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APRESENTACAO

A Escola Naciona de Administracéo Publica (ENAP) tem o prazer
de apresentar estelivro sobre gest&o de pessoas no servico publico, quetraz
contribuigdes sobre um campo temético ainda pouco explorado no pais.
Embora haja extensa literatura dedicada a gestéo de pessoas nas empresas,
poucas obras tomam como foco as especificidades desse tema na adminis-
tracdo publica.

O livro sistematiza reflexdes realizadas por docentes e alunos no
decorrer da primeira edi¢cdo do curso de Especializacdo em Gestdo de
Pessoas no Servigo Publico, realizado pela ENAP no periodo de 2007 a
2009. Dessaforma, valorizaaarticul ago entre o conhecimento académico
trazido por professores de renomadas universidades brasileiras e a expe-
riéncia dos servidores publicos participantes do curso. Ao disseminar 0s
aprendizados gerados, a publicacéo buscaampliar o debate sobre ostemas
em referéncia e subsidiar o intercdmbio e a producéo de conhecimentos
inerentes a temética no servico publico, considerando sua centralidade
para a sustentabilidade dos programas de governo.

Nosartigos publicados, professores e alunostratam de temas, conceitos
e experiéncias que hoje sdo desafios na gestdo de pessoas no setor publico.
N&o hapretensdo de fazer abordagens conclusivase, sim, trazer indagactes
e apontar desafios contemporéneos a serem enfrentados. Os textos sele-
cionados para esta publicacdo foram organi zados em sete capitul os tedricos
e sete estudos de caso, que levam em conta a centralidade e relevancia dos
temas no debate atual da gestdo de pessoas.

Os estudos de caso séo baseados em trabal hos de concluséo de curso
apresentados por alunos para obtencdo do titulo de especialista em Gestéo
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de Pessoas no Servigo Publico. Os textos foram retrabalhados, com apoio
dos docentes responsaveis por este livro, paratornarem-se maissintéticos e
afinados com o objetivo da publicacéo.

Asreflexdes suscitadas nos estudos de caso sdo fruto das experiéncias
vivenciadas pelos alunos em sua vida laboral e nas reflexdes em sala de
aulae, assim, expressam um conhecimento coletivo que so foi possivel gra-
¢as arede construida nos encontros presenciais propiciados pelo curso. Os
textos sdo resultado de um curso que estd em permanente construgdo —
uma elaboragéo conjunta, um produto compartilhado, como todo processo
de educacéo de adultos no mundo do trabalho deve ser. Portanto, esta obra
€ um exemplo concreto e acabado do ambiente de aprendizagem, partici-
pacdo e integracdo que a ENAP tem implementado no cumprimento da
missao de desenvolver competéncias de servidores publicos paraaumentar
a capacidade de governo na gest&o de politicas publicas.

O curso de Especiaizagdo em Gestéo de Pessoas no Servigo Publico
foi construido pelaENAP de acordo com as orientagdes do Comité Gestor da
Politica Naciona de Desenvolvimento de Pessoal (CG/PNDP), do qud a
Escola é parte integrante. A especializac&o almejou contribuir paraaconsoli-
dacéo da PNDP, com a capacitacdo, em nivel estratégico, de servidores das
&reas de desenvolvimento e gestéo de pessoas dos 6rgéos publicos federais,
visando o fortalecimento das unidades de recursos humanos e a atuacéo
sintonizada com as diretrizes da Politica. “ Formar profissionais paraatuarem
no desenvolvimento de pessoal, capacitando-os a discutirem a realidade da
gestdo de pessoas por competéncias e seus impactos sobre a politica de
recursos humanos naAdministragdo Pablica’ € o objetivo geral do curso.

Brasilia, setembro de 2010.

Helena Kerr do Amaral
Presidente da ENAP
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GesTA0 EsTrRATEGICA DE PESSOAS:
BASES PARA A CONCEPCAO DO CURSO DE
EspeciaLizACAO EM GESTAO DE PESSOAS
NO Servico PUBLIcO

Rosane Schikmann

I ntroducéo

Coerente com a proposta de transformacéo que a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) ensgja, nos termos explicitados na
nota de apresentacdo desta obra, a estrutura e a operacionalizacéo do curso
de Gestdo de Pessoas no Servico Publico foram organizadas e levadas a
efeito com vistasaestimular uma atitude reflexivae aampliar a capacidade
deinterpretar fatos, identificar conexdes, paradoxos e questBes subjacentes
agestdo de pessoas naadministragdo publicafederal. O resultado esperado
foi ainstrumentalizac&o técnica e conceitual dos profissionais que lidam
com pessoas no setor publico, paraapoi& | os de maneiraadequadanatomada
de decisdo em seu ambito de atuacdo, em relacdo a: alocacdo das pessoas,
formacdo e atualizaco dos perfis profissionais, arranjos organizacionais,
estruturagdo dos processos tipicos e formas de realizar o trabalho, consi-
derando sempre 0 contexto vigente e as reais possi bilidades de mudanca.

A abordagem pedagdgica desenvolvida privilegiou ndo apenas a
apresentacdo de conceitos relativos aos temas tratados, mas também a
realizagdo de exercicios préticos, preferencialmente aquel es rel acionados &
solugdo de problemas reais vividos pel os alunos em situagdes de trabal ho.
Completaram os recursos pedagdgicos propostos: os trabalhos em grupo e
individuais, vivéncias, estudosde caso, filmes, discussies e debates, pesquisas
bibliogréaficas e de campo e redacdo de textos.

As tendéncias atuais apontam para a gestdo estratégica das organi-
zacOes, incluindo a gestéo de pessoas. Assim, aideia para esse curso foi a
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de enfatizar tal abordagem, buscando demonstrar seu distanciamento
do modelo cléssico de gestdo, inspirado em valores de fundo taylorista-
fayolista, balizadores da atuacdo do Departamento de Administragdo do
Servico Publico (DASP) apartir do final dadécadade 30 do sécul o passado.
Mas que ainda permanecem em muitas das organizacfes publicas, apesar
de diversas delas adotarem, embora n&o integralmente, elementos identi-
ficados com o modelo gerencial e seus respectivos mecanismos e instru-
mentos de gestdo estratégica.

Destaforma, 0 model o de gestéo estratégicade pessoasfoi escolhido
como base do curso paraformar profissionais alinhados com as modernas
tendéncias de gestdo existentes na atualidade. Muitas delas ja consagradas
no ambito da iniciativa privada, ainda que dependentes de uma profunda
reflex&@o por ocasido de sua transposi¢do para o0 setor publico.

Este artigo pretende apresentar o encadeamento |6gico utilizado para
a concepcdo do curso de Especializacdo em Gestdo de Pessoas no Servico
Pdblico. Procuratambém discorrer sobre o contexto vigente nagestéo publica
€ suas consequéncias, assim como sobre o continuum da migracéo da
administrac@o de pessoal para a gestéo de pessoas, e dessa para a gestéo
estratégica de pessoas.

O contexto vigente no ambito da gestdo publica

A sociedade vem exigindo do poder publico uma atuacéo cada vez
maisvoltadaparao a cance deresultados, isto €, além daeficiénciatdo perse-
guida pelas organizacfes nos Ultimos tempos, atualmente a eficécia e a
efetividade da ac8o governamental sdo as palavras de ordem. N&o basta
atuar de forma a obter a melhor relacdo custo-beneficio, se os resultados
almejados ndo forem al cancados e se ndo atenderem necessidades | egitimas.*

Os usuérios do servico publico tém aumentado o nivel de exigéncia
em relacdo a satisfacdo de demandas. A qualidade e a adequacdo dos
servicos as necessi dades dos usuari 0s s80 hoje aspectos criticos parao bom
desempenho de qual quer 6rgdo ou entidade da administracdo publica.

Além disso, a exigéncia de transparéncia e ética, a crescente escas-
sez de recursos em todas as esferas e a necessidade de aproximacdo do
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usudrio, em relagcdo aos servigos publicos, reforcam a abordagem por meio
da eficécia e da descentralizagdo. 1sso exige um aumento da flexibilidade,
da prontidéo? e da capaci dade de adaptacdo dessas organizagdes, implicando
0 uso de novastecnologias, especialmente o datecnologiadainformacao, e
da modernizacdo da estrutura normativa, organizacional e de pessoal.

Embora essas transformagdes ndo sejam novidade nas organizacdes
privadas, nas publicas el as representam uma grande mudanga ndo somente
nasformas de estrutura e funcionamento, mas naressignificacéo dos sentidos
que tanto o servidor quanto a sociedade atribuem ao que é publico. Tad
guadro tem conduzido as organizacfes publicas arepensar seus objetivos e
arever suas estruturas e processos para o a cance do desempenho desejado.
A transformacdo dos Orgéos publicos para a configuragcdo de um modelo
pautado por resultados pressupde a ruptura com alguns dos padroes
gerenciais vigentes e o profundo repensar de outros.

De fato, ndo se pode pensar em transformacdes substantivas na
sociedade, e por extensdo na administracdo publica, sem considerar 0s
componentesdaformagao historica. Elementos datradicéo legalistaeformal
da administracdo puablica, combinados com tragos culturais como o
patrimonialismo e o individualismo, quando contrastados com os atributos
idealizados de umaburocraciaprofissional como aimpessoalidade e o mérito,
entre outros, culminam nageracdo de um ambiente complexo e desafiador
para a gestéo de pessoas nas organizaces publicas.

Essa heranca forjou um estilo gerencial com tracos autoritarios,
permeado de rel agbes por vezes excessivamente formais e, paradoxa mente,
carentes de padronizagdo. Nesse contexto organizacional, em nome da
eficiéncia, assume destaque um arranjo mecanicista ao estilo taylorista em
gue agueles que realizam atividades operacionais pouco sdo estimulados a
pensar formas alternativas de gestao, provocando com isso uma cisdo entre
o operaciona eointelectua. Além disso, asbarreirasamobilidade funcional
e as estruturas organizacionais rigidas reforcam a forma de funcionar que
n&o maisresponde ao imperativo de umarealidade complexae multifacetada,
tanto no que diz respeito as demandas sociais quanto aquel as advindas do
concerto dos servidores publicos, notadamente no que concerne acarreiras,
realizac&o e reconhecimento profissional.
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Nesse contexto, fendmenos di sfuncionai s extremos podem por vezes
emergir, tais como apercepcdo de acentuadaval orizagdo do tempo de servico
em detrimento das competéncias, e a protecdo dos cargos e funcdes, confi-
gurando expressdes de clientelismo, déficits meritocraticos e de transpa-
réncia na gestdo de pessoas. A exacerbacdo desses tracos € capaz de
promover um mecanismo que opera na contramao da busca por resultados.
I ss0 porque néo enfatiza o desempenho e nem incentivaabusca de aprimo-
ramento e a aquisicdo de competéncias a serem aplicadas na organizacéo
com o propésito de alcangar seus objetivos e metas estratégicas.

Tal conjunto, entretanto, vem sendo transformado no plano
institucional; movimento para o qual concorrem as transformacdes cons-
titucionais operadas desde o final da década de 1990 até recentes atos
executivos como 0s Decretos ne 5.707/2006 e 7.133/2010, que tratam,
respectivamente, dos temas da gestéo por competéncias e da avaliacdo
de desempenho.

Essas transformagdes tém promovido movimentos orientados para
mudangas em algunstracos caracteristicos comumente associados a organi-
Zac80 do servico publico e ao conjunto dos servidores plblicos que reclamam
um repensar. A prépria ENAP tem assumido um papel de vanguarda no
processo ao fomentar a difuséo e areflexéo sobre os model os de gestéo em
voga nos diferentes momentos desse processo (ENAP, 2000; 1998, entre
outros).

Caracteristicas das or ganizagdes publicas

A forma como a gestdo dos recursos humanos é realizada hoje se
deve a um conjunto de caracteristicas comuns a maioria das organizacGes
publicas e que podem ser evitadas. Entre elas, destacam-se:

a) Rigidez imposta pelalegislacdo — nas entrevistas e discussdes com
0 pessoal que atuaem organizactes pulblicas, percebe-se que el estém, muitas
vezes, ideias para solucionar os problemas que se apresentam, mas muitas
das solugdes esbarram nalegislacéo, que osimpede deimplementé-las. No
entanto, ainda que dependade um processo | egislativo complexo, éinerente
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a administracéo publica cogitar as hipoteses de mudanca na legislagéo,
inclusive como formade preservar o interesse publico;

b) Desvinculagdo da visdo do cidaddo como destinatério do servigo
publico —em diversas organizagdes publicasaindando é claraaidelade que
o cidaddo é a razdo de ser da organizacdo, pois € para ele que qualquer
servico publico trabalha. Por outro lado, o préprio cidaddo desacredita o
papel do servico publico como formade solugdo paraseus problemas. Como
esta muito arraigado na cultura da populacéo, sugere-se a necessidade de
mudanca de mentalidade dos dois lados.

¢) Pouca énfase no desempenho —muitas organizagdes publicas ainda
nao vinculam arealizacdo do traba ho com o adequado desempenho. Apesar
dos esforcos orientados para a introducéo dos valores da meritocracia que
remontam a década de 1930 e dos movimentos mais recentes de avaliacéo
de desempenho que al cancam a década de 1970, também por contadafalta
devisdo do cidad&o como cliente, 0 desempenho nem sempre é considerado
na realizaco do trabalho. Entenda-se por desempenho a realizagdo do
trabalho deformaeficiente, eficaz e efetiva. Em outras palavras, o trabalho
sendo realizado da melhor forma possivel, direcionado para o acance dos
objetivos e metas da organi zag&o, atingindo os resultados desejados no prazo
previsto e satisfazendo aquel es paraos quais o trabal ho é realizado deforma
permanente e continua.

d) Mecanismos de remunerag@o que desvinculam os vencimentos
do desempenho — os funcionarios sentem-se pouco estimulados a mel ho-
rar seu desempenho, uma vez que a remuneracéo independe desse fator.
De um lado, pode-se referir que esse fendbmeno € capaz de provocar a
inércia e afalta de comprometimento dos funcionérios. Por outro, entre-
tanto, se tomado o fato de que desde a década de 1970 séo experimen-
tadas sucessivas frustracbes em termos de propostas de remuneracéo
associadas ao desempenho, ent&o resta manifesto o imperativo de repensar
as bases desses processos.

€) Limites & postura inovativa — além da quest&o remuneratoria, a
prépriarigidez dalegislacio estimulaainérciagerencial, umavez que muitas
iniciativas esbarram nas limitagcbes dalegisl acéo.
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f) Poucos mecanismos de planejamento e pouca preocupagdo com a
gestéo — afraca énfase no desempenho conduz a uma atuacdo voltada para
0 cumprimento dastarefas do diaadia, sem preocupacdo com um planeja-
mento que contemple uma visdo para o curto, médio e longo prazo. Por
conta disso também n&o ha uma cultura de monitoramento de resultados,
feedback e envolvimento dos funcionérios na melhoria continua da gestéo.

0) Rotatividade na ocupacéo de posicdes de chefia — por conta da
rotatividade, as posi¢Oes de chefia podem apresentar intensa alternancia
entre os membros da equipe de trabalho ou do érgéo. Nesse particular,
todavia, caberiaumainvestigacdo empirica envolvendo o mapeamento dos
fluxos, o destino daquel es que deixam as posi¢des de chefiae da percepcéo
das pessoas em relacdo ao impacto desses condicionantes no desempenho
daequipe, em particular no que diz respeito as medidas de responsabili zacdo.

h) O papel da gratificacdo — em muitas situagdes nas organizaces
publicasagratificacdo é utilizadacomo formaimprovisada de compensacéo
aimpossibilidade de aumento salarial. Tal fator constitui uma deformacéo
daverdadeirafuncdo dagratificacéo, quefoi criadaparacontemplar funcdes
desempenhadas que apresentam algum risco ou esfor¢o adicional aos
previstos na execucdo da maior parte das tarefas da organizacéo.

Administracdo de pessoal x gestdo de pessoas

Em muitas das organizagdes publicasbrasileiras, as areas que cuidam
dagestéo de pessoal aindase dedicam principa mente as atividadesrel acio-
nadas a folha de pagamento, beneficios da aposentadoria e afins, propo-
sicdo de leis, regras e regulamentos, além de desenvolver algumas acles
pontuais e emergenciais de treinamento e capacitacéo.

A forma de atuagé@o das éreas € geralmente reativa, respondendo
guando acionadas pel as demandas das outras éreas da organi zacao e funcio-
narios, indicando que el as ndo possuem o control e dos assuntos que estariam
afetos a sua responsabilidade.

O foco nessas demandas prioriza as questfes emergenciais, relegando
asegundo plano as atividades estratégicas como o estabel ecimento de objetivos
emetas ainhados com as defini¢cbes daorgani zacdo, o plangjamento de agdes
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e adefinic¢do de politicas como, por exemplo, ade contratagdo, capacitagdo e
remuneracdo de pessoal, entre outras.

Além disso, muitas organi zag6es publicas aindando vinculam areali-
zacdo do trabalho com o adequado desempenho, e este, por sua vez, esta
desvinculado dos mecanismos de remuneracéo. O fato de haver pouca ou
nenhuma énfase no desempenho, no resultado e nos critérios de mérito é
refletido pela falta de mecanismos para o desenvolvimento profissional
continuo e permanente e pelo pouco estimulo arotacdo de fungoes.

Cabe salientar também que, emborando existaum conjunto deregras
gue possa ser denominado efetivamente de “ politica de gest&o de pessoas”,
as normas e defini¢des existentes, principalmente aquelas constantes nos
planos de cargos, podem suscitar a acomodacdo dos funcionérios. Entre
elas se destacam a utilizagdo do tempo de servigco como critério prioritario
paraaprogressdo e a utilizagdo dagratificagdo como formaimprovisadade
compensagao aimpossibilidade de aumento salarial .

A descricdo de cargos, daformacomo érealizada, limitao escopo de
atuacdo dos funcionarios, desestimulando a multifuncionalidade e a visdo
sistémica, e configura com frequéncia os desvios de funcéo que sdo muito
comuns nos diversos 6rgaos publicos em todos os ambitos.

O recrutamento e a selecdo realizados por concursos tém foco
baseado em cargos e, ndo, em competéncias. A forma genérica como o0s
cargos sdo descritos possibilita a alocacdo das pessoas em éareas
com caracteristicas muito diferentes, mas, de fato, ndo supre as reais
necessidades em relagdo as competéncias necessérias para a realizacéo
de suas atividades tipicas.

As caracteristicas agui descritas correspondem ao perfil de umaérea
denominada de ‘ departamento de pessoal’, que realiza a administracéo de
pessoal. Mesmo considerando as iniciativas adotadas por diversas organi-
zacOes publicas brasileiras no sentido de transformar os ‘ departamentos de
pessoal’ em auténticas unidades de gestéo de pessoas, esse novo perfil de
gestdo estratégica precisa ser consolidado com a efetiva realizacdo de suas
atividadestipicas.

Nota-se que em muitos casos, emboraaestruturaorganizaciona tenha
sido modificada, incluindo areas que realizam atividadestipicas de gestdo de
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pessoas, na prética esses campos ndo tém funcionado em plenitude, com a
abrangéncia e profundidade necessérias.

A substituico da administragdo de pessoal pela gestéo de pessoas
implica aimplementacdo de mudancas que no seu conjunto constituirdo o
gue denominamos de gestao estratégica de pessoas.

Gestdo estratégica de pessoas

O conceito de gestdo estratégica se refere aum tipo de gestdo que se
preocupa com 0s objetivos e metas da organizacéo e com o desempenho e
as formas de atuagéo mais adequados para concretizé-1os, considerando-se
0 curto, 0 médio e o longo prazos. O foco € a definicdo dos resultados
esperados, 0 planejamento e o monitoramento das agdes para seu alcance.

O desempenho diz respeito ndo s a organizagdo, mas também as
pessoas que nela atuam. O plangjamento estratégico da organizacdo, em
gue sdo definidas as diretrizes paradesempenho, € desdobrado nos diversos
niveisorganizacionaisaté o individual.

O model o de gestéo estratégica de pessoasinclui adefinicdo dos perfis
profissionais e da quantidade de pessoas com tais perfis, necess&rios para
atuar naorganizagdo. Além disso, abrange o estabel ecimento de umapolitica
gue oferecerd o respaldo adequado para a sustentabilidade da gestéo.

Essapoliticadeveracontemplar os aspectosrel ativos ao recrutamento
de pessoal, a estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal, a estra-
tégiaderealocacdo e redistribuicdo do pessoal, aavaliacdo de desempenho,
a estrutura de carreira, a remuneragdo e aos incentivos, entre outros.

Cabe ressdltar que a definicdo dessas politicas ndo se restringe ao
estabel ecimento de regras al eat6rias paracadatema. Elasdevem ser integradas
demodo aimprimir consisténciae coeréncia. Tal integracéo deve se basear em
um conjunto béasico de premissas aserem utilizadas como diretriz parao enun-
ciado de todas as defini¢cdes incluidas no conjunto de politicas de gestéo de
pessoas.

Os principai s aspectos aserem contempl ados por essapoliticaincluem:

* A definicdo de critérios para o recrutamento de pessoal, baseado
nas competéncias necessérias a organizagao;
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* O estabel ecimento de umaestratégiade desenvol vimento profissional
e pessoal que possibilite o aprimoramento continuo do quadro de pessodl;

* A estruturacdo da avaliagdo do desempenho que permita, aém da
vinculacdo aprogressdo do funcionario, aidentificacdo das necessidades de
capacitacao;

* A definicéo de critérios paraacriagdo de carreiras que estimulem o
desenvolvimento profissional e o desempenho;

* O estabelecimento de uma estratégia de realocagdo e de redistri-
buic&o de funcionarios que sgja compativel com os perfis e quantitativos
necessarios a organizacao.

E nesse contexto que entra a gestdo estratégica de pessoas que,
alinhada aos objetivos e metas da organizac&o, se preocupa com o perfil e
com o quantitativo adequados ao quadro de pessod , pararealizar asatividades
gue Ihe sdo atribuidas, garantindo o desempenho esperado.

A premissa do desempenho e do alcance dos resultados esperados
implicauma série de mudancas naformade agir do atual ‘ departamento de
pessoal’, por meio de um modelo de gestdo estratégica de pessoas, trans-
formando-o em uma area de ‘ gestéo estratégica de pessoas .

A érea de gestdo de pessoas

No cenario aqui descrito, a area de gestédo de pessoas passa a
desempenhar um papel estratégico, em que ela deve conhecer a esséncia
daorganizagdo e de cadaumade suas &reas paragarantir amel hor aplicacéo
e alocacdo possiveis dos recursos humanos.

Essa area deve ser a detentora das informacgdes sobre o perfil dos
funcionarios da organizagdo e também sobre os resultados, devendo
coordenar os esforgos para suprir as necessidades de pessoal de umaforma
altamente técnica, com a identificacdo dos perfis profissionais adequados.
Isso inclui a criagdo de oportunidades de crescimento profissional para as
pessoas daorganizacdo, umavez que novas competénciasindividuai s poderéo
ser necessérias.

A atuacéo estratégica dessa area prevé que sejam reestudadas as
formas de admissdo de funcionarios, baseando-se na identificaco das
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competéncias essenciai s paraaorganizacéo e daquel as que podem ser obtidas
fora da organizagdo. O cunho estratégico dessa e das demais areas da
organizacdo deve representar a obtencdo dos melhores resultados com a
melhor aplicagéo possivel de todos os recursos.

O gestor que trata da gestéo estratégica de pessoas precisa estar
preparado parafazer frente ao novo desafio que se apresentacom as mudangas
de escopo e de abordagem até entdo praticados na gestéo de pessoas.

Paraaimplementacdo dagestdo estratégi cade pessoas, novasatividades,
mecanismos e instrumentos deverdo ser incluidos no escopo de agéo e atuagéo
da &rea de gestéo de pessoas. Para efeito da percepcdo da red dimensdo do
gue denominamos de gestéo estratégicade pessoas e do esforgo aser empreen-
dido paraaimplantacéo dessas mudangas, S0 apresentadas, aseguir, deforma
sucinta, as principais caracteristicas desses mecani smos e instrumentos.

Mecanismos e instrumentos da gestao estratégica de pessoas

Os principais mecanismos e instrumentos da gestdo estratégica
de pessoas sdo: a) Planejamento de recursos humanos; b) Gestdo de
competéncias; ¢) Capacitacdo continuada com base em competéncias; e
d) Avaliacéo de desempenho e de competéncias. Esses elementos guardam
uma relacdo de dependéncia entre si. A Gestdo de competéncias define
as competéncias e os perfis profissionais necessarios a organizacéo e,
com base nessas defini¢des, o Planejamento de recursos humanos realiza
o dimensionamento e aal ocacdo dos perfis. Por outro lado, aAvaliacdo de
desempenho e de competéncias analisa 0 desempenho das pessoas
portadoras dos perfis profissionais definidos e verifica a efetividade,
oferecendo insumos para a defini¢éo da Capacitacéo continuada.

a) Plangjamento de recursos humanos

Considerando que as necessidades de pessoal em uma organizagéo
variam ao longo do tempo, o Plangjamento de recursos humanos visa siste-
matizar a avaliagdo das necessidades futuras de pessoas na organizacéo,
com o objetivo de supri-lacom um quadro de pessoa adequado em relacéo
ao perfil profissiona e acomposi¢do quantitativae qualitativa.
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Eleinclui adefinicdo de estratégias e agdes paraviabilizar o suprimento
dessas necessidades, alinhadas aos objetivos e metas organizacionais, inte-
gradas ao seu planejamento estratégico, vinculadas as disponibilidades
orcamentarias e dentro das exigéncias legais. O Plangjamento de recursos
humanostem como pressuposto o envolvimento daaltadirecdo e dosdiversos
niveis gerenciais, além de representantes de todas as areas da organi zac&o.

Ele também pressupde a constru¢cdo de um cenario futuro para a
definicdo de perfis profissionais e composi¢do qualitativa e quantitativa do
quadro de pessoal. Paraisso, éredizadaumaavaliacéo de possiveis mudancgas
no contexto interno e externo a organizacdo, afim deidentificar os gapsde
competéncias e desenvolver estratégias para 0 suprimento desses.

Sdienta-se que esse plangjamento € um processo continuo que deve ser
revisto periodicamente, umavez que as hecessidades mudam ao longo do tempo
e os perfis profissionais, composi¢o e quantitativo, devem acompanhar essas
ateragbes. A utilizacgo continua desse processo propiciard a adequagdo do
dimensionamento do quadro de pessoal no servigo publico.

b) Gestdo de competéncias

Paratratar desse tema é necessério definir competéncia e, paraisso,
entre as diversas definicdes existentes, destacamos a definicéo de Fleury
(2000)2, apresentada a seguir: “ Competéncia é um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdémico aorganizagao e valor
socid aoindividuo.” Essadefinicao pressupde aaplicagdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes do individuo naorgani zac&o.

Entretanto, a materializacdo dessa aplicacdo, segundo Dutra (2001),
SO se realiza efetivamente se o individuo realmente entregar suas compe-
téncias a organizagdo. O conceito de entrega, proposto por Dutra, comple-
menta a definicdo de competéncia apresentada, e inclui a capacidade de
entregacomo um fator condicionante agenuinaaplicacdo dos conheci mentaos,
habilidades e atitudesindividuais.

Assim, podemos dizer que acompeténcia abrange os conhecimentos
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser) que um individuo
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tem ou adquire, e entrega a organizacdo ao redlizar as atividades sob sua
responsabilidade para a consecugédo dos objetivos.

A |06gicadagestéo de competéncias basei a-se naadequagdo do perfil
do quadro de pessoal as necessidades da organizagdo em termos dos
conhecimentos, habilidades e atitudes que devem estar presentes para a
realizacdo das atividadestipicas.

Segundo Brandéo e Guimardes (1999), cabe uma distin¢éo entre
Gestéo por competéncias e Gestdo de competéncias. A primeirasereferea
estruturacdo das atividades das areas e das equi pes da organi zagéo de acordo
com os tipos de competéncias necessdrias para realizélas. A segunda se
refere ao conjunto de mecanismos utilizados para gerir as competéncias,
incluindo o planejamento, aorganizacdo, aavaliacio e aescolhadasformas
de desenvolvimento de competéncias necessérias ao al cance dos resultados
pretendidos. No caso daadministracdo publicafederal, o Decreto ne 5.707/
2006, queingtitui aPoliticaNacional de Desenvolvimento de Pessoa (PNDP)
adota a gestdo por competéncias.

A l6gicadagestéo de competéncias pode se enquadrar a condicéo das
organizactes publicas, uma vez que no contexto atual elas se deparam com
mudangas cada vez mais rdpidas e constantes das demandas dos cidadaos, o
gue implicaabuscade novas formas de atendé-las, e que, por suavez, levaa
necessidade de adequar os perfis profissionais as novas situagoes.

Entretanto, hd um desafio a utilizac8o dessa |6gica nas organizactes
publicas, umavez que, paraalocar as pessoas pel as areas da organizacdo, s80
considerados apenas 0s tipos de cargos e a descricdo geramente sumériade
suas atribuicdes, em lugar de serem consideradas as competéncias para a
realizacéo das atividades. Assim, ocupantes de um mesmo cargo podem ser
alocados em éreas com perfis e necessidades muito diferentes, que ao fim e
ao cabo ndo poderdo ser atendidas de forma adequada, uma vez que néo
foram consideradas as competéncias especificas para cada caso, correndo o
risco de ndo acancar os resultados e 0 desempenho pretendidos.

A gestéo de competéncias utilizamecanismos einstrumentostaiscomo
0 mapeamento de competéncias, que identifica as competéncias necessérias
aorganizacao e as presentes no quadro de pessoal, e 0 banco de talentos, que
se constitui em um banco de dados com as informagdes detal hadas sobre os
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perfis profissionais do quadro de pessoal, utilizado quando aorganizagéo ne-
cessita plangjar a aocagéo de pessoal ou redlizar arealocagdo das pessoas.

¢) Capacitacdo continuada com base em competéncias

A intencdo da capacitacdo é o desenvolvimento de um quadro de
pessoal com as competéncias necessarias para satisfazer as necessidades
e aos objetivos da organizacdo, de modo a garantir seu bom desempenho e
0 alcance dosresultados e metas estabel ecidos no planejamento estratégico’.

Ela deve se basear no mapeamento das competéncias necessarias a
organizacdo e has existentes no quadro de pessoal, identificando os gaps
entre 0 necessario e o existente. Deve também utilizar os resultados da
avaliacao de desempenho, que constitui umaricafonte deinformagéo sobre
as necessidades de capacitacéo.

A capacitacdo deve ser um processo continuo, umavez que amedida
gue a organizacdo evolui, acompanhando as mudancas das demandas
externas, surgem novas necessi dades em termos de competéncias que devem
ser supridas com o fornecimento de novos programas de capacitacao.

Ela deve ser um dos principais mecanismos para o desenvolvimento
profissional do quadro de pessoa e deverd ser um dos fatores a serem
considerados para o estabelecimento do mérito e para a progressdo na
carreira. EstaUltima, entretanto, consideratambém, paraefeito de evolucéo
na carreira, outros quesitos como arealizacdo de cursos de formacdo e de
pos-graduacdo em assuntos compativeis com as competéncias essenciais,
ligadas & misséo da organizagéo.

Esse tema, a propdsito, constitui objeto de andlise do capitulo trés
desta publicacéo.

d) Avaliacdo de desempenho e de competéncias

A avaiacdo de desempenho, que também é objeto de abordagem
especifica no capitulo quatro, € um sistema formal de gerenciamento que
prové aavaliagado daqualidade do desempenho individual e/ouinstitucional
em uma organizagdo. Assim, ela pode visar apenas o individuo ou também
as equipes, as areas e a organi zacao.
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A avaliagdo de desempenho ingtitucional pode ser um elemento de
complementaridade daavaliac&o individual, fortalecendo o trabalho em equipe
efacilitando o a cance dasmetas definidas. Elando deve ser utilizadaisolada-
mente, pois pode causar uma Vvisdo distorcida em relacdo ao desempenho
individual, umavez que of erece os dados consolidados referentes aumaequipe
0u area e esses nem sempre coincidirdo com os resultadosindividuais.

A adocdo de uma politica de avaliacdo de desempenho representa
umaferramentaimportante para o desenvolvimento de umaculturavoltada
pararesultados. Tal afirmacao é baseada no pressuposto de que o alinha-
mento de objetivosindividuai s e das equipes as metas daorganizacdo implica
0 maior envolvimento dosfuncionarios detodos os niveis, 0s quais passam
a se sentir pessoal mente responsaveis pelo desempenho da organizacéo.

