada técnico-administrativo,
permitem ainda que os resultados da AD alimentem e estimulem o sistema integrado de
gestdo da PROGEP e a estimular a aprendizagem, a mudanca de atitudes, a adequacdo das
acOes, numa perspectiva integradora direcionada aos objetivos institucionais.

A percepgéo de concordancia dos técnico-administrativos sobre o pressuposto Visao
Integrada é considerada salutar para o processo avaliativo, ja que este é o principal
pressuposto do PAD (UFPA, 2006a). Com base nesse pressuposto, a AD se prospecta como
uma acdo gerencial com dimensdo integrativa, compartilhada, interativa e flexivel, que
possibilita o diagnostico do desempenho individual e grupal, destinada a identificar, analisar e
avaliar as discrepancias entre os desempenhos esperados e obtidos e verificar 0s respectivos
impactos no desempenho organizacional (SOUZA, 2007). A AD fundamentada na visao
integrada é parte de um todo, um subsistema do sistema mais amplo cujo objetivo é contribuir
para viabilizar a consecucao da missao da UFPA (UFPA, 2006a).

Em resumo, entre os dez pressupostos do PAD (UFPA, 2006) sete (Pedagdgico,
Critérios Objetivos, Percepcdo das Potencialidades, Continuidade, Flexibilidade, Meta-
avaliagdo e Visdo Integrada) sdo mais percebidos pelos servidores na préatica avaliativa de
desempenho. Os menos percebidos referem-se ao Carater Coletivo (resultados do trabalho em
equipe), a Expectativa do Usuario (AD na perspectiva dos usuarios internos e externos) e a
Negociacdo Prévia (pactuacdo de comportamentos e metas para AD). A pouca percepgdo
pode ser atribuida ao fato de serem conceitos novos introduzidos na AD dos técnico-
administrativos nas IFES, pela legislacdo do atual Plano de Carreiras de Cargos dos Técnico-
Administrativos (PCCTAE) das IFEs e que ainda estdo sendo trabalhados na pratica

avaliativa.

5.4 FATORES PERCEBIDOS SOBRE OS ELEMENTOS CONSTITUTIVOS DO PAD

A Andlise Fatorial refere-se a analise dos resultados a partir da segmentacdo dos
constructos em fatores, objetivando contribuir para uma analise mais consistente dos
resultados. No que se refere aos testes de adequacidade da Andlise Fatorial, é possivel
verificar, no Apéndice D, que todos os coeficientes estdo dentro dos padrbes ideais
estabelecidos na literatura (HAIR et al, 2009; MALHOTRA, 2006).
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Elementos
Percebidos na ALY

Fator 4
Fundamentos do
Pros ama

Figura 5 — Elementos Constitutivos do PAD percebidos na Préatica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A Figura 5 apresenta os fatores referentes aos itens dos constructos que representam as
percepcdes sobre os elementos constitutivos do PAD da UFPA. Como é possivel verificar, o
processo de anéalise fatorial obteve agrupamentos distintos do idealizado inicialmente no
instrumento de coleta de dados. Dessa forma, os nove elementos criados para o instrumento

foram reduzidos a seis fatores.

Atores Alpha de Cronbach | Numero de Itens
Geral 0,952 29
Prética Avaliativa 0,926 11
Mensuracdo das Competéncias 0,871 6
Gestdo do Programa 0,848 4
Fundamentos do Programa 0,851 3
Competéncias Individuais 0,855 3
Periodicidade 0,659 2

Quadro 15 - Consisténcia Interna dos Elementos Constitutivos do PAD.
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

O Quadrol5 apresenta a consisténcia dos fatores referentes aos elementos
constitutivos do Programa. Esses indices se enquadram dentro do padrdo estabelecido na
literatura como condizentes satisfatorios, ressaltando a validade dos fatores criados. Entre os
fatores criados e de menor consisténcia foi o de periodicidade que obteve um coeficiente igual
a 0,659, o que estabelece seu nivel de consisténcia satisfatorio apenas para um instrumento
ainda em fase exploratoria (HAIR et al., 2009).

Nessa perspectiva, 0 primeiro fator denominado de Pratica Avaliativa, percebido
como o mais forte dentre os fatores pelos respondentes, compde-se dos constructos
Modalidades, Etapa de Execucdo e Compromissos. Seus itens apresentam aspectos
relacionados as modalidades de AD (autoavaliacdo, avaliacdo do servidor pelo chefe

imediato, avaliacdo da equipe e avaliacdo da unidade pelos usuarios), as etapas do ciclo
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avaliativo (planejamento de agbes e metas, acompanhamento do desempenho e anélise do
desempenho) e aos compromissos de gestores e técnico-administrativos para com o
desenvolvimento do PAD (UFPA, 2006a). Todos esses elementos sdo abordados pela
literatura e legislacdo nacional vigente sobre a AD (BRASIL, 2005; BRASIL, 2008), como
necessarios ao desenvolvimento do processo avaliativo dos técnico-administrativos nas IFES
(UFPA, 2006a; UFPA, 2006b).

O segundo fator, nominado de Mensuracdo das Competéncias, compde-se dos
constructos Mensuracdo e Informatizagdo do Programa. Mensurar no sentido de escala de
pontos atribuidos as competéncias, aos pesos conferidos as modalidades de avaliacdo, aos
percentuais atribuidos ao desempenho individual e as metas das unidades para célculo da A.
E, a nova estrutura e informatizacdo do ambiente da AD na IFES (UFPA, 2006 a; UFPA,
2006 b). Dessa forma, agrupam-se nesse fator, outros dois elementos necessarios ao
desenvolvimento da AD, relacionados a mensuracdo das competéncias, que se encontra
inserida no conceito de AD prevista na legislacdo do PCCTAE (BRASIL, 2005; BRASIL,
2006 a). Em relacdo aos itens do elemento Informatizacdo do Programa, percebe-se que a
aglutinacdo desse item ao fator Mensuragdo da Competéncia, pode estar associado ao fato de
0s procedimentos operacionais informatizados terem ficado mais célere e transparentes, o que
facilitou o preenchimento do instrumento avaliativo e o célculo final da AD dos avaliados.

Denominado Gestao do Programa, o terceiro fator compde-se do constructo Gestéo
do Programa e um dos componentes do constructo Periodicidade. Os itens, em relagdo ao
primeiro constructo, estdo relacionados a coordenacdo central e setorial do PAD (UFPA,
20064a), a atuacdo da CIS em relacdo ao PIDT (UFPA, 2006b), as informacGes prestadas pela
PROGEP as unidades e aos técnico-administrativos, necessarias ao desenvolvimento do
Programa. Em, relacdo ao segundo constructo, o item agregado esta ligado aos resultados do
acompanhamento do desempenho decorridos de registros e reunifes programadas. Desse
modo, verifica-se que os itens agrupados ao fator estdo vinculados aos requisitos de
gerenciamento formal da ferramenta, ao suporte legal, ao tratamento dos resultados e ao
processo de feedback no aspecto individual e organizacional .

No que concerne ao quarto fator denominado de Fundamentos, agrupou-se todos 0s
itens da dimensdo desenvolvida no instrumento de coleta de dados com a mesma
nomenclatura. Os itens relacionam-se, a saber, se o0s técnico-administrativos estéo
esclarecidos sobre os principios, diretrizes e pressupostos, €, se 0s objetivos do PAD (UFPA,
2006a) sdo observados e atingidos ao final do processo avaliativo. Ou seja, amparados pela
legislagéo vigente (BRASIL, 2005; BRASIL, 2006 a; UFPA, 2006 a; UFPA, 2006 b), esses
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itens encontram-se vinculados aos aspectos filosoficos do PAD (UFPA, 2006a) referenciados
pela missdo institucional, legitimidade, valores, responsabilidade social, cultura
organizacional e dimensao pedagdgica da AD.

Composto do constructo Competéncias Individuais, o quinto fator denominado
Competéncias, agrupa os itens que buscam saber se as competéncias descritas no instrumento
avaliativo sdo claras e objetivas, se expressam as metas a serem alcangadas e se avaliam as
atividades, metas, trabalho em equipe e condigdes de trabalho. Seguindo as normas legais, 0
PAD (UFPA, 2006a) se esboga como um Programa de AD por competéncias (BRASIL, 2005;
BRASIL, 2006 a; UFPA, 2006 a; UFPA, 2006), propondo-se a mensurar competéncias
fundamentais e gerenciais, aplicadas aos técnico-administrativos e docentes ocupantes de
cargos de direcdo (CD) e funcdo gratificada (FG), e, as competéncias referentes ao
cargo/atividades/ambiente organizacional, aplicadas aos técnico-administrativos ndo
ocupantes de CD e FG (UFPA, 2006a).

Sobre  AD por competéncias, Zarifian (2008) menciona como a afericdo da
capacidade do individuo em tomar iniciativa e assumir responsabilidades em situacGes
profissionais diante de situacGes de trabalho complexas, aliadas ao exercicio sistematico de
uma reflexividade no trabalho, possibilitando ao profissional lidar com eventos inéditos,
surpreendentes e de natureza singular (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN;
2008). Complementando, Le Boterf (2003) acrescenta que avaliar desempenhos por meio do
modelo das competéncias, significa reconhecer nas competéncias mais uma disposi¢cdo que
um gesto elementar, ou seja, perceber o individuo que converte em pratica aquilo que ele sabe
(FLEURY; FLEURY, 2004).

Nominado Periodicidade, o sexto fator, compde-se de dois itens do constructo de
mesma denominagdo. Os itens referem-se ao intersticio (prazos) e a adequacéo do periodo de
realizacdo da AD. Compreende-se também como cumprimento de norma relacionada ao
tempo a ser cumprido entre uma avaliagdo e outra, ou na epoca estabelecida para realizacdo
da AD, durante o exercicio administrativo. O terceiro item do constructo original relacionado
ao fator Periodicidade agrupou-se ao fator Gestdo do Programa, pois investiga informacoes
sobre a etapa de acompanhamento do desempenho e resultados da AD, concernente a
registros mensais e reunioes periddicas, realizados entre avaliadores e avaliados, que pode ter
sido entendido pelos técnico-administrativos, como um aspecto do gerenciamento de

realizacdo da AD.
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5.5 FATORES PERCEBIDOS SOBRE OS PRESSUPOSTOS DO PAD

Os itens relacionados aos constructos pressupostos na pratica avaliativa, ilustrado no
Quadro 16 (Apéndice E), enfatizam os fatores relacionados as percepgdes sobre 0s
pressupostos do PAD dos técnico-administrativos em educacdo da UFPA, na prética
avaliativa. De forma semelhante aos coeficientes relacionados a Anélise Fatorial dos
elementos do Programa, verificou-se que o processo de analise fatorial dos pressupostos do
PAD (UFPA, 2006a) também obteve resultados satisfatorios em todos os testes relacionados a

adequabilidade do modelo. Tais resultados podem ser verificados no Apéndice E.

Fator 1 Fator2
Processo Perspectiva
Democratico Intezradora

Pressupostos

Percebidos na AD

Fator 4
D esenvolvimento
Continuo

Fator 3
Carater Pedagomco

Figura 6 — Pressupostos percebidos na Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

A figura 6 ilustra os pressupostos percebidos na AD desenvolvida na UFPA, em
relacdo as dez dimensdes criadas no instrumento. Apos aplicacdo da analise fatorial, essas
dimensbes foram reduzidas a quatro fatores: Processo Democratico, Perspectiva

Integradora, Carater Pedagdgico e Desenvolvimento Continuo.

Fatores Alpha de Cronbach | Ndmero de Itens
Geral 0,974 32
Processo Democratico 0,945 11
Perspectiva Integradora 0,937 10
Carater Pedagdgico 0,909
Desenvolvimento Continuo 0,906

Quadro 16 — Consisténcia Interna dos Pressupostos do PAD
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

O Quadro 16 apresenta a consisténcia interna dos fatores relacionados aos
pressupostos PAD (UFPA, 2006a) da UFPA. Esses indices se enquadram dentro do padréo
de elevada consisténcia para todos os fatores percebidos pelos técnico-administrativos , bem

como para o indice geral que agrupa todas as variaveis referentes aos pressupostos no



108

instrumento de coleta de dados, de forma a evidenciar a validade dos fatores encontrados
(HAIR et al., 2009).

O primeiro fator refere-se ao Processo Democratico que constitui-se dos constructos
Critérios Objetivos, Carater Coletivo, Expectativa dos Usuérios e Negociagdo Prévia
(BRASIL, 2005; BRASIL, 2006a). Os itens relacionados a esses constructos, referem-se: aos
critérios objetivos da AD serem alinhados a missdo, objetivos e metas institucionais,
reavaliados a cada ciclo avaliativo, por meio de discussdo coletiva, ao trabalho em equipe e
talentos individuais serem considerados na AD, a melhorar o desempenho das unidades a
partir das opinides dos usuario e ao processo de pactuacédo e consenso em relacdo as metas a
serem atingidas. Portanto, verifica-se que o fator Processo Democratico na AD pode estar
sendo percebido pelos técnico-administrativos, como um fator associado a participacdo e
discusséo coletiva, entre avaliadores e avaliados na pactuacdo das metas, respeitado os limites
individuais e as especificidades das unidades da IFES. Ressalta-se que 0s constructos
constituidores do fator analisado, s&o conceitos novos introduzidos pelo PCCTAE (BRASIL,
2005; BRASIL, 2006a), que ainda estdo sendo trabalhados na pratica avaliativa.

Denominado Perspectiva Integradora, o segundo fator constitui-se dos constructos
Flexibilidade, Meta-avaliacdo e Visdo Integrada. Os itens desses constructos fazem referéncia
ao PAD (UFPA, 2006a) estimular os técnico-administrativos a: rever opinides em razao das
novas demandas de prioridade institucional, reflexdo critica e receber criticas sobre seu
desempenho, a avaliarem o Programa para ajustes e aperfeicoamentos, a contribuir para
melhorar a qualidade académico-administrativa e social da IFES, e a aprendizagem, fruto de
um trabalho de capacita¢do motivada e comprometida com os objetivos estratégicos da IFES.

Nesta expectativa, agrupam-se ao fator, pressupostos que atribuem a AD uma
dimensdo integradora, visto ser um processo que transita por dentro das politicas e agdes, tais
como: subsidiar o processo de capacitagdo, dimensionar as necessidades institucionais de
pessoal e de satde ocupacional (UFPA, 2006a; UFPA, 2006b).

O terceiro fator, prospectado pela analise fatorial, refere-se ao Carater Pedagogico,
que se constitui dos itens do constructo Pedagdgico e um dos componentes do constructo
Expectativas dos Usuarios. Tratam os itens da dimensdo pedagdgica sobre o processo
dialogico entre os participantes da AD, o aprimoramento profissional e pessoal; o estimulo ao
trabalho em equipe e aos talentos individuais; a troca de saberes, ao desenvolvimento de
competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) decorrentes das metas institucionais e
sobre a AD das unidades na perspectiva dos usuarios. O segundo item do constructo original

Expectativa dos Usuarios, agrupou-se ao fator Carater Pedagogico, por investigar se as
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informacdes obtidas sobre o atendimento prestado aos usuérios séo utilizadas para melhorar a
qualidade do servigo prestados nas unidades, ou seja, 0s respondentes o associaram como um
item referente ao pressuposto Pedagdgico.

Verifica-se, por meio do fator Carater Pedagdgico, que os técnico-administrativos
percebem o PAD ndo somente limitado ao cumprimento de uma formalidade de carater
normativo (UFPA, 2006a), mas também ensejando politicas de capacitacdo para 0S
servidores, o didlogo entre avaliadores e avaliados, a negociagdo de metas, assumindo um
papel relevante nas relagcdes de trabalho e consequentemente, no comportamento das pessoas
na organizacdo relacionadas ao atendimento aos usuarios (BRASIL, 2005; UFPA, 2006a;
BRASIL, 2008).

O quarto fator refere-se ao agrupamento dos constructos Percepcdo das
Potencialidades e Continuidade nomeado de Desenvolvimento Continuo. Constitui se dos
itens que se relacionam ao empenho dos dirigentes em despertar potencialidades, as metas
individuais e de equipe serem pactuadas com base nas competéncias dos técnico-
administrativos, a AD ser um processo desenvolvido de forma continua, com registros
permanentes sobre o desempenho de cada técnico-administrativo e a sua inser¢cdo em eventos
de capacitacdo objetivando melhorar as competéncias e desempenhos.

Com efeito, o fator Desenvolvimento Continuo fortalece o lago do PAD com o
processo de capacitacao, circunscrito no PIDT (UFPA, 2006b) como Programa de Educacao
Continuada, agregando os itens que permitiram aos técnico-administrativos perceberem o
Programa como uma via para o desenvolvimento das competéncias individuais, de equipes e
organizacionais (CARBONE et al., 2006; SOUZA, 2006).

5.1. TESTES DE DIFERENCAS ENTRE GRUPOS

As analises de diferencas entre grupos, realizadas por meio do teste-t e a ANOVA,
para identificar possiveis diferengas de meédias entre as variaveis do perfil e os fatores
identificados, constam do Apéndice F. As diferencas mais significantes foram observadas
entre a variavel nivel de escolaridade do cargo e os fatores pratica avaliativa, processo
democratico e perspectiva integradora. A variavel nivel de escolaridade do cargo foi criada
para substituir a variavel cargo ocupado na instituicdo, por mostrar-se mais adequada a anélise
de resultados a partir de dois grupos de servidores: ocupantes de cargos de nivel superior e

ocupantes de cargos de nivel medio.
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Os resultados, estatisticamente significativos, estdo representados nos quadros 17 e 18.

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Fatores Hipoteses | Variances
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference
. L *H, 4,893 | 0,028 | 2,094 191 0,038 | 0,33795 | 0,16142
Prética Avaliativa

**H, - - 2,332 | 114,514 | 0,021 | 0,33795 | 0,14495

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed

Quadro 17- Diferencas de Percepcao entre o Nivel de Escolaridade do Cargo em relagdo a Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

No quadro 17, os resultados mostram que 0s grupos de técnico-administrativos
ocupantes de cargos de niveis medio (NM) e superior (NS) percebem de maneira
diferenciada a pratica avaliativa.  Atribui-se essa tendéncia ao fato de o0s técnico-
administrativos dos cargos de NM associarem mais fortemente a pratica avaliativa
(modalidades, etapa de execucdo e compromissos) a concessao de progressdo por mérito
funcional. Por outro lado, os técnico-administrativos de cargos de NS, embora percebam a
AD de forma semelhante aos outros técnico-administrativos, mostram-se mais inclinados a
acompanharem o processo avaliativo em si e ao autodesenvolvimento, que necessariamente,

ndo esteja relacionado a progressao por mérito funcional.

Levene's Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Fatores | Hipoteses Variances

F Sig. t f ?z;?ie(ciz) Di:‘\geerael?]ce Sti?felfer;?:;
Processo *H, 8,538 0,004 1,976 192 0,050 0,35091 | 0,17758
Democratico **H, - - 2,262 | 121,614 | 0,026 0,35091 | 0,15516
Perspectiva *H, 0,293 0,589 2,034 192 0,043 0,36671 | 0,18026
Integradora **H, - - 2,133 | 99,826 | 0,035 0,36671 | 0,17189

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed

Quadro 18 — Diferencas de Percepcdo entre o Nivel de Escolaridade do Cargo em relacdo ao Processo
Democrético e Perspectiva Integradora
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

No quadro 18, os resultados mostram as diferencas de médias entre a varidvel nivel de
escolaridade do cargo e os fatores processo democratico e perspectiva integradora da AD. Em
relacdo ao fator processo democratico, os técnico-administrativos de cargos de NS tendem a
uma postura mais critica em relagdo a AD, ao passo que 0 grupo de técnico-administrativos de
cargos de NM, embora atentos as questdes da carreira funcional que requeiram situacdes de

discussdo, participacdo e negociacdo, voltam-se mais para AD em relacdo a progressao
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funcional. Quanto a perspectiva integradora, a diferenca de percepcdo entre os grupos pode
ser atribuida ao fato de o grupo de cargos de NS perceber mais fortemente a influéncia da AD
nos niveis individual, de equipe e institucional, do que os técnico-administrativos do grupo de
cargos NM, pelo fato de encontrarem-se lotados em setores mais estratégicos das unidades da
IFES.
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6 CONCLUSAO

Apbs longa jornada de estudos, aprendizados e aquisicdo de saberes gerenciais, chega-
se ao final de uma pesquisa de mestrado que retrata uma experiéncia relevante, sobretudo pela
tematica complexa, com possibilidades de desenvolvimento funcional. Partiu-se do
pressuposto de que a AD, como ferramenta de gestdo de pessoas, nos dias de hoje é
indispensavel, pois, € um processo que impacta significativamente no estimulo ao
desenvolvimento individual, de equipe e organizacional.

Numa época caracterizada por grandes transformagdes organizacionais que também
afetam as instituicGes publicas federais de ensino, a AD ganha importancia, pois a legislacdo
do Plano de Carreiras de Cargos dos Técnico-Administrativos (BRASIL, 2005) vigente
refere-se a AD como “um processo pedagogico, realizada mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usuarios” (BRASIL, 2005, ART. 3°, INCISO IX).

Os resultados aqui apresentados retratam um momento do processo da AD dos
técnico-administrativos da IFES pesquisada, que vem inserindo em sua pratica novos
pardmetros de acordo com a legislacdo vigente sobre AD na APF direta, autarquica e
fundacional. Esses resultados revelam significativos achados de percepgdes que favorecem
uma melhor compreensdo acerca do Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFPA
(UFPA, 2006a).

Isso permite afirmar, em termos conclusivos, que os elementos constitutivos do PAD
(UFPA, 2006a) sdo percebidos no desenvolvimento do processo avaliativo. Esses elementos
encontram-se circunscritos na esfera operacional do processo avaliativo de desempenho para
obtencdo e sistematizacdo das informacg6es primordiais para a consecucdo dos propositos do
referido Programa. Associam-se aos aspectos relacionados a concepgdo, a metodologia e ao
gerenciamento da AD. Nesse sentido, embora considerados presentes no desenvolvimento do
processo de AD, parece aos técnico-administrativos tornar-se imprescindivel que todos os
elementos componentes de um programa dessa natureza, sejam bem definidos, objetivos e
claros, de modo que a legalidade e a legitimidade do processo sejam garantidas, para que as
necessidades atuais de melhoria de resultados organizacionais constantes sejam atendidas.

No que se refere a insercdo dos pressupostos do PAD (UFPA, 2006a), a pratica
avaliativa), pode-se dizer que também sdo percebidos pelos técnico-administrativos. Por meio
desses pressupostos, 0s técnico-administrativos vém se familiarizando com o0s novos

conceitos, outros objetivos, metas e expectativas, visto a APF atual, e as proprias IFEs,
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suscitarem dos servidores e gestores publicos a mudanca do modelo tradicional de AD,
voltado tdo-somente para conceder progressdo e promocao dos individuos, para uma nova
I6gica baseada em resultados.

Nesse sentido, visto em conjunto, os fatores referentes aos pressupostos do Programa,
na percepcdo dos técnico-administrativos demonstram que a ideia de AD associada a um
conjunto de procedimentos influenciados pela légica burocréatica, voltada para disciplina e
controle, comeca a ser suprida por uma nova perspectiva de AD que investe mais em
fomentar as contribuicbes humanas para cumprimento da missdo organizacional, nos
processos de acdo compartilhada para alcance dos resultados pretendidos, na proatividade
frente as demandas que ora se apresentam, bem como em ser a ferramenta de integracdo de
todos os subsistemas gerenciais de gestdo de pessoas.

Levando-se em considerac¢do o contexto organizacional em que o PAD (UFPA, 2006a)
encontra-se inserido, pode-se concluir que o Programa tem hoje um importante papel para que
a Instituicdo, por meio das pessoas, alcance seus objetivos estratégicos. Considera-se
imperativo, nesse sentido, que o Programa, apoiado em elementos constitutivos e
pressupostos bem elaborados e discutidos, viabilize a operacionalidade do processo avaliativo
dos técnico-administrativos com uma Vvisdo macro e micro organizacional, a avaliacdo e o
acompanhamento do desempenho dos técnico-administrativos e os resultados.

A partir dos resultados deste estudo e dos programas de desenvolvimento existentes,
pode-se afirmar sobre a presenca de uma politica de desenvolvimento de pessoas na IFES
(UFPA, 2006b) com programas, além do PAD (UFPA, 2006a), referentes ao
Dimensionamento de Pessoal, Educacdo Continuada e Saude e Qualidade de Vida, refor¢ando
um trabalho de RH integrado e coerente alinhando os objetivos estratégicos da area. Neste
sentido, verifica-se que as taticas da IFES, apresentam-se tracadas, ndo sO para cumprir
normas e procedimentos legais, mas, principalmente, para conscientizar os envolvidos a uma
mudanca cultural frente as transformacdes sociais, que nos dias atuais, seja na area publica ou
privada, demanda para todo sistema de RH, primordialmente para AD que permeia todos 0s
outros subsistemas.

Tomando por base 0 que mostram os resultados empiricos e a partir do quadro teérico,
elencam-se aqui algumas recomendacdes, pensando na colaboracdo ao processo evolutivo das
IFEs em relacdo a AD, para o aperfeicoamento de sua gestdo, destacando-se: 1) reforcos
periddicos sobre o contedo e metodologia do PAD junto ao publico alvo para diminuir
resisténcias e para melhor compreenséo; 2) divulgacdo dos resultados (feedbacks) da AD para

as unidades, de modo que gestores e técnico-administrativos possam discuti-los, socializa-los
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e aperfeicoa-los em prol da melhoria do desempenho e da qualidade dos servicos prestados; 3)
manualizacdo do Programa, visando dar concretude ao processo de AD; 4) meta-avaliacdo do
Programa para ajustes e aprimoramentos necessarios; 5) capacitacdo de gestores sobre o
modelo.

Alguns encaminhamentos tematicos podem ser feitos, como forma de contribuir para
que o assunto sobre AD em IFEs tenha prosseguimento, dentre 0s quais podem apontar: a)
meta-avaliacdo de programas de AD em IFEs, com a perspectiva de ampliar as percepgdes de
gestores e técnico-administrativos para identificar as dificuldades de procedimentos e
aperfeicoamento dos programas; b) Mapeamento de competéncias de cargos ou grupo de
cargos por ambiente organizacional, para desenvolver estudos em areas especificas de atuacdo
dos técnico-administrativos; ¢) cultura avaliativa em IFEs para estudos comparativos entre
sistemas de AD; d) a percepcdo dos gestores sobre a AD dos técnico-administrativos das
IFEs, para identificar se os gestores estdo preparados e motivados para desenvolvé-la.

Como dificuldade para a realizagdo deste estudo, destaca-se o fato de os técnico-
administrativos, durante o processo de abordagem, relacionarem esta investigacdo e o
instrumento de pesquisa a um trabalho realizado pela PROGEP referente ao Programa de
Dimensionamento, no decorrer de 2008. Esse trabalho visa identificar e analisar a forca de
trabalho da Instituicdo necessaria as exigéncias das unidades académicas e administrativas e
adequa-la as necessidades institucionais. Segundo os técnico-administrativos abordados, além
dos procedimentos ndo terem sido encaminhados adequadamente, o trabalho trouxe muito
descontentamento e desconfianca, demandando, assim, mais cuidado na escolha das pessoas a
serem entrevistadas. Esse fator contribuiu para que o tempo de duracdo da coleta de dados se

estendesse alem do prazo previsto pelo cronograma desta pesquisa.
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— Instrumento de Coleta de Dados —
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Este questionario tem por objetivo analisar, na percepg¢do dos servidores técnico-administrativos da UFPA, sobre
a insercdo dos elementos constitutivos e pressupostos do Programa de Avaliacdo de Desempenho, no contexto da
pratica avaliativa, no periodo de 2007 a 2009. Comprometo-me, pois, manter total sigilo em relag&o as respostas
dos participantes da pesquisa. Responder este questionario, ndo tomara mais do que 30 (trinta) minutos do seu

tempo. Desde ja, agradeco sua colaboragdo e atencéo.

Mestranda: Ana Clotildes Colares Gomes

Orientador: Prof. Dr. Mauro L. Alexandre.

| - BLOCO - Caracterizacao do Perfil

1. Género:

A. (_) Masculino B. (__) Feminino

2. Faixa etéria:

A.(_)18-30anos B. (__)31-40anos C. (__) 41-50 anos D. (__) 51-60 anos E.(_) 61 anos ou mais.

3. Formacéo escolar:

A. (_) E. Fundamental B. (__) E Médio C. (__) Superior D. (_) Especializagdo E. (__) Mestrado F. (__) Doutorado

4. Nivel do cargo ocupado na Instituicao:

5. Unidade de lotacéo:

6. Tempo de servigo:

11 - BLOCO - Percepc¢do sobre os Elementos Constitutivos do Programa de Avalia¢do de Desempenho (PAD)

1. Por favor, assinale o seu grau de concordancia com cada uma das afirmativas da tabela abaixo de acordo com a legenda
a sequir:

1 - Concordo Totalmente; 2 — Concordo em parte; 3— Discordo em parte; 4 — Discordo Totalmente; 5 —
N&o sei afirmar

Id. Elementos 1]2]3][4]5

1 | FUNDAMENTOS

7 Os técnico-administrativos estdo esclarecidos sobre os principios e diretrizes | 1 | 2| 3 | 4 | 5
do PAD vigente.

8 | Os pressupostos do PAD sdo praticados pelos avaliadores e avaliados. 1 12]3]|41|65

9 Os objetivos do PAD sdo observados e atingidos ao final do processo | 1 | 2| 3 | 4 | 5
avaliativo.

2 | PERIODICIDADE

10 O periodo de 01 (um) ano é suficiente para o intersticio da AD, tendo como 11213 4als
base o exercicio (ano) anterior.

11 O periodo de 1° a 30 de setembro de cada ano, estad adequado para realizagao 1121314a]s

do processo avaliativo.

O processo avaliativo de desempenho dos técnico-administrativos ao buscar os
12 | resultados esperados, é acompanhado por registros mensais e reunides | 1 | 2| 3 | 4 | 5
programadas.

3 | COMPETENCIAS (conhecimentos e habilidades)

13 As competéncias descritas no instrumento avaliativo estdo redigidas de forma
clara e objetiva.

As competéncias descritas no instrumento da AD expressam as metas a serem

14 atingidas pela &rea que o técnico-administrativo atua.

15 O processo avaliativo do técnico-administrativo avalia as atividades, metas
cumpridas, trabalho em equipe e condicdes de trabalho.

04 | MODALIDADES

16 O técnico-administrativo avalia seu desempenho (autoavaliagdo), com base em
suas competéncias individuais e metas definidas no plano de trabalho.
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17

A AD do técnico-administrativo realizada pelo chefe imediato assenta-se nas
competéncias individuais e metas do setor/unidade.

18

A AD da equipe de trabalho pelo chefe imediato considera o plano de metas
previamente definido.

19

Para a AD da unidade, os usudrios sdo ouvidos, e se for o caso, suas sugestdes
s8o acatadas para melhorar a qualidade dos servigos prestados.

ETAPAS DE EXECUCAO

20

Todas as etapas de execucdo da AD sdo cumpridas pelas unidades no decorrer
do processo avaliativo.

21

As metas anuais (da unidade e das equipes) e os planos de trabalho de cada
técnico-administrativo séo pactuados na etapa de planejamento da AD.

22

Na etapa de acompanhamento do desempenho do técnico-administrativo, o
chefe imediato busca fortalecer ou adequar as competéncias individuais aos
procedimentos de execucdo do trabalho.

23

Os resultados da AD obtidos em relagdo as metas estabelecidas nos planos de
trabalho (individual e de equipe) sdo incorporados para melhoria dos servicos
prestados pelas unidades e subunidades.

MENSURACAO

24

A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos esta adequada para medir cada uma das
competéncias individuais do técnico-administrativo a serem avaliadas.

25

Os pesos 1 (um) para autoavaliacdo do técnico-administrativo e 3 (trés) para
avaliagdo feita pela chefia imediata, impactam adequadamente na pontuagédo
final da AD.

26

O valor percentual atribuido ao desempenho individual e as metas das
unidades (40% e 60% respectivamente), para o calculo da AD, estad compativel
para se obter um resultado justo e transparente sobre o desempenho do técnico-
administrativo.

INFORMATIZACAO DO PROGRAMA

27

O ambiente informatizado da AD, com acesso mediante senha para
identificacdo do usudrio, facilitam os procedimentos para preenchimento dos
instrumentos de avaliacdo.

28

A nova estrutura online (disposicdo visual, sequéncia, diagramacao,
informacdes) facilita a navegacao no sistema do PAD.

29

O PAD informatizado favorece ao chefe e técnico-administrativo a avaliacdo
das competéncias descritas nos instrumentos de avaliacdo, bem como sua
pontuacéo e registro com facilidade e transparéncia.