Em que pese adiscusséo arespeito da subjetividade de determinados
critérios adotados e a tendéncia a complacéncia por parte dos avaliadores,
se bem utilizada, a avaliagdo de desempenho é uma das ferramentas mais
poderosas de uma organizacdo. Visa o desenvolvimento profissional e das
competéncias individuais e organizacionais que possibilitem o alcance de
metas estratégicas.

No nivel doindividuo, aavaliagdo de desempenho permite:

e avaliar o desempenho profissional;

e identificar necessidades de aprimoramento das habilidades pessoais
eprofissionais,

* refletir sobre os pontos fortes e fracos de cada avaliado;

» conhecer o potencia do funcionario;

* obter subsidios paraaprogressao na carreira, com base em compe-
téncias e desempenho, entre outros beneficios.

No nivel de equipes, areas ou até mesmo no nivel institucional, a
avaliacdo de desempenho possibilita, entre outros:

* maior alinhamento das unidades da organizacdo com suas metas e
objetivos estratégicos,

* 0 desenvolvimento de umavisdo sistémicapor parte dosindividuos
em relacdo a organizagao;

* 0 desenvolvimento do espirito de equipe; e

* a percepcdo da interdependéncia entre &reas e pessoas.
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Assim como no Plangjamento de Recursos Humanos, aavaliacéo de
desempenho deve contar com o envolvimento de todos os niveis da organi-
zaga0, estar integrada com apolitica de capacitacdo e vinculada ao plano de
desenvolvimento profissional, de modo aof erecer oportunidades de desenvol -
vimento aos profissionais nos assuntos e areas em que eles apresentem
pontos fracos.

O processo de avaliacdo de desempenho individual prevé o didogo
entre a chefia e cada um dos subordinados separadamente, para a analise
dos resultados da avaliagio comparados com os da autoavaliago. E por
meio dessa discussdo que ocorre o alinhamento entre as expectativas de
ambas as partes e aidentificacdo das habilidades, das realizagdes, das defi-
ciéncias e das mudancas necessérias ao perfil de cada individuo. E nessa
oportunidade também que sdo estabelecidas as metas individuais para o
periodo seguinte.

Esse didlogo promove a aproximagao entre a chefia e cada subordi-
nado, estreitando o relacionamento e estimulando a busca da melhoria do
desempenho, uma vez que a chefia passa a ser encarada como aliada na
busca do aperfeicoamento profissional.

Vistadessaforma, aavaliacdo de desempenho se tornando maisum
mecanismo utilizado apenas para obtencéo de uma pontuacdo a ser utilizada
na progressdo e na promocdo. Ela se transforma em um instrumento de
desenvolvimento de competénciasindividuais e organizacionais.

Um novo contrato de trabalho

A gestdo estratégica de pessoas voltada para o alcance de resultados
implicaum novo “contrato de trabalho” a ser estabel ecido entre as pessoas
e aorganizacdo. N&o estamos falando aqui do contrato formal obrigatério
paraaefetivavinculacdo de um funcionario, masde um“ contrato operacional
epsicologico” em que serdo combinadas as formas de rel acionamento entre
as pessoas e a organizagdo. Um contrato em que a presenca fisica perca
importanciafrente o al cance de resultados, 0 compromisso ocupe o lugar da
simples lealdade, ainiciativa substitua a pura aceitacéo e a progressao por
tempo de servico seja trocada pela progresséo por desempenho e mérito.
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Esse contrato visa criar as condi¢des e 0 ambiente por parte daorga-
nizacdo que estimulem o comprometimento e o interesse dos funcionarios,
possibilitando mudancgas nas atitudes. A criagdo detai s condi¢des e ambiente
pressupde demonstrar aos funcionarios que eles ndo S0 meros executores
de ordens dos superiores e que sua participacdo no fornecimento de propos-
tas e sugestBes para 0 aperfeicoamento da organizacdo é necessaria e mui-
to bem-vinda

A iniciativae o compromisso por parte do pessoal indicam umanova
forma de encarar o relacionamento com a organizag&o. Por outro lado, a
ofertade oportunidades de crescimento profissiona em substituicdo asimples
garantias de salario e de emprego, reflete uma mudanca de cultura por
parte da organizacéo.

Para isso, poderdo ser necessarias mudancas em algumas regras e
regulamentos formais da organizacdo. Por exemplo, no caso da mudanca
decritério de progressdo, serianecessariaumarevisao dos planos de cargos,
carreiras e sal&rios, substituindo o tempo de servico pelo desempenho e
mérito. Além disso, como esses planos normalmente ndo preveem a
realizacdo de avaliacOes paramedir o desempenho e atribuir o mérito, elas
também dever&o ser incluidas.

O quadro abaixo resume algumas das condic¢des para a efetivacéo de
um novo contrato de trabal ho.

Condicgdes para a efetivacdo de um novo contrato de trabalho

Substituir de Para

Presencafisica Resultado

Pura aceitacdo Iniciativa

Simpleslealdade Compromisso

Garantias Oportunidade

Obediénciacega Flexibilidade

Comunicacdo de cimaparabaixo Comunicagdo em méo dupla

Fazer suatarefa Conhecer os objetivos da organizacdo
Progressdo por tempo de servico Progressdo por desempenho e mérito
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Pode-se considerar, em suma, que os condicionantes institucionais
paraaconstrucdo desse novo cendrio de gestdo de pessoas naadministracéo
publicafederal estéo dados, notadamente pela PoliticaNaciona de Desenvol-
vimento de Pessoas. Elementos outros de estrutura e de regulamentacdo
dessas novas diretrizes ja podem ser encontrados no arranjo da adminis-
tracdo publicabrasileira.

A filosofia e o formato do curso de Especializacdo em Gestdo de
Pessoas no Servigo Publico pautaram-se e bem refletem igualmente os
val ores subjacentes aos atributos desejados da gestéo de pessoas emergente.
Ha desafios de fundo, todaviano que diz respeito a capacitacdo dos especi-
alistas em gestdo de pessoas: 0 de assumi-la como um processo ciclico e
virtuoso em termos de aprendizado, e o de promover aformacdo de compe-
téncias com significado paraaadministracéo publica. Esse é um dos pontos
a serem abordados no capitul o seguinte.
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EspeciaLIzACAO EM GESTAO DE
Pessoas NO Servico PuBLIco:

UMA PERSPECTIVA DA VIVENCIA DOCENTE
NO CONTEXTO CURSO

Sandro Trescastro Bergue

I ntroducéo

O curso de Gestdo de Especiaizagdo em Pessoas no Servico Publico,
atualmente em sua segunda edicdo, com os gjustes que a aprendizagem
proporcionadapor umapropostainovadorae pioneiraensea, foi concebido a
partir das diretrizes lancadas pela Politica Nacional de Desenvolvimento de
Pessoa (PNDP), contida no Decreto n° 5.707/2006. Coerente com a hatu-
reza de um curso de especializagdo, a proposta de capacitagdo combina
elementostedricos einstrumentai s que habilitam os profissionaisdaadminis-
tracdo publica federal a refletir sobre o atual estado de coisas, contrastes,
limitacdes e possibilidades no contexto da gestéo de pessoas.

E sobre o conjunto de experiéncias vivenciadas nesse curso de
especializacdo, tomadas predominantemente sob a perspectiva docente, a
gue este texto se refere.

O leitor certamente ja ouviu algo como: “ as pessoas sao 0 principal
ativo da organizagdo” ou “sem os servidores ndo hé prestacdo de servigos
publicos de qualidade” , entre outras variantes dessas mesmas ideias. O
leitor jarefletiu sobre a posicéo efetivamente ocupada pela area ou funcéo
de Recursos Humanos (RH) nas organizagdes publicas? O que efetiva
mente os gestores publicos pensam da gestéo de pessoas? Ja se questionou
sobre 0 porqué disso? Tal andlise, ndo raro, revela um paradoxo.

Questbes como essas, sem respostas simples, nortearam os debates
no desenvolvimento do curso.
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Além dessa secdo introdutoria, o texto desenvolve-se trazendo as
multiplas vivéncias, experiéncias e expectativas que compuseram asrel acoes
de mutuo ensino e aprendizagem. Nesses processos, é destacado o impera-
tivo de um tratamento conceitual em gest&o de pessoas ressignificado para
0 setor publico, discussdo que ensgja a segunda secdo. Coerente com esse
debate, aterceira secéo aborda o desafio da linguagem e a apropriacdo do
cotidiano como recursos pedagdgi cos no estabel ecimento das conexdes entre
os planos conceitual evivencial. Sobrevém, na se¢do 4, um convite a supe-
racdo da perspectiva convencional de gestéo, de fundo essencialmente
cléssico einspiracdo cartesiana, paraavancar em direg¢do ao pensar sistémico.
A quintasecdo abordaas expectativas e eixos de transformacéo darealidade
dagestdo de recursos humanos na administracéo publica, em direcdo auma
gestdo de articulagdo mais estratégica. Por fim, sdo tecidas consideractes
finais evocando aideiaessencial de um processo de transformacéo que néo
pode ser tomado como evento de ruptura, tampouco el emento de continui-
dade; sendo um ponto de inflex&o na trajetéria de compreensdo da gestéo
de pessoas ha administracéo publica.

M Ultiplas vivéncias, per spectivas e expectativas

O curso de Gestdo de Pessoas no Servico Publico, concebido nos
moldes apresentados no capitulo produzido pela prof? Rosane Schikmann,
trouxe a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) umaturmade
estudantes de pos-graduacdo qualificada e heterogénea. Essa heteroge-
neidade se manifestou tanto nas diferentes formagtes de graduacédo quanto
em termos de vivéncias em gestdo de recursos humanos nos correspon-
dentes 6rgaos e entidades de origem.

O compartilhamento de conhecimento, predominantemente empirico,
dado que o transito por conceitos afetos a gestdo de pessoas estava, de
modo geral, pendente de elaboracéo, temperou as expectativas em relacéo
aformagao pretendidano contexto daPoliticaNacional de Desenvolvimento
de Pessoal, formalizadano Decreto n° 5.707/2006. As angustias dos profis-
sionais, em relacdo ao estado da gestéo de RH na administracéo publica,
vinham atonae eram percebidas como comuns, revel ando desde deficiéncias
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de ordem normativa e organizacional até fatores de fundo comportamental,
sobressaindo-se os estil os tradicionai s de gestdo, aforteingerénciapolitica,
além detragos culturaisjaconhecidos que conformam aorganizagdo publica,
tais como o paternalismo, o formalismo, o clientelismo, entre outros.

Com multiplas vivéncias em relaco ao campo da gestéo de pessoas
e experiéncias em diferentes organismos da administracéo publica federal,
essadiversidade proporcionou a construgdo de um espaco pedagdgico alta-
mente promissor. Essa riqueza de conhecimento empirico acumulado — de
modo geral explicitando as sérias deficiéncias da &rea de gestdo de pessoas
naadministracéo publica—congtituiu o lastroinicial paraosdebates, reflexfes
e hovas construgdes produzidas em conjunto no transcorrer do curso.

Multiplas também foram, por conseguinte, as perspectivas do emer-
gente fendmeno da gestdo de pessoas, explicitando-se desde percepcdes de
fundo maisformal elegalista— proximado que se convencionadefinir como
administracéo de pessoal e que acentua as origens juridicas do campo no
contexto brasileiro — até atitudes mais inclinadas para o que se visuaiza
como gestdo de pessoas em sua expressao mais estratégica, inclusive sob
forte influéncia do paradigmagerencial em difuséo.

Como consequénciadiretadessadiversidade de experiéncias, compar-
tilhando um espaco comum — presencial e virtual —deinteracéo, em seletas
disciplinas em termos de teméti ca e contelido, dotadas de densa e apropriada
carga hor&ria, tem-se a formacéo de grandes expectativas em termos de
transformacdo da administracdo publica pela via da gestdo de pessoas.

Uma primeiraaproximacéo, em relagcdo a esse qualificado ambiente,
permitiu perceber:

a) que a proposta da ENAP, em resposta ao que propunha o Decreto
n° 5.707/2006, era consistente e estimul ante;

b) que transformacdes substantivas na prética de gestéo de pessoas
na administracdo publica eram possiveis, apesar dos desafios que se
impunham;

) que a vontade e a capacidade das pessoas eram muito elevadas e
ndo deixavam a desgjar (talvez fossem superiores em termos substantivos)
em relacdo a esforgos and ogos empreendidos na esfera do setor privado;
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d) que, de modo geral, as pessoas de diferentes realidades comparti-
Ihavam crencas e percepcdes em relacéo ao fendmeno contemporaneo da
gestéo de recursos humanos.

Em esséncia, a experiéncia permitiu ao docente identificar que os
interesses alimentados pelo tema da gestdo de pessoas em organizacoes
publicas encontravam ressonanciae, por contadisso, restavam fortalecidos.
O terreno de trabalho promissor, gerado pela convergéncia de interesses e
expectativas— de professores e de al unos—, sugeriaaindauma preocupacéo
com atransposi ¢ao dos conceitos de gestdo de pessoas para o setor publico.
Essa transposicéo de conceitos envolveria um amplo esforco de reflexdo
com vistas a construcdo e difusdo de conhecimentos significativos para a
administracdo publica.

A necessidade do tratamento conceitual em gestao
de pessoas ressignificado para o setor publico

O campo da gestdo — notadamente no ambito privado — vive, em
larga medida, de inovacbes gerenciais (PauLa; Woop Jr., 2008). Novos
conceitos etecnol ogias de gestéo sdo produzidos de modo aatender —ainda
queno nivel dasuperficie—um fluxo virtuoso deidentificacdo de problemas
e geragdo de solugdes em matéria de gestéo das organizagoes. Afirma-se
iSSO porque, arigor, nem sempre 0s problemas sdo realmente problemas e,
mais comumente ainda, as solucdes sdo efetivamente solucdes.

A administracdo publicatem nas Ultimas décadas, em raz&o de mil-
tiplos fatores, se voltado para o campo da administracdo privada em busca
de soluges para problemas aparentemente semelhantes. Foi assim com a
gestdo pela qualidade, com o plangamento estratégico, com o balanced
scorecard etc. E ndo é diferente com a inspiracdo encontrada na gestéo
por competéncias, por exemplo.

N&o se advoga gque essas techol ogias de gestdo ndo possam of erecer
possi bilidades de transformagéo para o setor publico. Tampouco se afirma
gue o setor publico é absolutamente diferente do setor privado e, portanto,
gue as solugdes de gestéo concebidas para aquel e particular ambiente de
administracdo — o privado — ndo podem servir de subsidio para a
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qualificagcdo da gestéo de organizagdes publicas. Definitivamente, ndo se
defende isso.

N&o se pode esquecer que, a despeito das diferencas substantivas
em termos de objetivos—de uma“empresa’ e de uma* organizagdo publica’
daadministracéo direta (um ministério, por exemplo) —, em ambos 0s casos
estamostratando de organizacdes que dependem de gestdo. S&o instituicoes
gue, por certo, tém distintos objetivos, dispdem de recursos em diferentes
niveis de escassez, atendem as necessidades de um destinatério do bem ou
servico publico gerado (seja ele cliente, contribuinte, usuario de servicos
publicos ou sociedade de forma mais ampla) etc.

Se é assim — sd0 sempre organizacBest —, entdo as tecnologias de
gestdo s80 necessdrias. SA0 imperativos para que exista a gestdo, indepen-
dentemente do setor em que operem. A quest&o que se impde, portanto, é a
seguinte: que tecnologias? E como pode ser efetivado esse processo de
transposi¢ao entre as distintas &reas?

A resposta que se propde é a seguinte. As organi zagdes publicas tém
seus sistemas de gestao préprios e erigidos a partir de uma construcéo
histérica e particular em termos de atributos “materiais’ e de elementos
“culturais’ .2 Esse sistema de gestao pode e por que ndo dizer, deve sevaler
de experiéncias exdgenas (além das fronteiras organizacionais) a fim de
transformar e buscar convergéncia com as exigéncias do contexto mais
amplo. E, pode-se dizer, talvez sgja nesse ponto em particular —aformade
realizar — que tenhamos mais falhado nas experiéncias anteriores, envol-
vendo os processos de transposi ¢do de tecnol ogias de gestdo do setor priva
do parao publico. A reprodugdo direta, ou mesmo as adaptagdes de model os
de gestdo exdgenos ao servigo publico, gerara desde apropriacdes
formalisticasou de“faz de conta’ até verdadeirostraumas organizacionais.

O tema da transposi¢cdo de conceitos ndo é novo no campo dos
estudos organizacionais, sendo pesquisado sob diferentes perspectivas,
graus de amplitude e de profundidade. Autores como Morris e Lancaster
(2005) abordam o imperativo que denominam “traducdo de conceitos’;
Abrahamson (2006) sugere 0 processo de*“ recombinacdo criativa’; e Wood
Jr. e Caldas (1998) propdem a “adaptacéo criativa’ (ou a antropofagia
organizacional).
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Ao resgatar outro autor brasileiro — Ramos (1996) — temos como
conceito defundo a“ reducéo sociolégica’ . Maisrecentemente, estendendo o
alcance desse conceito, temos o conceito de “reducéo gerencial” (BERGUE,
2008; BercuUE; KLERING, 2010), que, no contexto datrangposi ¢do detecnol ogias
de gestéo do setor privado paraaadministracao publica, sugere o imperativo
da identificacdo dos conceitos e dos pressupostos subjacentes a essas
tecnologias e sua ressignificagdo, seguindo-se a construcdo de solucdes
gerenciais endogenamente orientadas. 1sso sempre é importante assinadar, a
partir do que hdde maisessencia em umatecnol ogiade gestéo —osconceitos.

O conceito assume, portanto, uma posicao central no processo de
transposi ¢do de tecnol ogias paraaorganizacdo publica. Ser capaz detomar
umatecnologiagerencial, reconhecé-lacomo objeto cultural produzido em
um contexto especifico, e a ele vinculado em termos de pressupostos e
significados, constitui um passo importante do processo de transposi¢céo
significativa. |dentificar nessatecnol ogiaos conceitos quelhe sdo intrinsecos
e definidores de sua forma— adentrar a sua substéncia conceitual, em vez
de apenas limitar-se ao seu formato — constitui outro ponto importante. A
par disso, submeter esse conceito a um processo de reflexdo com vistas a
suaressignificagéo, convertendo-o em algo que segjacoerente com el ementos
gue conformam o sistemade gest&o da organizacéo, €, sem divida, o esforco
mais desafiante. Essa perspectiva de aprendizagem orientou a proposta de
capacitacdo em foco, elaborada pela ENAP.

Na conducao do curso, buscou-se ndo somente expor os profissionais
em formacdo as tecnologias de gestdo de pessoas existentes, notadamente
aquela em evidéncia — a gestdo por competéncias —, mas estabelecer os
conceitos a elas subjacentes. Esforcos foram empreendidos no sentido de
superar oseventosde superficie que moldam o fenémeno tecnol 6gico eadentrar
0 seu arranjo conceitua e de pressupostos fundamentais. 1sso com o firme
proposito de construir umamatriz conceitual que permitisseaosprofissionais
reconhecer 0s conceitos essenciais a e outras tecnologias de gestdo de
pessoas; mas, especiamente no contexto especifico dos seus 6rgéos e enti-
dades de atuaco, os habilitassem a produzir solugdes gerenciais que fossem
significativas para a organizagdo. N&0 se visou, em suma, capacitar esses
profissionais para a reproducéo de um model o de gestdo ou outros, massim
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dot&-los de competéncias que os conduzissem a assungdo de uma posi¢cao
auténoma e de sistemética reflexdo, que, ao final, facilitasse a apropriagdo
critica e devidamente contextualizada de conhecimentos produzidos
exogenamente aadministracéo publica.

Desafio da linguagem e da apropriacao do cotidiano:
conex0des entre os planos conceitual e vivencial do
trabalho na administracdo publica brasileira

As experiéncias de convivio em sala de aula — aqui tomadas em
perspectiva estendida para alcancar também as relacfes construidas em
ambientevirtua deaprendizagem, por vezeslargamente utilizado— permitiriam
referir ainda diversos outros pontos que bem ilustrariam aimportancia da
proposta do curso. Destaca-se, no entanto, a questdo da linguagem, em
especial aadogdo daterminol ogiaque particul arizao campo daadministragéo
publicaeaapropriacéo dos el ementos do cotidiano das organi zacGes publicas
como recurso pedagdgico.

No exercicio daatividade docente, sgjanagraduacao ou pds-graduacao,
em diferentesingtitui gdes de ensino e publicos académicos—escolasde governo
ou escolas de negdcio —, tem-se percebido, sgja pelas experiéncias, sgja por
relatos ou leituras, o quanto os aunos tendem a referir uma “ desconexéo”
entre os conceitos abordados em salade aulae a“reaidade” da organizacao.
I sso provavel mente ndo seria diferente com aturma de Gestdo de Pessoas ho
Servigo Publico, caso o fendbmeno ndo estivesse na pauta de preocupacdes
dos profissionaisque conceberam aestruturacurricular eapropostapedagogica
do curso.

Dado o alcance pretendido para o projeto, sempre compreendido no
contexto da PNDP, a que daensgjo o jareferenciado Decreto n° 5.707/2006,
percebeu-se 0 esfor¢o daENAP em buscar pelo pais profissionaiscom estreita
relacdo entre os campaostedrico e prético. A naturezaparticular deumaproposta
de pds-graduacdo em nivel de especializagdo, concebida e levada a efeito no
contexto de uma escola de governo, exige um formato didati co-pedagdgico
cujo corpo docente sgja capaz de, tanto quanto possivel, prover aporte de
conhecimento contextualizado. | ssoimplicaum concerto de pessoas sensiveis
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a0 imperativo derelacionar os conceitos e arealidade das organizactes publi-
cas, sempre reconhecidas as suas especificidades de estrutura e funciona-
mento, linguagem, terminologia, el ementosculturaisetc.

Assim, tende a alcancar melhores resultados a prética docente que
parte da experiéncia vivida pelo profissional-aluno. Em que pese sgja
desnecessario referir o repudio auma postura pedagdgicaque Paulo Freire
denominaria como de inspiracéo “bancaria’ e de fundo estritamente
reprodutivista, ndo é demais lembrar que no processo de aprendizagem,
gue tem apenas parte de seu lugar na sala de aula, aquele que esté na
posicdo de“aluno” detém largo conhecimento acerca de como se processa
de fato a gestdo de recursos humanos na administracdo publica. Aparen-
temente, a partir dessa realidade, pode-se construir conhecimento novo e
significativo. E esse conhecimento pré-existente que nas rel agdes de ensino
e aprendizagem vem a tona, é problematizado, sofre um processo de
reflexdo e é ressignificado.

Outro elemento de relevancia diz respeito a posturas didati co-peda-
gbgicas que contrastam os contextos publico e privado em relacdo a
estratégias, posturas e percepcdes de valor nos processos de ensino e
aprendizagem. Ao passo que, nas escolas de negdcios, a evidenciagéo de
estreita sintonia com o jargao e 0os modismos gerenciais gque permeiam o
mundo corporativo tem forte apelo simbdlico, em uma escola de governo
essa pode ndo ser atbnica. Nesse contexto tende a preponderar uma obser-
vanciamais estrita aos limitesimpostos pelo concreto.

Também se sabe que pouca ou nenhuma ef etividade teria umaaulado
tipo “ conferéncid’, marcada por uma abordagem excessivamente tedrica, na
qual as posi¢des assumidas por auno e professor contribuem para reforgar
assimetrias e desequilibrios. Dessaforma, conspirariacontraaefetividade de
um curso de especializacdo nos moldes pretendidos pela PNDP a interacéo
pautada pela adocdo de terminologia reveladora de demasiado apelo
gerencialista, recheada de anglicismos ou estrangeirismos de toda a ordem,
desnecessérios e que mai s distanciam e comprometem acomunicagéo do que
a favorecem. Os exemplos ilustrativos s8o peculiares e referem-se a casos
de empresas ditas de sucesso, mormente no caso de empresas estrangeiras
ou, ainda, de experiéncias desl ocadas no tempo.
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Em suma, no caso de que se fala— o curso de Gest&o de Pessoas no
Servigo Publico —, as diretrizes pedagdgicas foram orientadas para a cons-
trucdo de conhecimento significativo e asalade aulan&o constituiu ambiente
dedemasiada, descontextualizadaou desproporcional exposicdo tedrica. Essa
preocupagdo, sabe-se por relatos, esteve presente tanto naconcepgao quanto
na execucdo do curso.

Nesses termos, revelou-se importante para a boa comunicagéo,
condicé&o paraa construcéo de significados compartilhados mais ef etivos,
a recorrente exemplificacdo ou correlacdo dos conceitos em tratamento
com as especificidades daadministracdo publica. Nao se pode, por exemplo,
abordar o tema da estratégia, notadamente o plangjamento estratégico,
sem estabel ecer aconexdo com atradicao de plangjamento de longo prazo
que o setor publico tem, inclusive no Brasil; tampouco sem referir os
instrumentos de planejamento j& consolidados na administragdo publica
brasileira, como o Plano Plurianual, aLei de Diretrizes Orcamenté&riase a
Lei OrcamentariaAnual. Nessa mesmalinha de argumentacéo, ndo parece
adeguado que se fale de qualidade sem referir que, antes da experiéncia
naindustriajaponesa, em meados do sécul o passado, a origem das ferra-
mentas da qualidade esta no organismo correspondente ao Ministério da
Agricultura dos Estados Unidos, na década de 1920.2 Assim, ndo se
evidencia como boa prética pedagdgica a abordagem de temas afetos a
gestdo por competéncias sem a vinculacdo do contelido aos significados
ja estabelecidos para a expressao “ competéncia’, reinantes na adminis-
tracdo publica e construidos sob influéncia da culturajuridicaibéricaque
marcaesse espaco organizacional. Igualmente, impde-se relacionar anogéo
conceitual de competéncias ao formato vigente de planos e descri¢des de
cargos, aos conceitos de carreiraexistentes, aos|imites (e mesmo possibi-
lidades) que a Constituicdo e alegislacado ordinariaimpdem aadmissdo, a
remuneracdo e aavaliacdo de desempenho de servidores naadministracéo
publica etc. Sem o estabelecimento dessas conexdes com o cotidiano,
multiplas em termos de experiéncias e de realidades organizacionais, o
contetido resultafragilizado em significado.

Percebe-se, portanto, que o estabel ecimento das diferentes conexdes
possiveis entre os campos da gestéo e as mdltiplas areas da administracéo

39



Sandro Trescastro Bergue

publica — um campo do saber bem mais complexo que a gestao de
empresas — importa um pensar sistémico, ndo subordinado ao conceito
estrito dedisciplinas.

Convite ao pensamento sistémico: condicao
paraatransfor macao or ganizacional

Os tragos mecanicistas — fragmentac&o do trabalho, especializacéo
das pessoas, padronizacéo e formalizacdo de procedimentos, hierarquia, o
foco no processo etc. — emergem do mais simples esforgco de leitura da
realidade organizacional, que conforma a administracdo publica brasileira
contemporanea. Além desses conceitos, maisfacilmente perceptiveis, pode-
seobservar outros atributos do pensamento classico deinspiragdo cartesiana
gue permeiam aadministracao publica. Entre esses, e com acentuado impacto
sobre a gestdo de pessoas, destaca-se a orientacdo racionalista e a
conseguente crenca em uma realidade objetiva e na existéncia de uma
verdade exterior ao individuo.

Ademais, pensar e promover a efetivacdo das diretrizes emanadas
do Decreto n° 5.707/2006, notadamente no que diz respeito aintrodugédo do
conceito degestdo por competéncias naadministracdo pablicafederal, implica
admitir mudancas substantivas. Tal processo, impde-se dizer, ndo pode ser
pensado somente a partir das bases do pensamento cléssico, sendo
reconhecendo o imperativo da adogdo de um pensamento sistémico.

Sabe-se que o referencial, a partir do qual se aborda um processo de
mudangaorganizacional, influencia sobremaneirando somente a percepcao
dos agentes sobre o fendmeno, mas o tempo, 0 alcance e aconsisténciados
resultados do processo. As organizagOes publicas podem ser consideradas
sensivelmente mais complexas que as demais em termos de substancia
(componentes e propositos), amplitude e relacdes de poder, fato que expbe
aindamais as limitagdes do pensamento mecanicista de orientaco estrita-
mente instrumental . A esse propdsito, em termos de paradigmas gerenciais,
pode-sesintetizar alguns atributos af etos aos processos de gestéo mecanicista
e sistémico — Quadro 1.
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Quadro 1: Elementos constituintes dos paradigmas
mecanicista e sistémico de gestéo

Mecanicista Sistémico

partes todo

objetos relacionamentos

hierarquia redes

causalidade linear circularidade dos fluxos e relagbes
metéforamecanica meté&foraorganica

conhecimento objetivo conhecimento objetivo e subjetivo
verdade descricdes aproximadas

Fonte: adaptado de Andrade et al. (2006).

A compreensdo dos fenbmenos de mudanca, portanto, ndo deve
assentar-se t&o somente na perspectiva classica de gestdo — mecanicista —,
que pressupde acdes ddliberadas, objetividade, racionalidade plena, neutralidade,
controle amplo eirrestrito (conhecimento e dominio sobre asvariaveis) etc.,
Sendo como Um processo emergente, substantivo, fluido edindmico, com énfase
nas relacbes e essencial mente relacionado as pessoas, €lementos estes
gue caracterizam a perspectiva sistémica. Coerente com isso, o fenémeno da
mudanca requer a assuncao das seguintes premissas fundamentais
(MoraaN, 1996):

* A mudancaéum fendmeno contingencia e emergente, ndo possuindo
formuladnicae previamente validada;

* A compreensdo do contexto e descricéo da situacdo complexa de
andlise é pré-requisito essencial para o esforco de plangamento de uma
estratégia de mudanca organizacional;

* A abordagem do pensamento sistémico, sobretudo a linguagem
sistémica, constitui elemento fundamental do processo de compreens&o do
fendbmeno da mudanca.

Nessa linha, a mudanca pode ser reconhecida, fundamentalmente,
como processo de aprendizagem. Portanto, os resultados positivos de um
processo de mudancatendem aser proporcionaisaamplitude dacompreensdo
do fendmeno, o que se d, inicialmente e em largamedida, pelaexplicitacdo
das suas categorias centrais (variaveis) e dasrelagbes multiplas e, por vezes,
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mUtuas que se estabelecem, aspectos estes caracteristicos da perspectiva
sistémica, que se opde a visdo fragmentada e parcial do fenbmeno.

Outro ponto a destacar na conducéo do processo de mudancga é o
papel dos atores organizacionais. Nesse particul ar, ressalta-se aimportancia
do amplo envolvimento dos agentes da organizacdo nos processos de
mudanca. | sso é particularmente importante quando se pensanasubstancial
transformacdo desgjada para a funcéo de recursos humanos nas organi-
zagOes publicas. Nesse processo, assume posicao central a capacidade de
articulacdo por parte do pessoa da area de RH em relacdo aos demais
atoresorganizacionais, deinicio reconhecendo as mltiplaselegitimas pers-
pectivas da organizacéo (objetivos, aspiracdes, exigéncias, temores efc.) e,
ato subsequente, of erecendo respostas a essas tensdes de modo aminimizar
seus efeitos sobre a reconstrucdo de uma politica de recursos humanos
para a organizagéo.

A mudanca organizacional €, entdo, um processo complexo e
multifacetado, cuja definicdo mais ampla pode ser encontrada nos préprios
termos. mudanca e organizacdo. A mudanca constitui fendmeno inerente a
organizacdo e se manifesta sob diferentes formas, desde os esforgos
adaptativos de qualquer ordem e intensidade, inovacOes gerenciais e de
estrutura, até transformagfes mais radicais, que alcangam aspectos
substanciais do comportamento das pessoas na organi zagao.

Mudancaorganizacional implicatambém reconhecer o que se entende
por organizacdo. Segundo uma perspectiva mais inclinada ao
“interpretativismo”, pode-se reconhecer aorganizagdo como umaconstrugéo
simbdlica, resultante da forma como as pessoas interagem e pensam. Essa
perspectiva é fundamental, pois sendo isso uma organizacdo, a “ mudanca
passa por aterar a forma como as pessoas constroem e percebem essas
interacBes; 1ogo, a propria organizacéo.”*

A mudanca, em suma, pode ser percebida como um processo de
aprendizagem das pessoas em suas relaces de interacdo mutua, que se
projetano que se define como organizagdo. Se € processo, implicaassumir:

* 0 imperativo do amplo envolvimento das pessoas;

* aobtencado de resultados mais substanciais, principalmenteameédio
elongo prazos (periodo de maturacado e assimilacdo);

* apossibilidade de desviosem relacéo atrgetdriainicid estabelecidaetc.
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O fato de reconhecer uma organizacéo publica como uma estrutura
sistémica implica admitir a mudanca como um fendmeno a ela inerente e
como condic&o de sobrevivéncia, inclusive. Mudancas acontecem atodo o
momento. Sobressaem-se, todavia, aguelas que tendem acausar maisintensa
perturbacdo no arranjo conhecido de coisas.

S0 expressdes dos fenbmenos mais visiveis de mudanga no setor
publico, entre outras: as reformas (administrativas, previdenciarias, tribu-
tariaetc.); asalteragdes nalegisacdo af etaa gestdo de pessoas; aintrodugdo
detecnol ogias gerenciais que modificam aorganizacdo; e objetivosecritérios
de avaliacdo do trabalho no ambito de um poder ou érgéo publico em parti-
cular. Todos esses vetores de mudanca sdo de amplitude geral, masimpactam
de diferentes formas em contextos distintos. O que esses movimentos de
mudanca tém em comum? Inicialmente € preciso lembrar que diferentes
s80 as perspectivas, segundo as quais se pode analisar 0 processo de
mudanca.

Sendo assim, érazoavel admitir que o processo de mudancanéo pode
ser percebido como um fendmeno linear, deterministico, envolto em um senso
deracionalidade ilimitada etc.; tampouco pode ser rigidamente conduzido.
Defato, a operacdo de mudancgas, com especial destaque nas organizagcoes
do setor publico, costuma ser percebida pelos agentes de transformacéo
como processos complexos, que percorrem caminhostortuosos e, sobretudo,
lentos. Isso porque, em geral, de inicio os processos de mudanca
organizacional, ndo somente por implicarem um rearranjo de forgcas e uma
perturbacdo no estado de coisas, expdem um conflito entre os interesses
“aparente” e “oculto” do administrador, que por vezes € o proprio agente
indutor do movimento.

Nesse caso, 0 interesse gparente € aguele traduzido no discurso de
mudanca, contido no plano de melhoria etc., ao passo que adimensio oculta
do processo de mudanca é evidenciada nas intencles reais e agdes centrais—
gue se orientam pela tendéncia de manutencéo da situacdo vigente e conti-
nuidade do comportamento dominante, materializada na preservacéo dos
valores estruturantes fundamentais da dindmica organizacional. Essa
tendéncia pode ser observada em programas cuja diretriz oculta central
assenta-se na ho¢do de que é necessario promover mudancas aparentes
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com o propdsito de manter inalterado o arranjo vigente, cujos contornos de
definicdo sdo multilateralmente desejados, sobretudo para o bloco de poder
dominante.

Diante disso, pode-se estabelecer como premissa fundamental de
gualquer processo de mudanga, com pretensa consisténcia e comprometi-
mento com aobtencdo de resultados efetivos, o interesse namudanca. I nte-
resse que transcenda o nivel aparente e mergulhe nos estratos ocultos das
relaces que estruturam a organizagdo, com o propodsito de transformé-la
efetivamente, reorientando-a segundo as exigéncias ambientais emergentes.

A expectativadetransformacao darealidadeda
gestdodeRH

Convergem aexpectativa criada pela PoliticaNacional de Desenvol-
vimento de Pessoas— Decreto n° 5.707/2006 —e adesenvolvidae aimentada
pel os profissionais no transcorrer do curso, orientada pelanocéo de“ gestéo
estratégica de pessoas’. Mas 0 que € gestdo estratégica de pessoas ha
administracdo publicabrasileira? Antesdisso, 0 que é estratégiano contexto
da gestéo?

E vasta em amplitude e profundidade a literatura sobre estratégia.
Produz-se no plano tedrico e tecnol 4gico, nesse campo, desde pelo menosa
década de 1960. A despeito disso, pode-se afirmar que hamdaltiplos signifi-
cados atribuidos ao conceito de estratégiano setor publico. Gestdo, em uma
perspectiva bastante singela e processual de inspiracdo neocléassica, pode
ser definida pelo processo administrativo, que consiste no fluxo ciclico e
virtuoso das funcgdes gerenciais de “ plangjamento, organizacéo, direcéo e
controle” . Deformasimples, pode-se dizer que a estratégia € contelido que
se materializano plangjamento estratégico. Sao condicdes para a producéo
da estratégia e, por conseguinte, de um plangjamento estratégico, o que
poderiamos denominar de*“ pensamento estratégico” . Dito isso, tem-se que
a difundida ideia de planejamento estratégico esta mais intensamente
associada a um dos elementos do processo de gestdo — o planegjamento.
Portanto, produzir planejamentos estratégicos ndo € sinbnimo de gest&o
estratégica. Dai, reitera-se aimportancia dos conceitos.
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Como pano de fundo, tem-se 0 conceito de pensamento estratégico.
Esse, por sua vez, possui algumas dimensdes, entre as quais destacam-se as
seguintes: a no¢do de um pensamento de “topo” — efetivo envolvimento da
alta administracdo —, com acance do “todo” — considerando a organizacéo
como sistema complexo —, e orientado para o0 “longo prazo” — antecipa
elementos conformadores de cenarios futuros e estabelece, para o curto e
médio prazos, condi¢Bes para transforma-los. Considera-se, também, que
gerenciar € antes de tudo pensar, para que os elementos de teoria assumam
condicdo de centralidade. Tomando esses, entre outros possivels el ementos
de definicdo, tem-se uma singela e nuclear definicdo de gestdo estratégica—
pensar a organizacdo como um todo, em as suas instancias, relacionada ao
Seu contexto e orientada para o longo prazo.

Derivando dessa defini¢do, a gestéo estratégica de pessoas pode ser
definidaapartir dos seguintes elementos:

* A funcéo RH proxima a alta administragéo;

* Os agentes publicos (servidores e agentes politicos) no centro da
organi zacao;

* A gestdo de pessoas como compromisso de todos os gestores.

Gestéo estratégica de pessoas implica que a organizacdo compartilhe —
traduzindo em agéo e ndo somente no plano do discurso —aideiade que a
gest&o de pessoas e tudo o que lhe sgja afeto sejam “elementos conside-
rados efetivamente nas decisdes da alta administracdo” . Peca-se pela
reducdo, mas no intuito de que isso favorega o inicio de um processo de
compreensdo da mensagem, que as pessoas sgjam uma “variavel” sempre
postaentre as categorias centrai s de deci sdo e considerada politicade Estado.

Isso remete a ideia de reconhecer as pessoas — servidores efetivos,
comissionados, terceirizados e agentes pol iticos— como elemento central na
organizacdo. Em que pese a aparente obviedade disso, impde-se ao gestor
buscar compreender adinamicaque exclui as pessoas dessa posi¢ao central,
ou sgja, 0s motivos pelos quais essa diretriz ndo se efetiva.

Outro elemento fundamental da gestéo estratégicade pessoas naadmi-
nistracdo publica, que, por vezes, contrastacom o cotidiano das organi zages,
€ a nogao de que o gerenciamento de pessoas é compromisso de todos 0s
gestores daorganizacdo. Nessa perspectiva, pensar estrategicamente agestéo
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de pessoas pressupde, entre outros aspectos, desocar a crenca de que o0s
temas relacionados a “pessoal” sdo “problemas’ da“éareade RH”.

Portanto, impde-se aos gestores dos diferentes organismos e niveis
daadministracéo publicaumareflexdo sobre as préticasvigentese osvalores
gue as suportam. A atencdo a dimensdo conceitual € condicdo inicial desse
movimento de transformacdo e os profissionais capacitados em nivel de
pos-graduacdo estdo habilitados, tanto paraainterpretacdo e ressignificacéo
desses el ementos paraaadministragdo publicaquanto paraaproposicéo de
gjustes e eventuais lacunas da propria PNDP.

Consideragdesfinais. 0 curso no contexto deum
processo de transfor macao

Em suma, redes de relacionamento foram estabel ecidas — sempre de
natureza informal — em diferentes niveis de intensidade. Um dos desafios
futuros, tanto da ENA P quanto dos profissionais egressos do curso de gestéo
de pessoas no servigo publico, éintensificar essearranjo relacional em redes
de cooperacéo — de aprendizagem e soluc&o de problemas concretos —, que
alcancem os multiplos érgéos e entidades da administracéo publicafederal
(e, por que ndo, estender a experiéncia e conhecimentos para outros niveis
da federacdo em diferentes formatos — desde meios mais convencionais,
como publicacBes e seminarios, até formatos menos ortodoxos, como
consultoriasinternas ndo onerosas no setor publico).

Notas

1 Mesmo seescaparmosdo 1° e 2° setores da economia (publico e privado), temos o 3° setor,
0 ndo governamental, que ndo deixa de ser composto de organizacOes.

2 Assume-se aqui 0 sistema de gestdo como o agregado organico articulado e coerente de
tecnol ogias de gestao que garantem aestrutura e o funcionamento daorgani zagéo.

3 E importante considerar, também, que alguns dos conceitos essenciais da gestdo pela
qualidade — padronizacéo, divisao do trabal ho, especializagéo, formalizacdo, hierarquia
etc. — sdo 0s mesmos que informam o modelo classico, de inspiracdo taylorista para
andlise organizacional. Oferecer essas “lentes’ aos profissionais, mais que abordar os
aspectos de superficie da tecnologia gerencial — a gestéo pela qualidade — é contribuir
paraumaformagéo mais substantiva.
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4 Nesse particular, € interessante sinalizar os esguemas sobre os pressupostos de andlise
referentes a natureza das relagdes sociais de Burrel e Morgan (1979), especificamente
relacionados as dimensdes ontol bgica (perspectiva de ser no mundo) e epistemol égica
(pressupostos acerca de como o conhecimento é produzido). Na dimens&o ontolgica, o
continuo entre nominalismo (mundo percebido pel o sujeito) e realismo (mundo como algo
externo a pessoa); na dimensado epistemoldgica, o continuo entre subjetivismo/
interpretacionismo (conhecimento é relativo e depende da perspectiva dos sujeitos) e
positivismo (regularidades e rel agbes causai s entre el ementos).
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APRENDIZAGEM E O DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

Claudia Smone Antonello* e
Maria Judlia Pantoja

I ntroducéo

Asorganizagdes contemporaneas vém sendo influenciadas pel o novo
contexto de mudancas globais de naturezasocial, econdmica, tecnolégicae
politica que, de acordo com Bastos (2006), tém introduzido reflexdes
instigantes sobre os rumos da sociedade e a emergéncia de novos cendrios
para o mundo do trabalho.

Diante detransformagdestéo presentes e significativas, o setor publico
vem se adaptando por meio dapromocéo de mudancgas organizacionais que
envolvem aredefini¢do de aspectos estratégicos, tais como a ateracéo de
missBes, a utilizacdo de novas ferramentas tecnol dgicas, aadogdo de novos
métodos de trabalho, entre outros. Tais mudangas, além de afetarem a
organizacado e gestao dos processos de trabalho, impdem a necessidade da
construcéo e desenvol vimento de novos perfis de competéncias profissionais.

Como consequénciaimediata, 0s processos de aprendizagem emergem
COmMO mecanismos essencials ao desenvolvimento de novas competéncias
requeridas para que os individuos e grupos possam apresentar padrdes de
desempenho efetivo no trabal ho, dentro de um ambiente de gestéo cadavez
mai s dinémico e complexo.

Ofoco do presente capitul o recai sobre adefinicéo e contextualizacdo
de vérios conceitos importantes na area da aprendizagem no trabalho,
analisando seus principais quadros referenciais e aplicacdes. Aborda
também a influéncia de fatores do ambiente organizacional sobre o
desenvolvimento de competéncias em contextos formais e informais de
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aprendizagem no trabalho. Com base nos contextos formais de aprendiza-
gem, descreve 0s conceitos de treinamento, desenvol vimento e educagéo
(TD&E) e analisa seus principais componentes: avaliacdo de necessida-
des, plangjamento e execucao, e avaliacdo de TD&E. Por fim, articula o
desenvolvimento de competéncias com as mudangas no significado e
praticas do trabal ho.

Aprendizagem notrabalho

Aprendizagem constitui importante tema no ambito dos estudos
organizacionais e mais especificamente nas areas da Administracdo e da
Psicologia Organizacional. No quetange aAdministracdo, o foco de atencdo
dos estudiosos tem recaido sobre os niveis das equipes de trabalho ou das
organizagdes, tendo surgido duas importantes vertentes: aprendizagem
organizacional e organizagdes que aprendem (ArcyRIs, 1996; Dixon, 1994;
ScHEIN, 1996; SencE, 1990). Alguns autores — como, por exemplo, Bastos,
Gondim, Loiola, Menezes e Navio (2002) — argumentam que tais vertentes
tratam do mesmo fendmeno, apartir de Gticas einteressesdistintos. Salientam
gueaprimeiravertente—A prendizagem Organizacional (AO) —privilegiaa
descri¢do de como aorganizagdo aprende, isto €, envolve as habilidadese o
processo de construcéo e utilizagdo do conhecimento que favorecero a
reflexdo sobre as possibilidades concretas de ocorrer a aprendizagem nesse
contexto. Engquanto isso, a segunda vertente — Organi zagGes que Aprendem
(OA) —focaliza o resultado, o gjuste de ferramentas metodol gi cas especi-
ficas para o diagndstico e avaliagdo, que permitem identificar, promover e
avaliar aqualidade dos processos e aprendizagem visando subsidiar anorma-
lizac&o e prescricdo do que deve uma organizagéo fazer para que ocorraa
aprendizagem entre seus membros.

O fenbmeno daaprendizagem tem sido i ntensamente focalizado pelas
teorias psicoldgicas e a vasta base tedrica tem fornecido significativas
contribuicdes para as discussdes que estdo sendo desenvolvidas
em aprendizagem organizacional. Nessa perspectiva, Pantoja e Borges-
Andrade (2004) salientam que o termo “aprendizagem” possui ampla
variedade de defini¢bes em psicologia. De forma geral, o referido termo
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faz alusdo aum processo de mudangas que ocorre no individuo, envolvendo
trés dimensbes: afetiva, motora e cognitiva. Tais mudancas perduram ao
longo do tempo e sdo resultantes dainteracéo do individuo com o ambiente.

Na abordagem cognitivista de aprendizagem, a experiéncia de
interacdo do individuo com seu ambiente (S) Ihe possibilitaria“ apreender”
algo (O) — como uma capacidade (por exemplo, um conceito ou umaforma
deresolver um problema) ou umadisposi o (por exemplo, um interesse ou
um valor) — que seria futuramente manifestado, evidenciado ou revelado
por meio de alguma mudanca de comportamento (R).

Explorando a nocéo de aprendizagem, Pozo (1999 apud BELIVAQuA-
CHavEs, 2007) afirmaque se constitui na possibilidade de modificar ou mo-
delar as pautas de comportamento diante das mudancas que se processam
no contexto social em que esta inserida. Portanto, novos repertorios de
comportamentos podem ser gerados pela adaptagdo do individuo a uma
novarealidade.

A concepcédo da aprendizagem associada ao esforco direcionado a
um objetivo previamente estabel ecido € desenvolvida por Salvador (1994
apud CoeLHo, 2008). Ou segja, quem aprende, aprende algo com alguma
finalidade. Tal processo, segundo esses autores, envolve a construcéo
gradativa de significados com base nos conteidos a serem aprendidos e
no estoque de conhecimentos e habilidades desenvolvido peloindividuo ao
longo do tempo. Dessa forma, o engajamento do individuo na acdo de
aprendizagem é realizado quando emerge a necessidade de adquirir co-
nhecimentos e habilidades que ndo necessariamente estéo relacionados
ao suprimento de lacunas de competéncias, mas, também, esse
engajamento refere-se ao enrigquecimento de seu repertorio atual (AusuBkeL,
Novak e HaNEsiAN, 1983, apud CoeLHo, 2009). A partir de seusinteresses,
os individuos utilizariam distintos estilos (SaLas, 2007) e estratégias
(BELIVAQUA-CHAVES, 2007; PanTosa, 2004) de aprendizagem no trabalho
com vistas amodificar seu estoque atual de conhecimentos e habilidades
e impactar no desempenho posterior.

Apoiada em concepgdes contemporaneas que tendem a enfatizar
menos a informag&o ou aquisi¢do de habilidades e deslocam seu foco de
atencdo parao desenvol vimento de novos e compl exos processos cognitivos
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na aquisicéo e desenvolvimento de competéncias, merece destaque a
abordagem da aprendizagem na ac&o, que sera detalhada a seguir.

A aprendizagem naagdo é muito mais do que um simples acumular
de experiéncias. A experiéncia € a interacdo de uma pessoa ou coletivo
com asituacdo de trabalho. Nem todas permitem diretamente que ocorra
a aprendizagem. A transformacdo que a experiéncia quase sempre
promove nos individuos pode ser o resultado de uma “repeticdo” ou
“impregnacao” e significar muito pouco no plano daformagéo. Para que
tal acontega, € necessério que exista intencionalidade da parte dos atores
no ambiente de aprendizagem formal ou nas praticas de trabalho. Para
potencializar formativamente os ambientes organi zacionais e de formacéo
com o objetivo de desenvol ver competéncias, € necessario que ainteracéo
com essas situagtes faca sentido para os que nela estéo envolvidos.

A possibilidade de agir com um determinado sentido sobre asituacéo
€ um dos componentes fundamentai s daaprendizagem experiencial: reforca
0 contato direto, arelacdo sujeito-objeto e favorece o ambiente de reflexi-
vidade e de releitura da experiéncia. Neste contexto torna-se pertinente a
realizacdo de um empreendimento, uma acdo, um projeto, a aposta no
compartilhar de experiéncias e vivéncias, no confronto de processos e de
resultados, instituindo espacos de aprendizagem coletiva.

A importancia atribuida a possibilidade de “colocar em prética’ e
“aprender pela experiénciae pelaacéo”, facilitando o processo de aprendi-
zagem, foi identificada em diferentes estudos nacionais (LeiTe, Gopoy E
ANTONELLO, 2006; ANTONELLO 2004, 2005).

Nesses, identificou-se que o objetivo da aprendizagem é provocar
algumamudancanapropriaeficacia, mudar val ores e atitudes ou ter expe-
riéncias que sejam aproveitadas no futuro. Assim, a aprendizagem € o
processo pelo qual cria-se conhecimento por meio da transformacéo da
experiéncia. Uma experiéncia de aprendizagem ndo € considerada uma
consequénciacompletaenquanto ndo tiver umaaplicacdo em umasituagao
de trabalho concreta e, na qual, de acordo com os entrevistados, possam
avaliar suaeficacia. Esse aspecto reporta-se a nogao de competéncia: um
dos pontos-chave é a transformagéo da experiéncia em conhecimento e
em acdo, a competéncia se expressa na acao (BoTerr, 1999a). Alguns
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dos resultados obtidos s8o similares a umaideia apresentada por Watkins
eMarsick (1992, p. 294-297), de que as condi¢des que aumentam aapren-
dizagem s&o:

a) Proatividade: naqual o aprendiztomaparasi edirige suaaprendi-
zagem — semel hante as condic¢Bes de autonomia e empower ment;

b) Reflex&o critica: naqual os aprendizesidentificam etornam expli-
citas normas, val ores e suposi ¢des que estdo escondidas de sua consciéncia
e desafiam 0 modo como as coisas sao feitas ao seu redor;

¢) Criatividade: que permite as pessoas pensarem e perceberem as
situacBes a partir de perspectivas diferentes.

A necessidade de aproximacao entre teoria e prética apontada nesses
estudos evidenciague o resgate dabagagem de conhecimentos/experiéncias
do individuo, em seu cotidiano e no ambiente de formag&o, possibilita que
ele se aproprie dessa bagagem e, a0 mesmo tempo, contribui para o
autodesenvolvimento. Além disso, destaca-se aimportancia do facilitador
ter a capacidade de propiciar a reflexdo em ambiente de formacéo. Esses
aspectos permitem aos individuos ampliar o repertério de respostas as
situacBes que se apresentam em seu diaadia. No reapropriar de sua expe-
riénciaprofissional/pessoal, as pessoas podem redimensionar situagbes com
asquais sedeparam apartir de uma perspectivadiferente, questdestambém
apontadas em estudo de Antonello (2004b). Trata-se daaplicagdo dadinamica
darelacdo entre acdo-reflexdo e aprendizagem. Destaforma, pode-se dizer
gueaaprendizagem designao processo pelo qual o individuo constréi, assimila
e aperfeicoa conhecimentos e hovas competéncias, por intermédio do qual
suas representacdes, seus comportamentos e suas capacidades de ag&o
podem ser modificados.

| dentificou-se também que as competéncias consideradas imprescin-
diveis para o desempenho profissional como administrador numa funcéo
gerencial, situadas no campo das competéncias sociai's, s80, aém do conheci-
mento, a capacidade de: gerenciar pessoas, de relacionamento interpessoal
e de trabalhar em equipe. Na literatura, reconhece-se que a principal meta
da formagdo gerencial é gudar os gestores a desenvolverem-se como
profissionais reflexivos, que possam refletir criticamente sobre a prépria
prética profissional. Os gestores no atual contexto precisam ser capazes de
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analisar a informacao; resolver problemas; comunicar-se; relacionar-se e
trabalhar em equipe; e refletir sobre o préprio papel no processo de
aprendizagem (ScHon, 2000). Observa-se que 0s pesquisados sinalizam que
aprendem reconhecendo e respondendo a um jogo diverso de demandas
ambientais e pessoais.

Os estudos mencionados revelaram a no¢éo de aprendizagem na
acdo e autogerenciada, em que o desenvolvimento de competéncias exige
umaescol ha e transformac&o internado individuo a partir dasinteracdes
sociais. Evidenciou-se ainda aimportancia atribuida pel os entrevistados
ao papel da autonomia e da motivagdo no processo de aprendizagem,
atuando como capacitadores no seu continuo desenvol vimento, bem como
arelevanciado papel do facilitador paraestimular amotivacéo por meio
da orientacdo e do acompanhamento. A forma como os individuos
relataram que sol ucionam essas tensdes dial éticas revel ou como delineiam
suatrajetéria em torno do processo do ciclo de aprendizagem.

Vistacomo um todo, aaprendizagem descritatrata-se de um processo
continuo de responder as diversas demandas pessoai s e ambientai s desses
individuos, que surgem da interacdo entre experiéncia, conceituacéo,
reflexdo e acdo, constituindo um ciclo — embora ndo necessariamente
fechado, ordenado e sequencial —, mas mais bem expresso pela nocéo de
espiral, acompanhado pelo desenvol vimento de uma competéncia. Assim,
aanalise dos relatos oportuniza elaborar a configuragéo que se apresenta
nafigural.

Nafigural evidencia-se aideiade que aaprendizagem é um processo
de naturezasocial, emancipatoria, técitaque envolve arepresentacéo interna
do individuo (autoconhecimento, interesse e motivacao em aprender) e sua
acao socia (conhecimento do outro), viabilizando o desenvolvimento de suas
competéncias.
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Fonte: elaborado pela autora a partir da literatura

Figura 1: Processo de aprendizagem e desenvolvimento
de competéncias

Assim, quando se fala em aprendizagem, esta se falando de um
conceito que inclui ambos, o explicito e o tacito. Inclui o que é dito e o que
ndo é dito; o que é representado e 0 que € assumido. Inclui alinguagem, as
ferramentas, os documentos, as imagens, 0s simbolos, os papéis definidos,
os critérios especificados, os procedimentos, os regulamentos e 0s contratos
gue vérias préticasfazem explicitas paraumavariedade de propdsitos. Inclui
também todas as relacbes implicitas, convencdes técitas, sugestBes sutis,
regras ndo declaradas, as intuicoes, as percepcoes, a sensibilidade,
compreensdes incorporadas, suposi¢des subjacentes e as visdes de mundo
compartilhadas que nunca puderam ser articuladas. Assim, a transposi¢éo
dos saberes para a prética ndo comporta apenas uma dimensdo técnica,
implicando um trabalho pessoal de reconstrucdo das representacdes e das
atitudes, de reinvencado quotidiana de estratégias de acdo, oportunizando o
desenvolvimento pessoal e aautonomia.

A contribuicdo mais significativa da aprendizagem na agéo, no
desenvolvimento de competéncias reside, talvez, narupturacom um modo
de pensamento essencialmente prescritivo ejustificativo, que exigeainversio
darelacdo entre a “teoria’ e a realidade observada, a partir da interacéo
com “o outro” e do contexto em que estainserido o sujeito.
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A diversidade de nomenclaturas e abordagens do tema* aprendizagem
nas organizagtes’ pode confundir o leitor que estejabuscando compreender
0 processo de aprendizagem e sua contribuicdo no desenvolvimento de
competéncias. Além disso, por algum tempo, houve uma tendéncia de se
abordar a questdo do desenvolvimento de competéncias descolada dos
processos de aprendizagem que permeiam esse fendmeno.

Dessa forma, conclui-se propondo um quadro de referéncias relati-
vamente integrado para a definicéo e o papel da aprendizagem na agdo no
desenvolvimento de competéncias. A ideia ndo € unificar, mas estabel ecer
interlocugdes entre algumas definicdes e abordagens. A partir da revisdo
tedrica e dareflexdo acerca do estudo exploratorio desenvolvido, percebe-
se conex0es relativas ao conceito de aprendizagem que se denomina
experiencial ou na agdo em contextos organizacionais e de formagao:

a) processo: énfase no como, em termos de continuidade e ideia de
espiral;

b) transformacao: baseada na possibilidade de mudanca de atitude;

C) grupo: enfatizando o coletivo;

d) criacdo e reflexdo: sob a 6tica da conscientizacdo e inovacao;

€) acdo: aapropriacao e disseminacdo do conhecimento, experienciar
e compartilhar por interacoes,

f) situada: 0 aprendizado ocorre em func&o da atividade, contexto e
culturano qual ocorre ou se situa, sendo carregado de significado.

Assim, considerando arevisdo de literatura acerca do tema aprendi-
zagem prop8e-se que: a aprendizagem, independente de sua forma ou
processo, frequéncia, intensidade e constancia, designa ao individuo e aos
grupos aoportunidade de vivenciar ou experimentar algum tipo de situagéo
ou problemaeisso podeimplicar umaagao. Esta poderaestar envolvidapor
reflexdo antes, durante ou depois do que se vivencia, oportunizando o desen-
volvimento de competéncias. | dentifica-se, também, apossibilidade do ciclo
de aprendizagem experiencial contribuir para o desenvolvimento de
competéncias, considerando-se os tipos de aprendizagem — vide figura 2.
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Figura 2: O papel da aprendizagem na acéo no desenvolvimento
de competéncias

Congruente com a noc¢ao ressaltada por Freitas & Brandéo (2006)
de que aprendizagem configura o processo ou 0 meio pelo qual as pessoas
adquirem competéncias, e admitindo ainda que a competéncia representa
umamanifestacéo do que foi aprendido pelo individuo, pode-se constatar
gue ambas, aprendizagem e competéncia, estao relacionadas a nogdo de
mudanca. Assim, paraestudar o fenébmeno da aprendizagem, os pesqui sa-
doresprocuram produzir ou encontrar situacdes em que € possivel identificar
0S comportamentos anteriores e posteriores aaquisi¢cdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAS). Nas escolas, procura-se investigar os
comportamentos dos aprendizes em situagdes de ensino-aprendizagem.
Nas organizacdes, 0s processos de treinamento, desenvolvimento e
educacao sdo o foco mais usual das pesquisas sobre aprendizagem. Abbad
& Borges-Andrade (2004) os definem como agdes organizacionais que
utilizam umatecnologiainstrucional ou sdo deliberadamente arranjados.
Tais acOes focalizam basicamente a aquisic&o de conhecimentos, habili-
dades e atitudes que podem estar direcionadas a diferentes finalidades,
tais como: melhoriado desempenho do trabal ho; preparacéo do profissio-
nal para exercer outras atividades; adaptacéo dos individuos para adogcéo
de novas tecnologias; crescimento dos individuos dentro da organizacéo.
Dessa forma, as organizacdes investem em processos de TD& E e podem
esperar vérias consequéncias. que as pessoas fiquem satisfeitas com esses
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processos, que aprendam e que ocorram transferéncias de aprendizagem
para o trabalho e transferéncias para o desempenho das equipes e das
organizagoes.

Todavia, é preciso lembrar que os individuos podem aprender e
efetivamente aprendem no trabalho, independentemente de existirem
processos de TD&E. Ou sgja, em contextos organizacionais, nem todas
as situacOes que geram aprendizagem constituem eventos de TD&E.
Existem outras formas de transmissao de conhecimento e aprendizagem.
Nesse sentido, osindividuos podem aprender por meio das consequéncias
organizacionais resultantes de comportamentos, observando as conse-
guéncias de comportamentos dos demais membros de sua equipe, ouvindo
histérias de companheiros mais antigos ou recebendo instrugdes e orien-
tacBes de supervisores ou sugestdes de fornecedores e clientes. De forma
coerente com 0 aqui exposto, alguns autores afirmam ainda que esse tipo
de aprendizagem ocorre sem sistematizacdo e em funcéo dos interesses
dos individuos (AeBab, BorcEs-FERREIRA E NoGUEIRA, 2006; DAy, 1998;
Marsick & WAaTkINs, 2001; SonNENTAG & CoLs, 2004).

Conforme salientam Sonnentag e Cols (2004 apud BELIVAQUA-
CHavEs) e Svensson, Ellstrom e Aberg (2004), tais atividades frequente-
mente ocorrem nos contextos de socializagéo organizacional ou quando é
necesséria a adaptacéo a um novo trabalho ou nova demanda. Embora
facilitem atividades que direcionam aaquisi¢do de conhecimentos, habili-
dades e atitudes ndo sdo suficientes para o pleno desenvolvimento de
competéncias.

Em sintese, as atividades de aprendizagem formal e informal devem
estar interligadas na medida em que podem influenciar o grau de eficaciae
efetividade do processo de aprendizado, por meio do qual as competéncias
sd0 adquiridas pelos individuos e grupos no contexto de trabalho. Seréo
abordados, aseguir, os principai s conceitos daaprendizagem informal e suas
relacdes com o desenvolvimento de competéncias.

Aprendizagem informal notrabalho

Varios autores tém empreendido esfor¢os no sentido de conceituar e
melhor caracterizar aaprendizagem informal no trabalho. ParaDay (1998),
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aagprendizageminformal é pontua e especificadas necessidadesdo individuo;
portanto, constitui evento altamente relevante para ele. Partindo do pressu-
posto de que existem discrepancias entre o que osindividuos sabem e o que
eles devem saber, aautora argumenta que a aprendizagem informal propor-
cionaum aprendizado incremental do que deve ser aprendido e sabido.

Em consonanciacom tais argumentagdes, Sonnentag, Niessen e Ohly
(2004) salientam que as atividadesinformais de aprendizagem séo em geral
desestruturadas e iniciadas pelos proprios individuos. Portanto, podem ou
n&o estar alinhadas aos objetivos e estratégi as da organizacdo; aocorréncia,
em geral, se manifesta em contextos de socializacdo organizacional .

A despeito da variedade de definicBes, alguns aspectos parecem
razoavel mente consolidados na literatura acerca dos processos de aprendi-
zagem informal no trabalho. Comp8em esse elenco: @) agdes especificas,
pontuais e condicionadas aosinteresses do individuo; b) ndo constituem actes
sistematicamente programadas, tampouco ha controle por parte da organi-
Zacd0 acerca do que sera aprendido; ¢) sua ocorréncia pode estar ou néo
articuladaaos objetivos organizacionais e do traba ho; d) ndo estéo direcionadas
a0 d cance de resultados especificos previamente delineados pel aorganizacao.

No campo da aprendizagem na agdo, uma das abordagens maisricas
€ a que trata da aprendizagem informal e das comunidades de préatica por
meio da aprendizagem situada. Os beneficios mais sustentéveis, em termos
denecessidadesindividuais e organizacionais (L AvE & WENGER, 1991), tendem
aser o resultado da“acdo” ou a*“ aprendizagem situada’ , que éinformal e
resulta diretamente de atividades relacionadas com o trabalho. Essa € a
aprendizagem que se da em espacos e intersticios de vida organizacional .

A teoriadagprendizagem Stuadaéumaideiapropostapor Lavee\Wenger.
Estes autores argumentam que o0 aprendizado sempre ocorre em fungo da
atividade, contexto e cultura em que ocorre ou se Situa. Para os autores essa
proposi¢éo contrastacom amaioria das atividades em sala de aula, que envol-
vem conhecimentos abstratos, totalmente descontextualizados de situactes
concretas. A interacdo socia éum componente critico dagprendizagem situada;
nela, osaprendizesficam envolvidosem “ Comunidadesdeprética’, que portam
certas convicgles e definem comportamentos a serem adquiridos.