COMPROMISSOS

30

Avaliadores a avaliados dominam o disposto no PAD e todas as etapas de
desenvolvimento.

31

Avaliadores e avaliados cumprem seus compromissos e responsabilidades
atribuidos pelo PAD, objetivando garantir o alcance de metas e resultados
esperados pela Instituicdo.

32

A avaliagdo do trabalho realizado (desempenho) e a autoavaliagdo sdo préaticas
exercidas periodicamente pelos técnico-administrativos de modo a preparar-se
para a AD oficial, incluindo a institucional.

GESTAO DO PROGRAMA

33

As unidades da UFPA estdo coordenando e aperfeicoando, em conjunto com a
PROGEP, o desenvolvimento do PAD dos técnico-administrativos.

34

A Comissao Interna de Supervisdo (CIS) fiscaliza e acompanha todas as etapas
e procedimentos referentes ao PAD.

35

A coordenacdo do PAD na PROGEP assessora as unidades e presta aos
técnico-administrativos todas as informagdes necessarias ao desenvolvimento
do Programa.

111 - BLOCO - Percepgao sobre os Pressupostos na pratica avaliativa
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Por favor, assinale o seu grau de concordancia com cada uma das afirmativas da tabela abaixo de acordo
com a legenda a seguir:

1 - Concordo Totalmente; 2 — Concordo em parte; 3— Discordo em parte; 4 — Discordo Totalmente; 5 —
N&o sei afirmar

Id. Pressupostos 1]12]3]4]5

10 | PEDAGOGICO
O PAD estimula o didlogo entre os participantes, a analise critica das acGes

36 | desenvolvidas, no sentido de aperfeicoa-las e construir novas agcdes medianteo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
trabalho coletivo.
O processo avaliativo estimula o aprimoramento profissional e pessoal dos

37 | téenico-administrativos e estarem atentos para avaliar sua postura e atuagdo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
profissional.
O processo avaliativo incentiva as unidades a desenvolver e engajar o trabalho

38 : 1123 |4]|5
em equipe agregando os talentos individuais dos técnico-administrativos.
O PAD colabora para o desenvolvimento de competéncias e habilidades que

39 | expandam capacidades e troca de saberes entre 0s técnico-administrativospara | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
0 alcance dos resultados desejados.

11 | CRITERIOS OBJETIVOS
Os critérios objetivos para AD dos técnico-administrativos definidos pelas

40 | LT T TR 1123 |4]|5
unidades séo orientados pela missdo, objetivos e metas institucionais.
Os critérios objetivos que subsidiam a AD dos técnico-administrativos sdo

41 AU . . 1123|415
discutidos e pactuados entre avaliadores e avaliados.
Os critérios objetivos para AD dos técnico-administrativos sdo reavaliados na

42 . . L 1123|415
unidade a cada ciclo avaliativo.

12 | CARATER COLETIVO DO TRABALHO
O PAD estimula que o processo avaliativo seja discutido coletivamente em

43 . ' 1123|415
todas as unidades e subunidades.
A AD e seus procedimentos séo discutidos democraticamente entre os técnico-

44 o . . 1123|415
administrativos e chefias das unidades.
A produtividade coletiva, a partir da afericdo das contribuicGes e talentos

45 | - o . 1123|415
individuais, estd contemplada na AD.

13 | EXPECTATIVA DOS USUARIOS
Sao realizadas acBes para participacdo dos usuarios na AD dos servigos

46 d 1123|415
prestados pelas unidades.
As informac@es obtidas sobre o atendimento prestado ao usuério sdo utilizadas

47 : ; : 1123 |4]|65
para melhorar a qualidade do servigo prestado nas unidades.
Os resultados da AD tém demonstrado que as necessidades dos usuarios

48 | . N - 1123 |4]|5
(interno e externo) das unidades sdo atendidas.

14 | NEGOCIACAO PREVIA
A AD dos técnico-administrativos € pautada na negociagao e no consenso entre

49 . . 1123 |4]|65
avaliadores e avaliados.
O processo de negociacdo para definicdo de metas e pactuagdo de critérios

50 L. . b 1123 |4]|5
objetivos ocorre antes do processo oficial de avaliar desempenhos.
No intuito de alcangar acordos ao discutir propostas comuns ou antagbnicas, as

51 Lo - oo 1123 |4]|5
chefias imediatas praticam o processo de negociacgao entre as partes.

15 | PERCEPCAO DAS POTENCIALIDADES
Os dirigentes das unidades e subunidades empenham esforcos, no sentido de

52 e . P A 1123|415
despertar novas potencialidades e competéncias dos técnico-administrativos.
As potencialidades dos técnico-administrativos sdo percebidas e consideradas

53 ; 1123|415
pelos avaliadores no processo de AD.
As metas previstas nos planos de trabalho individual e de equipe consideram as

54 L L N 1123|415
potencialidades dos técnico-administrativos

16 | CONTINUIDADE
A AD ¢ desenvolvida de forma continua, com registros periddicos sobre o

55 s L 1123|415
desempenho de cada técnico-administrativo.

56 | As unidades avaliam constantemente todos os procedimentos de planejamento, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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execucao de atividades e metas alcangadas propostas nos planos de trabalho.

57

As unidades, através da AD continua, busca inserir os técnico-administrativos
em a¢des de capacitacdo para a melhoria de seus desempenhos.

17

FLEXIBILIDADE

58

O PAD estimula os técnico-administrativos a rever posi¢des, ndo temer 0 novo
e mostrarem-se abertos a receber criticas sobre seus desempenhos.

59

Avaliadores e avaliados sdo estimulados a serem flexiveis com relagdo a ideias
criativas e inovadoras para o crescimento individual e profissional.

60

O processo avaliativo desenvolvido busca estimular os técnico-administrativos
a abertura para mudancas no trabalho, de modo a se adequarem as novas
demandas e prioridades institucionais.

18

META-AVALIACAO

61

O PAD ¢ periodicamente reavaliado, permitindo ajustes e aprimoramentos
conforme as necessidades institucionais.

62

A avaliagdo continua do PAD contribui para que os procedimentos utilizados
por avaliadores e avaliados, nas modalidades da AD, sejam aperfeicoados a
cada ciclo avaliativo.

63

A avaliacdo permanente do PAD contribui para a melhoria da qualidade
académico-administrativa e social da Institui¢do.

19

VISAO INTEGRADA

64

O PAD npossibilita aos técnico-administrativos reflexdo critica sobre seu
desempenho e desenvolvimento da carreira em relacdo aos objetivos
institucionais.

65

As informac0es e resultados gerados pelo PAD ao subsidiar o sistema integrado
de gestdo de pessoas da UFPA, melhora os servigos prestados pela PROGEP e
demais unidades.

66

A AD estimula os técnico-administrativos a aprendizagem, a mudancga e/ou
adaptabilidade de atitudes e agdes, numa perspectiva integradora, buscando
atingir os objetivos da UFPA.

67

O PAD possibilita uma visdo integral do desempenho individual do técnico-
administrativo, contribuindo para a existéncia de uma forca de trabalho
capacitada, motivada e comprometida com a Instituicéo.
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APENDICE B

— Instrumento de Coleta de Dados (Pré-Teste) —



130

Este questionario tem por objetivo compreender os pressupostos do Programa de Avaliagcdo de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos da UFPA, sua percepgdo e inser¢do no contexto do processo avaliativo, no
periodo compreendido entre 2007 a 2009. Comprometemo-nos, pois, a manter total sigilo em relagdo as
respostas dos participantes da pesquisa. Responder este questionario, ndo tomara mais do que 15 (quinze)
minutos do seu tempo. Desde j&, agradecemos sua colaboracéo e atencéo.

Mestranda: Ana Clotildes Colares Gomes

Orientador: Prof. Dr. Mauro L. Alexandre.

I - BLOCO - Caracterizacéo do Perfil

1. Género:

A. (L) Masculino B. (_) Feminino

2. Idade: anos.

3. Formacao escolar:

A. (_) E. Fundamental B. (__) E Médio C. (__) Superior D. (__) Especializacdo E. (_) Mestrado F. (_)

Doutorado

4. Nivel do cargo ocupado na Instituicao:

5. Unidade de lotagao:

6. Tempo de servigo: anos.

11 - BLOCO - Percep¢ao sobre os elementos do Programa de Avaliagcdo de Desempenho

3. Por favor, assinale o seu grau de concordancia com cada uma das variaveis da tabela abaixo de acordo com
a seguinte legenda:

1 — Concordo Totalmente; 2 — Concordo Parcialmente; 3 — Nao concordo, nem discordo; 4 — Discordo
Parcialmente; 5 — Discordo Totalmente.

Id. Variaveis 1]2]3]4]5
---- | FUNDAMENTOS
7 | Estou esclarecido sobre todos os principios do Programa vigente. 1123 |4]|5
8 | Estou esclarecido sobre todos os pressupostos do Programa. 1123 |4]|5
9 | Estou esclarecido sobre todas as diretrizes do Programa. 1123 |4]|5
10 | Estou esclarecido sobre todos os objetivos do Programa. 1123 |4]|5
---- | PERIODICIDADE
11 | Ointersticio (periodo) para a AD por mérito é de um ano. 1123 |4]|5

O processo avaliativo dos técnico-administrativo ocorre no periodo de 1° a 30 de

12 e
setembro, tendo como base 0 ano em exercicio.

O processo avaliativo de desempenho que busca resultados efetivos (€)
13 | acompanhado continuadamente por registro mensais e reunides periodicamente | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
programadas.

As reunides de AD e/ou das atividades (s80) solicitadas pela chefia imediata e/ou

14 Lo T L 1123 |4]|65
por solicitagdo dos técnico-administrativos periodicamente.
--—- | COMPETENCIAS (conhecimentos, habilidades e atitudes)
As competéncias pelas quais sou avaliado expressam as atividades da
15 | . X 1123 |4]|65
area/funcdo em que atuo.
As competéncias pelas quais sou avaliado estdo redigidas de forma clara e
16 objetiva Lj2]3]4]5
17 O Programa estimula o técnico-administrativo a aprender a identificar suas 11213145

préprias competéncias, necessidades, pontos fortes e fracos e metas a atingir.

18 | O método de escolha das 5 (cinco) competéncias (cargo/atividade) é adequado | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
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para o processo de AD.

MODALIDADES

Na autoavaliacdo o técnico-administrativo avalia seu desempenho individual,

19 o : A o 1123|415
baseando-se nas competéncias requeridas para o desenvolvimento das atividades.
A autoavaliacdo constitui uma forma pratica de manifestar minha concordancia

20 . A x . o 11213 5
ou discordancia em relacdo aos conceitos atribuidos, pelas outras fontes.

21 | A AD pelo chefe imediato se da através das metas e competéncias. 11213 5
A AD pelo chefe imediato da equipe analisa o desempenho dos integrantes

22 X . 1123|415
considerando o plano de trabalho da equipe.

---- | ETAPAS DE EXECUCAO
As etapas (planejamento de acbes e metas, acompanhamento do desempenho e

23 | analise do desempenho) de execugdo do Programa sdo consideradas comociclo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
avaliativo.
Na etapa do planejamento sdo definidas as metas anuais a serem alcangadas, por

24 | meio da elaboragdo de planos de trabalho (da unidade, das equipes e planode | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
trabalho individual do servidor).
No acompanhamento do desempenho, o superior imediato acompanha

25 | continuamente o desempenho do técnico-administrativo, buscando a adequare | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
revisar os procedimentos.

2% Na analise do desempenho, ocorre a verificagdo dos resultados obtidos em 11213lals
relacdo as metas estabelecidas nos planos de trabalho.

---- | MENSURACAO

27 A escala de 0 (zero) a 10 (dez) pontos est4 adequada para medir cada uma das 11213lals
competéncias nas quais sou avaliado.

28 A escala de 0 (zero) a 100 (cem) pontos esta adequada para aferir todas as
modalidades de avaliag&o.
Os pesos atribuidos as modalidades de autoavaliagcdo (1), avaliagdo da chefia

29 | imediata (3), avaliacdo pela equipe (2) e avaliagdo do usuario (1) sdo adequados
para aferir o calculo final referente 8 AD do técnico-administrativo.
Os valores atribuidos as metas (60%) a serem alcangadas pelas unidades,

30 | estabelecidas no plano de trabalho das equipes, e as competéncias individuais | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
(40%) sdo suficientes para avaliar o desempenho do servidor.

- | INFORMATIZACAO DO PROGRAMA
A nova estrutura do sistema on line do Programa (disposicéo visual, sequéncia,

31 : . 9 L o - 1123|415
diagramacdo, informagdes) facilitou a navegagdo no sistema.
Tenho facilidade de acessar todas as informagdes disponiveis on line sobre o

32 1123 |4]|5
Programa.

33 | Tive facilidade para realizar minha autoavaliacdo 1123 |4]5
Tive facilidade para registrar minha pontuacdo referente as competéncias

34 - 1123|415
apresentadas e avaliadas.

---- | COMPROMISSOS

35 | Conhego o Programa de Avaliacdo de Desempenho (PAD). 11213 |4]|5
Participo do processo de definicdo de indicadores de desempenho e pactuacdo

36 . - 1123|415
das metas a serem alcangadas por minha unidade.

37 | Fago o registro de informagdes que impactem na andlise do meu desempenho. 11213 |4]|5
Faco minha autoavaliacdo de desempenho durante e ao final do processo

38 I~ 1123|415
avaliativo.

---- | GESTAO DO PROGRAMA

39 | APROGEP coordena o PAD dos técnico-administrativos. 112]|13|4]5

40 As unidades académico-administrativas da UFPA coordenam em conjunto com a 11213lals
PROGEP, o desenvolvimento do PAD dos técnico-administrativos.
A fiscalizagdo e o acompanhamento sobre os procedimentos relacionados ao

41 : . X e 1123|415
Programa séo realizados pela Comissdo Interna de Supervisdo (CIS).
A geréncia do PAD assessora a todos os envolvidos no processo de execugéo,

42 s 1123|415
acompanhamento e aferi¢do dos resultados.

111 - BLOCO - Pressupostos na pratica avaliativa do desempenho

4.

Por favor, assinale o seu grau de concordancia com cada uma das variaveis da tabela abaixo de acordo com

a seguinte legenda:
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1 — Concordo Totalmente; 2 — Concordo Parcialmente; 3 — Nao concordo, nem discordo; 4 — Discordo
Parcialmente; 5 — Discordo Totalmente.

Id. Variaveis 1[2]3]4]5s

---- | PEDAGOGICO
O PAD estimula processos de dialogo e analise critica de a¢fes, seguindo-se de

43 | sua reformulacdo e reconstru¢do, em todos os momentos mediante trabalho | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
coletivo.
A AD, focada nas competéncias, possibilita que se perceba o grau de entrega

44 . . x . : 1123 ]4]|5
(conhecimento, entusiasmo e colaboracdo) dedicado ao trabalho pelo servidor.
O Programa estimula a aprendizagem entre os participantes do processo

45 L ) . 1123 ]4]|5
avaliativo (avaliados e avaliadores).
O processo avaliativo de desempenho satisfaz as necessidades de feedbacks dos

46 . 1123 ]4]|5
avaliados.

---- | CRITERIOS OBJETIVOS
O Programa é desenvolvido através de critérios objetivos, orientados pela

47 - o TR 1123 ]4]|5
missdo, objetivos e metas institucionais.
Os critérios objetivos propostos pelo Programa atende aos anseios institucionais

48 - 1123 ]4]|5
dos servidores.
O Programa lista competéncias (fatores), que através de critérios objetivos, 0s

49 . « . 112|345
servidores sdo avaliados.
Os critérios objetivos que avaliam o desempenho dos técnico-administrativos

50 | o . : 1123 |4]5
sdo discutidos coletivamente.

---- | CARATER COLETIVO DO TRABALHO

51 O Programa estimula que o processo avaliativo seja discutido coletivamente em 11213lals
todas as unidades/setores académico-administrativas da UFPA.
A AD na UFPA vem sendo discutida democraticamente com a participacao dos

52 . : 1123 |4]5
pares e das chefias das unidades/setores.
O processo avaliativo do desempenho dos técnico-administrativos considera

53 | prioritariamente a produtividade em equipes, a partir da afericio das| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
contribui¢des individuais.
O trabalho em equipe € referenciado pelo Programa de modo que os técnico-

54 | administrativos possam desenvolver capacidades de somar os talentos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
individuais.