Brown e Duguid (1992) descrevem estetipo delocal detrabalho, que

aprende oMo UM Processo que ocorre por “teias de participacdo”. Wenger
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e Lave (1998) caracterizaram essas teias de aprendizagem informais como
comunidades de prética, e Boland e Tenkasi (1995) as denominam como
comunidades de saber. Ao invés de representar aprendizagem, como o que
ocorre dentro de sistemas formais, por exemplo, pelo treinamento em aula
ou uso de banco de dados, tal abordagem volta-se para a aprendizagem que
ocorre por meio da participagéo no trabalho. A medida que os novatos se
movem da periferia dessas comunidades para o centro, eles setornam mais
ativos e engajados na construgdo da cultura delas e, entdo, assumem o pa-
pel de experts. Nesse sentido, o aprendizado ocorre de maneira ndo
intencional, ndo deliberada. A transferénciade conhecimento e aprendizagem
mais integrados € facilitada por meio da auténticainteraco social.

Aprendizagem situada pretende col ocar pensamento e agéo num lugar
e tempo especificos. Situar significaenvolver individuos, ambiente e ativi-
dadesparacriar significado. Situar significalocalizar num setting particular
0s processos de pensar e fazer utilizados pelos experts para criar conheci-
mento e habilidades para as atividades. O conhecimento € obtido pelos
processos descritos como way in e pratica. Way in € um periodo de
observacdo no qual um aprendiz assiste aum expert/mestreefaz umaprimeira
tentativa de resolver um problema. Na prética estdo o refinamento e o
aperfeicoamento do uso do conhecimento adquirido.

De acordo com Lankard (2000), a aprendizagem situada € uma das
abordagens receptoras de atencdo no campo da aprendizagem de adultos e
no local detrabalho. Nessaperspectiva, aprende-se em contextos querefletem
como o conhecimento serd usado em situacBes davidareal. A estratégiaesta
baseada na premissa de que conhecimento ndo € independente, mas funda-
mentalmente situado, sendo em parte um produto da atividade, contexto e
cultura em que é desenvolvido (Brown & Ducuib, 1992). Orey e Nelson
(1994, p.623) elaboram uma explicacdo: “ aprendizagem requer mais que so
pensamento e agdo, ou umasituacdo fisicaou socia particular, ou de receber
um corpo de conhecimento; também requer participacdo nas atuais préticas
da cultura’. Assim, a aprendizagem situada € o auténtico contexto social no
qua aaprendizagem ocorre, fornecendo ao individuo o beneficio do conheci-
mento ampliado e o potencial paraaplicar esse conhecimento de novasformas
em novas situagdes. Na teoria da aprendizagem situada, o “conhecimento €
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visto como coproduzido pelas pessoas e a situacdo; 0 compromisso e o
engajamento do individuo sdo criticosnasituagdo” (DAMARIN, 1993, p. 28).

Quanto a aprendizagem informal, Livingstone (1999, p. 3-4) sugere
gue sgja alguma atividade que envolva a busca de entendimento, conheci-
mento ou habilidade que ocorreforados curricul os que constituem cursos e
programas educacionais. Outradefinicéo é of erecidapor Watkins e Marsick
(1992, p. 288), em que aaprendizagem informal eaincidental podem ocorrer
a partir de uma experiéncia formalmente estruturada, com base em ativi-
dades especificas paraesse fim. A aprendizagem informal pode ser plangjada
ou hdo, mas hormal mente envolve algum grau de consciéncia que a pessoa
esta aprendendo. Por outro lado, aprendizagem incidental é amplamente
ndo intencional . Esses autores afirmam que aprendizagem informal pode se
encontrar em processos formais de ensino.

Aprendizagem incidental € aprendizagem ndo intencional ou ndo
planejada que resulta de outras atividades. Ocorre frequentemente no local
detrabal ho, no processo deredlizar tarefas (CaHoon, 1995). Ocorre de muitas
formas: por observacdo, repeticao, interacdo social eresolugdo de problema
(RocEers, 1997); provém de significadosimplicitosem salade aula, politicas
ou expectativasdo local detrabalho (Leroux & LAFLEUR, 1995); por “assistir”
aou falar com colegas ou experts sobre tarefas (Rocers, 1997); provém de
erros, suposi ¢oes, convicgdes e atribui¢cdes (CseH; WATKINS & MARsIck,1999);
ou de ser forcado a aceitar ou adaptar-se a situactes (EncLisH, 1999). Esse
modo “natural” de aprender (Rocers, 1997) tem caracteristicas que o tornam
muito efetivo em situactes de aprendizagem formais: € situado, contextual e
social. Ross-Gordon e Dowling definem:

Aprendizagem incidental € umaagdo ou transacéo espontanea, a
intencdo na realizacdo de uma tarefa, que na descoberta ao acaso
aumenta conhecimento e habilidades especificas. Inclui aprender com
erros, aprender fazendo, aprender pelatransmisséo em rede, aprender
deumasériede experiénciasinterpessoais. (Ross-GorpoN E DOWLING,
1995, p. 315).

A aprendizagem incidental pode resultar em competéncia melhorada,
mudancade atitudes, incremento de habilidadesinterpessoai's, autoconfianca
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eautoconsciéncia(McFerrin 1999; MeaLMAN,1993; Ross-GorpON & DowLING,
1995). Porém, nem toda aprendizagem ndo plangjada é efetiva. Leroux e
Lafleur (1995) destacam o “ acertar ou perder” da natureza da aprendizagem
incidental. Mealman (1993) explicacomo criar um clima que nutre aprendi-
zagem incidental e pode auxiliar as pessoas a obterem bons resultados desse
tipo de aprendizagem: a consciénciadaoportunidade e o valor detal aprendi-
zagem podem ser trazidos a atengdo dos aprendizes, enfatizando que eles
podem antecipar resultados pelaaprendizagem incidental e queisso repercute
no incremento da competéncia, em maior autoconhecimento, habilidades
aperfeicoadas e desenvol vimento de autoconfianga. Outras sugestdesincluem
oportunidades paratrocas sociais (L awrence, 2000); arranjo dolocal detrabalho
(BrownN & Ducuib, 2000); desenvolvimento de habilidades dereflex&o critica
(CseH; WATKINS & MARsIck, 1999).

A aprendizagem situada, como aaprendizagem experiencial, enfatiza
gue é mais provavel que amudanca de comportamento ocorra como resul-
tado dareflexdo em experiéncia. Jaaaprendizagem incidental difere porque
envolve pouca ou nenhuma reflexd@o. A dificuldade de validar a aprendi-
zagem incidental como uma estratégia de aprendizagem efetiva é que se
trata de uma aprendizagem que ndo € antecipada, tampouco consciente;
entdo, ndo € téo facilmente avaliada. A intencdo priméria da atividade é
realizar atarefa e ndo aprender. Quando a aprendizagem incidental ocorre,
€ uma surpresa — um subproduto de outra atividade. O individuo descobre
algo durante o processo de fazer.

Por outro lado, na abordagem das questBes de identificacéo e
avaliacdo da aprendizagem informal, € crucial ndo esquecer a sua natu-
reza contextual. Quando adquiridos em ambientes sociais e concretos, 0s
conhecimentos e as competéncias sdo em grande parte o resultado da
participacéo em comunidades de prética. Essa perspectivaimplicaval orizar
n&o apenas o lado relacional (o papel do individuo dentro de um grupo
social), mas também a qualidade da aprendizagem. Aprender, em termos
individuais, significa adquirir competéncias de desempenho por
envolvimento num processo continuo de aprendizagem. Como tal, a
aprendizagem ndo é apenas reproducdo, mas também reformulacéo e
renovacdo do conhecimento e das competéncias.
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Conforme Elkjaer (2000, p.114), considerar a aprendizagem como
parteinerente dapréticasocial, como algo interpretado, baseado no mundo
em que vivemos, “pode também ser chamado de uma abordagem
construtivista social sobre aprendizagem — e organizacfes’. Esta
abordagem tem desenvolvido conceitos, tais como o de aprender enquanto
se trabalha, em que a aprendizagem € uma parte inevitavel do trabalho (é
coletiva) em ambientes sociais. Préticas de trabal ho s&o vistas como cons-
trugdes sociais, ou seja, como construidas por meio danarragdo e de contar
historias.

De acordo com Jacobson (1996, p.23), numa linha de pensamento
proxima a de Daft e Weick (1983), “as relagdes sociais sao centrais para
a aprendizagem em determinado ambiente; aprender € significativo ndo
somente pelas competéncias e processos que sao adquiridos, mas também
pelas mudancas das relagdes sociais a que isso leva’. De forma similar,
Lave e Wanger (1991, p. 52) afirmam que “a aprendizagem implica ndo
somente relacbes com atividades especificas, mas relagbes com comuni-
dadessociais’, as denominadas comunidades de pratica. Ou sgja, aaprendi-
zagem implica tornar-se apto para envolver-se em novas atividades e
funcdes e para dominar novos conhecimentos.

A seguir, apresenta-se (quadro |) asistematizacdo de alguns aspectos
referentes aos tipos de aprendizagem.

Por fim, a aprendizagem no ambiente de trabalho € distinguida, na
literatura, das atividades de aprendizagem em termos de seu locus de
controle. Atividades de aprendizagem formais sdo conceituadas como
organizaci ona mente mediadas e envol vem muito menos auto-direcéo quando
comparadas a atividades informais e incidentais, que séo consideradas
altamente autodirigidas, cujo controle estadentro daesferadaaprendizagem
individual (Eraut, 2000). Neste sistema ou estrutura social complexa de
atores, cada individuo possui seus interesses especificos. Spender (1996)
comenta que, ao invés de adotar conceitos simplistas e reducionistas do
individuo, precisa-se de algumateoriasobre arelagdo entre osniveisindivi-
duais e sociais de pensamento, que ndo pressuponha gue todos os aspectos
dos processos de conhecimento de um individuo possam estar separados de
contexto social .
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Quadrol: Sintese dos principais aspectos da aprendizagem situa-

da, informal eincidental

Situada Informal Incidental
O aprendizado sempre ocorre Trata -s¢ de alguma atividade que |Ndo ¢ intencional ou planejada.
=] em fungio da atividade, envolve a busca de entendimento, | Ocorre freqiientemente no local de
f} contexto ¢ cultura no qual conhecimento ou habilidade. trabalho durante a realizagio das
z ocorre ou se situa. Requer Ocorre fora dos curriculos que tarefas.
= participagiio nas priticas da constituem os programas
o | cultura na qual o sujeito esta educacionais, cursos ou workshops]
inserido.
Assim como a aprendizagem Implica em valorizar nio E amplamente ndo intencional, Pode
na agio/experiencial, enfatiza apenas o lado relacional (o papel | se encontrar em processos formais de
o |quea mudanga de do individuo dentro de um grupo | ensino. Difere das outras porque
| comportamento ¢ mais social), mas também a qualidade | envolve pouca ou nenhuma reflexio.
E provivel que acontega como da aprendizagem. Como nio estd baseada em reflexio,
5 resultado da reflexio em Normalmente envolve algum esta presente nas agoes do individuo.
experiéncia. grau de consciéncia do Trata-se de uma aprendizagem que
individuo que ele esta nio ¢ antecipada, tio pouco
aprendendo. consciente.
Colocar pensamento ¢ agdo num | Pode ocorrer a partir de uma Ocorre de muitas formas, por:
lugar e tempo especificos. Situar | experiéncia formalmente observagio; repetigio; interagio
w | significa envolver individuos, o | estruturada, com base em social; resolugdo de problema;
g ambiente e as atividades para atividades especificas para este politicas ou expectativas do local de
& | criar significado. Significa fim. Pode ser planejada ou ndo trabalho; “assistir” ou falar com
g localizar num setting particular | plangjada. Pode ocorrer em colegas ou experts sobre tarefas,
o |08 processos de pensar e fazer | comunidades de prética. erros, suposigies, convicgoes e
- zados pelos experts para atribuigdes; ou pelo fato de o
© | criar conhecimento e individuo ser forgado aceitar ou
O | habilidades para as atividades. adaptar-se a situagoes.
Pode ocorrer em comunidades
de pritica.
Fornece ao individuo o O individuo pode adquirir Pode resultar em competéncia
g beneficio do conhecimento competéncias ao envolver-se melhorada, mudanga de atitudes,
lf ampliado ¢ o potencial para num processo continuo de aumento de habilidades interpessoais,
= | aplicar este conhecimento em | aprendizagem. A aprendizagem desenvolvimento de autoconfianga,
a novas formas ¢ novas ndo ¢ apenas reprodugio, mas ampliagio de habilidades em geral, e
E situagoes. reformulagiio e renovagio do maior auto-conhecimento;
conhecimento e das competéncias.

Fonte: Antonello, 2007

Aprendizagem formal

notrabalho

A aprendizagem formal esta bastante associada aos programas de
treinamento e desenvolvimento. Ou segja, aos eventos de aprendizagem
sistematicamente planejados, com vistasafacilitar aagquisicdo e o desenvol-
vimento de competéncias por meio da utilizacdo de uma tecnologia

instrucional.

A conceituacdo de“treinamento” englobatrésimportantes dimensoes.
A primeira refere-se a intencionalidade na melhoria de desempenho
profissional, asegundadiz respeito ao controle por parte daorganizacéo ea
terceira enfoca a natureza processual.
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Treinamento édefinido por Goldstein (1991) como aaquisi¢do siste-
maética de atitudes, conceitos e habilidades. Esse processo é subsidiado por
informagdes obtidas por meio da andlise de tarefas, das capacidades do
treinando e dos principios datecnol ogiainstrucional.

De acordo com Wexley (1984), treinamento € visto como esforgo
planejado de uma organizacdo para facilitar a aprendizagem de comporta-
mentos funcionais. Hinrichs (1976) apresenta treinamento como quai squer
procedimentos, deiniciativaorganizacional, cujo objetivo éampliar aapren-
dizagem entre seus membros.

Autorescomo Nadler (1984) e Bastos (1991 apud VARGAS & ABBAD,
2006) enfatizam que a&reade treinamento apresentaumasérie de problemas
conceituais. Os conceitos tradicionalmente diferenciados em T&D s&o:
instrucéo, treinamento, desenvol vimento e educacéo.

Instrugdo é concebida por Romiszowski (1978 apud Bastos, 1991)
como processo no qual os objetivos especificos e métodos de ensino sdo
definidos anteriormente ao processo de aprendizagem. Esta definicdo €
ampliada mais recentemente por Vargas & Abbad (2006), passando a ser
conceituadacomo formamais simples de estruturacdo de eventos de apren-
dizagem, que envolve a definicdo dos objetivos e a aplicacdo de procedi-
mentosinstrucionais. As autoras salientam ainda que ainstrugdo é utilizada
paratransmitir conhecimentos, habilidades e atitudes simples por intermédio
de eventos de curta duracéo, como aulas e similares.

A noc¢do de Treinamento desenvolvida por Nadler (1984) esta asso-
ciada a aprendizagem relacionada as tarefas ou atividades executadas pelo
profissional em determinado momento e visa apenas a melhoria de desem-
penho no trabalho. No que diz respeito & Educagéo, o mesmo autor salienta
que o conceito faz referéncia a preparacéo do profissional para o desem-
penho de novas fungdes na organizacao.

O conceito maisamplo proposto por Nadler (1984) foi o de Desenvol-
vimento de Recursos Humanos e envolve a aprendizagem orientada para o
crescimento pessoal do profissional, ndo estando, portanto, relacionada a
um trabal ho especifico, presente ou futuro.

Considerando aabrangénciados quatro conceitos aqui apresentados,
Sallorenzo (2000) elaborou uma proposta de diagramaem que o conceito de
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desenvolvimento englobao de educacéo, que engloba o detreinamento, que
por suavez engloba o de instrucéo.

Posteriormente, Vargas e Abbad (2006), tomando como referénciaa
complexidade das estruturas de conhecimento envolvidas, argumentaram
gue a Educacdo teriaum nivel de complexidade maior e, portanto, deveria
aparecer como Ultimo circulo do diagrama. Assim, as referidas autoras
propuseram a alteracdo do diagrama de forma que pudesse estar contem-
plada a evolucéo do conceito de Educacdo, que passou a assumir novos
significados como, por exemplo, educacéo continuada e educag&o
corporativa.

As novas tendéncias com a educacdo e o desenvolvimento dos
individuos em contextos organi zaci onais S50 apontadas por Eboli (2004). A
autora argumenta que a modalidade de educac&o corporativa surge com o
advento das universidades corporativas (UCs), demarcando o deslocamento
do foco tradicional de Treinamento e Desenvolvimento (T& D), orientado
ao desenvolvimento de habilidades especificas para o trabalho, para uma
perspectiva mais abrangente com a educacdo de todos os colaboradores da
organizacdo. Segundo a autora, 0 novo ambiente empresarial, demandante
de respostas cada vez mais &geis necessérias a sobrevivéncia da organi-
zacdo, tem gerado um impacto significativo no perfil de gestores e profis-
sionais em termos de uma postura voltada ao autodesenvolvimento e a
aprendizagem continua. De acordo com Eboli (2004), a criagio desse novo
perfil passara necessariamente pelaimplantacdo de sistemas educacionais
gue privilegiem o desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades, e ndo
apenas a agquisi¢cdo de conhecimento técnico e instrumental. Dentro desse
enfoque, adquire relevancia o conceito de competéncia e a Universidade
Corporativaé concebidacomo veiculo ficaz parao ainhamento e desenvol -
vimento de competéncias individuais, de acordo com as estratégias
ingtitucionais.

Abbad & Borges-Andrade (2004) definem Treinamento, Desenvol-
vimento e Educacéo (TD& E) como a¢des organi zaci onais que utilizam uma
tecnologiainstrucional ou sdo deliberadamente arranjadas. Tais acbesfoca-
lizam basi camente aaquisi¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes que
podem estar direcionadas a diferentes finalidades, tais como: melhoria do
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desempenho do trabalho; preparacdo do profissional para exercer outras
atividades, adaptacdo dos individuos para adogdo de novas tecnologias,
crescimento dosindividuos dentro da organizag&o.

TD&E pode ser concebido como um sistemainstrucional. De acordo
com Borges-Andrade (1986), € definido como sendo uma tecnologia que
englobaum conjunto de principios e prescrigdes, formado por partes coorde-
nadas entre si e que funcionam como estrutura organizada que oferece
alternativas eficazes para os problemasrel ativos atreinamento. Atualmente
tais principios e prescricdes tecnol 6gi cas fundamentam-se em referenciais
provenientes, especia mente, dapsicologiainstrucional e de base cognitivista.

A producdo de conhecimentos cientificos e o desenvolvimento de
tecnologias no campo de TD&E tém sido norteados pela abordagem
sistémica. Nessa perspectiva, € concebido como um sistema composto por
elementos que mantém entre si e com os ambientes intra e extra-
organizacionais um estreito relacionamento de interdependéncia. S&o eles:
avaliacdo de necessidades; plangjamento e execucdo e avaliagao.

A avaliacdo de necessidades busca identificar necessidades em trés
niveis: organizacional, detarefas e pessoal. O subsistema planejamento esta
relacionado ao estabelecimento de objetivos instrucionais, a escolha de
estratégias de ensino, de métodos e técnicas de treinamento e consi deractes
sobre as rel agdes de custo-beneficio das estratégias escol hidas. A avaliagéo
de eventos de TD& E se constitui em fonte permanente de retroalimentacéo
para o sistema por meio do estabelecimento de critérios, desenvolvimento
de medidas e escol ha de delineamentos de pesqui sa para af eri¢céo daeficacia
de programasinstrucionais.

De acordo com Sonnentag (2008 apud TANNENBAUM & YuLk, 1992),
umaimportante etapapara o desenvol vimento de programas de trel namento
constitui a avaliacdo de necessidades. Por meio desse processo, sdo
produzidasinformagdes Uteis ao desenvol vimento de objetivosinstrucionais
e critérios de eficacia do treinamento.

A avaliacdo de necessidades de treinamento, de acordo com a
categorizaco propostapor McGehee e Thayer (1961 apud Lima & BoRGEs-
ANDRADE, 2006), compreende uma andlise cuidadosa em trés niveis:
organizacional, de tarefas e pessoal.

69



Claudia Simone Antonello e Maria Julia Pantoja

No que se refere ao nivel organizacional, compreende a andise dos
sstemasintraeextra-organizaciond; ou sga, dosobjetivosestratégicos, tecnologia,
recursos, clima, cultura, ambienteingtituciona, mercado detrabal ho, conjuntura
socioecondmicae politicaetc., com vistas aestabel ecer 0svincul os necessarios
entre treinamento e estratégias organizacionals, de forma a assegurar que 0s
treinamentos possam, de fato, apoiar adirecdo estratégicada organizacdo. De
acordo com Lima & Borges-Andrade (2006), a abordagem de competéncias
centrada no desenvolvimento organizacional, ou sgja, na organizacéo e estra-
tégiaorganizaciona, podefornecer instrumental Util nessenivel deandise.

Com relacdo a andlise de tarefas, refere-se ao estudo minucioso das
tarefas a serem desempenhadas, bem como das condi¢bes nas quais 0
trabalho érealizado, com o intuito de identificar os conhecimentos, habili-
dades e atitudes (CHAS) necessarios ao desempenho efetivo do trabalho.
Conforme salienta Sonnentag (2008), nesse nivel de andlise sdo gerados
subsidios importantes a especificacéo dos contelidos do treinamento.

Por fim, naandlise de pessoal o foco recai sobre oindividuo ou grupos
eidentificaquem deveriaparticipar do treinamento e qual tipo € necessario.
Aliado a isso, descreve os pré-requisitos: conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAS), bem como a motivagdo dos participantes para o
treinamento.

Nesse nivel e no nivel anterior de analise, merece destaque a
abordagem de competéncias centrada no desenvolvimento humano, que
focaliza conjuntos de CHAS necessarios a atuagdo em um cargo ou papel
ocupacional. Conforme mencionam Lima & Borges-Andrade (2006), tal
perspectiva tem gerado importantes contribuicfes nas discussdes sobre
métodos de diagndstico de competéncias em organi zacoes.

Cabe aindaressaltar que varios autores tém recomendado aincluséo
de um exame cuidadoso das varidveis presentes nos contextos intra e
extraorganizacional, naetapa de avaliacdo de necessidades de TD& E, com
vistas aidentificacdo de necessidades atuais e futuras de aquisicao e desen-
volvimento de CHASs, bem como a preparacéo de um ambiente propicio a
aplicacéo dos novos conhecimentos e habilidades (Assabp, FReITAS E PiLATI,
2006; HesketH, 1997 apud SonnenTac, 2008; Howerl & CookE, 1989;
RouLLIER & GoLDsTEIN, 1991).
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ApoGs a conclusdo da avaliagdo de necessidades, a proxima etapa é
determinar como TD& E serarealizado aluz de conhecimentos cientificos e
tecnol 6gi cos especificosacontextosinstrucionai sfundamentadosem trésprin-
Cipaiséreas. teoriasde aprendizagem, teoriasinstrucionaiseteorias cognitivas.

Deacordo com Hesketh & Ivancic (2002), arealizac&o de um evento
de aprendizagem envolve diferentes etapas. Sdo elas: avaliacdo de necessi-
dades de TD& E, com vistas aidentificagdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHAS) requeridos para o desempenho efetivo no trabalho; o
sequenciamento dos contelidos durante o curso; a escolha dos tipos de
estratégias para processamento da informagdo; e a pratica de feedbacks.
Além disso, é crescente o reconhecimento da necessidade de atividades
gue promovam a préticade habilidades cognitivas, que favorecam atransfe-
réncia das competéncias aprendidas para 0 ambiente de trabal ho.

Abbad, Zerbini, Carvalho e Meneses (2006) especificam mais
detal hadamente passos necessérios aelaboragdo do plangjamento instruciond.
Sa0 eles: 0 estabel ecimento de objetivosinstruci onais descritosem termos de
resultados esperados de aprendizagem; a escolha da modalidade de entrega
da instrucdo; o estabelecimento da sequéncia dos objetivos e contelidos; a
selecdo e desenvolvimento de procedimentos instrucionais; a definicdo de
critériosde avaliacdo daaprendizagem; e atestagem do desenho instrucional .

A expectativaéade que arealizagao sistemati ca dos procedimentos
relacionados a cada uma das etapas ou passos possa contribuir para o
estabelecimento de um ambiente de aprendizagem, em gue 0s conheci-
mentos, habilidades e atitudes possam ser adquiridos e, posteriormente,
transferidos para o contexto de trabalho dos participantes.

Mais recentemente, contextos organizacionais de gestédo de compe-
téncias tém utilizado a expressdo “trilhas de aprendizagem”, definida por
Freitas (2002) como caminhos alternativos e flexiveis para promover o
desenvolvimento pessoal eprofissional, parafazer referénciaaumaestratégia,
com vistas ao desenvolvimento de competéncias direcionadas ao
aprimoramento do desempenho atual e futuro.

Nessa perspectiva, a suposi¢ao bésica € a de que o individuo esta
inserido em um contexto social e organizacional mais amplo, e que sua
formacdo ndo esta restrita as necessidades especificas do cargo que ocupa.
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Pelo contrario, conforme salienta Freitas e Branddo (2006), astrilhas estao
articuladas aaquisi¢do e desenvol vimento de competéncias que extrapolam
as especificidades do cargo, e podem gerar valiosos subsidios ao desenvol -
vimento continuado do individuo e ao desempenho de papéis ocupacionais
mais abrangentes dentro de determinado contexto ou estratégia
organizacional.

A nocéo detrilhas de aprendizagem integraas dimensdes da aprendi-
zagem formal e informal no trabalho, abordadas no inicio deste capitulo,
parao desenvolvimento de competéncias profissionais. Paratanto, considera
asdiferentes possibilidades de aprendizagem existentes nos ambientesintra
e extraorganizacional e ainda propicia que interesses especificos tanto da
organizacdo quanto dos individuos sejam contemplados na realizagdo da
aprendizagem (FreiTas & BranDAO, 2006). Dessa forma, a opgdo por uma
acdo de formac&o maisflexivel e encadeada pode ser aopcao por umaérea
tematica de aquisi¢do de conhecimentos; que pode incluir educacéo formal
(por exempl o, cursos e especializagdes) ou informal (por exempl o, aprendi-
Zagem em servico, leituras, semindrios, viagensde estudo), de acordo com a
disponibilidade einteresse do profissional.

De maneirageral, a expectativa € ade que apds eventos formais de
aprendizagem, osindividuos apresentem ganhos nas atividades cotidianas
por meio da mobilizac&o das competéncias aprendidas, o que contribuird
para um melhor desempenho da organizac&o. A afericdo dos resultados,
com vistas ao aperfeicoamento continuo do sistema TD&E, constitui a
principal funcéo do subsistema de avaliagéo, apresentado a seguir.

A avaliacdo de acles sistemati camente planejadas de aprendizagem,
como treinamento, desenvolvimento e educacdo, pode ser definida como
processo queinclui coletasisteméticadeinformacdes descritivasevaorativas
necessarias a efi cacia de deci sbes rel aci onadas a sel ecéo, adogao, val oracéo
emodificacdo devéarias atividadesinstrucionais (GoLpsTeIN, 1991).

Vérios modelos de avaliagdo foram delineados, visando aferir os
resultados de programas instrucionais. A depender do momento em gque a
coleta de dados é redlizada, tais modelos podem ser classificados como
formativos ou somativos.
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A avaliacdo somativa, que sera abordada no presente texto, segundo
Borges-Andrade (2006), diz respeito ao processo de plang ar, obter e analisar
informagdes. O objetivo éfornecer subsidios Uteis paradecidir sobreaadogéo
ou rejeicdo de um programaou evento isolado de TD& E, pensado como um
sistemainstrucional.

Segundo Goldstein (1991), aavaliacdo daefetividade de treinamento
deve ser realizada por meio da utilizac&o de diferentes critérios que possam
refletir osmultipl os obj etivos da organi zagéo. Esses podem variar em funcéo
do momento em que se processa a coleta de dados, bem como do tipo de
informacdo levantada. Uma importante classificacdo de regras de efeti-
vidade de treinamento foi desenvolvida por Hamblim (1978), adaptada do
model o deKirkpatrick (1976). De acordo com aclassificacéo, o treinamento
pode apresentar diferentestipos de resultados, asaber: reacdo, aprendizagem,
comportamento, organizac&o evalor final.

O primeiro nivel, o dereagdo, refere-se aos sentimentos e as opinides
do treinando arespeito do curso. Paraavaliar esse nivel € necessario definir
guais reacles sao esperadas com o curso. Para Forsyth, Jolliffe & Stevens
(1995), a avaliacdo de reacdo, aém de fornecer feedback sobre questdes
importantes que afetam os eventos de aprendizagem e a eficiéncia dos
materiais utilizados, encoragja os treinandos a assumir a responsabilidade
pelaaprendizagem.

O segundo nivel, o de aprendizagem, determinaaquantidade e o grau
de conhecimentos que foram adquiridos pel ostreinandos. Paraque eleatinja
os objetivos de aprendizagem, € necessario que 0s alunos possuam as
aptidBes bésicas para adquirir os conhecimentos, habilidades e atitudes
desgjadas; 0 aprendizado deve ocorrer de acordo com os objetivos propostos
e é preciso uma reagdo favoravel, ou seja, os treinandos devem ser recep-
tivos ao treinamento. O nivel de comportamento no cargo visaaveriguar se
a pessoa esta aplicando no trabalho o que foi aprendido no curso. Para
realizar essa avaliag@o € necessario que, no plangjamento do curso, sgjam
estabel ecidos objetivos, em termos comportamentais, do que se espera do
treinando no retorno ao trabal ho. O critério de efeitos na organi zagdo procura
averiguar em que nivel as mudancas de comportamento no cargo afetaram
aempresa como um todo. A avaliacdo do vaor final, por suavez, da-se a
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partir das normas finais pelos quais a empresa julga sua eficécia e seu su-
cesso ou fracasso.

O modelo de avaliac&o integrado somativo (MAIS) foi desenvolvido
por Borges-Andrade (2006 apud BorcEs-ANDRADE, 1982). Elevisadeterminar
acefetividade dainstrucéo e levantar outras variaveis direta e indiretamente
relacionadas aos resultados esperados. As categorias de variaveisdo MAIS
sdo: insumo, procedimentos, processo, resultado e ambiente. Este Ultimo
€ subdividido em: avaliacdo de necessidades, suporte, disseminacéo e
resultados.

O primeiro componente — “insumo” — refere-se aos fatores fisicos e
sociaisaém dos estados comportamentai s anteriores ainstrucéo e que podem
afeta-la— como, por exemplo, experiéncia anterior, motivacdo para partici-
pacao no curso, etc. As operacOes necessérias para facilitar ou produzir os
resultados instrucionais fazem parte do componente “procedimento”. O
componente “processo” diz respeito ao que acontece a aspectos significa-
tivos do comportamento do aprendiz, a medida que os procedimentos sdo
implementados. O desempenho final pretendido ou consequéncias inespe-
radas (desejaveis ou indesgjaveis) dainstrugdo caracterizam o componente
“resultado”. Suasvariaveis correspondem aos dois primeiros niveisdeindi-
cadores de efetividade dosmodel os de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978),
ou sgja, reacao e aprendizagem. O Ultimo componente, ambiente, inclui todas
as condices, atividades e eventos na sociedade, comunidade, na organi-
zacdo ou na escola. Conforme argumenta Borges-Andrade (2006), o
componente “ambiente” representa o contexto de TD& E: ele o determina,
o modifica e é afetado por esse. O componente pode ser subdividido em
guatro subcomponentes: avaliacio de necessidades, suporte, disseminagéo
e resultados em longo prazo.

Segundo Borges-Andrade (2006), as variaveis do subcomponente
“suporte”’, quando relacionadas a efeitos em longo prazo, desempenham
papel critico—como, por exemplo, 0 caso do suporte psicossocial oferecido
por colegas e supervisores, paraatransferénciado aprendido parao traba ho.
O autor especifica algumas variaveis de suporte que podem exercer
influéncia sobre os resultados de agdes de TD& E. Entre el as, destacam-se:
expectativas organizacionais de suporte antes do inicio das atividades de
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TD&E; incentivo de supervisores paraaprendizagem e aplicacdo do apren-
dido; receptividade de colegas a sugestGes vindas de partici pantes de eventos
de TD&E, relativas a competéncias neles adquiridas; agdes e atitudes dos
supervisores imediatos no que se refere as atividades de ensino, aos
resultados de aprendizagem e a sua transferéncia, entre outras.

O subcomponente“resultados’ em longo prazo englobaconsequéncias
ambientais do evento de TD&E e seus efeitos ndo podem ser obtidos logo
aposofina deTD& E. Deacordo com Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978),
tais efeitos podem incluir mudangas de comportamento no cargo, no nivel
daorganizacao e indicadores de valor final.

Paraumamelhor visualizacéo de seu model o, Borges-Andrade propds
0 seguinte esquema:

Wi Ambiente: Apoio _ -
Processos
bi Ambiente:
Am 'U]IL- Insumos Procedimentos Resultados | Resultados a
Necessidades longo prazo
Processos
S Ambiente: Disseminagido .~

(Fonte: Borges-Andrade, 2006)

Figura 3: Componentes do Modelo MAIS

De maneira geral, o foco das pesquisas na area de avaliacdo recai
sobre os efeitos de agcbes de TD& E no nivel individual. Ou sgja, apartir dos
objetivosde TD& E, mensura-se se o individuo esteve satisfeito com o evento
instrucional, se assimilou os contetidos abordados no curso e sefoi capaz de
aplicar o que aprendeu no ambiente de trabalho. Entretanto, quando as
pessoas participam de agOes de TD&E, os esforcos empreendidos pelas
organizagdes visam essencialmente ao desenvolvimento de competéncias
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gue possam ser transferidas para a equipe e para a organizagdo, com vistas
aproducdo de mudangas em processos internos que envolvem mais de uma
equipe. Em tal contexto, insere-se a perspectiva multinivel, que focaliza os
efeitos de TD& E nas categorias niveis do grupo, unidade ou organizacéo,
baseada em trés suposi ¢des bési cas: aaprendizagem ocorre no nivel indivi-
dual; atransferéncia dos CHAs aprendidos ocorre entre diferentes contex-
tos (transferéncia horizontal); e os efeitos dos comportamentos individuais
emergem paraproduzir resultados em niveis maisaltos (transferénciaverti-
cal) (PanTosa & BorcEs-ANDRADE, 2002; PaNTOA & BORGES-ANDRADE, 2004,
ABBAD, FREITAS E PiLATI, 2006; PanToiA & NEIvA, 2007).

Conforme argumentam Pantoja & Neiva (2007), na transferéncia
vertical o individuo aprende, transfere para o trabalho e apartir da aprendi-
zagem, que envolve variosindividuos em momentos concomitantes, o desem-
penho e a produtividade do grupo e da organizacdo também podem ser
alterados. 1sso porque a agéo de TD&E esta vinculada as metas grupais e
organizacionais pretendidas.

Todavia, esseindividuo, fonte originariadaaprendizagem, estainserido
em um contexto cultural que pode ou ndo favorecer e valorizar a plena
expressdo ou uso das competéncias adquiridas no ambiente de trabal ho.
Dessa forma, tal processo é complexo e engloba fenémenos que ocorrem
em dois sentidos: de cima para baixo, representados por fatores
organizacionais que influenciam mudancas nos niveis de baixo, formados
pelas equipes e individuos e vice-versa.

Na avaliacdo, a verificacdo pode ser feita por meio de indicadores
especificos relacionados as competéncias esperadas, ou seja, dos conheci-
mentos, habilidades e atitudes (CHAS).O foco dessa andlise, no ambiente
detrabalho, contemplarasaber seoindividuo estafazendo o que eraesperado
ou se estautilizando o que aprendeu. Além disso, é possivel verificar também
os efeitos daaprendizagem no conjunto do desempenho individual, estejam
elesdiretaou indiretamente vinculados as competéncias que foram ensinadas.
Isso éverificado no nivel do individuo, daequipe ou daorganizagdo. A opcao
por uma ou outra medida tem a ver com o que se desgja avaliar. Porém,
guando mais se avancga verticamente, isto € na medicdo dos efeitos do
aprendido nas equipes e nas organizagdes, mais dificil € a mensuragéo,
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exigindo metodol ogias especificas (ABBaD & Borces-ANDRADE, 2004 apud
CARVALHO ET AL, 2009).

O suporte organizacional € um importante fator que atua sobre as
possibilidades de transferéncia das competéncias aprendidas. Ele pode ser
psicossocial, material, relacionado ao desempenho etc. Quando as equipes
possuem sistemas de suporte ao que o individuo aprendeu, isso dificultao
esguecimento e favorece atransferéncia. A propria expectativa em relacéo
ao suporte organizaciona € capaz de afetar o impacto de um evento de
aprendizagem. Por outro lado, a auséncia do suporte pode atenuar efeitos
positivos da capacitacdo (ABBAD & BorcEs-ANDRADE, 2004 apud CARVALHO
ET AL, 2009).

Iniciativas de aprendizagem em contextos de trabal ho expressam foco
na capaci dade de o individuo apresentar, sob variosfatores, desempenhosque
s80 esperados para a atividade. Ainda que um individuo tenha participado de
evento de aprendizagem baseado em competéncias, isso ndo significa, neces-
sariamente, que ele ira apresentar novos padrées de desempenho quando
precisar realizar seu trabalho na organizac&o. 1sso ocorre porque, além das
competéncias adquiridas, € preciso que hajamotivacdo por partedo individuo
€ que a organizacdo proveja suporte adequado aos processos de aprendi-
zagem e transferéncia no traba ho, que seréo abordados a seguir.

Variaveis de contexto e suporte a transferéncia de TD& E

O reconhecimento de que suporte a transferéncia de treinamento e
climaorganizacional é um fator critico no estudo dasvariaveisque afetam a
eficacia e efetividade de programas ou eventos de TD& E tem norteado a
realizacdo de pesquisas no campo detreinamento e desenvol vimento. Nesses
estudos, conforme salientado por Pantoja, Porto, Mourdo e Borges-Andrade
(2005), a definicdo de suporte a transferéncia envolve variaveis presentes
no ambiente organizacional antes, durante e depois do evento instrucional.
As variaveis que sdo incluidas geralmente sdo apoio gerencial a transfe-
réncia, ajuda e receptividade do grupo de trabalho a aplicacdo das novas
aprendizagens, dicas situacionais (rel ativas aos obj etivos, desenho datarefa,
autocontrole para utilizagdo do aprendido), bem como consequéncias
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(feedback, feedback negativo, punicdo e nenhum feedback) diante das
tentativas do profissional do evento de aplicar no trabalho os novos conheci-
mentos e habilidades adquiridosem TD& E.

Segundo Broad (1982), para que os investimentos em Treinamento e
Desenvolvimento (T& D) sejam efetivos, é preciso que estes sejam maiores
e focados no desenvolvimento de estratégias de suporte gerencial para o
treinamento no retorno ao trabal ho. Paratanto, o autor realizou umapesquisa
com coordenadores de recursos humanos e levantou as principais agoes
gerenciais para oferecer suporte a transferéncia de treinamento. Foram
definidas cinco categorias:

Envolvimento da alta gestdo: inclui agbes que podem ocorrer antes,
durante e depois do treinamento. As agdes incluem participagéo no evento,
alocacdo de recurso e incorporacdo dos resultados na estrutura e processos
organizacionais.

Preparacao do treinamento: inclui atividades anterioresao inicio do
Curso como incentivo a participacdo efetiva no programa, participacdo no
desenho e desenvolvimento do curso, selecdo e preparacdo dos profissio-
nais que serdo treinados.

Suporte durante o treinamento: engloba especialmente a liberagéo
dotreinando paraparticipar do curso semter que seenvolver com osassuntos
relativos ao trabal ho.

Retorno ao trabalho: garantir que o treinando possa imediatamente
aplicar no trabalho o que foi aprendido no curso.

Acdes subsequentes: estimulo ao uso dos comportamentos
aprendidos. Essas agdes ddo suporte aincorporacéo das novas competéncias
NOS Processos organi zacionais em curso.

Em geral, as agbes em todas as categorias foram consideradas como
extremamente importantes pelos coordenadores que responderam ao
instrumento. A despeito disso, quando perguntados sobre as agdes que
efetivamente executavam, elas se limitaram as trés primeiras categorias.
Apenas uma minoria realizava agdes que garantiam a aplicagéo do apren-
dido no retorno imediato ao trabal ho eincorporavam as novas competéncias
NOS Processos organizacionais.

Focalizando a questdo do porqué de ser tdo frequente a conclusio
com sucesso de programas de treinamento, cujas habilidades ndo so
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posteriormente aplicadas no ambiente de trabal ho, Feldman (1981) propde
que algumas andlises sgjam efetuadas. Primeiramente verificar se alacuna
de desempenho esta mesmo relacionada a falta de treinamento. Muitos dos
problemas apresentados s6 podem ser resolvidos a partir de acdes de
gerenciamento e, ndo, por meio de programas de treinamento. Outros
problemas de desempenho também podem estar rel acionados ainadequacéo
das condi¢des de trabal ho, limitacfes de recursos e equipamentos ou, ainda,
ao ambiente organizacional que ndo apoia o desempenho positivo, mesmo
que as habilidades tenham sido aprendidas pel os funcionérios treinados.

Abbad, Freitas, & Pillati (2006) também afirmam que nem sempre 0s
problemas de desempenho estéo vinculados atreinamento. Muitasvezes as
pessoas possuem as competénci as necessarias e a motivacdo para determi-
nado comportamento no trabal ho, contudo ndo encontram condi¢Bes propicias
para demonstré-las. Auséncia de apoio organizacional — seja ao desem-
penho, seja a aprendizagem ou a transferéncia para o trabalho daquilo que
foi aprendido — gera problemas de desempenho.

Outrofator, proposto por Feldman (1981), que podeimpedir aadequada
transferénciadas habilidades aprendidas em programas de trel namento para
o trabalho estd atrelado ao comportamento dos gerentes e supervisores. Na
maioria das organizacOes, 0s gerentes e supervisores ndo tém nenhuma
responsabilidade pelo sucesso da aplicacéo dos novos comportamentos no
retorno ao trabalho.

O autor enfatiza ainda aimportancia de estabel ecer um programa de
suporte aos treinandos apds a realizacdo do curso. O plangjamento dessas
acOes deve comegar antes do programa de treinamento ser desenvolvido,
ou sgja, na etapa de avaliagdo de necessidades. Estratégias e plangjamentos
gue ocorrem durante o programa sdo frequentemente insuficientes ou atra-
sados e, consegquentemente, ndo so bem vistos pel os envolvidos.

A adocdo de estratégias pré e pos-treinamento, com vistas amaximizar
0 processo de transferéncia, tem sido recomendada por varios pesguisa-
dores na &rea de TD&E. Entre elas destacam-se:

a) organizar oportunidades para desempenhar, no local de trabalho, as
habilidades que foram treinadas e ampliar a retencdo e generalizacéo das
habilidades (Forp et d., 1992; QuinonEs et a., 1995/1996; Tes uk et al., 1995);
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b) implementar dicas situacionais que relembrem os treinandos sobre
asprioridades do treinamento (RouiLLER & GoLpsTEIN, 1993);

¢) desenvolver uma estrutura de recompensa para reforgar positiva-
mente aaplicacdo das habilidades treinadas (RouiLLER & GoLbsTEIN, 1993);

d) promover uma cultura organizacional (cultura de aprendizagem
continua, clima paratransferéncia) que encorgje atransferéncia (TRACEY et
a.,1995);

€) desenhar um programa de prevencéo de recaidas para aumentar a
consciéncia sobre o processo de recaida e facilitar o desenvolvimento de
estratégias para lidar com os obstéculos da transferéncia (Marx, 1982);

f) conduzir avaliacdo de treinamento para anaisar a efetividade a
longo-prazo do treinamento, utilizando umavariedade de medidas (KRAIGER
et al., 1993).

Alguns estudos voltados ao desenvolvimento de escalas para medir
climaparatransferéncia proporcionaram avangos tedricos e metodol 6gi cos
significativos naareade avaliacdo deimpacto detreinamento. No estudo de
Roullier & Goldstein (1993), por exemplo, que resultou na construcéo e
validacdo de uma escala para medir o clima de apoio aos comportamentos
aprendidos no evento de TD&E, as variaveis relacionadas ao apoio
psicossocia a transferéncia foram responséveis pela explicacéo do bom
proveito dostreinamentos no trabal ho.

Parcia menteinfluenciadas por esse estudo, Abbad, Sallorenzo & Gama
(1999) validaram uma escala de suporte organizacional a transferéncia de
treinamento, compostade 22 itens. Segundo Abbad, Freitas & Pilati (2006),
0 suporte a transferéncia esta relacionado ao suporte organizacional, mas
selimitaaopini&o dos funcionérios quanto ao apoio organizacional, quando
setratade atividades de treinamento e desenvolvimento, e ao uso eficaz, no
trabalho, do quefoi aprendido. Esse apoio € um construto multidimensional
dividido em trés dimensbes: apoio gerencial ao treinamento — diz respeito
ao contexto pré-treinamento, ou seja, mede o hivel de auxilio recebido pelo
treinando paraparticipar detodas as atividades do programade trei namento.
Suporte psicossocial a transferéncia — engloba o suporte gerencial, social
(doscolegas) e organizaciona que o treinando recebe paraaplicar, notrabalho,
as competéncias aprendidas no programa de T&D. Tal apoio pode ser
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definido em termos de oportunidades para praticar o aprendido, ajuda do
chefe na remocé&o de obstaculos e acesso as informagdes necessarias para
maximizar a aplicacdo das novas competéncias. Suporte material a trans-
feréncia — estarelacionado ao ambiente fisico, ou sgja, analisaa qualidade,
guantidade e disponibilidade de recursos materiais e financeiros que
influenciam atransferénciado que foi aprendido.

A varidvel antecedente — “suporte a transferéncia’ — se destacou
como forte preditorados efeitos de longo prazo, exercidos pel os eventos de
TD& E sobre 0 desempenho, motivacéo e atitudes dos parti ci pantes—impacto
do treinamento no trabalho, conforme relatado na revisdo de literatura na
area de Treinamento e Desenvolvimento, com enfoque em avaliacdo de
treinamento, conduzida por Abbad, Pilati e Pantoja (2003). Em todos os
estudos analisados, foram encontradas relagdes positivas entre suporte &
transferéncia e impacto em diferentes ambientes organizacionais, tipos de
treinamento e amostras.

Apesar dos diversos estudos comprovando aimportancia do suporte
a transferéncia como componente explicativo para o sucesso ou fracasso
dos programas de treinamento, ainda faltam estudos para acompanhar as
medidas de apoio durante arealizacgo da avaliacdo de necessidades, como
mencionado neste texto.

Em sintese, a identificacdo de ameacas e restricbes contextuais a
transferénciade TD& E possibilitaadefinicdo eimplementacdo de melhorias
nas condi ¢des organi zaci onaisde auxilio aintegracéo e mobilizacdo de compe-
téncias adquiridas em acdes de aprendizagem sistemati camente planejadas.

Desenvolvimento de competéncias

Pode-se adotar a ideia de que a competéncia permite a acdo e/ou
resolucdo de problemas profissionais de maneira satisfatoria dentro de um
contexto particular ao mobilizar diversas capacidades de maneiraintegrada.
Essapropostade definicdo foi construidapor Antonello (2004a) apartir das
ideias de Boterf (2002)2, Sandberg (2000) e Zarifian (2001). Esté presente
a questdo processua e contextual em que a articulagdo e a interagcdo séo
aspectos fundamentais para o individuo, a organizacdo e a sociedade.
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Trata-se de uma abordagem dinamica que privilegia a anélise
de competéncias a partir da definicdo de nocéo e selecdo de atributos de
competéncia, desenvolvimento e formacao, que se optou por denominar de
“competéncia em processo”. Verificou-se que diferentes autores utilizam
diferentes definicdes, com frequentes contradicdes e superposicoes
conceituais. Entende-se, assim, que mais do que definir o que constitui
competéncias, € necessério também compreender como séo desenvolvidas.
Assim, cabe considerar 0s seguintes aspectos el aborados a partir dos autores
acimamencionados:

a) conexao existente entre a competéncia e a acdo: a competéncia
permite 0 agir e € ela que o adapta. Ela ndo existe por si, independente-
mente da atividade, do problemaaresolver, do uso que dela éfeito;

b) contextualidade: acompeténciaestavinculadaaumadadasituacéo
profissional e corresponde, consequentemente, a um contexto;

C) as categorias constitutivas da competéncia: ela é constituida pela
mobilizac&o de recursos de competéncias — conhecimentos, habilidades e
atitudes (BoterF, 2003);

d) acompeténciaadicionavalor as atividades da organizacéo e valor
socia aoindividuo: aorganizagdo, em termos de desempenho, e a0 individuo
na forma de autorrealizagdo, sentimento ou experiéncia pessoal de ser
competente. Aqui se insere a ideia de autodesenvolvimento e motivos, no
sentido de que o individuo também é responsavel pelo desenvolvimento,
aprimoramento e consolidacdo das competéncias;

€) interacdo e rede do trabalho: as competéncias se desenvolvem por
interac&o entre as pessoas no ambiente detrabal ho, formal ouinformalmente.
A nocéo de construgdo de competénciainclui ainteragdo do individuo com
seu grupo profissional e grupos sociais do ambiente em que vive. Consi-
dera-se também acesso a banco de dados, livros, manuais, entre outros;

f) as préticas de trabalho: a competéncia pode ser compreendida
com base nas praticas organizacionais, focalizando a analise no enriqueci-
mento de experiéncias e vivéncias. O desenvolvimento de competéncias
envolve mudanga na estrutura e no significado das praticas do trabalho.
Nesse sentido, um aspecto fundamental refere-se & apropriagdo do saber
em acBes no trabalho (saber agir). O conhecimento € construido e, a0 mesmo
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tempo, incorporado as atitudes, manifestando-se por meio de aces e préticas
no trabal ho.

Tais consideragbes convergem para a construcéo da definicéo de
competéncia: € a que ocorre em fungdo da capacidade de mobilizacgo de
conhecimentos, habilidades e atitudes (recursos de competéncia) pelo indi-
viduo frente auma situagéo, atividade, contexto e culturaem que ocorre ou
se situa. Trata-se da capacidade do individuo de pensar e agir dentro de um
ambiente particular, supondo a capacidade de aprender e de se adaptar a
diferentes situagdes, a partir dainteragdo com outras pessoas. O individuo
também é responsavel pela construcéo e consolidacdo de competéncias
(autodesenvolvimento), tendo em vistao aperfei coamento de suacapacitacao,
podendo, dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagdo e a s
proprio (autorrealizacdo). Para Boterf (2002), a competéncia pode ser
comparada a um ato de enunciagdo que ndo pode ser compreendido sem
referénciaao sujeito que o emite ou ao contexto no qual elesesitua, ou sgja,
a competéncia € assumir responsabilidades frente a situactes de trabalho
complexas, buscando lidar com eventosinéditos, surpreendentes, de natureza
singular (Branp; ToLro, 2008).

Salienta-se que se uma competéncia é um “ saber-mobilizar”. N&o se
trata de uma técnica ou de mais um saber, mas de uma capacidade de
mobilizar um conjunto de recursos— conhecimentos, know-how, esquemas
de avaiacdo e de acdo, ferramentas, atitudes — a fim de enfrentar com
eficacia situacbes complexas e inéditas. Nao basta, portanto, “enriquecer a
gama de recursos do profissional para que as competéncias se vejam
automati camente ampliadas, pois seu desenvol vimento passa pelaintegracéo
e pela aplicacdo sinérgica desses recursos nas situacoes, e iSso precisa ser
aprendido” (ANTONELLO, 2005, p. 36).

Para abordar aideia de competéncia, sob outro prisma, menos frag-
mentado e estanque, cabe mencionar o pensamento de Boterf (1994, p.21),
quando ele afirmaque “ acompeténcia é a capacidade de integrar os saberes
diversos e heterogéneos parafinalizé-|os sobre arealizacdo das atividades” .
O autor sugere gue competéncias estéo constantemente sendo construidas
pelo individuo eminteracdo com o ambiente.
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No setor publico brasileiro, foi instituidaaPoliticae as Diretrizes para
0 Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e regulamenta dispositivos da Lei ne 8.112,
de 11 de dezembro de 1990, pelo Decreto ne 5.707, de 23 de fevereiro de
2006. No decreto, o conceito de para competéncia & “um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios ao desempenho das
funcdes dos servidores, visando ao al cance dos objetivos dainstituicdo” .

A partir dessas consideracOes introdutdrias acerca do tema desen-
volvimento de competéncias, nas proximas se¢fes deste capitulo seréo
abordados elementos que permeiam a questéo.

Contexto e 0 “ poder agir”

Tal qual o processo de aprendizagem, o de desenvolvimento de
competéncias é dindmico e complexo, e ambos estdo totalmente interrela-
cionados. A complexidade dacombinacao de diferentes ambienteseformas
deaprendizagem, “ contexto e possibilidades’, permitem em maior ou menor
grau o desenvolvimento de competéncias ao individuo. Tentar um descola-
mento para compreendé-los isolada e separadamente seria, no minimo,
imprudente. O contexto € umacomplexatramade referéncias (intercambio
de informagdes, ideias, entre outros) que, em longo prazo, pode auxiliar a
configurar o saber dos individuos e, em igual tempo, determinar uma
arquitetura social para esse saber.

Compreendido deste modo, o contexto em que ocorre aaprendizagem
pode ou ndo criar equilibrio din@mico entre o saber/teoria e saber-fazer/
préatica. E por meio dessa estreita interdependéncia ou coproducgio de
conhecimento tedrico-pratico que as competéncias podem ser desenvol-
vidas. Aprender significadesenvolver competéncias por envolvimento num
processo continuo de aprendizagem. Comortal, elando € apenas reproducao,
mastambém reformul agdo e renovagao do conhecimento e das competéncias.
As situacdes de trabalho e de formagdo comportam uma multiplicidade de
efeitos oriundos da aprendizagem, ou seja, mudancas durdveis no compor-
tamento dos individuos e dos grupos. Esses sdo fruto da capitalizagdo das
experiéncias individuais e coletivas e da aquisicdo de conhecimentos
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na ac&o, produzindo-se de modo ndo necessariamente consciente. Corres-
pondem aumaformagéo difusa, residua ou latente, mesmo quando asituacéo
n&o tenha fins explicitamente de formacgdo. S&o considerados como
coprodutos da atividade principal e constituem aquilo que se designa por
aprendizagem informal. Diversos contextos instigam o individuo aanalisar
situacBes, a identificar problemas, a estabelecer prioridades, a prospectar
solugdes, a gerar e gerir recursos.

Para Boterf (2002), a competéncia € resultante de um saber agir,
de um querer e de um poder agir. O poder agir, segundo o autor, torna-se
possivel por um contexto facilitador, que fornecera os meios apropriados a
criacdo de competéncias; por atribuicdes, que reconhecerdo amargem de
liberdade e deiniciativanecessériaacriagdo de competéncias; e por redes
relacionais de informagfes, que ampliardo 0s recursos aos quais o
profissional pode apelar para construir suas competéncias e seu
profissionalismo. Ainda no que se refere ao poder agir, Le Boterf (2002)
acrescenta que a empresa deve saber criar espacos de autonomia e de
toler@ncianos quais acriatividade possa exercer-se e o controle ndo esteja
presente a todo 0 momento. A competéncia consiste, entdo, em saber
mobilizar e combinar recursos. Boterf (2002) e Zarifian (2001) descrevem
gue a competéncia esta associada as realizacbes e aquilo que as pessoas
produzem e entregam a organizagdo, ou seja, acompeténcia é colocar em
préaticao que se sabe, em determinado contexto; 0 que 0s autores chamam
de “competéncia em acdo”.

Assim, de acordo com Boterf (2002), a competéncia sO € construida
quando colocadaem préticaem umasituacao de trabal ho. O autor comparaa
competénciaaum “saber-mobilizar”, ou seja, ndo ha competéncia sendo em
ato. Portanto, amobilizac&o das competéncias néo pode ser isoladado contexto
particular do seu exercicio, € preciso que se tenha a possibilidade de coloca
las em prética, 0 que, de acordo com Boterf, trata-se do “ poder agir”.

O poder agir, segundo Boterf (2002), estarelacionado aum contexto
facilitador, que fornece os meios apropriados ao desenvolvimento e
mobilizac&o de competéncias, as atribui¢des del egadas aos funcionérios e
asredesrelacionais de informagao que osindividuos possuem. Portanto, o
profissional ndo é competente sozinho, pois necessita de um suporte da

85



Claudia Simone Antonello e Maria Julia Pantoja

organizacdo. Este diz respeito as ferramentas e equi pamentos necessarios
para execucdo do trabalho, bem como de uma rede de relacionamentos e
de informacdes disponiveis em banco de dados. Conforme este autor, a
medida que o profissional possui os meios e as condigdes necessarias
para poder agir dentro da organizacdo, juntamente com o querer agir e
com o saber agir, conseguira desenvolver e mobilizar suas competéncias.

Brand e Tolfo (2008) agregam a ideia de que a nocéo de
competéncias esta relacionada ndo somente ao conjunto de recursos que
o profissional possui, sejam esses incorporados ou disponibilizados pelo
meio, mas também aculturaorganizacional e ao significado atribuido pelos
profissionais a esse pressuposto. “Neste sentido, a competéncia profis-
sional contemplaumajuncao de saberes, de saber-agir, querer-agir e poder
agir, manifestos em acdes profissionais concretas, com uma cultura
organizacional que possibilita o desenvolvimento e a mobilizacdo desses
recursos’ (Branp E ToLFo, 2008, p.3). De acordo com esses autores, para
gue as competéncias dos profissionai s sejam mobilizadas é necessario que
hajauma culturaorganizacional quefacilite essamobilizacdo. | sso porque
observa-se que aculturaorgani zacional estarelacionadaao modo de pensar,
agir e sentir das pessoas, 0 queirainfluenciar amaneiracomo as pessoas
se comportam e as préticas organizacionais adotadas na organizacéo.

A mobilizacéo das competéncias profissionais sO acontece com a
acao das pessoas. Esta agéo refletird os pressupostos da natureza
humanaque estéo rel acionados aos padrfes culturai s (crencas, val ores,
habitos, dentre outros) presentes na empresa, que determinam as
politicas administrativas adotadas e, consequentemente, fornecem as
condic¢des ao poder agir.” (Branp E ToLFo, 2008, p.3).

Diferentesautorese, entre eles, Gherardi e Nicolini (2001) comentam
gue aaprendizagem que ocorre no local detrabalho pode ser compreendida
como uma atividade socia e cognitiva, a medida que o “contexto orga-
nizacional” ésocial e culturamente estruturado e continuamente reconstruido
pelas atividades dos individuos que a ele estdo integrados. Os autores
referem-se a que conhecer é ser capaz de participar com a competéncia
necessaria num complexo contexto de relacionamentos entre pessoas e

86



Aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias

atividades, ou sgja, 0 conhecimento ndo é somente 0 que reside na mente
dosindividuos, livros ou bancos de dados.

Essa definicéo revela que a aprendizagem desempenha uma funcéo
prética, porgque enfatiza aimportancia da aplicacdo do conhecimento num
contexto social, em que o individuo precisadescobrir 0 que, quando e como
deve ser feito, utilizando-se de artefatos e rotinas especificas para entéo
identificar por que determinada atividade foi realizada. Assim, para com-
preender as competéncias e o desenvolvimento € necessario explorar os
contextos das atividades e as préticas sociais em que elas ocorrem. A partir
dacompreensdo das circunstancias e como osindividuos constroem asituagéo
€ que podemos dar uma interpretacéo valida da atividade de aprendizagem
guefoi realizada (ANTONELLO, 2006).

O ambiente deve ser concebido como um produto social e historico
que é coproduzido juntamente com as atividades que el e suporta— agentes,
objetos, atividades, artefatos materiais e simbalicos, enfim, tudo o que
constitui um heterogéneo sistema que se transforma com o transcorrer do
tempo. Portanto, 0 ambiente organizacional ndo deve ser considerado como
simples“recipiente” paraas atividades humanas. Emfim, restaumaquestao:
como se pode entdo definir espago organizacional para aprendizagem?
Assim como a competéncia, mais do que uma definicdo, trata-se de um
conceito em construcdo. O espago organizacional paraaprendizagem, trata-
se de foruns, formais e informais, onde os gestores e as equipes possam
ter umamaior interacéo, que lhes possibilite trocas de experiéncias, praticas
detrabalho e conhecimento. A empresa pode colaborar of erecendo oportu-
nidades de desafios, de criacéo e variedade de atividades para oportunizar
0 emprego das competéncias dos individuos, por meio da autonomia e
responsabilidade. Em contrapartida, cabera ao individuo e equipes de
trabalho ainiciativa de movimentarem-se para aproveitar esses espacos,
ampliando entdo a capacidade para assumir e executar atribuices e
responsabilidades de maior complexidade e de desenvolvimento
(ANTONELLO, 2006).
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Significado do trabalho, autonomia,
responsabilidade e préticas de trabalho

A competéncia pode ser entendida com base nas préticas
organizacionais, focalizando a andlise no enrigquecimento de experiéncias e
vivéncias (ANToNELLO, 2006). Dessaforma, o desenvolvimento de competén-
cias envolve mudanca na estrutura e no significado das préticas do trabalho.
O conhecimento é construido e ab mesmo tempo incorporado as atitudes e
manifesta-se por meio de agdes e préticas no trabalho. Ou sgja, um aspecto
fundamental para o desenvolvimento de competénciasrefere-se aapropriacdo
do saber em acbes no trabalho — saber agir — e € necessaria “a situacdo” de
competénciaem que o individuo sinta-se autorrealizado e competente.

Considerando essa proposi¢éo, est&-se dizendo que a compreensao
do significado do traba ho paraoindividuo é essencia nadefinicdo de compe-
téncias. O desenvolvimento de um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes envolve a mudanca na compreensao do trabalho. Entdo, para a
definicdo davisdo de competéncia parte-se daforma como osindividuos a
percebem. Para sustentar essa ideia, busca-se apoio nas contribuicbes de
Sandberg (1996, 2000) e Boterf (1999a, b), que ndo se centralizam somente
nadefini¢do dos atributos de competéncia (conceitos), mas nasuaaplicacdo
(préticas). Um estudo apresentado por Sandberg (1996) critica o conceito
tradicional de competéncias enquanto um conjunto de conhecimentaos, habi-
lidades e atitudes, ou segja, aquisicdo de atributos, que € uma abordagem
racionalista. Segundo 0 autor, 0s aspectos essenciais da competéncia ndo
podem ser reduzidos aumalistaexternade atributos rel acionados ao trabal ho.

A partir dessa ideia, 0 desenvolvimento de competéncias deve ser
compreendido com base nas préticas organizacionais, focalizando aandlise
no enriquecimento de experiéncias e vivéncias (abordagem interpretativa).
Ele envolve amudancanaestruturae no significado das préticasdetrabal ho
(SanDBERG; DALL'ALBA, 1996, p.411). O tema entdo, refere-se ndo apenas
a0 gue constitui competéncias, mas também a como as competéncias sdo
desenvolvidas.

O significado do traba ho assume, naexperiénciadosindividuos, mais
gue um conjunto especifico de atributos. Ele constitui a competéncia, a
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possibilidade de praticar e desenvolvé-las. As ideias de Sandberg (1996)
levam a crer que o modo particular de conceber o trabalho delimita certos
atributos como essenciais e 0s organizaem umaestruturadistinta de compe-
téncia no trabalho. Evidencia-se a necessidade do individuo de exercer
autonomia, seus julgamentos e uma tomada de decisdo. Além disso, pode-
sedizer que as competénciastambém se desenvol vem por meio dainteracéo
entre as pessoas ho ambiente organizacional, pela rede de trabalho que se
estabel ece.

Essas nogdes ndo so subsidiam uma compreensédo alternativa do que
constitui competéncia, mas também de como a competéncia € desenvol-
vida. Partindo das abordagens racionalistas has quais o desenvol vimento de
competénciaé considerado como aquisi¢ao de atributos, avisio de Sandberg
sugere mudanca nas concepgdes de trabalho como uma forma mais bésica
de desenvolvimento de competéncia. Os resultados de alguns estudos
(SAaNBERG, 1996; ANTONELLO, 2004 &, b, 2005) evidenciam que asformasde
conceber e significar o trabalho dos pesqguisados estipulam quais atributos
eles desenvolvem e que significados esses atributos assumem em seu
desempenho no trabal ho. Nessas andli ses também se observou umatomada
de consciénciado papel como gestor, bem como iniciativasjunto asuaequipe,
resultando em maior autonomia, comprometimento, motivacdo daequipee
consequente incremento de resultados.