---- | EXPECTATIVA DOS USUARIOS
O Programa tem interesse em atender as necessidades dos usuarios (servidores,

55 . - 1123 ]4]|5
discentes e sociedade em geral).
As expectativas dos usuarios estdo sendo ouvidas por minha unidade no sentido

56 . 1123 ]4]|5
de melhorar os servigos prestados.
As Unidades desenvolvem agdes internas para acolher a opinido dos usudrios

57 : . 1123 ]4]|5
sobre a qualidade dos servigos prestados.
O Programa é uma das ferramentas gerenciais que estimula o relacionamento da

58 ; L 112|345
UFPA com a sociedade civil.

---- | NEGOCIACAO PREVIA

59 O Programa estimula que o processo avaliativo seja uma acdo pautada no 11213lals
processo de negociagdo e consenso entre avaliadores e avaliados.
O processo de negociacdo € uma agdo constante com relagdo a AD dos técnico-

60 ST : 1123 |4]5
administrativos nas Unidades/setores.
Os critérios para avaliar desempenhos que devem balizar a AD dos técnico-

61 | administrativos sdo discutidos e consensualizados antes de processo avaliativo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
oficial.
No intuito de discutir, no &mbito do trabalho, propostas comuns ou antagdnicas

62 | com objetivo de alcancar um acordo entre as partes, minha chefia imediata | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
procura estimular a negociagao prévia.

---- | PERCEPCAO DAS POTENCIALIDADES
A Instituicdo possibilita condices para que as potencialidades dos técnico-

63 S : . 1123 ]4]|5
administrativos sejam estimuladas.

64 O Programa busca o fortalecimento das potencialidades dos técnico- 11213lals

administrativos, bem como a descoberta de novas.
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65

O plano de trabalho desenvolvido pelo técnico-administrativo considera, além
das competéncias as suas potencialidades.

66

As potencialidades dos técnico-administrativos sdo estimuladas pelos dirigentes
de unidades e/ou setores.

CONTINUIDADE

67

O Programa estimula que o processo avaliativo seja continuo.

68

O processo avaliativo de desempenho ocorre como um processo permanente
nas unidades/setores.

69

A AD na instituicao é constante no sentido de auxiliar agbes de investimento na
melhoria do desempenho dos técnico-administrativos.

70

A AD permite avaliar, de modo objetivo e sistematizado, como cada técnico-
administrativo estd desempenhando o seu papel dentro da instituicdo -
considerando os objetivos decorrentes das metas institucionais.

FLEXIBILIDADE

71

O Programa estimula a disposicdo dos técnico-administrativos em rever
posicOes, de ndo temer 0 novo e mostrar-se aberto a receber feedback.

72

A flexibilidade é uma qualidade fundamental do processo avaliativo de modo a
estimular os participantes a ideias criativas e inovadoras, estimulando-os ao
crescimento individual e profissional.

73

A AD envolve o desenvolvimento da aprendizagem, de mudanca e/ou
adaptabilidade das atitudes e a¢fes, numa perspectiva integradora.

74

O atual programa de AD tem se mostrado mais flexivel e participativo do que o
sistema anterior.

META-AVALIACAO

75

O Programa esta sendo til a Instituicdo e aos técnico-administrativos no
sentido de melhoria e aperfeicoamento.

76

Os instrumentos utilizados para AD sdo precisos e 0s critérios permitem
resultados confiaveis.

77

O Programa zela por principios de respeito, ndo-punicao e transparéncia.

78

O Programa ¢é disponibilizado para que os técnico-administrativos o avaliem,
objetivando o aperfeicoamento do procedimento avaliativo.

VISAO INTEGRADA

79

O Programa possibilita aos técnico-administrativos autoreflexdo critica sobre o
seu desempenho e o desenvolvimento da carreira em relacdo aos objetivos
institucionais.

80

O Programa contribui para a consecuc¢do da missdo institucional.

81

O Programa compde a avaliacdo institucional como uma das modalidades que
garante a qualidade académico-administrativa e social.

82

O Programa gera informacg8es que subsidiam os sistemas integrados da UFPA e
0s processos de gestdo de pessoas.
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APENDICE C

— Gréficos da Andlise Descritiva dos Dados Demogréaficos, Elementos Constitutivos e
Pressupostos do PAD (UFPA, 2006a)



A) Analise Descritiva dos Dados Demograficos

Institutos Frequéncia Porcentagem

ICA 2 2,35%
ICB 11 12,94%
ICED 3 3,53%
ICS 22 25,88%
ICEN 7 8,24%
ICJ 4 4,71%
ICSA 5 5,88%
IFCH 7 8,24%
IG 5 5,88%
ILC 4 4,71%
ITEC 14 16,47%
IEMCI 1 1,18%

Total 85 100,00%

Quadro 1 - Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotacdo

Nos Institutos Académicos

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Ncleos Frequéncia Porcentagem
NAEA 2 33,33%
NMT 3 50,00%
NUMA 1 16,67%
Total 6 100,00%

Quadro 2 — Distribuigdo dos Respondentes por Unidade Lotacéo

(Nucleos de Integracéao)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Orgéos Suplementares Frequéncia Porcentagem
CEPS 2 8,00%
CIAC 3 12,00%
CETIC 3 12,00%
ARQUIVO CENTRAL 2 8,00%
GRAFICA UNIVERS 5 20,00%
BIBLIOTECA CENTRAL 8 32,00%
MUSEU DA UFPA 2 8,00%

Total 25 100,00%

Quadro 3 — Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotacdo

(Orgdos Suplementares)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Pro-Reitorias Frequéncia Porcentagem
PROAD 8 15,09%
PROEG 3 5,66%
PROEX 1 1,89%
PROGEP 9 16,98%
PROPESP 1 1,89%
PROPLAN 1 1,89%
PROINTER 1 1,89%
PREFEITURA UFPA 29 54,72%

Total 53 100,00%

Quadro 4 - Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotagdo

(Pré-Reitorias)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Reitoria Frequéncia Porcentagem
REITORIA 3 42,86%
AUDIN 1 14,29%
PROCURADORIA 1 14,29%
AEDI 1 14,29%
SEGE 1 14,29%

Total 7 100,00%
Quadro 5 — Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotacdo
( Reitoria)
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Campi Frequéncia Porcentagem
CAMPUS BRAGANCA 2 11,76%
CAMPUS CASTANHAL 6 35,29%
CAMPUS MARABA 5 29,41%
CAMPUS SANTAREM 3 17,65%
CAMPUS SOURE 1 5,88%

Total 17 100,00%

Quadro 6 — Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotag&o

( Campi Universitarios)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Outras Unidades Frequéncia Porcentagem
HUBFS 21 72,41%
ESCOLA APLICACAO 8 27,59%

Total 29 100,00%

Quadro 7 — Distribuigdo dos Respondentes por Unidade de Lotagéo

(Outras Unidades)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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B) Analise Descritiva dos Elementos Constitutivos do PAD (UFPA, 2006a)

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
» Fundamentos 1

Discordo em Parte
B Fundamentos 2

Discordo Totalmente B Fundamentos 3

Naio se1 Afirmar

Gréfico 1 — Representagdo grafica relativa ao constructo Fundamentos.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
B Periodicidadel
Discordo em Parte mPeridiocidade2
®mPeriodicidade 3

Discordo Totalmente

Naio se1 Afirmar

Gréfico 2 — Representagdo grafica relativa ao constructo Periodicidade.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
) = Compenténcias 1
Discordo em Parte o
= Competéncias 2
Discordo Totalmente ® Competencias 3

Naio se1 Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Grafico 3 — Representagdo gréafica relativa ao constructo Competéncias Individuais.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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40%
Concordo Totalmente

Concordo em Parte
mModalidade 1
Discordo em Parte mModalidade2
EModalidade 3
Discordo Totalmente = Modalidade4
Nio sei Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Gréfico 4 — Representacéo grafica relativa ao constructo Modalidades.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte 200
(9/
390’0 m Etapas 1
Discordo em Parte = Etapas 2
m Etapas 3
Discordo Totalmente =

7o E Etapas 4

19%%,

NH 1 :\f‘ : oy —’0 v

do set Afirman 496

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 5 — Representacao grafica relativa ao constructo Etapas de Execucdo.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

599
Concordo Totalmente ¢
Concordo em Parte
] = Mensuragdo 1
Discordo em Parte
m Mensuracéo 2
Discordo Totalmente B Mensuracio 3

Naio se1 Afirmar

Gréfico 6 — Representagdo gréafica relativa ao constructo Mensuragéo.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
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0

)

005
20

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
= Informatizagdo 1

Discordo em Parte o
B Informatizagdo 2

Discordo Totalmente ® Informatizagio 3

Naio se1 Afirmar

0% 20% 40% 60%

Gréfico 7 — Representacdo grafica relativa ao constructo Informatizacdo do Programa.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

0.

S0
Concordo em Parte
] B Compromissos 1
Discordo em Parte )
B Compromissos 2
Discordo Totalmente = Compromissos 3
Nio sei Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Gréfico 8 — Representagdo grafica relativa ao constructo Compromissos.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
H Gestdo 1

Discordo em Parte
u (Gestdo 2

Discordo Totalmente B Gestdo 3

359

Naio se1 Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Gréfico 9 — Representacdo gréfica relativa ao constructo Gestdo do Programa.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
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C) Anadlise Descritiva dos Pressupostos do PAD (UFPA, 2006a)

Concordo Totalmente

Concordo em Parte

m Pedagogico 1
Discordo em Parte .
= Pedagogico 2

_ EPedagogico 3
Discordo Totalmente ]
m Pedagogico 4

Naio se1 Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Gréfico 10 — Representacdo grafica das respostas referentes ao constructo Pedagogico.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte
_ m Critérios 1
Discordo em Parte o
B Criterios 2
Discordo Totalmente o> mCritérios 3

Naio se1 Afirmar

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 11 — Representacdo gréafica relativa ao constructo Critérios Objetivos.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte

_ u Coletivo 1
Discordo em Parte )
H Coletivo 2

¥ 30% ® Coletivo 3

Discordo Totalmente

Naio se1 Afirmar

Grafico 12 — Representacdo gréafica relativo ao constructo Carater Coletivo do Trabalho.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
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Concordo Totalmente

Concordo em Parte

Discordo em Parte

24%

300

=

Discordo Totalmente

Naio se1 Afirmar

0%

5%

10%

15% 20%

30%
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= Expectatival
B Expectativa 2

m Expectativa 3

Grafico 13 — Representacdo grafica relativa ao constructo Expectativas dos Usuérios.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte

Discordo em Parte

Discordo Totalmente

Naio se1 Afirmar

0%

Grafico 14 — Representacdo gréafica relativa ao constructo Negociagao Prévia.

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte

Discordo em Parte

Discordo Totalmente

Naio se1 Afirmar

71

10%

0%

10%

B Negociacio 1
mNegociacio 2

mNegociacio 3

= Potencialidade 1

® Potencialidade 2

® Potencialidade 3

Gréfico 15 — Representacdo gréafica relativa ao constructo Percepcdo das Potencialidades.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).



Concordo Totalmente
Concordo em Parte
_ = Continuidade 1
Discordo em Parte o
® Contimuidade 2
Discordo Totalmente ® Continuidade 3
2504
Nio gei Afirmar - 2?9’0
16%0
T T T T T |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Grafico 16 — Representacdo gréafica relativa ao constructo Continuidade.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente TI D 190,

Concordo em Parte 0‘3 3%
i W Flexibilidade 1
Discordo em Parte _—
| mFlexibilidade2
Discordo Totalmente EFlexibilidade 3
Naio se1 Afirmar

0% 10%  20%  30%  40%

Gréfico 17 — Representacédo grafica relativa ao constructo Flexibilidade.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).

Concordo Totalmente

Concordo em Parte

 Meta-Avaliagdo 1
Discordo em Parte )
® Meta-Avaliagdo 2

Discordo Totalmente m Meta-Avaliagdo 3

Naio se1 Afirmar

0% 10% 20% 30% 40%

Gréfico 18 — Representacdo gréafica relativa ao constructo Meta-avaliagéo.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
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Concordo Totalmente o

Concordo em Parte
® Visdo Integrada 1

Discordo em Parte m Visdo Integrada 2

® Visdo Integrada 3

Discordo Totalmente m Visdo Integrada 4

. 209
Nio sei Afirmar 20%

0% 10%  20%  30%  40%

Gréafico 19 — Representacdo gréafica relativa a constructo Visdo Integrada.
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
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APENDICE D

— Andlise Fatorial dos Elementos do Programa —



A) Anélise Fatorial os Elementos Constitutivos do PAD (UFPA, 2006a).

145

Variaveis F1 F2 F3 F4 F5 F6
Modalidades - 16 0,555
Modalidades - 17 0,693
Modalidades - 18 0,721
Modalidades - 19 0,726
Etapas de Execucéo - 20 0,543
Etapas de Execucéo - 21 0,564
Etapas de Execugéo - 22 0,658
Etapas de Execucéo - 23 0,660
Compromissos - 30 0,464
Compromissos - 31 0,641
Compromissos - 32 0,499
Mensuracéo - 24 0,700
Mensuracéo - 25 0,530
Mensuracéo - 26 0,480
Informatizacdo do Programa - 27 0,825
Informatizacdo do Programa - 28 0,801
Informatizacdo do Programa - 29 0,755
Gestdo do Programa - 33 0,744
Gestdo do Programa - 34 0,856
Gestdo do Programa - 35 0,783
Periodicidade - 12 0,404
Fundamentos - 7 0,745
Fundamentos - 8 0,798
Fundamentos - 9 0,790
Competéncias Individuais - 13 0,826
Competéncias Individuais - 14 0,773
Competéncias Individuais - 15 0,693
Periodicidade - 10 0,677
Periodicidade - 11 0,625
Autovalor 5,264 4,075 3,439 | 2,909 | 2,545 1,660
% of Variance 18,150 | 14,052 | 11,858 | 10,030 | 8,775 5,724
Cumulative % 18,150 | 32,202 | 44,060 | 54,090 | 62,865 | 68,529
Fator de carga : Rotacdo Varimax com normalizacdo Kaizer
KMO = 0,922
Quadro 8 — Andlise Fatorial dos Elementos Constitutivos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010).
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,922
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square | 4334,903
df 406
Sig. ,000

Quadro 9 — KMO dos Elementos Constitutivos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



Variaveis MSA
Fundamentos - 7 0,892
Fundamentos - 8 0,862
Fundamentos - 9 0,898
Periodicidade - 10 0,898
Periodicidade - 11 0,895
Periodicidade - 12 0,944
Competéncias Individuais - 13 0,857
Competéncias Individuais - 14 0,884
Competéncias Individuais - 15 0,949
Modalidades - 16 0,929
Modalidades - 17 0,914
Modalidades - 18 0,952
Modalidades - 19 0,938
Etapas de Execucéo - 20 0,956
Etapas de Execucéo - 21 0,953
Etapas de Execucgdo - 22 0,939
Etapas de Execucéo - 23 0,940
Mensuracéo - 24 0,923
Mensuracéo - 25 0,915
Mensuracao - 26 0,932
Informatizagdo Programa - 27 0,896
Informatizacéo Programa - 28 0,887
Informatizagdo Programa - 29 0,934
Compromissos - 30 0,940
Compromissos - 31 0,942
Compromissos - 32 0,955
Gestdo do Programa - 33 0,943
Gestédo do Programa - 34 0,892
Gestdo do Programa - 35 0,920

Quadro 10 — Measure Sampling Adequacy (Elementos Constitutivos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Communalities

Variaveis Initial | Extraction
Fundamentos - 7 1,000 0,676
Fundamentos - 8 1,000 0,811
Fundamentos - 9 1,000 0,774
Periodicidade - 10 1,000 0,681
Periodicidade - 11 1,000 0,600
Periodicidade - 12 1,000 0,395
Competéncias Individuais - 13 1,000 0,821
Competéncias Individuais - 14 1,000 0,825
Competéncias Individuais - 15 1,000 0,686
Modalidades - 16 1,000 0,610
Modalidades - 17 1,000 0,729
Modalidades - 18 1,000 0,678
Modalidades - 19 1,000 0,647
Etapas de Execucéo - 20 1,000 0,616
Etapas de Execucéo - 21 1,000 0,685
Etapas de Execucgdo - 22 1,000 0,624
Etapas de Execucéo - 23 1,000 0,670
Mensuracéo - 24 1,000 0,634
Mensuragao - 25 1,000 0,597
Mensuracao - 26 1,000 0,636
Informatizacdo Programa - 27 1,000 0,804
Informatizacéo Programa - 28 1,000 0,789
Informatizagdo Programa - 29 1,000 0,744
Compromissos - 30 1,000 0,601
Compromissos - 31 1,000 0,651
Compromissos - 32 1,000 0,556
Gestdo do Programa - 33 1,000 0,754
Gestdo do Programa - 34 1,000 0,822
Gestdo do Programa - 35 1,000 0,774