De acordo com Zarifian (2001), a autonomia e a responsabilidade
fazem parte da definicéo de base da competénciapor ele proposta. Tratam-
se de atitudes sociai s total mente integradas as competéncias profissionais e
gue expressam as novas op¢oes de organizagdo do trabalho. Essas atitudes
ndo podem realmente ser aprendidas e desenvolvidas se o individuo ndo
assume situagdes profissionais que as solicitem, mesmo que o sistema
educativo possafavorecer, por meio de métodos pedagdgicos que acentuem
ainiciativadosalunos, o desenvolvimento delas. A autonomiae aresponsa-
bilidade se constroem essencia mente nas mudancas internas dos modos de
funcionamento das organizagdes. “ E um problema de acontecer: primeiro se
tornar autdbnomo, primeiro se tornar responsavel” (Zaririan, 2001, p. 146). O
papel daempresa e dos profissionais da &rea de desenvolvimento € de acom-
panhar esse acontecer, esse tornar-se, criando as condicbes favoraveis, pois
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n&o tem sentido “formar as pessoas para serem auténomas’. Deve-se atuar
sobre as condigdes que permitem a um individuo tornar-se autbnomo ou
responsavel e gjudé-lo nessatrajetdria, se surgirem dificuldades.

Zaifian (2001) diz queacomunicacdo & decerto modo, um dosproblemas
mais complexos, jaque necessitados efeitos dareciprocidade. Naverdade ndo
se aprende acomunicar, mas se aprende ainserir-se ativamente em relagdes de
comunicagdo. Por S0, € preciso que essas rel agdes se desenvolvam. A base da
comunicacdo interpessoal ndo é a transferéncia de mensagens ou de informa
¢80, mas a “intercompreensao”, a compreensao reciproca. Ndo se deve ver a
comunicagdo como uma competéncia social entre outras competéncias, ou
agregando-a as competéncias profissionais. Tem-se que vé-lacomo o signo da
maneiracomo umapessoa pode desenvolver-se profissionalmente, pode quali-
ficar-se no contexto das novas organizagBes do traba ho. Portanto, também da
maneira como o individuo pode ser excluido, caso se perceba excluido das
principais redes e processos de comunicaco.

Assim, as informagBes, a medida que sdo compartilhadas entre os
gestores e posteriormente com suas equi pes, podem gjudar “aestruturar redes
de comunicacdo e aampliar arede de trabalho”, mencionada por Sandberg
(2000). Porém, arede somente passaafuncionar quando as pessoas aprendem
aconhecer seus pontos de vista, suas preocupagdes, seuslimites e obrigagdes
respectivas, e comegam a identificar os problemas comuns. Destaca-se a
importanciadecisivados modos de sociaizacdo e, portanto, damaneiracomo
osindividuos se desenvolvem (profissionalmente) em redes de sociabilidade,
paraacompeténciaprofissional. Essareciprocidade ocorre ndo somente entre
0s pares e grupos de trabal ho, mas também evolui de acordo com as possibi-
lidades de interacOes e transformagdes que ocorrem no mundo externo da
organizacdo (profissionais de outras empresas, clientes, fornecedores etc.).

Dessa forma, ressalta-se a importancia da integracdo de estratégias
de autonomia, responsabilidade, comunicacdo e gestdo de espacos organi-
zacionais paraaprendizagem nas organi zagdes, como umaformade propiciar
0 desenvolvimento de competéncias. Como mencionaZarifian (2001, p.33):
“trata-se de umaopc¢ao organizacional, porém setratatambém de umaopgéo
pedagogica’, poisamaneirade mobilizar acapacidade coletivade aprender
torna-se téo importante quanto o contetido aprendido.
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Além dos elementos comunicacdo, autonomia e responsabilidade, a
forma de gest&o parece ser um fator determinante, na percepcéo dos
pesquisados, nos rumos dos processos de aprendizagem e desenvol vimento
de competéncias. Uma forma de gestéo voltada para aspectos de controle,
com centralizacdo da tomada de decisdo e muitos niveis hierarquicos en-
frentara problemas para possibilitar o estabel ecimento de uma boa rede de
comunicagdo, o compartilhamento de informagdes e de conhecimento e a
delegaco e tomada de deci ses. | sso consequentementeinviabilizao traba ho
em equipe. Além disso, a valorizagdo do elemento humano significa que
esse espaco organizacional paraaprendizagem existe e precisaser aprovei-
tado pelo individuo. Os resultados esperados a partir dos investimentos
realizados em desenvolvimento de recursos humanos séo determinantes
também, adepender daforma como a organizag&o propiciaasuaaplicacdo.

Consider acoes finais acer ca do desenvolvimento e
mobilizacdo de competéncias

Novos modos de conceber e praticar aformagéo revelam o potencial
formativo das situagtes de trabalho. Destaca-se a pluralidade de situactes
de aprendizagem que o ambiente de trabalho proporciona, sugerindo uma
unidade de tempo e de lugar entre a formacéo e o0 exercicio do trabalho.
Refere-se ao tipo de formacdo que se alicerca nas experiéncias e nas
vivéncias dos individuos e coletivos. Implica, portanto, uma estratégia
formativa que possa transformar a aprendizagem por viasimbdlica, forma-
lizando o informal ou que promova um ciclo (virtuoso) de construcéo de
novos saberes a partir de saberes em utilizag&o.

A “formacdo experiencia”, expressdo frequentemente utilizada, é
muito maisdo que um simplesacumular de experiéncias. Conforme Courtois
(1992), paraguem experiéncia é ainteracdo de uma pessoaou coletivo com
asituacdo detrabalho, nem todas permitem diretamente umaaprendizagem.
A transformac&o que a experiéncia quase sempre promove nos individuos
pode bem ser o resultado de uma* repeticéo” ou “impregnacéo” esignificar
muito pouco no plano daformacéo.

91



Claudia Simone Antonello e Maria Julia Pantoja

Paraquetal ocorra, é necessario que existaintencionalidade da parte
dosatoresnasituacéo detrabalho. Ou sgja, parapotencializar formativamente
a conjuntura de trabalho, € necessério que a interagdo com essa Situagdo
faca sentido para os que nela estéo envolvidos (referindo-se ao elemento
significado do trabalho), e que se estabel eca uma proposta pedagdgica que
incluaum método (pel a abordagem da aprendizagem experiencial).

Ojogo deintencionalidades e de sentidos queimplicaosindividuose
0 coletivo num projeto, por exemplo, dando-1he conteido formativo, advém
de um propésito de mudanga das condigdes de exercicio, do desgjo e da
vontade coletivadeinstituir novos processos. Como diz Pain (1990, p.137),
“quando setratade adultos, apassagem dointeresse circunstancial ao projeto
faz daintencionalidade um fator cujo peso é maior e decisivo”.

A possibilidade de agir com um determinado sentido sobreasituacéo é
um dos componentes fundamentais da aprendizagem experiencia: reforcao
contato direto, arel agdo sujeito-objeto efavorece o ambiente dereflexividade
(elemento reflex&o) e de releitura da experiéncia (elementos. autonomia e
responsabilidade). Nesse contexto, torna-se pertinente a realizacdo de um
empreendimento, umaacdo, um projeto que aposte no compartilhar de expe-
riénciasevivéncias (elemento did ogo-compartilhar), no confronto de processos
ederesultados, ingtituindo espagos detrabal ho coletivo.

Trata-se deinduzir um retorno aexperiéncia, que visaasuatransfor-
macdo em saber formalizado, em que a presenca dos pares se converte em
mediacao socia (comunicacdo), essencia parafazer evoluir o saber daexpe-
riéncia, tornando-o menos precario e menos pragmético. Para Brown e
Duguid (1992), as situacfes de trabalho (préticas de trabalho) comportam
umamultiplicidade de efeitos de aprendizagem, ou seja, mudangas durédveis
no comportamento dos individuos e dos grupos e desenvolvimento de
competéncias. Estas sdo fruto da capitalizacdo das experiénciasindividuais
e coletivas e daaquisi¢ao de conhecimentos naacdo, produzindo-se de modo
ndo necessariamente consciente. Correspondem a uma formacéo difusa,
residual, ou latente, mesmo quando asituacdo ndo tenhafins explicitamente
de formacgéo. S&o considerados como coprodutos da atividade principal e
constituem aquilo que se designa por aprendizagem informal. Diversos
contextos obrigam o individuo aanalisar situacdes, aidentificar problemas,
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a estabel ecer prioridades, a perspectivar solugdes, a gerar e gerir recursos.
Algumas intervencfes sdo, em varios niveis, causadoras desses efeitos, e
muitas vezes sd0 genericamente designadas como “ autof ormac&o e mudanca
sem se sentir, mas que existe”, oportunizada por elementos do espaco
organizacional de aprendizagem.

A transposic¢ao dos saberes para a prética ndo comporta apenas uma
dimensdo técnica, implicando um trabalho pessoa de reconstrucdo das
representagdes e das atitudes, de reinvengdo quotidiana de estratégias de
acao (elemento autodesenvolvimento). A contribuicdo mais significativada
“aprendizagem naacdo/experiencia” no desenvolvimento de competéncias
reside, talvez, na ruptura com um modo de pensamento essencialmente
prescritivo ejustificativo, que exige ainversao darelacdo entrea“teorid’ e
arealidade observada.

O modo como as organizactes aprendem, adquirem os saberes e 0
saber-fazer no dominio das préticas pode parecer uma questéo algo meta-
forica. Em Ultimainstancia sdo as pessoas que aprendem, que se apropriam
e que (re)constroem os saberes, 0 saber-fazer e o saber-ser que orientam
as préticas; no entanto, esse processo tem uma dimensdo coletiva. Uma
organizagdo, como, alias, qual quer grupo social, precisamobilizar osconhe-
cimentos e as competéncias dos membros para realizar os objetivos e
enfrentar os acontecimentos cotidianos. Os individuos “nas organizactes
modernas (...) estdo permanentemente em cursos de formacéo (...), mas a
formacdo organizada ndo € o Unico método de aprendizagem, sendo Util
destacar o papel dos grupos de encontro e de partilha de experiéncias ou
outras modalidades, que tendem a favorecer a comunicacdo, a circulagéo
deideias e de pesquisa’ (Novoa,1992, p. 68).

Uma competéncia € um “saber mobilizar”. N&o se trata de uma téc-
nicaou de mais um saber, mas de uma capacidade de mobilizar um conjunto
de recursos — conhecimentos, knowhow, esquemas de avaliacdo e de acéo,
ferramentas, atitudes — a fim de enfrentar com eficécia situagdes com-
plexas e inéditas. Nao basta, portanto, enriquecer a gama de recursos do
individuo para que as suas competéncias se vejam automaticamente
ampliadas, pois o0 desenvolvimento passa pela integracéo e pela aplicacéo
sinérgica desses recursos nas situacdes, e isso deve ser aprendido.
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Embora no se esteja negando o importante papel que 0s cursos
formais tém no processo de aprendizagem e no desenvolvimento de
competéncias, ndo se pode dizer que qualquer formagdo continua participe
direta e intensivamente da construcdo de competéncias.

Muitos cursos de aperfei coamento selimitam a of erecer ingredientes
paratal construcdo, abordando apenas marginamente as préticas, ou sgja: é
relativamente facil trazer algumanovidade (ideias, tecnol ogia, ferramentas),
mas é muito dificil “integrar” esses aportes a uma gestéo de classe e aum
sistemadidético. Ou ainda, de outraparte, 0 ambiente organizacional muitas
vezes ndo oportuniza 0 emprego das competéncias por seus integrantes, ou
deixa de criar o que se denomina como espaco organizacional para
aprendizagem.

Desse ponto de vista, compreende-se que a procura de modalidades
e dispositivos deformagao, que possibilitem aproximar e até fazer coincidir
a formag&o com o processo de trabalho e a inteligéncia desse processo,
tenha emergido como uma questdo central. Trata-se, entdo, de encarar as
situacBes de formacdo como “reconstrucdes’ das situacdes de trabalho
(enquanto situactes de socializagdo). A existéncia de uma forte dimensio
formativa das situacOes e contexto de trabal ho representa, atualmente, uma
das mai s fecundas hip6teses para orientar quer aproducdo de novas préticas
formativas, quer aelucidagéo apartir daprodugdo de novos conhecimentos.
Novos modos de conceber e praticar a formacao revelam o potencial
formativo das situacdes de trabalho (MaLacLAIVE, 1990).

A aprendizagem na acdo pode apresentar-se COmMo um pProcesso a
ser empregado na geracdo e desenvolvimento de competéncias,
capacitando os profissionais a fazer frente as novas exigéncias. As novas
formas de organizar os processos de trabalho e a literatura que aponta
para a necessidade de superacdo das formas de organizacdo tayloristas
oportunizam gquestionar o0 modelo de racionalidade técnicadaformacéo —
caracterizado pelo caréter linear e cumulativo — mas que, na pratica, ain-
da parece predominar nos programas de formac&o e desenvolvimento
adotados pel as organizagoes. A necessidade de aprendizagem ao longo da
vida na sociedade tem-se intensificado, assim como se reconhece cada
vez mais que o desenvol vimento de competéncias ndo poderestringir-sea
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fase de educac&o inicial, deve ser um processo presente ao longo de toda
avida

Além disso, somente os métodostradicionais de ensino ndo se gjustam
ou sdo suficientes a aprendizagem, mas também o pensamento reflexivo e
critico, aautoavaiacéo, 0 autoconheci mento earesol ucao de problemas (DocHy
& MoERKERKE, 1997). Paraseinstalar uma cultura da aprendizagem que pos-
sibilite 0 desenvolvimento de competéncias, é necessaria compreensdo clara
dasnovasdiretrizes de umatarefaeducativa— sgjano ambiente organizacional
ou educacional — voltada ndo para 0 ensino, mas para a aprendizagem. Por
fim, o fenbmeno deforte mobilidade profissiona e de multiplicacéo detempos
de formacéo, ao longo de toda a vida profissional, propicia o encadeamento
interativo das situacdes de traba ho e de formacao, associadas aos processos
de enriquecimento profissional. Mas algumas indagagGes permanecem na
continuidade da discussdo, de estudos e de reflexdesfuturas: qual o potencial
formativo das situagtes de trabalho num quadro de mudanca e de transfor-
macao, especia mente no ambito dasinstitui¢ces publicas? Como as &reas de
Treinamento e Desenvolvimento tém-se posicionado em frente a essas trans-
formacBes nos referidos 6rgdos publicos? Que efeitos de aprendizagem —
residuais e latentes — sdo gerados no seu decurso? Qual a natureza das
competéncias que sdo desenvolvidas nesses contextos?

Concluindo pelaevidénciade poucas experiéncias, apresentando dados
empiricos sobre o processo de desenvolvimento de competéncias nas
instituicOes publicas brasileiras, este capitul o busca contribuir também com
a apresentacdo de estudos que foram selecionados pelo alinhamento de
seus obj etos de andlise com ateméticaagui abordada. Mai s especificamente,
tratam de temas e conceitos que sdo hoje desafios na area de treinamento,
desenvolvimento e educacéo de pessoas no setor publico.

O primeiro estudo teve como objetivo verificar as percepcdes dos
egressos de cursos de pés-graduacdo da Escola Nacional de Administracéo
Pdblica (ENAP) acerca do suporte fornecido pelas suas organizacdes a
transferéncia de novos conhecimentos, habilidades e atitudes aprendidas
para o contexto de trabalho. Ja no caso do segundo estudo, o foco recaiu
sobre aidentificac&o dos fatores intervenientes e das principais acfes para
ainstitucionalizacdo da Escola da Previdéncia Social (EPS).
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Notas

1 Reproducdo parcial de trechos do texto desenvolvido paraadisciplinade Desenvolvimento
e Mohilizacdo de Competéncias, Curso de Especidizacado em Negociagcdo Coletiva, Porto
Alegre, EA/PPGA/UFRGS, margo/2010. A pesquisadoraagradece o Financiamento Pesquisa
CNPg 2009.

2 Boterf sugere umaclassificagdo pararecursos/atributos de competéncias: a) conhecimentos:
geraisetedricos, operacionaisedo ambiente; b) habilidades: operaciond, experiencid, relaciond
cognitivo; c) atitudes: atributos pessoaiserelacionais; d) recursosfisiol 6gicos: energia, dispo-
sicao; €) recursos do ambiente: sistemas de informacdo, bancos de dados. Esses recursos
podem ser desdobrados.
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SUPORTE A TRANSFERENCIA DE
TREINAMENTO: EsTubo bE CASO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA’

Marizaura Reis de Souza Camdes

O presente estudo emergiu das reflexdes dos aunos de pos-gradua-
¢do da Escola Naciona de Administracéo Publica (ENAP) acercadas difi-
culdades envolvidas haaplicacéo, no contexto detrabal ho, dos conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAS) adquiridos nos cursos. A despeito de perce-
berem condicbes favoraveis ao aprendizado nos cursos realizados, muitos
servidores comentavam que ndo apresentaram ganhos de desempenho em
suas tarefas cotidianas, em funcéo de algunsfatores, a saber: falta de opor-
tunidade de atuar em areas relacionadas as competéncias desenvolvidas,
falta de apoio das chefias imediatas, ou ainda por ndo existir um contexto
propicio paradiscussdo e compartilhamento dos conceitos, bem como para
adocdo de novas préticas na execucao do trabalho. Diante disso, esta pes-
quisa pretendeu responder & seguinte questdo: partindo do pressuposto de
que o suporte organizaciona atransferéncia de treinamento € preditor da
aplicacdo no trabalho dos contetidos aprendidos, em que medida os egres-
sos dos cursos de pés-graduacdo lato sensu da ENAP receberam esse
suporte no retorno ao trabalho e 0 quanto isso demonstra a preparacao das
organizagdes para oferecer esse suporte?

A principal hipotese erade que os servidores ndo recebem o suporte ou
apoio necessario ao uso do aprendido no trabalho, 0 que demonstra o pouco
preparo das organizagdes sobre seu papel como corresponsavel s pelaexpres-
s80 das competéncias desenvolvidas pel os egressos dos cursos de pos.

O texto encontra-se estruturado em quatro secoes. Na primeira, séo
detal hados os procedi mentos metodol dgi cos adotados no estudo. Nasegunda,
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s40 analisados e discutidos os principais resultados. Na terceira segdo, séo
apresentadas as conclusdes do trabalho e, na quarta, especificadas as refe-
rénciasbibliograficas.

M étodo
Classificacdo da Pesquisa

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa descritiva na medida em
gue compreende a obtencdo e exposi ¢do de dados representativos de deter-
minado fendmeno, ou seja, a percepcdo dos egressos do curso de pos-gra-
duacdo daENAP arespeito do suporte psicossocial e material atransferéncia
de treinamento.

Quanto aos meiosdeinvestigacéo, foi realizadauma pesquisabiblio-
gréficae um estudo de caso na organizagao, especificamente nos cursos de
pés-graduacéo da ENAP.

Caracterizacdo da Organizacdo: a ENAP e o seu papel na gestéo
estratégica de pessoas do governo federal

A ENAP é uma fundacado publica ligada ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo. Fundadaem 1986, tem como missao
principal “desenvolver competéncias de servidores publicos para aumen-
tar a capacidade de governo na gestéo de politicas publicas’. Os princi-
pais desafios a serem enfrentados pela Escola, conforme seu planejamento
estratégico 2007/2010, séo:

1. Consolidar-se como referéncia na formacao de dirigentes,

2. Implementar de forma estratégica e inovadora a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal;

3. Prospectar e disseminar conceitos etecnol ogiasinovadoras nages-
tao de politicas publicas;

4. Prospectar, construir e disseminar, interna e externamente,
tecnol ogias educacionaisinovadoras;

5. Tornar-se escola de governo referéncia nacional e internacional;

6. Consolidar-se como organizacdo de aprendizagem.

106



Suporte a Transferéncia de Treinamento: Estudo de Caso na Administracéo Publica

Para cumprir sua missdo e enfrentar os desafios apontados, a ENAP
oferece um vasto programa de ensino e de educac&o continuada destinado
aservidores publicosfederais, gestores de politicas publicas, aém de cursos
on-line e personalizados, de acordo com os obj etivos estratégi cosinstitucionais
e governamentais.

O papel crucia da ENAP, dentro do plano de desenvolvimento do
governo federa, foi reafirmado (conforme desafio 2 de seu planejamento
estratégico) apds a publicagdo do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro de
2006, queingtitui aPoliticaNaciona de Desenvolvimento de Pessoa (PNDP)
da administracéo publicafedera direta, autarquica e fundacional e regula-
mentadispositivosdalLei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

O decreto deixa claro que os 6rgéos deverdo incluir em seus planegja-
mentos estratégicos agles voltadas para a habilitagdo de seus servidores,
para que ocupem cargos de direcdo e assessoramento superior. Cabe a
ENAP*“promover, elaborar e executar ages de capacitacdo (...), bem como
a coordenacdo e supervisdo dos programas de capacitacdo gerencia de
pessod civil executados pelas demais escolas de governo da administracéo
publicafedera direta, autarquicaefundacional” (artigo 6°, paragrafo Unico).

Para fazer valer essa prerrogativa, a ENAP vem promovendo siste-
maticamente encontros entre as diferentes escolas de governo brasileiras
federais, estaduais e municipais. Trata-se de uma forma de articular e
implementar as diretrizes do decreto e, consequentemente, do governo fe-
deral para o desenvolvimento de pessoal .

Também foi instituido um comité gestor dessapolitica, do qual fazem
parte a ENAP e as Secretarias de Recursos Humanos e de Gestédo do
Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo, que avalia, orienta e
promove adisseminacdo dapolitica.

A PNDP esta ancorada no modelo de gestdo por competéncias e
utilizaadefinicédo de competéncias como o conjunto de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes (CHAS) necessérias ao desempenho das funcbes dos
servidores, visando ao alcance dos objetivos dainstituicdo como premissa
para as acfes de capacitacdo de pessoas.

ApOGs serem implementadas, as agdes previstas na PNDP buscam
contribuir para a formagdo de servidores publicos com o perfil pessoal e
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profissional necessario paraformular, implementar, monitorar e avaliar as
politicas publicas dos diferentes 6rgaos da administracéo publicabrasileira,

Caracteristicas dos cursos-alvo e da amostra de participantes

A ENAP executa, desde 2002, o Programade Especializacéo - Pos-
graduacdo Lato Sensu. O programafoi iniciado com a oferta do curso de
Especializacdo em Gestéo Publica, que se tornou regular e anual. A partir
de 2004, o trabalho foi ampliado por meio da customizag&o de cursos para
o0 atendimento de demandas especificas dos diversos 6rgaos do governo
federal.

Os cursos de pos-graduacéo estdo sob a responsabilidade da Coor-
denacdo-Geral de Especializacdo, vinculada a Diretoria de Formagéo Pro-
fissional daEscola. Todas as pos-graduagdes of ertadas sao regulamentadas
e reconhecidas pelo Ministério da Educacéo (MEC), pela Resolugdo n° 01,
de 03/04/2001 e Portarian® 11, de 4 de janeiro de 2005.

A presente pesqui sacontempl ou os cursos de pés-graduacéo, of ertados
pela ENAP desde a regulamentacéo do programa em 2005, conforme ilus-
trado na Tabela 1.

Tabela 1 — Amostra de cursos de pés-graduacdo estudados

Cursos Quantitativo
de participantes

Especializacdo em Gestéo Publica—Edicdesdell alV el

Especializacdo em gestdo de institui¢des publicas de )

ensino superior — UFAM

Especializacdo em politicas publicas daeducagéo com <]

monitoramento e énfase em avaliagdo — MPA

Especializacdo em planegjamento e gestao estratégicos 2

do setor publico para servidores do Ministério da Justica

Especializacdo em politicas publicas e gestdo estratégica 2

da salde

A amostrafoi composta por 203 egressos, dos quais 59 participaram
da pesquisa, totalizando 29% da amostra pesquisada.
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Caracteristicas do instrumento

O instrumento para avaliar o suporte atransferéncia de treinamen-
to utilizado neste estudo foi construido e validado por Abbad e Sallorenzo
(2001). A escala foi construida a partir de extensa revisdo da literatura
especializada, pesquisas de campo paralevantamento de indicadores, va-
lidac&o semantica, validacao por juizes (especialistas da ared) e validacéo
estatistica. Além disso, os dados obtidos evidenciaram estruturasfatoriais
estaveis com indices psicométricos adequados para aplicacdo em avalia-
¢&o de sistemas instrucionais.

O instrumento ficou constituido de doisfatores. O primeiro, com 12
itens, versa sobre o suporte gerencia e social a transferéncia do treina-
mento. Ositens medem o quanto as condi¢desfavoraveis ou desfavoraveis,
antecedentes ou consequentes, estdo presentes no ambiente pos-treina-
mento. O segundo, denominado de suporte material a transferéncia de
treinamento, € composto por cinco itens. Ele demonstra o quanto a orga-
niza¢&o disponibiliza os recursos materiai s necessarios atransferénciade
treinamento.

Com o objetivo de verificar aconfiabilidade damedidade suporte a
transferéncia para os contextos organizacionais pesquisados, procedeu-
se arevalidacéo do questionério. Asrespostas aositens foram submetidas
aandlise dos componentes principais (rotagcéo Promax), bem como aana-
lise de consisténcia interna (alpha de Cronbach). Os resultados obtidos
revelaram a existéncia de dois fatores de percepcéo de suporte — suporte
psicossocial com 12 itens (a pha de Cronbach = 0,81) e suporte material
com cinco itens (alpha de Cronbach = 0,88) —, confirmando aqueles en-
contrados por Abbad e Sallorenzo (2001), além de darem suporte a con-
clusdo sobre aalta confiabilidade da escal a nos contextos organizacionais
aqui estudados.

As caracteristicas da clientela englobaram informagfes demo-
gréficas e funcionais relativas aos participantes dos cursos estudados.
Foram elas: idade, sexo, tipo de vinculo com a administrac&o publica,
funcdo/cargo comissionado e o tempo de servi¢co na administracéo
publica.
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Procedimento de coleta de dados

Os dados levantados por meio da analise documental eram relativos
ao papel daENAP conforme especificado no decreto 5.707/2006 eem rela-
térios técnicos internos da Escola.

Os dados sobre suporte a transferéncia foram obtidos por meio da
aplicacéo dos questionarios em ambiente virtual, no periodo de janeiro a
fevereiro de 2009. Os questionariosforam enviados por e-mail aos egressos
dos cursos de pés-graduacdo realizados na ENAP. Cabe ressaltar que 0s
questionérios enviados foram acompanhados de um texto apéndice, anexa-
do no corpo do e-mail, com especificagdo dos objetivos e proposito do estu-
do e orientacfes detal hadas sobre sua devolugéo.

Procedimento de andlise de dados

As respostas dos participantes ao questionario foram registradas em
um arquivo de dados eletronico no programa Satistical Package for the
Social Science (SPSS), versdo 16.1. Foram redlizadas andlises descritivas
nas quais analisaram-se dados de frequéncia, média, moda e desvio-padréo.

Navalidacdo estatistica, amatriz foi submetidaaandlisefatorial (ana
liseKMO eBarllet; MSA; PAF e Rotagdo PROMAX; eAlfade Cronbach).
Também foram realizados Testes T para verificar arelacéo entre as médias
dos diferentes grupos conforme os dados das caracteristicas da clientela.

Resultados e discussao
Caracteristicas demogr aficas e funcionais dos participantes

O perfil dos participantesfoi delineado com basenasvaridveisrelativas
aidade, género, tempo de servico, tipo de vinculo com a administracdo e
tipo de cargo de direcdo e assessoramento (DAS) ocupado. Com relacéo a
idade, 64% possuiam faixa etéria de 31 a 50 anos. No que se refere ao
género, houve predominancia do sexo feminino (55,9%). Do total de
participantes, 86,4% se constituiram de servidores com vinculo e 39,1%
ocupavam algum cargo de DAS.
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Suporte a transferéncia

Ser&o apresentados 0s principais resultados descritivos rel ativos aos
doisfatores encontrados naandlise de validade daescalade suporte atrans-
feréncia: Fator 1 — Suporte Psicossocial; e Fator 2 — Suporte Material.

Com relagdo ao Fator 1 — Suporte Psicossocial, a média e o desvio
padrdo encontrados foram 2,65 e 1,07, respectivamente. Verificou-se que a
percepcao de 40,7% dos servidores treinados foi a de que frequentemente
(27,1 %) e sempre (13,6%) tiveram oportunidade de aplicar no trabalho o
que aprenderam no curso. Esse cenario provavel mente esta relacionado ao
fato de os cursos apresentarem natureza aplicada e estarem diretamente
vinculados ao trabalho dos servidores. No entanto, os demais resultados
sinalizam quetal aplicacdo parece se constituir deiniciativasindividuais que
n&o contam com apoio do 6rgédo, especialmente do superior imediato. 1sso
se evidencia a partir dos resultados das questBes relacionadas a chefia:
“Meu chefe encoraja-me a aplicar no trabalho o que aprendi no treinamen-
to”; “Meu chefe remove obstécul os e dificuldades ao uso eficaz das novas
habilidades’; “Meu chefe encorgjaaaplicagdo”; “Meu chefe planeja comi-
go o uso das hovas habilidades’. E também daguelas que tratam do recebi-
mento de informagdes e orientaces ao uso das novas habilidades: “ Recebo
as informagdes necessarias ao uso eficaz das novas habilidades’ e “ Rece-
bo as orientacOes a aplicacéo eficaz das novas habilidades’. Levando-se
em conta 0 somatoério de respostas “nunca’ e “raramente”, todos esses
itens citados tiveram percentuais acima de 50% da amostra. Cabe ressaltar
gue 61% dos participantes relataram que nunca (27,1 %) e raramente (33,9
%) o chefe removeu obstaculos ao uso das novas habilidades, sendo que
nenhum dos partici pantes da pesquisaassinal ou aopcdo “ sempre”. A Figu-
ral sumarizaosresultados de frequénciareferentes ao Suporte Psicossocial .

Osvalores correspondentes a média, moda e desvio-padrdo dositens
componentes do Fator 1 — Suporte Psicossocial — estédo demonstrados na
tabela 2. Tais dados corroboram o resultado acima apresentado, uma vez
gue a maior média € a do item relacionado a oportunidade de aplicar no
trabal ho os conhecimentos aprendidos (3,27). Jaas menores médias sdo as
relacionadas aositens de chefia e ao recebimento deinformagdes. Dois dos
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nunca
=@~ raramente
—— alpumas vezes

frequentemente

== sempre
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Figura 1 — Frequéncias do suporte psicossocial

itens de chefia — “meu chefe encoraja aplicagdo” e “meu chefe plangja
comigo o uso das hovas habilidades’ — obtiveram modaum, ou segja, amaior
frequéncia de resposta para esses itens foi “nunca’.

No que diz respeito ao Fator 2 — Suporte Material —, a média e o
desvio-padréo encontrados foram 3,55 e 1,19, respectivamente. Portanto,
aautoavaliacdo global de Suporte Material atingiu valores mais elevados
do que ade Suporte Psicossocial. Conforme pode ser observado na Tabe-
la2, todas as médias dos itens componentes de tal fator ficaram acimade
3 easmodas, em 4 e, no caso da adequacgéo do local de trabalho, amoda
chegou a 5.

As frequéncias também confirmam o resultado mais positivo para o
suporte material. Os somatorios de“ frequentemente” e sempre” obtiveram
percentuais altos — quase todos acima de 50% e aquel e relacionado a“ boas
condicdes deuso” atingiu 74,1% (Figura2). E preciso considerar, contudo,
gue ositens de Suporte Material obtiveram maiores desvios-padréo que 0s
de Suporte Psicossocial . Esse dado indicague houve maior heterogeneidade
entre 0s respondentes no que se relaciona a esse quesito.
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Tabela 1 — Resultado das andlises estatisticas descritivas — supor-
te psicossocial

Itens Casos| Média| Moda Desvio-
Vaidos Padréo
1. Tenho oportunidade de utilizar no trabalho | 59 327 3 1,06

0 que aprendi no curso

2. Meu chefeencorgjameaaplicar no % 266 2 120
trabalho o que aprendi no treinamento

3. Meu chefe remove obstéculos e dificuldades| 59 227 2 103
ao uso eficaz das novas habilidades.

4. Meu chefe encorgjaaaplicagéo. = 231 1 116

5. Meu chefe plangja comigo o uso dasnovas| 59 220 1 12
habilidades.

6. Recebo as informagdes necessariasao uso | 57 235 3 04
eficaz das novas habilidades.

7. Minhas sugestdes sdo levadas em =3 316 3 097
consideracéo.

8. Recebo apoio dos colegas experientes. =3 284 3 112
9. Minhas tentativas de uso das novas %0 312 2 105

habilidades passam despercebidas.
10. S&o ressaltados os aspectos negativos a 5% 254 3 103
aplicacéo das novas habilidades.
11. Recebo elogio pelo uso correto das % 2,76 3 09
novas habilidades.
12. Recebo as orientaces aaplicacdo eficaz 57 230 2 102
das novas habilidades.