Quadro 11- Comunalidades (Elementos Constitutivos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Total Variance Explained

I Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadinas Loadinas
Component - 0ading - g -
Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative Total % of Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 12,480 43,034 43,034 12,480 43,034 43,034 5,264 18,150 18,150
2 2,299 7,926 50,960 2,299 7,926 50,960 4,075 14,052 32,202
3 1,685 5,810 56,770 1,685 5,810 56,770 3,439 11,858 44,060
4 1,195 4,122 60,892 1,195 4,122 60,892 2,909 10,030 54,090
S 1,168 4,027 64,919 1,168 4,027 64,919 2,545 8,775 62,865
6 1,064 3,670 68,589 1,064 3,670 68,589 1,660 5,724 68,589
Quadro 12 — Variancia Total Explicada (Elementos Constitutivos do Programa)
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
Rotated Component Matrixa
. Component
Variaveis 1 > 3 7 5 6

Fundamentos - 7 0,745

Fundamentos - 8 0,798

Fundamentos - 9 0,790

Periodicidade - 10 0,677

Periodicidade - 11 0,625

Periodicidade - 12 0,404

Competéncias Individuais - 13 0,826

Competéncias Individuais - 14 0,773

Competéncias Individuais - 15 0,693

Modalidades - 16 0,555

Modalidades - 17 0,693

Modalidades - 18 0,721

Modalidades - 19 0,726

Etapas de Execugao - 20 0,543

Etapas de Execugdo - 21 0,564

Etapas de Execugdo - 22 0,658

Etapas de Execugao - 23 0,660

Mensuragéo - 24 0,700

Mensuragéo - 25 0,530

Mensuragéo - 26 0,480

Informatizagdo Programa - 27 0,825

Informatizagdo Programa - 28 0,801

Informatizagdo Programa - 29 0,755

Compromissos - 30 0,464

Compromissos - 31 0,641

Compromissos - 32 0,499

Gestdo do Programa - 33 0,744

Gestdo do Programa - 34 0,856

Gestdo do Programa - 35 0,783

Quadro 13 — Anélise Fatorial Rotacionada com o Método Varimax (Elementos Constitutivos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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APENDICE E

— Analise Fatorial dos Pressupostos do Programa —
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B) Analise Fatorial dos Pressupostos do PAD (UFPA, 2006a).

Variaveis F1 F2 F3 F4
Critérios Objetivos- 40 0,581
Critérios Objetivos- 41 0,741
Critérios Objetivos- 42 0,708
Caréter Coletivo do Trabalho - 43 0,598
Carater Coletivo do Trabalho - 44 0,695
Carater Coletivo do Trabalho- 45 0,644
Expectativas dos Usuarios - 46 0,655
Expectativas dos Usuarios - 48 0,526
Negociagdo Prévia - 49 0,679
Negociacdo Prévia - 50 0,698
Negociagdo Prévia - 51 0,623
Flexibilidade - 58 0,599
Flexibilidade - 59 0,612
Flexibilidade - 60 0,539
Meta-avaliagdo - 61 0,579
Meta-avaliagdo - 62 0,668
Meta-avaliagdo - 63 0,706
Visdo Integrada - 64 0,641
Visdo Integrada - 65 0,676
Visdo Integrada - 66 0,714
Visdo Integrada - 67 0,649
Pedagogico - 36 0,639
Pedagdgico - 37 0,753
Pedagdgico - 38 0,720
Pedagdgico - 39 0,699
Expectativas dos Usuarios - 47 0,560
Percepcéo das Potencialidades - 52 0,609
Percepcéo das Potencialidades - 53 0,581
Percepcéo das Potencialidades - 54 0,535
Continuidade - 55 0,681
Continuidade - 56 0,701
Continuidade - 57 0,747
Autovalor 6,561 5,849 5,329 | 4,249
% of Variance 20,504 | 18,278 | 16,653 | 13,278
Cumulative % 20,504 | 38,782 | 55,435 | 68,714
Fator de carga : Rotagdo Varimax com normalizacdo Kaizer
KMO = 0,955
Quadrol4 — Analise Fatorial dos Pressupostos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,955
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square | 6305,620

df 496
Sig. ,000

Quadro 15— KMO (Pressupostos do Programa)
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



Variaveis MSA
Pedagdgico - 36 0,966
Pedagogico - 37 0,962
Pedagdgico - 38 0,955
Pedagogico - 39 0,961
Critérios Objetivos 40 0,974
Critérios Objetivos - 41 0,957
Critérios Objetivos - 42 0,953
Carater Coletivo do Trabalho - 43 0,961
Carater Coletivo do Trabalho - 44 0,952
Carater Coletivo do Trabalho - 45 0,960
Expectativas dos Usuarios - 46 0,950
Expectativas dos Usuarios - 47 0,955
Expectativas dos Usuérios - 48 0,961
Negociacao Prévia - 49 0,950
Negociacéo Prévia - 50 0,934
Negociagdo Prévia - 51 0,968
Percepcdo das Potencialidades — 52 0,961
Percepcéo das Potencialidades - 53 0,953
Percepgéo das Potencialidades - 54 0,955
Continuidade - 55 0,955
Continuidade - 56 0,938
Continuidade - 57 0,961
Flexibilidade - 58 0,952
Flexibilidade - 59 0,962
Flexibilidade - 60 0,968
Meta-Avaliagdo - 61 0,930
Meta-avaliagdo - 62 0,930
Meta-avaliagdo - 63 0,959
Visdo Integrada - 64 0,962
Vis8o Integrada - 65 0,968
Vis8o Integrada - 66 0,950
Visdo Integrada - 67 0,949

Quadro 16 — Measure Sampling Adequacy (Pressupostos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Communalities

Variaveis Initial | Extraction
Pedagdgico - 36 1,000 0,654
Pedagogico - 37 1,000 0,736
Pedagdgico - 38 1,000 0,761
Pedagdgico - 39 1,000 0,722
Critérios Objetivos - 40 1,000 0,581
Critérios Objetivo - 41 1,000 0,732
Critério Objetivos 42 1,000 0,684
Caréter Coletivo do Trabalho - 43 1,000 0,685
Carater Coletivo do Trabalho - 44 1,000 0,763
Carater Coletivo do Trabalho - 45 1,000 0,691
Expectativas dos Usuérios - 46 1,000 0,627
Expectativas dos Usuarios - 47 1,000 0,660
Expectativas dos Usuérios - 48 1,000 0,659
Negociacao Prévia - 49 1,000 0,727
Negociacao Prévia - 50 1,000 0,680
Negociacéo Prévia - 51 1,000 0,718
Percepcéo das Potencialidades — 52 1,000 0,689
Percepcao das Potencialidades - 53 1,000 0,710
Percepcao das Potencialidades - 54 1,000 0,647
Continuidade - 55 1,000 0,667
Continuidade - 56 1,000 0,732
Continuidade - 57 1,000 0,725
Flexibilidade - 58 1,000 0,622
Flexibilidade - 59 1,000 0,678
Flexibilidade - 60 1,000 0,558
Meta-avaliagdo - 61 1,000 0,630
Meta-avaliacdo - 62 1,000 0,688
Meta-avaliacéo - 63 1,000 0,667
Vis8o Integrada - 64 1,000 0,739
Viséo Integrada - 65 1,000 0,691
Vis8o Integrada - 66 1,000 0,786
Viséo Integrada - 67 1,000 0,680

Quadro 17 — Comunalidades (Pressupostos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Total Variance Explained

S Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues - -
Component : Loadings : Loadings :
Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 17,732 55,413 55,413 17,732 55,413 55,413 6,561 20,504 20,504
2 1,683 5,259 60,673 1,683 5,259 60,673 5,849 18,278 38,782
3 1,331 4,159 64,832 1,331 4,159 64,832 5,329 16,653 55,435
4 1,242 3,882 68,714 1,242 3,882 68,714 4,249 13,278 68,714
Quadro 18 - Variancia Total Explicada (Elementos Constitutivos do Programa)
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
Rotated Component Matrix
o Component
Variaveis 1 5 3 Z

Pedagdgico - 36 0,639

Pedagogico - 37 0,753

Pedagogico - 38 0,720

Pedagogico - 39 0,699

Critérios Objetivos - 40 0,581

Critérios Objetivos - 41 0,741

Critérios Objetivos - 42 0,708

Caréater Coletivo do Trabalho - 43 0,598

Caréater Coletivo do Trabalho - 44 0,695

Caréater Coletivo do Trabalho - 45 0,644

Expectativas dos Usuarios - 46 0,655

Expectativas dos Usudrios - 47 0,560

Expectativas dos Usudrios - 48 0,526

Negociagdo Prévia - 49 0,679

Negociagdo Prévia - 50 0,698

Negociagdo Prévia - 51 0,623

Percepcao das Potencialidades — 52 0,609

Percepcéo das Potencialidades - 53 0,581

Percepcéo das Potencialidades - 54 0,535

Continuidade - 55 0,681

Continuidade - 56 0,701

Continuidade - 57 0,747

Flexibilidade - 58 0,599

Flexibilidade - 59 0,612

Flexibilidade - 60 0,539

Meta-avaliagdo - 61 0,579

Meta-avaliagdo - 62 0,668

Meta-avaliagdo - 63 0,706

Visdo Integrada - 64 0,641

Visdo Integrada - 65 0,676

Visdo Integrada - 66 0,714

Visdo Integrada - 67 0,649

Quadro 19 — Analise Fatorial Rotacionada com o Método Varimax (Pressupostos do Programa)

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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APENDICE F

— Testes de Diferencas de Medias —



A) Género x Fatores Percebidos dos Elementos

Group Statistics

Fatores Género N Meédia Desvlo Std. Error
Padrao Mean

» o Masculino 92 2,5840 | 0,98984 | 0,10320
Pratica Avaliativa —

Feminino 129 2,7498 | 1,05241 | 0,09266

) o Masculino 92 1,9873 | 0,89981 | 0,09381
Mensuracdo das Competéncias —

Feminino 130 2,1449 1,03957 | 0,09118

. Masculino 92 3,2391 | 1,17138 | 0,12212
Gestdo do Programa —

Feminino 130 3,2365 | 1,25302 | 0,10990

Masculino 92 3,0290 | 1,21111 | 0,12627
Fundamentos do Programa —

Feminino 130 2,9923 | 1,26536 | 0,11098

o o Masculino 92 2,5543 | 1,17283 | 0,12228
Competéncias Individuais —

Feminino 130 2,5359 1,17869 | 0,10338

o Masculino 92 2,0761 | 1,02425 | 0,10679
Periodicidade —

Feminino 130 1,9731 1,19966 | 0,10522

Quadro 20 — Descricdo das Médias por Género e Fatores Percebidos dos Elementos Constitutivos
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of

t-test for Equality of Means

Fatores Hipoteses | Variances

. Sig. (2- Mean Std. Error

F Sig. t f tagigle(d) Difference | Difference
Pratica Avaliativa *H, 1,287 | 0,258 | -1,183 219 0,238 -0,16583 | 0,14013
**H, - - -1,196 | 203,049 0,233 -0,16583 | 0,13869
Mensuracao das *Hq 1,580 | 0,210 | -1,175 220 0,241 -0,15755 | 0,13409
Competéncias **H, - - [ 1,204 | 211,186 | 0,230 | -0,15755 | 0,13082
Gesto do Programa *H, 1,660 | 0,199 | 0,016 220 0,988 0,00259 | 0,16620
**H, - - 0,016 | 203,786 0,987 0,00259 | 0,16429
Fundamentos do Programa *Hy 0,333 | 0,564 | 0,217 220 0,829 0,03668 | 0,16938
**H, - - 0,218 | 201,202 0,828 0,03668 | 0,16811
Competéncias Individuais *Hy 0,003 | 0,959 | 0,115 220 0,908 0,01845 | 0,16026
**H, - - 0,115 | 196,693 0,908 0,01845 | 0,16012
Periodicidade *H, 0,505 | 0,478 | 0,669 220 0,504 0,10301 | 0,15401
**H, - - 0,687 | 212,305 0,493 0,10301 | 0,14991

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed
Quadro 21 — Testes de Hipoteses das Médias por Género e Fatores Percebidos dos Elementos Constitutivos

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)




B) Género x Fatores Percebidos dos Pressupostos
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Group Statistics

Fatores Género N Média Desvlo Std. Error
Padréao Mean

. Masculino 92 2,9486 | 1,13859 | 0,11871
Processo Democratico —

Feminino 130 3,1000 1,11656 0,09793

_ Masculino 92 25196 | 1,11486 | 0,11623
Perspectiva Integradora —

Feminino 130 2,8092 1,16921 0,10255

] . Masculino 92 2,5348 1,09026 0,11367
Carater Pedagdgico —

Feminino 130 2,6692 1,21431 0,10650

_ . Masculino | 92 2,8406 | 1,19188 | 0,12426
Desenvolvimento Continuo —

Feminino 130 2,8808 1,20135 | 0,10537

Quadro 22 — Descricao das Médias por Género e Fatores Percebidos dos Pressupostos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

t-test for Equality of Means

Fatores Hipoteses Variances

Fosie | e e SR | oiffoence | iffernce

Processo Democratico *H, 0157 | 0692 | -0,987 220 0325 | -0.15138 | 015337
*xH, - - | 0984 [193717 | 0,326 | -0,15138 | 0,15389

Perspectiva Integradora *H, 1165 | 0282 | -1.854 220 0,065 2028967 | 015627
**H, - - | -1,869 |201,625| 0,063 | -0,28967 | 0,15500

Carater Pedagdgico *H, | 5854 | 0,016 | -0,847 | 220 | 0,398 | -0,13445 | 0,15867
*xH, - - | -0,863 | 207,888 | 0,389 | -0,13445 | 0,15577

Desenvolvimento *H, | 0011|0918 | -0,246 | 220 | 0806 | -0,04019 | 0,16314
continue **H, - - | -0,247 | 197,043 | 0,805 | -0,04019 | 0,16292

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed
Quadro 23 — Testes de Hipoteses das Médias por Género e Fatores Percebidos dos Pressupostos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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C) Nivel de Escolaridade x Fatores Percebidos dos Elementos

Fatores Nivel do cargo N Média FE);S\%% Stc'i\)leEarr:or
Préatica Avaliativa Nivel Superior 52 2,9021 0,82868 0,11492
Nivel Médio 141 2,5642 | 1,04895 | 0,08834
Mensuracdo das Competéncias | Nivel Superior 52 1,9840 | 0,77982 0,10814
Nivel Médio 142 2,0763 | 1,00660 | 0,08447
Gestdo do Programa Nivel Superior 52 3,3990 1,20381 0,16694
Nivel Médio 142 3,1866 | 1,21509 | 0,10197
Fundamentos do Programa Nivel Superior 52 3,1603 1,06128 0,14717
Nivel Médio 142 2,8944 | 1,27865 | 0,10730
Competéncias Individuais Nivel Superior 52 2,3782 1,12222 0,15562
Nivel Médio 142 2,5634 | 1,16231 | 0,09754
Periodicidade Nivel Superior 52 1,8942 | 0,96170 0,13336
Nivel Médio 142 1,9824 | 1,11153 | 0,09328

Quadro 24 — Descricdo das Médias por Nivel de Escolaridade e Fatores Percebidos dos Elementos
Constitutivos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Fatores Hipoteses Variances
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference
» o *H, 4,893 | 0,028 | 2,094 191 0,038 0,33795 0,16142
Pratica Avaliativa
**H, - - 2,332 | 114,514 | 0,021 0,33795 0,14495
Mensuragio das *H, 1,477 | 0,226 | -0,598 192 0,550 | -0,09232 | 0,15425
Competéncias *xH, - - -0,673 | 116,530 | 0,502 | -0,09232 | 0,13722
B *H, ,022 0,881 | 1,081 192 0,281 0,21242 0,19647
Gestdo do Programa
**H, - - 1,086 | 91,545 | 0,280 0,21242 0,19562
Fundamentos do *Ho 3,443 0,065 1,339 192 0,182 0,26589 0,19851
Programa **H, - - 1,460 | 108,537 | 0,147 0,26589 0,18214
Competéncias *H, 1,544 | 0,216 | -0,992 192 0,323 | -0,18518 | 0,18669
Individuais **H, - - -1,008 | 93,708 | 0,316 | -0,18518 | 0,18366
o *H, 1,206 | 0,274 | -0,507 192 0,613 | -0,08816 | 0,17405
Periodicidade
**H, - - -0,542 | 104,092 | 0,589 | -0,08816 | 0,16275