Por fim, foi realizado o teste T para verificar a diferenca entre as
médias dos diferentes grupos para os dois fatores. Nao houve diferenca
significativa em relacéo as médias no que diz respeito as variaveis
demogréficas e funcionais referentes a ocupacéo de DAS, sexo e tempo de
servico. Apenas navariavel “idade’ houve diferenca significativa entre as
meédias em relagdo ao suporte material . Ou sgja, 0s profissionais maisnovos
perceberam a existénciade maior suporte material atransferénciade novas
aprendizagens quando comparados aos servidores mais velhos.
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Tabela 2 — Resultado das analises estatisticas descritivas — suporte

material

Itens Casos | Média| Moda | Desvio-
Vélidos Padréo

13. A organizacdo fornece 0s recursos 5 319 4 125
materiais Necessarios.
14. Fornece recursos em quantidade 58 3,33 4 1,19
suficiente.
15. Os recursos materiais estdo em boas | 58 38 4 104
condic¢des de uso.
16. As ferramentas de trabalho séo 58 376 4 11
compativeis com a aplicagdo eficaz das
novas habilidades.
17. Olocal de trabaho é adequado a 57 3,58 5 1,35
aplicacdo das novas habilidades.
50
45
40
30 nunca
. N ~~ raramente
. ..//‘\ / / A algumas vezes

Q13 Q14 Q15 Q16

Q17

Figura 2 — Frequéncias do suporte material
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Discussao

A partir dos resultados apresentados € possivel inferir que apercepcdo
dos egressos de cursos de pos-graduacdo da ENAP quanto ao suporte &
transferénciafornecido pelas suas respectivas institui¢des, especialmente no
queserefere ao psicossocia, estdaquém do desgavel . Essedado sindlizaque
provavelmente o efeito desses cursos sgja reduzido em termos da melhoria
dos niveis de desempenho dos profissionais treinados, umavez que o suporte
atransferéncia € o maior preditor de impacto do treinamento no trabal ho.

Algumas observacdes, feitas pelos participantes no espago especi-
fico do questionario, ilustram essa afirmativa. Entre elas destacam-se:

“N&o existe estimulo algum para o uso das novas habilidades.”

“O apoio dado antes, durante e ap0s a realizacdo do curso foi
guase nulo na organizacdo. Nunca me cobraram amonografia. (...) 0
apoio foi em relagdo arealizacdo do curso, ndo em relagdo a agrega-
¢ao de valor por meio dos novos conhecimentos.”

“(...) amaioria das liderancas (chefias) ndo apoia iniciativas
proativas dos seus subordinados, resistindo veladamente e ndo dando
muita importancia ao que se pretende atingir em termos de metas.”

“Né&o utilizo o que aprendi no curso ho trabalho.”

“Hé& poucaou quase nenhuma utilizac&o do que foi aprendido no
curso. 1sso se deve principal mente porque ndo ha oportunidades para
aplicar os conhecimentos. E claro, depois de um tempo sem aplicé
los, 0 conhecimento vai se perdendo... Infelizmente.”

Existem diversas estratégias para aumentar o suporte atransferéncia
€, conseguentemente, maximizar a aplicacéo do que esta sendo aprendido
no trabalho. Dentro desse enfoque, Broad (1982) afirma que 0s especia-
listas em gestdo de pessoas, em especial 0s responsaveis pela érea de
capacitacdo, devem empregar esforcos nesse aspecto fundamental — orien-
tar as areas dos egressos sobre as principais agdes de gerenciamento afim
de oferecer suporte a transferéncia do que foi aprendido no trabalho. O
autor enfatiza ainda que algunsfatores devem ser levados em consideracéo
no momento de realizar as recomendagdes a respeito das acdes de suporte,
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como aculturae o clima organizacional, a natureza do programade treina-
mento e as diferencas nos estilos gerenciais das chefias envolvidas no
processo de aplicacdo no trabalho.

Feldman (1981) apresenta algumas recomendacfes que devem ser
mostradas as areas de recursos humanos que demandam cursos. A saber:

* Incluir nas atribuicdes dos gerentes e supervisores a responsabili-
dade pelo sucesso da implementacdo dos novos comportamentos apren-
didos nos programas de capacitacéo realizados por seus subordinados;

e Instruir os gerentes e supervisores sobre os procedimentos
adequados, ou que podem ser mais efetivos, para garantir a melhoria do
desempenho dos seus servidores treinados;

e Incluir os gerentes e supervisores no planejamento dos programas
de capacitacéo;

e Criacdo de um comité que ofereca suporte aos gerentes e
supervisores,

» Apresentar aos gerentes e supervisores uma sessao de orientacéo
sobre o programa;

e Instruir 0s gerentes e supervisores sobre os diferentes aspectos do
treinamento e sobre as habilidades que eles devem desenvolver parareali-
zacao de um trabalho efetivo;

* Apresentar aos gerentes e supervisores as atividades e papéis em que
eles podem se enggjar durante todos os estagios do programa de treinamento;

» Com o envolvimento de todas as partes, estabel ecer as responsabi-
lidades dostreinandos, gerentes e supervisores no sentido deidentificar seus
respectivos papéis vis-a-vis aimplementacdo das novas habilidades no re-
torno ao trabal ho.

E possivel notar que amaior parte das recomendagfes acimamencio-
nadas esta relacionada as variaveis de suporte gerencial, isto €, aborda
justamente as evidéncias empiricas encontradas na presente pesquisa e
oferece diversas estratégias para melhoria do contexto psicossocial e
gerencial. Hesketh e lIvancic (2002) discutem que os profissionais respon-
saveis pelos treinamentos de uma organizagdo acreditam que seu trabalho
estd completo quando o programa proposto € encerrado. Pelo contrério, tais
autores sugerem algumas estratégias pés-treinamento fundamentais para
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maximizar o processo de transferéncia. Diversas del as sdo de responsabili-
dade do 6rgéo demandante do curso que esta encaminhando seus servido-
res para capacitacdo, quais sejam:

* Organizar oportunidades paradesempenhar, no local detrabalho, as
habilidades que foram treinadas e ampliar a retencdo e generalizacéo das
habilidades (Forp €t al., 1992; QuinoNEs et al., 1995/1996; TesLuk et al.,
1995). Em geral, se os treinandos tém oportunidade de desempenhar as
atividades aprendidas, eles tendem a generalizar para outras questoes
correlatas de trabalho. Os gerentes imediatos tém papel fundamental de
proporcionar oportunidades de desempenho e promover desafios e ques-
tOesinteressantes que levem ao desenvol vimento de habilidades nos empre-
gados que se sentem motivados.

* Implementar dicas situacionais que relembrem aos treinandos as
prioridades do treinamento (RouiLLER € GoLDsTEIN, 1993).

» Desenvolver uma estrutura de recompensa para reforcar positiva-
mente aaplicacao das habilidadestreinadas (RouiLLER € GoLDsTEIN, 1993). O
climaeaculturaorganizaciona podem afetar osresultados de um treinamen-
to por meio de recompensas ou punicdes atransferénciado quefoi aprendido.

» Promover umaculturaorganizacional (culturade aprendizagem con-
tinua, clima para transferéncia) que encoraje a transferéncia (TRACEY et
al.,1995).

Os autores também citam algumas estratégias que podem ser utili-
zadas pelas instituicdes de ensino, como as escolas de governo, na execu-
¢a0 de seus cursos e que servirdo de subsidio paramelhorar a aplicacéo do
guefoi aprendido no trabalho. S&o elas:

* Desenhar um programa de prevencéo de recaidas para aumentar a
consciéncia sobre o processo de recaida e facilitar o desenvolvimento de
estratégias paralidar com os obstacul os da transferéncia (MARrx, 1982).

e Conduzir avaliacdo de treinamento para analisar a efetividade a
longo-prazo do treinamento utilizando uma variedade de medidas (KRrRAIGER
et al., 1993).

Outro ponto aser discutido é aimportanciadaandlise dasvaridveisde
contexto no momento da avaliacdo de necessidades de treinamento e néo
apenas ha avaiacdo do curso. Realizar andlise no inicio do processo
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permite antecipar as restricdes do ambiente e facilitar o plangjamento e exe-
cucdo do curso no sentido de capacitar os treinandos em estratégias de
enfrentamento e superaco dasdificul dadesencontradas. Além disso, é possivel
orientar a organizacdo no sentido de promover mudangas para aumentar o
suporte a transferéncia de treinamento (HeskeTH, 1997). Pantoja, Lima e
Borges-Andrade (2001) também afirmam que cabe as areas de recursos
humanos ampliar 0 seu papel com o propdsito de desenvolver conhecimentos
etecnologias que permitam aaplicagcdo do que foi aprendido no ambiente de
trabal ho apGs o treinamento. No momento do plangjamento instrucional deum
Curso, ja se faz necessario um plangjamento organizacional para acolher e
estimular a transferéncia.

Por fim, também € preciso considerar que alguns servidores que parti-
ciparam dos cursos de p6s-graduacdo estudados estéo alocados em &reas
gue ndo desenvolvem atividades rel acionadas aos contetidos abordados nos
eventosinstrucionais. 1sso aparece claramente em al guns depoi mentos apre-
sentados no espaco para observacdes no instrumento aplicado:

“(...) o trabalho que desenvolvo pouco tem a ver com politicas
publicas, pois trabalho, no momento, na area fim, com orcamento e
financas.”

“Infelizmente, o trabalho que exerco néo estarelacionado ao meu
cargo.”

“Seria muito bom que eu trabalhasse na gestéo corporativa da
minhaunidade ou pudesse traba har em &reade administragdo, mesmo
de outras unidades da administracéo publica.”

Essetipo de situagéo mencionada pel ostreinados poderiaser minimizada
por meio de um estruturado processo de mapeamento de competéncias e um
levantamento das reai s necessidades de capacitacao e desenvolvimento.

Conclusao

O presente estudo estabeleceu como principal objetivo verificar o
guanto as organizacdes que liberam os servidores para participar de cursos
de p6s-graduacdo na ENAP estéo of erecendo o devido suporteatransferéncia
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do que foi aprendido no retorno ao trabalho. Esse objetivo foi baseado nas
hi p6teses de que os servidores ndo recebem esse suporte de formaadequada,
0 que demonstra o pouco preparo das organizacfes sobre 0 seu papel como
corresponsaveis pela aplicagdo das competéncias desenvolvidas pelos
egressos dos cursos de poés.

Osresultados al cancados confirmaram preliminarmente as hipteses
e reforcam a importancia de reflexdo mais aprofundada sobre a formagéo
dos servidores no nivel de pés-graduagao.

A despeito das pesquisas realizadas sobre o tema em quest&o, muitas
delas realizadas entre servidores publicos, pouco se discute a tematica de
suporte a transferéncia de treinamento nesse setor e, em muitos casos, ig-
nora-se asuaimportancia. Aindaha, naadministracéo publica, umacultura
do “treinamento por si” o que, aliado auma precariedade de visdo sistémica,
minimizaosimpactos que os cursos poderiam atingir.

Entre as principais contribui¢des desse estudo esta o fato de ele
fornecer subsidios para ampliar a discussdo referente & importancia do
suporte atransferénciado quefoi aprendido no retorno ao trabalho. A orien-
tacdo as organizacOes e as chefias dos servidores que seréo submetidos a
um programa de capacitagdo pode ser realizada antes do inicio de cada
curso, durante o processo de levantamento das necessidades de treinamento.
Além disso, auxiliar os alunos adesenvolver estratégias paraenfrentar uma
possivel caréncia de suporte também pode configurar uma das atuacdes a
partir dos resultados do presente estudo.

Este trabalho se constitui em etapainicial de debate sobre a questéo
do suporte a transferéncia de treinamento e assim deve ser compreendido.
Os resultados obtidos sinalizam a necessidade de que esforgos sejam
empreendidos para a construcéo de um contexto suportivo ao aprendizado
continuo dosindividuos e gruposno ambito dasingtitui ¢des publicas. Todavia,
uma limitacdo encontrada no estudo foi o baixo nimero de respondentes
devido a pequena quantidade de cursos abrangidos, umavez que a coorde-
naco-geral de Especializacio é recente na Escola. A guisa de sugestdo
est4 a realizagdo de estudos com uma amostra maior e diversificada de
cursos oferecidos pela ENAP, assim como o delineamento de pesquisas
longitudinais envolvendo os cursos de pos-graduacéo.
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Nota

1 Esteartigofoi escrito com base namonografiaapresentada ao curso de Especializagdo em
Gestao de Pessoas no Servico Publico, intitulada de * Suporte atransferénciade treinamento
a0s egressos dos cursos de pés-graduacdo lato sensu daENAP’. Realizada sob orientacéo
daprofessoraDra. Maria JuliaPantoja, foi defendidajunto a EscolaNacional de Adminis-
tracdo Publica (ENAP), em Brasilia, em junho de 2009.

Refer éncias

ABBaD, G. & SaLLORENZO, L. H. Desenvolvimento e validagdo de escalas de suporte a
transferéncia de treinamento. Revista de Administracdo, S&o Paulo, v. 36, n.2, p.33-45,
abr./jun. 2001.

Broab, M. L. Management Actions to Support Transfer of Training. Training and a
Development Journal, v. 36, n. 5, p.124-130, 1982.

BrasiL. Decreto N. 5.707 de 23 de fevereiro de 2006. Institui aPoliticae as Diretrizes parao
Desenvolvimento de Pessoal daadministracdo publicafederal direta, autarquicaefundacional
eregulamentaosdispositivosdalei n°8.112, de 11 de dezembro de 1990. Diario Oficial da
Uniao/Poder Executivo.

Enap. Plangjamento estratégico: relatério consolidado. 2007. Mimeo.

FeLomaN, M. Successful Post-Training Skill Application. Training and Devel opment Journal,
v.35, n.09, p. 72-75, Sept. 1981.

HeskeTH, B. & Ivanic, K. Enhancing Performance through Training. In: SonNeENTAG, S. (0rg.).
Psychological Management of Individual Performance. UK: John Wiley & Sons Ltd, 2002.
PanToa, M. J;; Lima, S. M. V.; BorcEs-ANDRADE, J. E. Avaliag8o deimpacto detreinamento na
area de reabilitagdo: preditores individuais e situacionais. Revista de Administracao, Sao
Paulo, v. 36, n. 2, p. 46-56, abr./jun. 2001.

ROULLIER, J.z. & GoLpsTENN, . L. The Relationship between Organizational Transfer Climate
and Positive Transfer of Training. Human Resource Devel opment Querterly, v.4, n. 4, 1993.

Marizaura Reis de Souza Camdes € graduada em Psicologia pela Universidade de Brasilia,
especialistaem Gestdo de Pessoas no Servigo Publico pelaEscolaNacional deAdministracéo
Puablica (ENAP) e membro dacarreira Especialista em Politicas Plblicas e Gestao Governa-
mental. Contato: marizaurarei sS@yahoo.com.br.

120



Estupo pe Caso |






ATUACAO DA EscoLa pA PrREVIDENCIA
SociaL: FATORES INTERVENIENTES E ACOES
PARA A SUA INSTITUCIONALIZACAO NA
PrEVIDENCIA SOCIAL'

Rosangela Ferreira Mendes Salgado

I ntroducéo

O Ministério da Previdéncia Socia (MPS), o Instituto Nacional do
Seguro Socia (INSS) e a Empresa de Tecnologia e Informagdes da Previ-
dénciaSocid (Dataprev) tém estruturas especificas paratratar de capacitagdo
e desenvolvimento de pessoas. Tém também atuacéo focada em necessi-
dades préprias, sendo os esfor¢os de aperfeicoamento dos recursos humar
nos realizados autonomamente em cada uma dessas casas componentes do
Sistema. A Previdéncia Social, dadas suas especificidades, magnitude e
complexidade, ndo tem como suprir sua necessidade de educagéo continu-
ada de servidores e empregados unicamente por meio das Escolas de Go-
verno ja constituidas e com acfes de educacéo realizadas nos moldes
eminentemente presenciais.

Em meados de 2006 foi identificada a necessidade de ainhar os
esforcos de desenvolvimento das pessoas com aintengéo de trabalhar com
foco nos direcionadores estratégicos, visando a reducdo de custos, a dimi-
nuic&o dasfraudes, amelhoriado atendimento ao cidad&o, e principal mente
com a intencdo de unificar a estratégia relacionada a educacéo de servi-
dores e empregados do Sistema. Esta ideia levava em consideracdo a
observanciado Decreto n® 5.707/2006 e a Portaria 208, que preconiza para
a administracdo publica federal a gest&o de pessoas com base em compe-
téncias. Diante do diagndstico, decidiu-se pela criagdo da Escola da Previ-
déncia Social (EPS), estrutura esta que possibilitasse oferecer educagéo
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continuada para o sistema previdenciario de modo aatingir o maior nimero
de pessoas, namodalidade adistancia, e que viesse também a ser articulada
as capacitacOes presenciais, realizadas pelas estruturas existentes.

A EPS objetiva, junto com outras estratégias e instancias, melhorar
os resultados da Previdéncia Social por meio daformacao continuada nas
instituicdes MPS, INSS e Dataprev, alinhando os esfor¢os de capacitacéo
e desenvolvimento das pessoas aos direcionadores estratégicos da Previ-
déncia Social. Assim, possibilitaademocratizac&o do acesso ao conheci-
mento, garantindo a mesma qualidade em seus produtos, ja que alcanca
todas as regibes do pais, sem necessidade de deslocamentos e preservan-
do o fluxo dainformacéo e a consisténcia damensagem, requisitosfunda-
mentai s num ambi ente de trabal ho em continuatransformacdo. Além disso,
pode contribuir para a capacitacdo de parceiros externos e para a educa-
¢do da sociedade em geral nos contetidos rel acionados a disseminagéo de
informagdes da Previdéncia Social, como j& vem fazendo em parceria
com o Programa de Educacéo Previdenciaria, especial mente nos centros
deinclusdo digital.

A EPS surgiu em um contexto n&o totalmente favoravel a sua cria
¢&0, pois nem todas as instancias participaram da decisdo de implantacéo
da Escola, o que contribuiu para a fragilizagdo de sua estrutura em termos
de compreensdo e comprometimento com afinalidadeinstitucional. Emface
disso, nem sempre sdo possiveis aces estratégicas, dado o reduzido
envolvimento de areas especificas importantes. Suas atribui¢des, ligadas a
articulacdo de politicas que tratam da gestéo de pessoas no Sistema, nunca
foram possiveis de ser concretizadas, apesar das insistentes intencdes do
dirigente e da prépria equipe da EPS. A despeito disso, a Escola assenta-se
como 0rgdo de concepcdo e execucdo das agbes de EaD no campo da
PrevidénciaSocial.

O problema desta pesquisa esta formulado para um estudo sobre a
atuacdo da EscoladaPrevidéncia, em seu curto periodo de existéncia. Pre-
tende-se identificar quais fatores sdo intervenientes e quais as principais
acles para a ingtitucionalizac&o de fato da Escola na Previdéncia Social.
Com base nessa afirmativa, associam-se diferentes fatores que interferem
na eficécia da EPS e na consequente institucionalizac&o a partir do alcance
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de seus objetivos, mas, também, do reconhecimento da Previdéncia Socia
por suaimportanciae necessidade institucional .

Aspectos metodol 6gicos

A pesquisa tem orientacdo essencialmente qualitativa, tomando da-
dos quantitativos (questionarios) e qualitativos (andlise documental eentre-
vistas), etendo como estratégiade abordagem o estudo de caso que envolve
trés objetos de estudo, que sdo as organizagdes componentes do Sistemada
Previdéncia Social: o Ministério da Previdéncia Socia (MPS); o Instituto
Nacional do Seguro Socia (INSS) e a Empresa de Tecnologia e Informa-
¢Oes da Previdéncia Social (Dataprev) (GODOY, 1995; MATTOS, 2005).

Apesar de valer-se de dados quantitativos, colhidos com o auxilio de
formul &rios dotados de escalas do tipo Likert, aformul acéo da pesguisanéo
sereveste dos atributos qualificadores de um estudo quantitativo em sentido
estrito, seja em termos de rigor estatistico, sgja em termos de alcance da
coleta.? Tanto no estagio anterior quanto no posterior a aplicacdo dos ques-
tiondrios, dados qualitativos — notadamente sob a forma de relatos —
direcionaram os demai's estégios da pesquisa.

Fontes e intrumentos de coleta de dados: virtudes e limitaces

E preciso referenciar, inicialmente, que cada uma das fontes de da-
dos e técnicas de coleta adotadas apresentava possibilidades e limitacGes,
aspecto gque concorreu para a decisdo de empregé-las de forma combinada
e parareforcar a opgdo metodol 6gica.

As principais fontes de dados foram: documentais (normas, regis-
tros, relatérios e avaliaghes de reagdo referentes a cursos anteriores); pes-
soas (tanto sob a forma de “respostas aos questionarios’, que permitiram
um tratamento estatistico de natureza essencialmente descritiva quanto de
“relatos de entrevista’ — qualitativa). Os correspondentes “instrumentos e
técnicasdecoleta’ utilizadosforam aandlise documental, o question&rio ea
entrevistando estruturada. A observagdo também néo pode ser desconside-
rada como estratégia de coleta de dados.
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A andlise documental precedeu a elaboracdo dos questionarios,
partindo de fatos constatados e relatados em documentos da organiza-
¢do. Foram consultados os dados obtidos nas enquetes realizadas no
periodo de 2007 a2008, el aboradas para 0s diversos cursos realizados na
Escola da Previdéncia, a fim de conhecer a populagdo usuéria dessa
instituicdo. Os dados apontam que os usuarios da EPS constituem uma
populacdo em que mais de 40% ja haviam tido contato com Educacéo a
Distancia (EaD) antes do periodo citado. Mostraram ainda que 76%
acreditam que essa metodologia de educacéo traz tdo bons resultados
guanto outrametodol ogia qual quer aser utilizadaem situacdes de apren-
dizagem presencial e que mais de 40% consideram que aplataformae a
gualidade de acesso séo elementos fundamentai s para o sucesso da acéo.
Eles acreditam que a parte tecnol égica disponivel sem apresentar pro-
blemas é um fator muito importante para que ndo ocorra desestimulo
das pessoas e evasdo dos cursos.

Além disso, foram consultadas as informagdes que estéo registradas
e catalogadas a respeito dos e-mails recebidos pela Escola, tanto na caixa
postal da EPS quanto na caixapostal relativaao suporte técnico, natentati-
va de elaborar questdes que melhor atendessem ao publico, mas que tam-
bém nos explicassem quais so suas dificuldades. Taisinformacbesindicam
gue as pessoas ainda apresentam estranheza com a tecnologia da informa-
¢80 e que necessitam de orientacdes claras e especificas para minimizarem
asdificuldades de acesso. E por Ultimo, e ndo menosimportante, foi consul-
tada uma série de avaliagdes de reacdo, aplicadas ao fina das acbes de
capacitacdo, nos quesitosrel ativos ametodol ogia e tutoria— itens considera-
dos maisimportantes — de maneiraarealizar umainvestigacéo que melhor
nos orientasse na elaboragdo das questdes do questionario. Foram realiza-
das conversas informais com os coordenadores da EPS para identificar a
suaopinido . Utilizou-se, nesse caso, os critérios de acessibilidade e disponi-
bilidade das pessoas para facilitar o processo.

O questionério constou de cinco questdes, cada uma explicitando
quatro fatores, com possibilidades de respostas apresentadas em formato
de escalado tipo Likert de cinco pontos— variando do grau 1 (pouco) até o
grau 5 (muito).
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O questionario foi disponibilizado em ambientevirtual de aprendiza-
gem ancorado na plataforma moodle. A dificuldade operacional de adapta-
¢do do question&rio a estrutura da plataforma constituiu uma significativa
limitacdo acoletade dados. Elefoi disponibilizado aos servidoresdo INSS,
principais usuarios da EPS, alcancando ao final um conjunto de respostas
gue variou de um minimo de 272 aum méaximo de 338 respostas, dado que
nem todos os respondentes responderam a todas as cinco questdes
propostas.®Quanto a essa variagdo das respostas, acredita-se estar também
relacionada as ja referenciadas limitagbes de operacionalizagdo impostas
peloinstrumento.

Destaca-se que a disponibilizacdo do questionério nainternet eare-
alizacdo das entrevistas, coincidente com o periodo definal de ano e férias
de parcelasubstancial dos servidores, podem ter contribuido paraareducéo
do nimero de respondentes e mesmo a qualidade das respostas.

As entrevistas pretenderam ser, inicialmente, de natureza
semiestruturada, mas, dadas as restri¢cdes impostas no curso da pesquisa,
aproximaram-se mais de conversagdes pouco ou hada estruturadas, con-
vergindo para o que Mattos (2005) denomina de entrevistas “néo
estruturadas’ . As restri¢des referem-se, fundamentalmente, ao periodo do
ano em que foi empreendida a coleta de dados (aspecto ineléstico em face
dos prazos que o cronograma do curso de Especializacdo em Gestéo de
Pessoas no Servigo Pablico impunha), a0 momento de mudanca nos postos
da alta administracdo de organismos do Sistema e areferenciada fragilida-
deinstitucional daEPS.

Importareferir, entretanto, que as entrevistas foram dirigidas a outro
tipo de publico, em rel agdo aos respondentes dos questionérios, qual seja, 0s
gestores das i nstitui cdes componentes do sistema previdenciério, inclusive
os gestores de RH, alguns coordenadores de cursos da EPS e alguns tuto-
res, em um total de 20 pessoas.

E importante referir que as entrevistasinicial mente previstas com os
gestores das institui¢des envolvidas foram adiadas, ndo so por causa das
férias e do fim de ano, mas, também, porque esse periodo coincidiu com a
mudancadagestdo do INSS e Dataprev e também da mudanga dos gestores
de RH do MPS e do instituto.
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Quanto a entrevista apresentada para os dirigentes, refere-se a redu-
zida participac8o das pessoas contatadas. E interessante observar que, para
os servidores, mesmo com o nivel de dificuldade do formato da pesquisa, a
média de 300 respostas € significativa. Para os dirigentes que receberam
guestbes pouco estruturadas e abertas, com liberdade de expressarem o que
quisessem, ndo foi identificado interesse em participar e expressar ideias.
Muitos ndo responderam e alguns respondentes foram laconicos, sem deta-
Ihar ou aprofundar suas respostas, de modo que o contetido e forma dos
relatos, ou mesmo a sua auséncia, por si so revelam elementos importantes
relativamente ao reconhecimento da atuacdo da EPS no contexto do sistema.

Em suma, a utilizacdo de entrevistas ndo estruturadas tem a intencéo
deampliar o estudo em questéo, namedidaem gque se pode analisar o contel-
do dessetipo de conversacdo do sujeito e esclarecer o outro género delingua-
gem gue ndo é quantitativo. Aspectos centrais de fenbmenos organizacionais
nem sempre podem ser capturados pela perspectiva quantitativa de andlise,
impondo como razodvel uma leitura complementar sob outras lentes
metodol égicas. E é justamente essa particular contribuicdo que se pretende
com os dados capturados mediante entrevistas ndo estruturadas. ajudar a es-
clarecer e compreender situactes, comportamentos eidentificar ossignifica-
dos em uma dimensdo distinta daquelatratada nos questionérios.

Contexto e caracterizagdo do Sistema Previdéncia Social

A Previdéncia Publica brasileira conta com um contingente de apro-
ximadamente 45.000 servidores e empregados atuando nas trés instituicoes
componentes do sistema— Ministério daPrevidéncia Socia (MPS), Institu-
to Nacional do Seguro Social (INSS) e Empresa de Tecnologia e Informa-
¢Oes da Previdéncia Social (Dataprev). Os servidores estdo distribuidos
em mais de 1.400 instalagdes por todo o pais.

Esse é 0 espaco de atuacdo potencial da Escola da Previdéncia Soci-
a (EPS), que opera desde 2006.

Nesse contexto, o sistema previdenciério tem assumido papel cada
vez mais importante para o Estado e para os cidad&os brasileiros, sendo
responsavel direto pela melhoria na distribui¢do de renda e consequente
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inclusdo social. Esse processo distributivo garante renda a 26 milhdes de
benefici&rios (entre os quais se destacam 0s aposentados e 0s pensionis-
tas). Contacom 35 milhdes de segurados, nimero que vem crescendo com
aformalizacdo daeconomiae com politicas especificas voltadas a segmen-
tos de trabalhadores e empreendedores individuais.

A EscoladaPrevidéncia Social foi assimilada em agosto de 2008 na
estrutura do INSS como — Coordenagdo de Educacéo a Distancia, da es-
trutura da Coordenacdo—Geral de Educacdo Continuada na Diretoria de
Recursos Humanos. Tem foco, especialmente, na capacitacéo dos servido-
res do INSS. Entretanto, também atua em colaboracdo com o MPS e a
Dataprev em assuntos especificos de agdes educacionais a distancia. Atua
ainda, de forma mais intensa, em parceria com o Programa de Educacéo
Previdenci&ria, desenvolvendo e of ertando cursos para atender a sociedade
No que concerne a conhecimentos previdenciarios.

Analise do caso

Andlise e discussdo dos dados quantitativos

Cadauma dastabelas a seguir corresponde individual mente as ques-
tbes 1 a5, formuladas no questionério, e consolida os resultados obtidos na
coleta.

Tabela 1 — Fatores que afetam o desempenho do aprendiz em EaD
na EPS

Fatores indicados % de incidéncia das respostas em cada grau da
escala

338 respondentesem média 1 2 3 4 5
(pouco) (muito)

Acesso a internet 9 4 18 19 50

Formato do curso 7 7 17 0 0

Liberacéo dehorério 8 10 18 23 a4

Atuacdo dos tutores 9 9 PA] 0 2

Fonte: dados coletados na pesquisa.
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Em termos gerais, a amostra de servidores pesquisada revelou que
os possiveis fatores identificados como importantes para o desempenho do
aprendiz em a¢des de educacdo conduzidas sob amodalidade EaD da EPS,
de fato, interferem na atuacdo. O “acesso a internet” é o fator de maior
interferéncia, como pode ser observado na Tabela 1, em que 50% dos
respondentes afirmam quetal fator € de elevadaimportancia. Indicam tam-
bém que a“liberacéo de horério” de estudo durante o expediente de traba-
Iho, o “formato do curso” e a “atuacdo dos tutores’ nos cursos sao
fundamentais para facilitar a aprendizagem na EaD. E de conhecimento
gue aliberacdo de horario pela chefiaimediata durante o expediente, mes-
mo autorizada em documentos formais da instituic&o, nem sempre ocorre.
Mesmo que esse tempo ndo sgja suficiente para atender a necessidade do
aprendiz, quando a chefia cumpre com a liberagdo de horario, observa-se
gue se tornaum fator de incentivo a participacéo dos servidores.

No caso, os dados sugerem reduzido grau de institucionalizagdo da
EPS, pois as chefias parecem ndo reconhecer a importancia das acles de
capacitacdo como elementos “integrantes do trabalho”, mesmo ndo consi-
derando as diretrizes normativasinternas rel acionadas ao tema. No que diz
respeito ao “formato do curso”, este dado relevante encaminha um estudo
mais aprofundado, algo que a coleta ndo permite nadamaisinferir.

A “atuacédo dos tutores’, considerada a mais baixa entre as
categorizadas como muito relevantes, sugere, de outra parte, umasinaliza-
¢do interessante, qual seja, ade que o atributo de “ autonomia’ —fundamen-
to da EaD — esté presente.

Ospossiveisfatores citados naprimei ragquestdo do questionério, como
0 acesso ainternet, o formato do curso, aliberacdo de horério e aatuacdo dos
tutoresidentificados como fatores interferentes no desempenho dos aprendi-
zes da EaD, aplicada na Escola da Previdéncia, séo fatores ja estudados na
literaturacomo importantes no contexto daeducacéo, influenciando inclusive
na aprendizagem das pessoas (KENSKI, 2003). Se a Previdéncia esta em
processo de mudanga, orientando-se para resultados mais efetivos, em dire-
¢80 a sua atuacdo mais eficiente e eficaz junto a populagdo, seus esforcos
devem ser bem focados para atingir o que se pretende. Os servidores, como
se observa, precisam dos recursos necessarios para o seu desenvolvimento.
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Portanto, ndo sb é importante 0 acesso ainternet como foi dito, mas
também o estabelecimento de uma parceria entre servidor e chefia para
gue ambos se reconhegcam como elementos de uma relacdo de mutua
interdependéncia e passem ainvestir no aprendizado e na melhoria de de-
sempenho. O sucesso de um influencia o do outro. Como afirma Le Boterf
(1999), a competéncia da pessoa é decorrente da aplicagdo conjunta, no
trabal ho, de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Tabela 2 — Aplicabilidade dos conhecimentos desenvolvidos nos
cursos disponibilizados pela EPS

Fatores indicados % de incidéncia das respostas em cada grau da
escala

316 respondentesem média 1 2 3 4 5
(pouco) (muito)

Aplica-setotalmente 4 5 2 3 ]

Aplica-separcia mente 14 10 24 2% 2%

N&o sou solicitado aaplicar a7 13 2 9 9

Aplico navida pessoal 9 9 y:3) 27 0

Fonte: dados coletados na pesquisa.