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed
Quadro 25 — Testes de Hip6teses das Médias por Nivel de Escolaridade e Fatores Percebidos dos Pressupostos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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D) Nivel de Escolaridade do Cargo x Fatores Percebidos dos Pressupostos

Group Statistics
. Std. Std. Error
Nivel do cargo N Mean Deviation Mean
. Nivel Superior 52 3,2850 | 0,86788 0,12035
Processo Democratico - —
Nivel Médio 142 2,9341 1,16703 0,09793
. Nivel Superior 52 2,9519 1,02966 0,14279
Perspectiva Integradora - —
Nivel Médio 142 2,5852 1,14042 0,09570
) L. Nivel Superior 52 2,8346 1,04015 0,14424
Caréter Pedagdgico - —
Nivel Médio 142 2,5423 1,16414 0,09769
. i Nivel Superior 52 3,0833 1,08289 0,15017
Desenvolvimento Continuo - —
Nivel Médio 142 2,7641 1,19581 0,10035

Quadro 26 — Descricdo das Médias por Nivel de Escolaridade e Fatores Percebidos dos Pressupostos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Fatores Hipoteses Variances
F Sig. t df ?;?ie(j) Di:‘\geeraérr;ce [S)ti?felfg;?:re
Processo *H, 8,538 0,004 1,976 192 0,050 0,35091 | 0,17758
Democratico **H, - - 2,262 | 121,614 | 0,026 0,35091 0,15516
Perspectiva *H, 0,293 0,589 2,034 192 0,043 0,36671 | 0,18026
Integradora **H, - - 2,133 | 99,826 | 0,035 0,36671 | 0,17189
Caréter *H, 1,525 0,218 | 1,593 | 192 0,113 | 0,29236 | 0,18357
Pedagogico **H, - - 1,678 | 100,844 | 0,096 | 0,29236 | 0,17421
Desenvolvimento | *Ho 1,229 0,269 | 1,688 | 192 0,093 | 0,31925 | 0,18914
Continuo **H, - - 1,768 | 99,538 | 0,080 0,31925 | 0,18061

Notas:* Equal Variances Assumed; **Equal Variances Not Assumed
Quadro 27 — Testes de Hipdteses das Médias por Nivel de Escolaridade e Fatores Percebidos dos Pressupostos

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)




E) Escolaridade x Pratica Avaliativa
ANOVA
Prética Avaliativa
Sum of Mean .
Squares df Square Sig.
Between Groups 7,656 4 1,914 1,833 0,124
Within Groups 224,498 215 1,044
Total 232,155 219

Quadro 28 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Pratica Avaliativa

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Multiple Comparisons

Préatica Avaliativa - Tukey HSD

Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E.Médio 0,24747 | 0,59972 0,994
. Superior 0,11702 | 0,60343 1,000
Ensino Fundamental ——
Especializacéo -0,18723 | 0,60556 0,998
Mestrado -0,33333 | 0,72256 0,991
E.Fundamental -0,24747 | 0,59972 0,994
. L Superior -0,13046 | 0,16633 0,935
Ensino Médio T
Especializacéo -0,43470 | 0,17392 0,095
Mestrado -0,58081 | 0,43085 0,661
E.Fundamental -0,11702 | 0,60343 1,000
. . E.Médio 0,13046 | 0,16633 0,935
Ensino Superior ——
Especializacéo -0,30425 | 0,18631 0,478
Mestrado -0,45035 | 0,43600 0,840
E.Fundamental 0,18723 | 0,60556 0,998
o E.Médio 0,43470 | 0,17392 0,095
Especializacéo -
Superior 0,30425 | 0,18631 0,478
Mestrado -0,14610 | 0,43895 0,997
E.Fundamental 0,33333 | 0,72256 0,991
E.Médio 0,58081 | 0,43085 0,661
Mestrado -
Superior 0,45035 | 0,43600 0,840
Especializacéo 0,14610 | 0,43895 0,997

Quadro 29 — Comparagdes Multiplas entre a Escolaridade x Pratica Avaliativa

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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F) Escolaridade x Mensuragdo das Competéncias

ANOVA
Mensuracdo das Competéncias
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between Groups 2,377 4 0,594 0,616 0,652
Within Groups 208,346 216 0,965
Total 210,723 220
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Quadro 30 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Mensuragdo das Competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa, ( 2010)

Multiple Comparisons
Mensuracdo das Competéncias - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio 0,81868 | 0,57630 0,615
. Superior 0,78205 | 0,57997 0,661
Ensino Fundamental ——
Especializagdo 0,70536 | 0,58202 | 0,744
Mestrado 0,61111 0,69447 0,904
E Fundamental -0,81868 | 0,57630 0,615
_ o Superior -0,03663 | 0,15950 0,999
Ensino Médio —
Especializacéo -0,11332 | 0,16681 0,961
Mestrado -0,20757 | 0,41396 0,987
E Fundamental -0,78205 | 0,57997 0,661
. _ E Médio 0,03663 | 0,15950 | 0,999
Ensino Superior ——
Especializagdo -0,07669 | 0,17906 | 0,993
Mestrado -0,17094 | 0,41905 0,994
E Fundamental | -0,70536 | 058202 | 0,744
o E Médio 0,11332 | 0,16681 | 0,961
Especializacéo -
E Superior 0,07669 | 0,17906 0,993
Mestrado -0,09425 | 0,42188 0,999
E Fundamental -0,61111 | 0,69447 0,904
E Médio 0,20757 | 0,41396 0,987
Mestrado -
E Superior 0,17094 | 0,41905 | 0,994
Especializacdo 0,09425 | 0,42188 0,999

Quadro 31 — Comparag6es Multiplas entre a Escolaridade x Mensuragéo das Competéncias

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)
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G) Escolaridade x Gestdo do Programa

ANOVA
Gestdo do Programa
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 15,266 4 3,817 2,668 0,033
Within Groups 309,017 216 1,431
Total 324,283 220

Quadro 32 - Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Gestdo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Gestdo do Programa - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio 1,24176 | 0,70185 | 0,394
_ E Superior 1,08462 | 0,70632 | 0,541
Ensino Fundamental ——
Especializagéo 0,69196 | 0,70882 0,866
Mestrado 0,54167 | 0,84576 | 0,968
E Fundamental -1,24176 | 0,70185 0,394
_ o E Superior -0,15714 | 0,19424 | 0,928
Ensino Médio —
Especializagéo -0,54979 | 0,20315 0,056
Mestrado -0,70009 | 0,50414 0,636
E Fundamental -1,08462 | 0,70632 0,541
) ) E Médio 0,15714 | 0,19424 0,928
Ensino Superior ——
Especializagéo -0,39265 | 0,21808 0,376
Mestrado -0,54295 | 0,51034 0,825
E Fundamental -0,69196 | 0,70882 0,866
o E Médio 0,54979 | 0,20315 0,056
Especializacéo -
E Superior 0,39265 | 0,21808 0,376
Mestrado -0,15030 | 0,51380 0,998
E Fundamental -0,54167 | 0,84576 0,968
E Médio 0,70009 | 0,50414 0,636
Mestrado -
E Superior 0,54295 | 051034 | 0,825
Especializagdo 0,15030 | 0,51380 | 0,998

Quadro 33 — Comparac6es Multiplas entre a Escolaridade x Gestdo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa, ( 2010)



H) Escolaridade x Fundamentos do Programa

ANOVA
Fundamentos do Programa
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 9,167 4 2,292 1,504 0,202
Within Groups 329,165 216 1,524
Total 338,333 220
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Quadro 34 - Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Fundamentos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Fundamentos do Programa - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio 1,40904 | 0,72437 0,297
) E Superior 1,12479 | 0,72898 0,536
Ensino Fundamental ——
Especializagéo 1,09722 | 0,73156 | 0,564
Mestrado 1,16667 | 0,87290 0,669
E Fundamental -1,40904 | 0,72437 0,297
_ o E Superior -0,28425 | 0,20048 0,617
Ensino Médio —
Especializagéo -0,31181 | 0,20966 0,572
Mestrado -0,24237 | 0,52032 0,990
E Fundamental -1,12479 | 0,72898 0,536
) ) E Médio 0,28425 | 0,20048 0,617
Ensino Superior ——
Especializagéo -0,02756 | 0,22507 1,000
Mestrado 0,04188 | 0,52672 1,000
E.Fundamental -1,09722 | 0,73156 | 0,564
o E.Médio 031181 | 0,20966 | 0572
Especializacéo -
Superior 0,02756 | 0,22507 | 1,000
Mestrado 0,06944 | 0,53028 1,000
E Fundamental -1,16667 | 0,87290 0,669
E Médio 0,24237 | 0,52032 0,990
Mestrado -
E Superior -0,04188 | 0,52672 | 1,000
Especializagéo -0,06944 | 0,53028 1,000

Quadro 35 — Comparagdes Mdltiplas entre a Escolaridade x Fundamentos do Programa

Fonte: Dados da Pesquisa, 2010
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I) Escolaridade x Competéncias Individuais

ANOVA
Competéncias Individuais
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 0,634 4 0,158 0,113 0,978
Within Groups 303,569 216 1,405
Total 304,203 220

Quadro 36 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Competéncias Individuais
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Competéncias Individuais - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio -0,09035 | 0,69564 1,000
) E Superior -0,11453 | 0,70007 | 1,000
Ensino Fundamental —
Especializacéo -0,06151 | 0,70254 1,000
Mestrado -0,38889 | 0,83828 0,990
E Fundamental 0,09035 0,69564 1,000
_ o E Superior -0,02418 | 0,19252 1,000
Ensino Médio ——
Especializacéo 0,02885 0,20135 1,000
Mestrado -0,29853 | 0,49968 0,975
E Fundamental 0,11453 0,70007 1,000
) ) E Medio 0,02418 0,19252 1,000
Ensino Superior ——
Especializagdo 0,05302 | 0,21614 0,999
Mestrado -0,27436 | 0,50582 0,983
E.Fundamental 0,06151 | 0,70254 1,000
o E Médio -0,02885 | 0,20135 1,000
Especializacéo -
E Superior -0,05302 | 0,21614 | 0,999
Mestrado -0,32738 | 0,50925 0,968
E Fundamental 0,38889 0,83828 0,990
E.Médio 0,29853 | 0,49968 0,975
Mestrado -
E Superior 0,27436 | 0,50582 | 0,983
Especializacéo 0,32738 | 0,50925 0,968

Quadro 37 — Comparagdes Mdltiplas entre a Escolaridade x Competéncias Individuais

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



J) Escolaridade x Periodicidade

ANOVA
Periodicidade
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 3,760 4 ,940 0,731 0,572
Within Groups 277,934 216 1,287
Total 281,695 220

Quadro 38 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Periodicidade

Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Multiple Comparisons

Periodicidade - Tukey HSD

Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(-9)
E Médio 0,35531 | 0,66562 0,984
) E Superior 0,22564 | 0,66986 | 0,997
Ensino Fundamental —
Especializacéo 0,44048 | 0,67223 0,966
Mestrado -0,25000 | 0,80210 0,998
E Fundamental -0,35531 | 0,66562 0,984
_ o E Superior -0,12967 | 0,18422 0,955
Ensino Médio ——
Especializagéo 0,08516 | 0,19266 0,992
Mestrado -0,60531 | 0,47812 0,712
E Fundamental -0,22564 | 0,66986 0,997
. . E Médio 0,12967 | 0,18422 | 0,955
Ensino Superior ——
Especializacéo 0,21484 | 0,20682 0,837
Mestrado -0,47564 | 0,48400 0,863
E Fundamental -0,44048 | 0,67223 0,966
o E Médio -0,08516 | 0,19266 0,992
Especializacéo -
E Superior -0,21484 | 0,20682 0,837
Mestrado -0,69048 | 0,48727 0,617
E.Fundamental 0,25000 | 0,80210 0,998
E Medio 0,60531 | 0,47812 | 0,712
Mestrado -
E Superior 0,47564 | 0,48400 0,863
Especializacéo 0,69048 | 0,48727 0,617

Quadro 39 — Comparac6es Mdltiplas entre a Escolaridade x Periodicidade
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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K) Escolaridade x Processo Democratico

ANOVA
Processo Democrético
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 16,488 4 4,122 3,386 0,010
Within Groups 262,930 216 1,217
Total 279,418 220

Quadro 40 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Processo Democrético
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Processo Democratico - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio 1,07426 | 0,64740 0,461
) E Superior 0,83869 | 0,65152 0,699
Ensino Fundamental ——
Especializagéo 0,44751 | 0,65383 | 0,960
Mestrado 0,45455 | 0,78015 0,978
E Fundamental -1,07426 | 0,64740 0,461
_ o E Superior -0,23556 | 0,17918 0,682
Ensino Médio —
Especializagéo -0,62675 | 0,18739 0,009
Mestrado -0,61971 | 0,46503 0,671
E Fundamental -0,83869 | 0,65152 0,699
) ) E Médio 0,23556 | 0,17918 0,682
Ensino Superior ——
Especializagéo -0,39118 | 0,20116 | 0,297
Mestrado -0,38415 | 0,47075 0,925
E Fundamental -0,44751 | 0,65383 | 0,960
L E Médio 0,62675 | 0,18739 0,009
Especializacéo -
E Superior 0,39118 | 0,20116 | 0,297
Mestrado 0,00703 | 0,47394 1,000
E Fundamental -0,45455 | 0,78015 0,978
E Medio 0,61971 | 0,46503 0,671
Mestrado -
E Superior 0,38415 | 0,47075 | 0,925
Especializagdo -0,00703 | 0,47394 1,000

Quadro 41 — Comparac6es Multiplas entre a Escolaridade x Processo Democréatico

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



L) Escolaridade x Perspectiva Integradora

ANOVA
Perspectiva Integradora
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 10,066 4 2,517 1,926 0,107
Within Groups 282,182 216 1,306
Total 292,248 220
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Quadro 42 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Perspectiva Integradora
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Perspectiva Integradora - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)
E Médio 0,73773 | 0,67069 0,806
_ E Superior 0,58103 | 0,67496 | 0,911
Ensino Fundamental ——
Especializagdo 0,31012 | 0,67734 | 0,991
Mestrado -0,11667 | 0,80821 1,000
E Fundamental -0,73773 | 0,67069 0,806
_ o E Superior -0,15670 | 0,18562 0,916
Ensino Médio —
Especializacéo -0,42761 | 0,19413 0,183
Mestrado -0,85440 | 0,48176 0,392
E Fundamental -0,58103 | 0,67496 0,911
. _ E Médio 0,15670 | 0,18562 | 0,916
Ensino Superior ——
Especializagéo -0,27091 | 0,20839 0,692
Mestrado -0,69769 | 0,48768 0,609
E Fundamental -0,31012 | 0,67734 0,991
o E Médio 0,42761 | 0,19413 0,183
Especializacéo -
E Superior 0,27091 | 0,20839 0,692
Mestrado -0,42679 | 0,49098 0,908
E.Fundamental 0,11667 | 0,80821 1,000
E Médio 0,85440 | 0,48176 0,392
Mestrado -
E Superior 0,69769 | 0,48768 | 0,609
Especializagéo 0,42679 | 0,49098 0,908

Quadro 43 — Comparacdes Multiplas entre a Escolaridade x Perspectiva Integradora

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



M) Escolaridade x Caréater Pedagdgico

ANOVA
Caréater Pedagdgico
Sum of Mean .
Squares df Square F Sig.
Between Groups | 13,511 4 3,378 2,565 0,039
Within Groups 284,435 216 1,317
Total 297,945 220
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Quadro 44 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Carater Pedagdgico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Caréter Pedag6gico - Tukey HSD
Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Difference | Std. Error Sig.
(1)

E Médio 0,92747 | 0,67336 0,643
_ E Superior 0,97538 | 0,67764 | 0,603

Ensino Fundamental ——
Especializacéo 0,44643 | 0,68004 0,965
Mestrado 0,36667 | 0,81143 0,991
E Fundamental -0,92747 | 0,67336 0,643
_ o E Superior 0,04791 | 0,18636 0,999

Ensino Médio —
Especializacéo -0,48104 | 0,19490 0,102
Mestrado -0,56081 | 0,48368 0,774
E Fundamental -0,97538 | 0,67764 0,603
) E Medio -0,04791 | 0,18636 0,999

Superior TP
Especializacao -0,52896 | 0,20922 0,088
Mestrado -0,60872 | 0,48962 0,726
E Fundamental -0,44643 | 0,68004 0,965
L E Médio 0,48104 | 0,19490 0,102

Especializacéo -
E Superior 0,52896 | 0,20922 0,088
Mestrado -0,07976 | 0,49294 1,000
E Fundamental -0,36667 | 0,81143 0,991
E Médio 0,56081 | 0,48368 0,774
Mestrado -

E Superior 0,60872 | 0,48962 | 0,726
Especializagéo 0,07976 | 0,49294 1,000

Quadro 45 — Comparacdes Multiplas entre a Escolaridade x Carater Pedagogico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



N) Escolaridade x Desenvolvimento Continuo

ANOVA
Desenvolvimento Continuo
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Between Groups 7,014 4 1,754 1,228 0,300
Within Groups 308,434 216 1,428
Total 315,448 220

Quadro 46 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Escolaridade x Desenvolvimento Continuo

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Desenvolvimento Continuo - Tukey HSD

Mean
() Escolaridade (J) Escolaridade Diffeer?ence Std. Error Sig.
I-J
E Médio ()(,52)076 0,70119| 0,946
E Superior 0,39658| 0,70565| 0,980
Ensino Fundamental ¢ alizacio 0,10913| 070815 1,000
Mestrado 0,02778| 0,84497| 1,000
E Fundamental -0,52076| 0,70119 0,946
E Superior -0,12418| 0,19406| 0,068
Ensino Médio Especializacao 0,41163| 020295 0,256
Mestrado -0,49298 | 0,50367 0,865
E Fundamental -0,39658 | 0,70565| 0,080
_ E Médio 0,12418| 0,19406| 0,968
Superior Especializacao -0,28745| 0.21787| 0,679
Mestrado -0,36880| 0,50986| 0,951
E.Fundamental -0,10913| 0,70815 1,000
o E Médio 0,41163| 0,20295| 0,256
Especializagdo E Superior 0,28745| 021787| 0,679
Mestrado -0,08135| 0,51331| 1,000
E Fundamental -0,02778 | 0,84497 1,000
E Médio 0,49298| 0,50367| 0,865
Mestrado E Superior 0,36880 | 0,50986| 0,951
Especializacdo 0,08135( 0,51331 1,000

Quadro 47 — Comparacdes Multiplas entre a Escolaridade x Desenvolvimento Continuo

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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O) Faixa Etéaria x Préatica Avaliativa

ANOVA
Prética Avaliativa
Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 1,758 4 0,440 0,412 0,800
Within Groups 230,649 216 1,068
Total 232,407 220

Quadro 48 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Prética Avaliativa - Tukey HSD
Mean
() Faixa Etaria (J) Faixa Etéaria | Difference | Std. Error Sig.
I-J
31- 40 anos -0(,03)671 0,25163| 1,000
41-50 anos 0,00783| 0,23518| 1,000
18 - 30 anos 51 - 60 anos 0,07259| 0,24087| 0,998
61 anos ou mais | 0,42036| 0,39965| 0,831
18 - 30 anos 0,03671| 0,25163| 1,000
41-50 anos 0,04455| 0,19101| 0,999
31-40 anos 51- 60 anos 0,10931| 0,19798| 0,982
61 anos ou mais | 0,45707| 0,37536| 0,741
18-30anos | -0,00783| 0,23518| 1,000
31- 40 anos -0,04455| 0,19101| 0,999
41-50anos 51- 60 anos 0,06476| 0,17660| 0,996
61 anos ou mais 0,41253| 0,36453 0,790
18-30anos | -0,07259| 0,24087| 0,098
31- 40 anos -0,10931| 0,19798| 0,082
51- 60 anos 41 - 50 anos -0,06476| 0,17660| 0,996
61 anos ou mais | 0,34776| 0,36823| 0,879
18-30anos | -0,42036] 0,39965| 0,831
_ 31- 40 anos -0,45707| 0,37536| 0,741
6lanosoumais = | 041253| 036453| 0,790
51-60anos | -0,34776| 0,36823| 0,879

Quadro 49 — Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etéaria x Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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P) Faixa Etéria x Mensuragdo das Competéncias

ANOVA
Mensuragdo das Competéncias
Sum of Squares df S'\élsgpe F Sig.
Between Groups 4,379 4 1,095 1,131 0,343
Within Groups 210,049 217 0,968
Total 214,427 221

Quadro 50 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Mensuragdo das Competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Mensuracdo das Competéncias - Tukey HSD
Mean
() Faixa Etéria (J) Faixa Etéria | Difference | Std. Error Sig.
(1)

31- 40 anos -0,14613 | 0,23871 0,973
41 - 50 anos -0,24436 | 0,22391 0,811

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,14235 | 0,22933 0,972
61 anos ou mais 0,44231 | 0,38050 0,773
18 - 30 anos 0,14613 | 0,23871 0,973
41 - 50 anos -0,09823 | 0,18072 0,983

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,00378 | 0,18740 1,000
61 anos ou mais 0,58844 | 0,35680 0,468
18 - 30 anos 0,24436 | 0,22391 0,811
31- 40 anos 0,09823 | 0,18072 0,983

41 - 50 anos
51 - 60 anos 0,10201 0,16814 0,974
61 anos ou mais 0,68667 0,34707 0,280
18 - 30 anos 0,14235 | 0,22933 0,972
31- 40 anos -0,00378 | 0,18740 1,000

51 - 60 anos
41 - 50 anos -0,10201 | 0,16814 0,974
61 anos ou mais 0,58466 | 0,35059 0,456
18 - 30 anos -0,44231 | 0,38050 0,773
. 31- 40 anos -0,58844 | 0,35680 0,468

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,68667 | 0,34707 0,280
51 - 60 anos -0,58466 | 0,35059 0,456

Quadro 51- Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etaria x Mensuragéo das Competéncias

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Q) Faixa Etéria x Gestdo do Programa

ANOVA
Gestdo do Programa
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 2,880 4 0,720 0,481 0,749
Within Groups 324,523 217 1,495
Total 327,403 221

Quadro 52 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etéaria x Gestdo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Gestdo do Programa - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etéaria (J) Faixa Etaria | Difference | Std. Error Sig.
(1)
31- 40 anos -0,23744 | 0,29671 0,930
41 - 50 anos 0,03821 | 0,27831 1,000
18 - 30 anos
51 - 60 anos 0,03297 | 0,28506 1,000
61 anos ou mais 0,10043 | 0,47295 1,000
18 - 30 anos 0,23744 | 0,29671 0,930
41 - 50 anos 0,27565 | 0,22463 0,736
31- 40 anos
51 - 60 anos 0,27041 | 0,23293 0,774
61 anos ou mais 0,33787 | 0,44349 0,941
18 - 30 anos -0,03821 | 0,27831 1,000
31- 40 anos -0,27565 | 0,22463 0,736
41 - 50 anos
51 - 60 anos -0,00524 | 0,20899 1,000
61 anos ou mais 0,06222 0,43140 1,000
18 - 30 anos -0,03297 | 0,28506 1,000
31- 40 anos -0,27041 | 0,23293 0,774
51 - 60 anos

41 - 50 anos 0,00524 | 0,20899 1,000
61 anos ou mais | 0,06746 | 0,43578 1,000
18 - 30 anos -0,10043 | 0,47295 1,000
31- 40 anos -0,33787 | 0,44349 0,941
41 - 50 anos -0,06222 | 0,43140 1,000

51 - 60 anos -0,06746 | 0,43578 1,000

Quadro 53 — Comparagdes Mdltiplas entre a Faixa Etaria x Gestdo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

61 anos ou mais
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R) Faixa Etaria x Fundamentos do Programa

ANOVA
Fundamentos do Programa
Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 2,976 4 0,744 0,479 0,751
Within Groups 337,123 217 1,554
Total 340,099 221

Quadro 54 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Fundamentos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Fundamentos do Programa - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etéaria (J) Faixa Etéaria | Difference | Std. Error Sig.
(1)
31- 40 anos -0,35191 | 0,30242 0,772
41 - 50 anos -0,09214 | 0,28367 0,998
18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,13573 | 0,29054 0,990
61 anos ou mais -0,02991 | 0,48205 1,000
18 - 30 anos 0,35191 | 0,30242 0,772
41 - 50 anos 0,25977 | 0,22895 0,788
31- 40 anos
51 - 60 anos 0,21618 | 0,23741 0,893
61 anos ou mais 0,32200 | 0,45202 0,954
18 - 30 anos 0,09214 | 0,28367 0,998
31- 40 anos -0,25977 | 0,22895 0,788
41 - 50 anos
51 - 60 anos -0,04360 | 0,21301 1,000
61 anos ou mais 0,06222 | 0,43970 1,000
18 - 30 anos 0,13573 | 0,29054 0,990
31- 40 anos -0,21618 | 0,23741 0,893
51 - 60 anos

41 - 50 anos 0,04360 | 0,21301 1,000
61 anos ou mais 0,10582 | 0,44416 0,999
18 - 30 anos 0,02991 | 0,48205 1,000
31- 40 anos -0,32200 | 0,45202 0,954
41 - 50 anos -0,06222 | 0,43970 1,000

51 - 60 anos -0,10582 | 0,44416 0,999

Quadro 55— Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etaria x Fundamentos do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

61 anos ou mais
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S) Faixa Etéria x Competéncias Individuais

ANOVA
Competéncias Individuais
Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 7,048 4 1,762 1,286 0,277
Within Groups 297,365 217 1,370
Total 304,412 221

Quadro 56 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Competéncias Individuais
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Competéncias Individuais - Tukey HSD
Mean
() Faixa Etaria (J) Faixa Etéria | Difference | Std. Error Sig.
(1)

31- 40 anos -0,27080 | 0,28403 0,875
41 - 50 anos -0,22137 | 0,26641 0,921

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,03195 | 0,27287 1,000
61 anos ou mais | 0,57123 0,45273 0,715
18 - 30 anos 0,27080 | 0,28403 0,875
41 - 50 anos 0,04943 | 0,21503 0,999

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,23885 | 0,22297 0,821
61 anos ou mais | 0,84203 | 0,42453 0,278
18 - 30 anos 0,22137 | 0,26641 0,921
31- 40 anos -0,04943 | 0,21503 0,999

41 - 50 anos
51 - 60 anos 0,18942 | 0,20006 0,878
61 anos ou mais | 0,79259 | 0,41295 0,310
18 - 30 anos 0,03195 | 0,27287 1,000
31- 40 anos -0,23885 | 0,22297 0,821

51 - 60 anos
41 - 50 anos -0,18942 | 0,20006 0,878
61 anos ou mais | 0,60317 0,41715 0,599
18 - 30 anos -0,57123 | 0,45273 0,715
. 31- 40 anos -0,84203 | 0,42453 0,278

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,79259 | 0,41295 0,310
51 - 60 anos -0,60317 | 0,41715 0,599

Quadro 57 — Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etaria x Competéncias Individuais
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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T) Faixa Etaria x Periodicidade

ANOVA
Periodicidade
Mean
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 2,970 4 0,742 0,578 0,679
Within Groups 278,725 217 1,284
Total 281,695 221

Quadro 58 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Periodicidade
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Periodicidade - Tukey HSD
Mean
(I) Faixa Etaria | (J) Faixa Etaria | Difference | Std. Error Sig.
(-J)

31- 40 anos -0,15306 | 0,27498 0,981
41 - 50 anos -0,08000 | 0,25793 0,998

18 - 30 anos
51 - 60 anos 0,13492 | 0,26418 0,986
61 anos ou mais 0,16667 0,43831 0,996
18 - 30 anos 0,15306 | 0,27498 0,981
41 - 50 anos 0,07306 | 0,20818 0,997

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,28798 | 0,21587 0,670
61 anos ou mais | 0,31973 | 0,41101 0,937
18 - 30 anos 0,08000 | 0,25793 0,998
31- 40 anos -0,07306 | 0,20818 0,997

41 - 50 anos
51 - 60 anos 0,21492 | 0,19369 0,801
61 anos ou mais 0,24667 0,39980 0,972
18 - 30 anos -0,13492 | 0,26418 0,986
31- 40 anos -0,28798 | 0,21587 0,670

51 - 60 anos
41 - 50 anos -0,21492 | 0,19369 0,801
61 anos ou mais 0,03175 0,40386 1,000
18 - 30 anos -0,16667 | 0,43831 0,996
. 31- 40 anos -0,31973 | 0,41101 0,937

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,24667 | 0,39980 0,972
51 - 60 anos -0,03175 | 0,40386 1,000

Quadro 59 — Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etéria x Periodicidade
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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U) Faixa Etaria x Processo Democratico

ANOVA
Processo Democrético
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 2,979 4 0,745 0,583 0,675
Within Groups 277,051 217 1,277
Total 280,031 221

Quadro 60 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etéria x Processo Democratico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Processo Demacratico - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etaria | (J) Faixa Etaria | Difference | Std. Error Sig.
(1)

31- 40 anos -0,19060 | 0,27415 0,957
41 - 50 anos -0,07725 | 0,25715 0,998

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,08608 | 0,26338 0,998
61 anos ou mais | 0,41608 0,43699 0,876
18 - 30 anos 0,19060 | 0,27415 0,957
41 - 50 anos 0,11335 | 0,20755 0,982

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,10451 | 0,21522 0,989
61 anos ou mais | 0,60668 | 0,40977 0,576
18 - 30 anos 0,07725 | 0,25715 0,998
31- 40 anos -0,11335 | 0,20755 0,982

41 - 50 anos
51 - 60 anos -0,00883 | 0,19310 1,000
61 anos ou mais | 0,49333 | 0,39860 0,729
18 - 30 anos 0,08608 | 0,26338 0,998
31- 40 anos -0,10451 | 0,21522 0,989

51 - 60 anos
41 - 50 anos 0,00883 | 0,19310 1,000
61 anos ou mais | 0,50216 0,40265 0,724
18 - 30 anos -0,41608 | 0,43699 0,876
. 31- 40 anos -0,60668 | 0,40977 0,576

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,49333 | 0,39860 0,729
51 - 60 anos -0,50216 | 0,40265 0,724

Quadro 61 — Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etaria x Processo Democratico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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V) Faixa Etaria x Perspectiva Integradora

ANOVA
Perspectiva Integradora
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 5,057 4 1,264 0,950 0,436
Within Groups 288,917 217 1,331
Total 293,974 221

Quadro 62 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etéria x Perspectiva Integradora

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Perspectiva Integradora - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etaria (J) Faixa Etaria | Difference | Std. Error Sig.
(1)

31- 40 anos -0,32441 | 0,27996 0,775
41 - 50 anos -0,21995 | 0,26260 0,919

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,32033 | 0,26896 0,757
61 anos ou mais 0,32094 0,44625 0,952
18 - 30 anos 0,32441 | 0,27996 0,775
41 - 50 anos 0,10446 | 0,21195 0,988

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,00408 | 0,21978 1,000
61 anos ou mais | 0,64535 | 0,41846 0,536
18 - 30 anos 0,21995 | 0,26260 0,919
31- 40 anos -0,10446 | 0,21195 0,988

41 - 50 anos
51 - 60 anos -0,10038 | 0,19719 0,986
61 anos ou mais | 0,54089 | 0,40705 0,674
18 - 30 anos 0,32033 | 0,26896 0,757
31- 40 anos -0,00408 | 0,21978 1,000

51 - 60 anos
41 - 50 anos 0,10038 | 0,19719 0,986
61 anos ou mais 0,64127 0,41118 0,525
18 - 30 anos -0,32094 | 0,44625 0,952
. 31- 40 anos -0,64535 | 0,41846 0,536

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,54089 | 0,40705 0,674
51 - 60 anos -0,64127 | 0,41118 0,525

Quadro 63 — Comparagdes Multiplas entre a Faixa Etéria x Perspectiva Integradora
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



W) Faixa Etaria x Carater Pedagodgico

ANOVA
Caréater Pedagdgico
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 4,100 4 1,025 0,753 0,557
Within Groups 295,260 217 1,361
Total 299,359 221

Quadro 64 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Carater Pedagogico

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Carater Pedagdgico - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etaria (J) Faixa Etéaria | Difference | Std. Error Sig.
(1)

31- 40 anos -0,23469 | 0,28302 0,921
41 - 50 anos -0,15333 | 0,26547 0,978

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,10000 | 0,27190 0,996
61 anos ou mais 0,45556 0,45113 0,851
18 - 30 anos 0,23469 | 0,28302 0,921
41 - 50 anos 0,08136 | 0,21427 0,996

31- 40 anos
51 - 60 anos 0,13469 | 0,22218 0,974
61 anos ou mais 0,69025 | 0,42303 0,479
18 - 30 anos 0,15333 | 0,26547 0,978
31- 40 anos -0,08136 | 0,21427 0,996

41 - 50 anos
51 - 60 anos 0,05333 | 0,19935 0,999
61 anos ou mais 0,60889 | 0,41149 0,577
18 - 30 anos 0,10000 | 0,27190 0,996
31- 40 anos -0,13469 | 0,22218 0,974

51 - 60 anos
41 - 50 anos -0,05333 | 0,19935 0,999
61 anos ou mais 0,55556 0,41567 0,669
18 - 30 anos -0,45556 | 0,45113 0,851
. 31- 40 anos -0,69025 | 0,42303 0,479

61 anos ou mais

41 - 50 anos -0,60889 | 0,41149 0,577
51 - 60 anos -0,55556 | 0,41567 0,669

Quadro 65 — ComparagGes Mdltiplas entre a Faixa Etaria x Carater Pedagdgico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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X) Faixa Etéaria x Desenvolvimento Continuo

ANOVA
Desenvolvimento Continuo
Sum of Squares df S'\élsgrne F Sig.
Between Groups 1,452 4 0,363 0,251 0,909
Within Groups 314,087 217 1,447
Total 315,540 221

Quadro 66 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Faixa Etaria x Desenvolvimento Continuo
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Desenvolvimento Continuo - Tukey HSD

Mean
() Faixa Etaria | (J) Faixa Etéria | Difference | Std. Error Sig.

(1-9)
31-40anos | 0,05089 | 0,29190 | 1,000

41 - 50 anos 0,04880 | 0,27380 1,000

18 - 30 anos
51 - 60 anos -0,05342 | 0,28044 1,000
61 anos ou mais | 0,35399 0,46529 0,941
18 - 30 anos -0,05089 | 0,29190 1,000
41 - 50 anos -0,00209 | 0,22099 1,000
31- 40 anos
51 - 60 anos -0,10431 | 0,22916 0,991
61 anos ou mais | 0,30310 | 0,43630 0,957
18 - 30 anos -0,04880 | 0,27380 1,000
31- 40 anos 0,00209 0,22099 1,000
41 - 50 anos
51 - 60 anos -0,10222 | 0,20561 0,988
61 anos ou mais | 0,30519 0,42441 0,952
18 - 30 anos 0,05342 0,28044 1,000
31- 40 anos 0,10431 0,22916 0,991
51 - 60 anos

41 - 50 anos 0,10222 | 0,20561 0,988
61 anos ou mais | 0,40741 | 0,42872 0,877
18 - 30 anos -0,35399 | 0,46529 0,941
31- 40 anos -0,30310 | 0,43630 0,957
41 - 50 anos -0,30519 | 0,42441 0,952

51 - 60 anos -0,40741 | 0,42872 0,877

Quadro 67 — Comparagdes Mdltiplas entre a Faixa Etaria x Desenvolvimento Continuo
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Y) Tempo de Servigo x Pratica Avaliativa

ANOVA
Pratica Avaliativa
sqares | | sqae | F | SO
Between Groups 2,200 3 0,733 0,691 0,558
Within Groups 230,206 217 1,061
Total 232,407 220

Quadro 68 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servigo x Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Préatica Avaliativa - Tukey HSD
(1) Tempo de (J) Tempo de _Mean .
Servico Servico lez‘lerje)nce Std. Error Sig.
7 anos a 20 anos 0,10865 | 0,19553 0,945
3 meses a 6 anos 21 anosa28anos | 0,27910 | 0,19553 0,484
29 anosa43anos | 0,13312 | 0,19732 0,907
3 mesesab6anos | -0,10865 | 0,19553 0,945
7 anos a 20 anos 21 anosa28anos | 0,17045 | 0,19465 0,817
29 anosa43anos | 0,02447 | 0,19644 0,999
3 mesesa6anos | -0,27910 | 0,19553 0,484
21 anos a 28 anos 7 anosa20anos | -0,17045 | 0,19465 0,817
29 anosa 43 anos | -0,14598 | 0,19644 0,880
3 mesesab6anos | -0,13312 | 0,19732 0,907
29 anos a 43 anos 7 anosa20anos | -0,02447 | 0,19644 0,999
21 anosa28anos | 0,14598 | 0,19644 0,880

Quadro 69 — Comparac8es Mdltiplas entre a Tempo de Servico x Pratica Avaliativa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Tempo de Servico x Mensuracao das Competéncias

ANOVA
Mensuracdo das Competéncias
Sum of Squares df S'\(;IS:pe F Sig.
Between Groups 1,713 3 571 ,585 ,625
Within Groups 212,715 218 ,976
Total 214,427 221

Quadro 70 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servigo X Mensuracdo das

Competéncias

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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Multiple Comparisons

Mensuracdo das Competéncias - Tukey HSD

O Tempode | @ Tempo e Dif“fle‘zae)ﬁce S ror | sig
7 anos a 20 anos 0,22321 | 0,18668 0,630
3mesesa6anos | 21anosa28anos | 0,14881 | 0,18668 0,856
29 anosa43anos | 0,20470 | 0,18840 0,698
3 mesesa6anos | -0,22321 | 0,18668 0,630
7anosa20anos | 21anosa28anos | -0,07440 | 0,18668 0,979
29 anosa43anos | -0,01852 | 0,18840 1,000
3 mesesa6anos | -0,14881 | 0,18668 0,856
21 anosa 28 anos | 7 anos a 20 anos 0,07440 | 0,18668 0,979
29 anosa43anos | 0,05589 | 0,18840 0,991
3 mesesa6anos | -0,20470 | 0,18840 0,698
29 anosa43anos | 7 anos a 20 anos 0,01852 | 0,18840 1,000
21 anos a 28 anos | -0,05589 | 0,18840 0,991
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Quadro 71 — Comparagdes Multiplas entre a Tempo de Servico x Mensuracdo das Competéncias
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Z) Tempo de Servico x Gestdo do Programa

ANOVA
Gestdo do Programa
Sum of Squares df S'\(;IS:pe F Sig.
Between Groups 1,573 3 0,524 0,351 0,789
Within Groups 325,831 218 1,495
Total 327,403 221

Quadro 72 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servigo x Gestéo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



Multiple Comparisons

Gestdo do Programa - Tukey HSD

Mean
9 g:rr\?i%g de (J);—e %‘igg de Dif{:aer\%nce Std. Error Sig.
7 anos a 20 anos 0,04911 | 0,23104 0,997
3mesesa6anos | 2lanosa28anos | 0,19196 | 0,23104 0,840
29 anosa43anos | 0,18634 | 0,23317 0,855
3 mesesa6anos | -0,04911 | 0,23104 0,997
7anosa20anos | 21 anosaz28anos | 0,14286 | 0,23104 0,926
29 anosa43anos | 0,13724 | 0,23317 0,935
3 meses a 6 anos -0,19196 | 0,23104 0,840
21 anosa28anos | 7 anosa 20 anos -0,14286 | 0,23104 0,926
29 anos a43 anos | -0,00562 | 0,23317 1,000
3 meses a 6 anos -0,18634 | 0,23317 0,855
29 anosa43anos | 7anosa20anos | -0,13724 | 0,23317 0,935
21 anosaz28anos | 0,00562 | 0,23317 1,000

Quadro 73 — Comparagdes Multiplas entre a Tempo de Servigo x Gestdo do Programa
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)




Tempo de Servi¢o x Fundamentos do Programa

ANOVA
Fundamentos do Programa
Sum of Squares df Sh(;lLeJZPe F Sig.
Between Groups 1,299 3 0,433 0,279 0,841
Within Groups 338,799 218 1,554
Total 340,099 221

Quadro 74 — Nivel de Significancia da ANOVA entre o Tempo de Servigo X Fundamentos
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Fundamentos do Programa - Tukey HSD

. (J) Tempo de _Mean .
(1) Tempo de Servico Servico le(f:erJe)nce Std. Error Sig.
7 anos a 20 anos 0,21429 | 0,23559 0,800
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos 0,08929 | 0,23559 0,981
29 anos a 43 anos 0,09480 | 0,23777 0,978
3 meses a 6 anos -0,21429 | 0,23559 0,800
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos -0,12500 | 0,23559 0,952
29 anos a 43 anos -0,11949 | 0,23777 0,958
3 meses a 6 anos -0,08929 | 0,23559 0,981
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos 0,12500 | 0,23559 0,952
29 anos a 43 anos 0,00551 | 0,23777 1,000
3 meses a 6 anos -0,09480 | 0,23777 0,978
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos 0,11949 | 0,23777 0,958
21 anos a 28 anos -0,00551 | 0,23777 1,000

Quadro 75 - Comparagdes Mdltiplas entre a Tempo de Servigo x Fundamentos
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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AA)

Tempo de Servigo x Competéncias Individuais

ANOVA
Competéncias Individuais
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 3,694 3 1,231 0,893 0,446
Within Groups 300,719 218 1,379
Total 304,412 221

Quadro 76 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servi¢o x Competéncias Individuais

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Competéncias Individuais - Tukey HSD
Mean
(1) Tempo de Servico | (J) Tempo de Servico | Difference | Std. Error Sig.
(1-9)
7 anos a 20 anos 0,23214| 0,22196 0,723
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos 0,24405| 0,22196 0,690
29 anos a 43 anos 0,35494 | 0,22400 0,390
3 meses a 6 anos -0,23214| 0,22196 0,723
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos 0,01190| 0,22196 1,000
29 anos a 43 anos 0,12280 0,22400 0,947
3 meses a 6 anos -0,24405| 0,22196 0,690
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos -0,01190 | 0,22196 1,000
29 anos a 43 anos 0,11089 0,22400 0,960
3 meses a 6 anos -0,35494 | 0,22400 0,390
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos -0,12280 | 0,22400 0,947
21 anos a 28 anos -0,11089 0,22400 0,960

Quadro 77 — Comparagdes Multiplas entre a Tempo de Servigco x Competéncias Individuais

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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BB) Tempo de Servico x Periodicidade
ANOVA

Peridiocidade

Mean

Sum of Squares df Square F Sig.

Between Groups 4,723 3 1,574 1,239 0,296
Within Groups 276,972 218 1,271
Total 281,695 221

Quadro 78 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servigo x Competéncias Individuais
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Periodicidade - Tukey HSD
Mean
O Tempo de ) Tempo de Difference | Std. Error Sig.
Servigo Servigo (1))
7 anos a 20 anos 0,35714| 0,21302 0,339
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos 0,16964 | 0,21302 0,856
29 anos a 43 anos 0,34325| 0,21498 0,383
3 meses a 6 anos -0,35714| 0,21302 0,339
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos -0,18750| 0,21302 0,815
29 anos a 43 anos -0,01389 | 0,21498 1,000
3 meses a 6 anos -0,16964 | 0,21302 0,856
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos 0,18750| 0,21302 0,815
29 anos a 43 anos 0,17361 0,21498 0,851
3 meses a 6 anos -0,34325 0,21498 0,383
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos 0,01389| 0,21498 1,000
21 anos a 28 anos -0,17361 0,21498 0,851

Quadro 79 — Comparagdes Multiplas entre a Tempo de Servico x Periodicidade
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)



CcC)

Tempo de Servigo x Processo Democratico

ANOVA
Processo Democrético
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 1,127 3 0,376 0,294 0,830
Within Groups 278,904 218 1,279
Total 280,031 221

Quadro 80 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servico x Processo Democratico

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Processo Democratico - Tukey HSD
Mean
0 Tempo de S Tempo de Difference | Std. Error Sig.
Servigo Servigo (1))
7 anos a 20 anos ,05844 ,21376 ,993
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos ,18019 ,21376 ,834
29 anos a 43 anos ,01311 ,21573 1,000
3 meses a 6 anos -,05844 ,21376 ,993
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos ,12175 ,21376 ,941
29 anos a 43 anos -,04533 21573 ,997
3 meses a 6 anos -,18019 ,21376 ,834
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos -,12175 ,21376 ,941
29 anos a 43 anos -,16709 ,21573 ,866
3 meses a 6 anos -,01311 ,21573 1,000
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos ,04533 ,21573 ,997
21 anos a 28 anos ,16709 ,21573 ,866

Quadro 81- Comparagdes Multiplas entre a Tempo de Servi¢o x Processo Democratico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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DD)

Tempo de Servico x Perspectiva Integradora
ANOVA
Perspectiva Integradora
Mean .
Sum of Squares df Square F Sig.
Between Groups 0,187 3 0,062 0,046 0,987
Within Groups 293,787 218 1,348
Total 293,974 221

Quadro 82 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servico x Perspectiva Integradora

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons
Perspectiva Integradora - Tukey HSD
. (J) Tempo de _Mean .
(1) Tempo de Servigo - Difference | Std. Error Sig.
Servigo (1))
7 anos a 20 anos -,04464 ,21939 ,997
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos ,02321 ,21939 1,000
29 anos a 43 anos -,04345 22141 ,997
3 meses a 6 anos ,04464 ,21939 ,997
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos ,06786 ,21939 ,990
29 anos a 43 anos ,00119 22141 1,000
3 meses a 6 anos -,02321 ,21939 1,000
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos -,06786 ,21939 ,990
29 anos a 43 anos -,06667 ,22141 ,990
3 meses a 6 anos ,04345 22141 ,997
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos -,00119 22141 1,000
21 anos a 28 anos ,06667 22141 ,990

Quadro 83 — Comparagdes Mdltiplas entre a Tempo de Servigo x Perspectiva Integradora
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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EE)

Tempo de Servigo x Carater Pedagdgico

ANOVA
Caréater Pedagdgico
Sum of Squares df Sl\cqlsgre F Sig.
Between Groups 1,124 3 375 274 ,844
Within Groups 298,235 218 1,368
Total 299,359 221

Quadro 84 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servico x Carater Pedagdgico

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Carater Pedagdgico - Tukey HSD

(1) Tempo de . _Mean .
Servico (J) Tempo de Servico lez‘le_rje)nce Std. Error Sig.
7 anos a 20 anos 0,11429 | 0,22104 0,955
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos 0,17500 | 0,22104 0,858
29 anos a 43 anos 0,17302 | 0,22308 0,865
3 meses a 6 anos -0,11429 | 0,22104 0,955
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos 0,06071 | 0,22104 0,993
29 anos a 43 anos 0,05873 | 0,22308 0,994
3 meses a 6 anos -0,17500 | 0,22104 0,858
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos -0,06071 | 0,22104 0,993
29 anos a 43 anos -0,00198 | 0,22308 1,000
3 meses a 6 anos -0,17302 | 0,22308 0,865
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos -0,05873 | 0,22308 0,994
21 anos a 28 anos 0,00198 | 0,22308 1,000

Quadro 85 — Comparagdes Mdltiplas entre a Tempo de Servigo x Carater Pedagogico
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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FF)Tempo de Servigo x Desenvolvimento Continuo

ANOVA
Desenvolvimento Continuo
Sum of Squares df S'\élsgrne F Sig.
Between Groups 2,337 3 0,779 0,542 0,654
Within Groups 313,202 218 1,437
Total 315,540 221

Quadro 86 — Nivel de Significancia da ANOVA entre a Tempo de Servico x Desenvolvimento

Continuo

Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)

Multiple Comparisons

Desenvolvimento Continuo - Tukey HSD

. (J) Tempo de _Mean .
(1) Tempo de Servico Servico le(f:erJe)nce Std. Error Sig.
7 anos a 20 anos 0,26786 | 0,22652 0,639
3 meses a 6 anos 21 anos a 28 anos 0,17262 | 0,22652 0,871
29 anos a 43 anos 0,06515 | 0,22861 0,992
3 meses a 6 anos -0,26786 | 0,22652 0,639
7 anos a 20 anos 21 anos a 28 anos -0,09524 | 0,22652 0,975
29 anos a 43 anos -0,20271 | 0,22861 0,812
3 meses a 6 anos -0,17262 | 0,22652 0,871
21 anos a 28 anos 7 anos a 20 anos 0,09524 | 0,22652 0,975
29 anos a 43 anos -0,10747 | 0,22861 0,966
3 meses a 6 anos -0,06515 | 0,22861 0,992
29 anos a 43 anos 7 anos a 20 anos 0,20271 | 0,22861 0,812
21 anos a 28 anos 0,10747 | 0,22861 0,966

Quadro 87— Comparagdes Mdltiplas entre a Tempo de Servigo x Desenvolvimento Continuo
Fonte: Dados da Pesquisa ( 2010)
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