Em caréter preliminar, aqui temos umarestri¢cdo de andlise: diferen-
tes pessoas realizaram diferentes cursos e paradistintos propdsitos. Em que
pese isso ndo invalide o conhecimento que se busca, as consideracdes que
seguem precisam ser pensadas nesse contexto.

Em relacéo aaplicabilidade dos conhecimentos adquiridos nos cursos
da EPS, os dados mostram que uma parcela significativa afirma que, além
de aplicar tais conhecimentos em suas vidas pessoai s, estestém sido aplica-
dos no trabalho, mas ndo totalmente. Um olhar mais critico sugeriria aqui
uma postura mais cautel osa. Outro aspecto que merece destaque é o fato
de que a grande maioria dos aprendizes, 47% dos respondentes, ndo tem
sido solicitadaaaplicar os conhecimentos adquiridos em suaatividade pro-
fissional. Tal resultado levaaal guns questionamentos: as pessoas que estéo
fazendo os cursos da EPS séo de fato o publico-alvo dos cursos
disponibilizados? Como podemos identificar a clientela certa pararealizar
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os cursos da EPS? E amais evidente das questfes: 0s cursos correspondem
as necessidades da organizacéo?

Tais questdes remetem a reflex@o sobre a existéncia de estratégias
mai s adequadas ndo so para identificar o publico real que necessitade um
determinado curso, mas também a estratégia institucional mais acertada
gue o levara a essa diregdo. As respostas alcancadas nesse quesito néo
seriam convergentes com as obtidas no quesito “formato do curso”, obser-
vado na Tabela 1? N&o estaria aqui um ponto de relacionamento de dados
importante para estudos futuros com maior profundidade?

Pode-se dizer também que o fato de ainstituicdo aindanéo ter implan-
tado, até esta data, a préticada avaliacdo de desempenho e o referido proces-
so de remuneracéo baseada nos resultados institucionais ndo tem facilitado o
processo de identificac&o das lacunas de competéncias dos servidores e, por
iSs0, Ndo haver incentivo paraabuscade aprendizado ou crescimento pessoal
eingtituciona equilibrado. Resgatando os pontos de ainhamento estratégico
gue motivaram a criagdo da EPS em 2006, perspectiva de desenvolvi-
mento concertado, envolvendo muiltiplas perspectivas de gestdo das organi za-
¢Oes, mostra-se bastante coerente com o conceito essencial de balanced
scorecard (KapLaN; NorTon, 1997; BErcUE, 2005).

A considerar que sdo as diferentes areas demandantes de capacitagdo
(diretorias, coordenagdes-gerais técnicas, &reas de RH, entre outros) que
encaminham suas solicitacBes a EPS e que s80 essas mesmas areas que
identificam a necessidade de desenvolver as competéncias, fica a questéo:
a forma como essa necessidade de capacitacéo tem sido identificada é a
mais adequada? Qual é o papel da Escola no processo de identificacdo das
necessidades? A quest&o citada diz respeito ao que Litto e Formiga (2008)
tratam, sobre aaprendizagem organizacional estar diretamente relacionada
a educacdo corporativa, que desenvolve competéncias tendo em vista um
determinado posto de trabal ho.

Conforme referido, estdo pendentes de estruturagdo os mecanismos
de identificagdo de lacunas de competéncias mais confidveis. Além disso,
existe um baixo compromisso ou envolvimento das chefias imediatas nas
acOes de capacitacdo e desenvolvimento, jaque essas estdo, no seu cotidiano,
predominantemente focadas nas necessidades finalisticas mais imediatas

132



Atuacéo da Escola da Previdéncia Social: Fatores Intervenientes e Agoes para a sua
Institucionalizag&o na Previdéncia Social

de atendimento ao publico e na resposta as demandas de superiores. Esse
formato de organizagéo do trabalho tende a ndo favorecer aindicagéo cor-
reta das pessoas que devem realizar os cursos de aperfeicoamento e que
contribuirdo paraaimplementacéo e transformacéo da organizacao.

Tabela 3 — Expectativa quando da participagdo nos cur sos
promovidos pela EPS

Fatores indicados % de incidéncia das respostas em cada grau da
escala

280 respondentesem média 1 2 3 4 5
(pouco) (muito)

Atendeu total mente 5 6 2z C?] PA]

Superou expectativas 13 16 <) PA] 13

Ficou aguém <) PA] ) 13 4

N&o atendeu 57 13 18 7 5

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A terceiraquestdo, como mostraa Tabela 3, apresentou um resultado
bastante ambiguo. N&o se pode esquecer que ela trata de “expectativas’ e
que o significado atribuido a categoriareveste-se de el evada subjetividade.
Mesmo obtendo um percentual significativo de atendimento das expectati-
vas dos aprendizes, ainda € possivel encontrar um contingente igualmente
elevado de insatisfacdo com os cursos. Como n&o houve um detalhamento
arespeito do motivo dainsatisfacdo, permanece a questéo identificada na
pergunta anterior: a oferta de cursos da EPS esta orientada para o publico
correspondente? As lacunas de competéncias a serem atendidas estéo sen-
do identificadas segundo a metodol ogia maisindicada? O formato do curso
(novamente) € o mais adequado? Esse resultado sugere que a EPS precisa
investigar melhor o seu publico-alvo. Precisa conhecer melhor as pessoas a
guem se orienta e quais sdo as suas efetivas necessidades. |mpde-se iden-
tificar melhor o perfil, paramel hor entender as necessidades, tendo em con-
siderac@o que o pais € plural e contrastante em realidades, logo, em
necessidades. Além disso, pode-se aindando somente questionar avalidade
daforma como estdo sendo identificadas as lacunas de competéncias, mas
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se estas sdo validadas pelas chefias imediatas e pelos proprios interes-
sados. Outro ponto a ser considerado nesse item é ainvestigacéo do con-
texto das capacitacbes. Como a EPS ndo tem ingeréncia sobre o periodo
da capacitacdo, também ndo se conhece em que condigdes essa atividade
€ desenvolvida nos locais de trabalho e qual o envolvimento das chefias
com a acdo de capacitacdo. Também aqui ganham relevo algumas consi-
deragOes citadas nas questdes anteriores, mas deixa, sem duvida,
identificadas algumas oportuni dades de mel horia dos processos, em espe-
cial o fato de que seimpde a qualificagdo do processo de relacionamento
da EPS com este publico (servidores e chefias) com vistas a melhor
conhecé-lo e atendé-lo.

Tabela 4 — Objetivos pretendidos pela EPS

Fatores indicados % de incidéncia das respostas em cada grau da
escala

272 respondentesem média 1 2 3 4 5
(pouco) (muito)

A EPSdemocratizou 3 5 15 0 47

conhecimento?

A EPSeconomizou 2 3 12 24 5]

investimentos?

Seus resultados interferem 8 1 5 15 78

nos resultados institucionais?

A EPS atuacomo ferramenta 1 1 5 15 78

de integracéo?

Fonte: dados coletados na pesquisa (SALGADO, 2009).

Essa questdo apresenta os objetivos que a EPS pretende alcangar,
poisforam considerados e observados com alto grau de significanciaquan-
do de sua criacdo. Nesse sentido, aleitura que se faz dos nlmeros mostra-
dos naTabela4 éindicativo dos resultados obtidos e mostra que a EPS tem
caminhado nadiregdo correta, jaque os percentuai s encontrados nas quatro
opcdes perguntadas so positivos. E relevante considerar, no entanto, que é
possivel que nem todos os respondentes, a partir de sua posi¢ao e perspec-
tiva, sintam-se aptos aresponder sobre alguns desses obj etivos, aspecto que
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provavel mente contribua paraexplicar o fato de que essafoi aquestdo com
menor indice de resposta.

Percebe-se dos dados que os respondentes reconhecem a contribui-
¢do da Escolana demacratizacdo do conhecimento. A adogdo damodalida-
de EaD € um dos meios, pois a disponibilizacdo, em formato massificado,
dos cursos em ambiente virtual dainternet tende apermitir nimero signifi-
cativo de oportunidades de capacitagcdo a custos unitarios decrescente.

Em contraste com o dado colhido na questéo 2 (Tabela2), no que se
refere & aplicabilidade dos conhecimentos proporcionados pel os cursos, 0s
servidores pesquisados nessa amostra também consideraram que, em sua
percepcao, os resultados obtidos pela EPS interferem nos resultados
ingtitucionais. Tal crencaéimportante, ndo obstante requeiraaprofundamento,
pois permite dizer que os respondentes reconhecem a possibilidade de tam-
bém os niveis de gest&o e diregdo superiores virem a perceber a EaD como
uma ferramenta capaz de colaborar na construcéo de resultados condizen-
tes com os obj etivos estratégi cos definidos para as institui¢des do Sistema.

Tabela 5 — Reflexos da atuacéo da EPS em relacédo a Politica de
Gestédo de Pessoas

Fatores indicados % de incidéncia das respostas em cada
grau daescala

280 respondentesem média 1 2 3 4 5
(pouco) (muito)

Chefiaincentivaaparticipar 2% 10 16 16 K74

de capacitactes

Sou reconhecido apds me capacitar 2 15 24 2 14

Sou indicado para novos trabalhos 3] 13 PA] 2 16

Sou estimulado ainvestir nacarreira 13 7 10 15 %

Fonte: dados coletados na pesquisa.

A Ultimaquest&o procura col her impressdes sobre a préticadapolitica
de gestdo de pessoas, ja que tenta capturar em que medida os servidores
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percebem o incentivo a se desenvolverem e se existem consequéncias para o
investimento no aperfeicoamento ou namel horiade desempenho, por meio do
apoio das chefias ou pelo reconhecimento. A interpretaco dos dados colhi-
dos, sempre influenciada pel os demais elementos preexistentes de formacéo
de juizo, que decorrem da vivéncia organizacional, sugere que a instituicdo
nado tem clareza dessa politica. 1sso porque os resultados obtidos estéo exces-
sivamente fragmentados nas diversas opcoes e foram encontrados, portanto,
resultados variaveis entre 1 e 5, sem nos indicar uma posi¢éo predominante.
A afirmativa decorre do fato de que se as pessoas ndo se situaram, ou
sgja, 0s dados de resposta ndo convergem, existe uma tendéncia de que a
instituicdo ndo tenha essa politi ca suficientemente clara, adequadamente pu-
blica e transparente, de maneira que os servidores possam saber 0 que se
esperadeles. Relacionando tal questdo com a que tratada aplicabilidade dos
conhecimentos — e haindicios de que existe uma correl agdo dessas questdes
—, aauséncia de clareza da politica leva também a pouca aplicagédo dos co-
nhecimentos adquiridos nas agdes de capacitacdo no diaa dia do trabal ho.

Andlise e discussao dos dados qualitativos

Em cardter complementar a andlise dos resultados apresentados na
secdo anterior e suainterpretacdo, apresenta-se, de formasintética, as prin-
cipais consideractes obtidas em distintos graus de fragmentacdo dos rela-
tos colhidos a partir de entrevistas ndo estruturadas. N&o € demais lembrar
gue ainterpretacéo dos dados colhidos é sempre influenciada pel os demais
elementos de formacgdo de juizo preexistentes, os quais decorrem da
interveniéncia de um arranjo de fatores sintetizados no que se denominade
“vivéncia organizaciona”. N&o se pretende, portanto, ser uma expressao
objetivado fenbmeno.

Comrelacdo apitem relativo a“ crencanos resultados das capacitactes
oferecidas namodalidade educacéo adistancia’, o discurso geral do publico
entrevistado no ambito da categoria de coordenadores da Escola da Previ-
déncia, gestores de RH e outros gestores converge para a ideia de que a
Escola veio agregar valor na formacao e capacitacdo dos colaboradores do
MPS, INSSeDataprev. A experiénciadetrabalho com EaD mudou a percepcéo
de alguns, em relacdo a eficéciadaferramenta e a aceitagdo e motivagdo dos
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servidores para participarem dessa modalidade de capacitagdo. De modo
geral, 0 acompanhamento pedagdgi co dos cursos e aandlise dos resultados
alcangados ddo a percepcao de que a EaD tem promovido resultados signi-
ficativos na Previdéncia Social.

Mesmo sendo uma estrutura recente, os resultados colhidos nos
relatos indicam que existe um espaco consideravel para poder vislumbrar
resultados significativos nas agdes de capacitacdo e formagdo continuada
para os proximos anos. Isto porque a EPS apresenta resultados expressi-
vos, como as 8 mil oportunidades de capacitacdo efetivadas no ano de
2007, e os quase 15 mil servidores capacitados em 2008. A EPSfoi consi-
derada, nos relatos colhidos, uma solucéo estratégica para o acance dos
resultados desejados devido a alguns fatores, tais como: o0 baixo custo,
amplo alcance e possibilidade de acesso, atingindo um grande nimero de
servidores e empregados ao mesmo tempo e em diferentes regides; e a
facilidade para os aprendizes, com a possibilidade de estudo a qualquer
hora e em qualquer lugar.

Com respeito a percepcao do atendimento das expectativas dos
demandantes e quanto ao interesse dos demandantes em continuar atraba-
Ihar com a EPS, as avaliacOes recebidas dos diferentes atores entrevistados
foram positivas e demonstraram que a Escola conseguiu atender as expec-
tativas em pelo menos 95% dos casos, e que essas pessoas pretendem
continuar a trabalhar com a equipe. Existem boas expectativas, apesar de
ainda se observar, em alguns casos, resisténcia a modalidade de aprendi-
zagem a distancia.

Quanto a questéo da EPS “ como instrumento de educacéo continuada
paraasingtitui¢desdo sistemaprevidenci&rio”, apercepcao reveladanosrelatos
édequeseestdevoluindo em relacdo apromogdo dessa educacdo. Entretanto,
€ necessa&rio que haja definicdo de politicas e, posteriormente, 0 desdobra-
mento dessas em programas de formacgéo continuada para os diversos seg-
mentos de servidores e empregados das i nstituicoes.

As mesmas pessoas dizem que a Escola podera contribuir para o
desenvolvimento da cultura de educag&o continuada para o sistema
previdenciério, pois nos dias atuais em que “ 0 conhecimento é um compo-
nente fundamental nas organizacGes’, e que “a velocidade das mudancas
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implicam ag¢Oes continuas de formagéo das pessoas’, ela podera setornar o
instrumento que conduzira as institui¢cdes nessa direcao.

Manifestaram, ainda, que a EPS deve agregar valor aformag&o con-
tinuada no sistema previdenciario, principal mente no quetange a EaD; mas,
por enguanto, as varias iniciativas de capacitacdo, presencia e adistancia,
gue ocorrem estao fragmentadas. Percebe-se que enquanto ndo houver
alinhamento entre as &reas demandantes e as agdes propostas, a fragmen-
tacdo continuard a ser vivenciada e quem perde sdo os servidores que ndo
percebem as vérias acles de desenvolvimento de pessoas, dentro de um
plano criterioso e articulado de gesto de competéncias.

Essa constatacdo é pertinente na medida em que se sabe que é
necessario compartilhar com todos os colaboradores as estratégias
institucionais paraque ainstitui¢do, deformaintegrada, possacaminhar em
conjunto nadirecdo dos resultados e objetivos pretendidos.

Os respondentes também se manifestaram em relacdo as acles
gue acreditam que possam ser desenvolvidas e que visam a melhoria da
eficécia da Escola. Uma das acBes citada € o “mapeamento de compe-
téncias nas trés casas’, pois sem tal diagndstico ndo se sabe o0 que €
prioridade, tampouco onde estdo as |acunas de competéncias e para onde
ir. Apesar de proposto um model o arrojado de formagéo continuada, ainda
se mantém uma atuacdo de praticas obsoletas de gestdo de pessoas, em
parte por ndo conseguir articular as éreas responsaveis por gestdo de
pessoas dos entes envolvidos, causando um estranhamento e uma espécie
de competicdo em relacdo A EPS. Também se deve em parte pelo nime-
ro insuficiente de pessoas, além de pouco ou nenhum patrocinio relativo
as mudangas que a instituicdo propde. Foram considerados ainda a
“melhoria dos processos de avaliagdo, o acompanhamento e divulgagéo
dos resultados’ para o Sistema, a* consolidacéo de parcerias’, principal-
mente com os demandantes, além de “consolidar os ciclos de estudo da
equipe”, possibilitando o aprendizado, atroca e a construcéo do conheci-
mento. Foram citados a elaboragdo de politicas de formagdo continuada,
a implementac&o da gestéo por competéncias e a elaboracéo de progra-
mas de formag&o continuada em consonancia com as politicas e a gestao
por competéncia.
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Outras agOes que poderiam ser realizadas para trazer melhoria da
eficicia s0 relativas aos processos da EPS, a saber: a customizacéo do
ambiente virtual de aprendizagem (AVA); a formac&o de conteudistas e
designersinstrucionais; aavaliacio de resultados; e agestao da qualidade.

Conclui-se, dos relatos colhidos nas entrevistas, que falta um maior
envolvimento daaltaadministracéo e que este € fundamental para que deci-
sOes estratégicas e pertinentes a eles sejam tomadas, para sistematizagdo
de alguns processos i mportantes que regulamentam a gest&o por competén-
cia, conforme preconiza o Decreto n° 5.707, de 23/02/2006, paraque hajaa
regulamentacdo da estrutura e sua consolidacéo como parte integrante do
sistema de gestéo de pessoas para 0 sistema previdenciario. Os entrevista-
dos mostraram um bom conhecimento e vivénciadasituacéo organizacional,
pois percebem a auséncia de integracdo e alinhamento, afalta de definicéo
de paliticas e planos de acompanhamento e a efetivaimplantacdo da gestéo
por competéncias.

Consider acoes finais

O objetivo deste estudo residiaem identificar fatoresintervenientese
acOes correspondentes orientadas paraainstitucionalizagdo daEPS no Sis-
tema da Previdéncia Social. Alguns desses fatores intervenientes, ligados &
institucionaliza¢éo da Escol a, foram capturados e discutidos no texto. Exis-
tem fatores dados que facilitam e podem colaborar para que a institucio-
nalizacdo de fato ocorra em menor prazo, tais como o “baixo custo”, o
“amplo acesso”, atingindo um grande nimero de servidores e empregados
ao mesmo tempo, e afacilidade para os aprendizes poderem estudar a qual-
guer hora e em qualquer lugar.

Outrosfatores, todavia, aindaexigem atencdo e investimento como o
amplo acesso a internet no proprio local de trabalho, melhores métodos e
melhor design educaciona gque incentive o aluno no processo de aprendi-
zagem continuada e mel hores estratégias paraamensuragao dos resultados,
além do fato de a organizagdo continuar a realizar agdes de desenvolvi-
mento da tutoria, capacitando-a para uma atuagéo eficiente e eficaz. H4
gue se considerar, também, asresi sténcias a modalidade e principalmente a
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necessi dade de programar uma politica definida para a educagdo continua-
da e asimplicagdes para a carreira do servidor.

Revelam-se imperativas uma maior articulagdo, entre as politicas de
capacitacdo dos diferentes organismos do Sistema, e as estratégias que
permitam a efetiva apropriacdo pela organizacdo do conhecimento desen-
volvido nos cursos—atéo referenciada aplicabilidade do conhecimento aos
processos de trabalho.

De qualguer modo, a transformagéo do servidor publico, proveniente
de anos de nenhum aporte de investimento para o seu futuro como profissio-
nal, tem implicactes que virdo carregadas desse historico e que ndo pode ser
negado. Mas, ao contrério, deve ser considerado para que as acdes de plane-
jamento possam levar em consideracdo asdificuldadesiniciaiseaimportante
atencdo que devera ser dada aos incentivos. Dessa forma, o servidor poderd
se envolver no processo da educacdo continuada corporativa e enxergar na
EPS um cana importante para a sua participacao.

Ademais, o estudo sinaliza um esforco de captura de pontos que se
traduzem em oportunidades de melhoria. Assim, a sua continuidade é funda
mental, inclusive como possibilidade de aperfel goamento do método adotado.
Outras investigagdes devem ser levadas a efeito também com vistas aampli-
ar o escopo de conhecimento e aprofundar a compreensdo sobre esses fend-
menos. A manutencdo de estudos periddicos na EPS, reavaliando suaatuagéo,
seus objetivos, sua aceitacdo diante do publico para o qual desenvolve seus
cursos, é umainiciativa que favorece a ingtitucionalizagéo de sua estrutura,
tendo como referencia que tais resultados podem esclarecer os niveis de
governangaarespeito dasuaimportanciaparao campo daPrevidénciaSocial .

Sabe-se que a socializago e as oportunidades, para que ocorram as
trocas de saberes, sdo significativas para a consolidag&o do conhecimento,
impondo-se explorar atividades que as favorecam, tais como oficinas de
ressignificacéo e repasse de conhecimento. Da mesma forma, seminérios
internos e externos, envolvendo organizacdes semel hantes, podem ser ou-
tros canais de desenvolvimento de conhecimento e trocas benéficas e sau-
daveis paraaaprendizagem organizacional.

A aprendizagem influencia de maneira significativa a institu-
cionalizacdo da EPS, pois promove mudanga, favorece a assimilacdo de
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novos valores e a internalizagdo dos objetivos estratégicos definidos no
planejamento, e que podem ser disseminados por meio da Escola, promo-
vendo sua legitimacg&o perante os demais atores no ambito do Sistema.
Por se tratar de uma instituicdo que se assenta unicamente na esfera da
EaD, sugere-se ndo somente uma avaliacdo mais profunda em relacdo a
modalidade de oferta, mas a possibilidade de ampliar seu alcance parao
campo semipresencial, algando-se mesmo ao status de efetiva escola de
governo.

Notas

1 Esteartigo foi escrito com base namonografiaapresentadaao curso de Especializagdo em
Gestdo de Pessoas no Servigo Publico intitulada “ Atuacdo da escola da previdéncia
social: fatoresintervenientes e agdes para a suainstitucionalizagdo na previdéncia soci-
a” . Realizada sob orientagéo do professor doutor. Sandro Trescastro Bergue, foi defen-
didajunto a Escola Nacional de Administracdo Plblica ENAP, em Brasilia, junho de
2009.

2 Godoy (1995) refere que a pesguisa qualitativa ndo procura enumerar ou medir 0s
eventos estudados, mas envolve a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situagéo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos
participantes da situacdo em estudo. Este tipo de estudo, quando se busca entender um
fendbmeno como um todo, a andlise qualitativa € muito bem indicada e, ainda, que esta
perspectiva nos leva a dizer o quédo mais proximo se fica da situagdo e das pessoas
estudadas.

3 Questdo 1 —338 respostas em média; Questao 2 — 316; Questao 3 — 280; Questao 4 —272;
Questdo 5—290. A medidaque as pessoas respondiam as questdesiniciais e o formato ndo
facilitava o andamento da pesquisa, supde-se que as pessoas foram desistindo de respon-
der as questesfinais.

4 Comaintencéo de obter o maior alcance possivel de pessoas e que estas seinteressassem
em responder ao questionério, foi realizada uma campanha de divulgacéo interna, na
intranet, solicitando que o questionario fosse respondido, tendo em vista os subsidios
gue poderiam of erecer para a melhoria da atuagéo da EPS. Também foram enviados e-
mails paratodos aquel es que fizeram cursos no AVA da EPS desde a sua criagdo, poisa
plataforma tem o registro de endereco de e-mail de todos os ex-alunos. Além destas
iniciativas, foi publicada no informativo interno uma matéria a respeito da pesquisa e
solicitava a participacéo de todos os servidores. Todas as publicagdes tinham como
efeito estimular aparticipacéo nas respostas aos questionarios, tendo em vistaamelhoria
da eficécia de atuagdo da EPS. As informagdes levantadas estdo catalogadas e foram
submetidas a analises de contetido, conforme o tipo de quest&o identificada nos questi-
onérios, e estasforam relacionadas entre si, deformaafornecer o maximo deinformacdes
parao problema apresentado. Os dados est&o apresentados em formade texto, e também
por meio de tabelas, conforme anecessidade de clareza, objetividade g, inclusive, paraa
facilitagéo de correlagdo dos mesmos.

141



Rosangela Ferreira Mendes Salgado

Refer éncias

BEercUE, Sandro Trescastro. Gestao estratégicade pessoas e balanced scorecard em organi za-
¢oes publicas. Analise PUC, Porto Alegre, v. 16, n. 2, p. 265-284, 2005.

Goboy, ArildaS. Introducéo a pesquisaqualitativae suas possibilidades. Revista de Adminis-
tracdo de Empresas, Séo Paulo, v.35, n.2, p. 57-63, 1995.

KarLAN, Robert; Norton, David P. A Estratégia em Acdo: balance scorecard. 112ed. Rio de
janeiro: Campus, 1997.

MatTos, Pedro Lincoln C. L. de. A entrevista ndo-estruturada como forma de conversac&o.
Revista de Administracao Publica, v. 39, n. 4, p. 823-847, jul/ago. 2005.

SaLeapo, Rosangela FerreiraMendes. Proposicdo de ummodel o de gestéo estratégica para
o INSS baseado em competéncia. 2003. Monografia. Fundagdo Getllio Vargas. FGV
Management, Brasilia.

. Atuacéo da Escola da Previdéncia Social: fatoresintervenientes e acBes paraa
suainstitucionalizacdo naPrevidéncia Social. 2009. Monografia— ENAP, Brasilia.

Rosangel aFerreiraMendes Salgado é graduada em Psicol ogia pelaUniversidade Federal de
Minas Gerais. Especialistaem Gestao de Pessoas no Servico Publico pelaEscolaNacional de
Administragdo Publica ENAP e membro da Carreira da Previdéncia Social. Contato:
Rosangela.Salgado@previdencia.gov.br

142



CapriTuLo IV






GESTAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL:
CONHECIMENTO ACUMULADO, CARACTERISTICAS
DESEJADAS AO SISTEMA E DESAFIOS A SUPERAR

Catarina Cecilia Odelius

I ntroducéo

A gestdo de desempenho de profissionai s que atuam em organi zagoes,
sejam publicas ou privadas, € de extrema importancia em um contexto em
gue recursos sdo escassos € mudancas decorrentes de inovacdes em
tecnologia e gestéo sdo frequentes.

O contexto exige, conforme mencionado no capitul o anterior, que 0s
profissionais, sistematicamente e de modo continuo, necessitem desenvol ver
e aprimorar competéncias por meio dos processos de aprendizagem para
acompanhar as demandas que se colocam no cotidiano e apresentar niveis
de desempenho efetivo para o atendimento das exigéncias dos clientes. No
caso das organizagdes privadas, aintencdo € de manter suacompetitividade,
enguanto as publicastém como finalidade o atendimento das demandas dos
cidad&os e da sociedade.

Apesar daimportancia e da vasta producéo de conhecimento sobre o
tema, quando seinvestigao modo como agestdo de desempenho érealizada
nas organizacoes, identificam-seinUmeras dificul dades, problemas e mesmo
guestBes el ementares, associ adas a aspectos que influenciam o desempenho.
Sdo elas: resisténcias a avaliacbes, adocdo de sistemas e de critérios
inadequados, resultadosimprecisos, fatade ef etividade nas pol iti cas adotadas
e de integragdo com outros sistemas de gesto de pessoas.

Aslimitactesidentificadas nagestdo do desempenho inimerasvezes
estdo relacionadasa: 1) o préprio sistemade gestdo de desempenho utilizado
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(caracteristicas, objetivos, defini¢éo dos parametros de resultados a serem
alcancados e acompanhamento desses resultados, validade e uso de infor-
magoes); 2) gestores e executores de atividades envolvidos com o processo
(caracteristicas individuais, relacionamento, falta de preparo, valores e
crencas, percepcao quanto ao sistema, resisténcias, etc.); 3) cultura
organizacional (caracteristicas, histéria, valores, politicase préticas de gestdo,
etc.); 4) fatores externos a organizacao (legislacdo, aspectos econdmicos,
avancos tecnol 6gicos, composi ¢ao e formacdo daforcade trabalho, cultura
da sociedade onde a organizagdo esta inserida, etc.).

Com o intuito de embasar e de fomentar uma reflex&o a respeito do
tema, conciliando teoria e préatica, neste ensaio serdo identificados o modo
como o tematem sido estudado por diferentes autores, abordando conceitose
resultados de estudos e pesqui sas relacionados a gestéo de desempenho e a0
Seu uso no setor publico. Por fim, serdo apresentadas recomendagdes paraa
definicdo eimplementacdo de sistemas de gestéo de desempenho profissional
e desafios aserem superados, tanto em organi zages quanto no setor publico.

Gestéo de desempenho: modelo de gestao

A gestéo do desempenho compreende o conjunto deatividadespor meio
do qual umaorganizacdo buscaelevar o nivel de desempenho de um individuo,
grupo e, em Ultima andlise, da propria organizagéo, enquanto a avaliacdo de
desempenho serefere ao sistemapor meio do qual é possivel identificar o nivel
de desempenho de determinada pessoa ou grupo (DeNISI, 2000).

De acordo com Guimaraes e Branddo (2001, p.12):

(...) agestdo de desempenho faz parte de um processo maior de
gestdo organizacional, umavez que permiterever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros,
objetivando a correcéo de desvios e dando sentido de continuidade e
sustentabilidade a organizagéo.

No que se refere a avaliagdo de desempenho, esta pode viabilizar a
realizac8o de uma apreciacdo sistematizada da execucdo das tarefas, das
responsabilidades e do desempenho do individuo, dependendo do método
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utilizado. O objetivo daavaliagdo pode estar diretamente associado agestao
do desempenho e, neste caso, contribui para o plangjamento e estabel eci-
mento de expectativas, metas e padroes de desempenho acordados entre
chefes e subordinados e permite acompanhar o desempenho e efetuar um
diagndstico dos aspectos que interferem (positiva ou negativamente) no de-
sempenho, para assegurar o acance dos resultados planejados (GuIMARAES,
NADER, Ramacem, 1998; ObeLius, 1999, 2002). Outros objetivos, que usual-
mente sdo maisdestacados naliteraturae s8o maisfrequentemente enumerados
nas politicas de avaliagdo de desempenho das organizagdes, tém foco limi-
tado na tomada de decisdes administrativas, em especial as associadas a
gestéo de pessoas, como promogoes, pagamentos de gratificacoes, transfe-
réncias, capacitacao, demissoes, etc. (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

Odelius e Santos especificam alguns aspectos relacionados a avalia-
¢éo de desempenho:

1) escalas segundo as quais 0 desempenho é avaliado (TzINER
etal., 2000; Jacosset al., 1980); 2) errosefontes de viésmaiscomuns
atribuidos aos avaliadores (Keering; LEvy, 2000; LoNGENECKER €t @l .,
1987; THornDIKE, 1920); 3) discriminagdo no processo de avaliacdo
(Hennessey JRr.; BERNARDIN, 2003; Geppes; KonraD, 2002; CHUNG,
2001); 4) variaveis preditoras de desconforto causado por avaliagtes
de desempenho (SwiTH €t al., 2000); e 5) como conceituar desem-
penho, avaliacéo e gestéo de desempenho (DeNI S|, 1997). Por outro
lado, existem obras que defendem o fim do uso dos sistemas de AD
(Kohn, 1998; Deming, 1990) ou umaalteragéo radical das assuncdes
até entdo preconizadas (Coens; JEnkINs, 2000; WaITe; StiTes-DoE,
2000; CarpY; CaRsON, 1996). (OpELIUSE SanTos, 2008, p.12)

De acordo com os autores, esses aspectosilustram como o tematem
sido estudado, abrangendo tanto os que buscam umamel hor compreensdo e
aprimoramento de temas quanto outros que apregoam o fim ou amodificacdo
do uso dessa prética nas organizagoes.

Esses temas — assim como treinamento relativo a avaliagdo de
desempenho, justicade avaliacéo, medidasdternativasde desempenho, vaidade
psicométrica de medidas, aspectos do contexto que influenciam a avdiacéo
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e importancia em assegurar que a avaliacdo sgja Util para as pessoas e a orga
nizacdo — também foram abordados em revisdo deliteraturafeitapor Harvey e
Murphy (1998).

A gestao de desempenho em umaorganizacao €, portanto, umatarefa
complexae &rdua, tendo em vistaadiversidade de aspectos queinfluenciam
adefinicdo de uma politica dessa natureza e o fato de que s&o inlmeros 0s
aspectos que af etam o desempenho organizacional eindividual.

O desempenho, concebido como expressdo das competéncias, pode
ser analisado em diferentes niveis—organizacional, de equipeseindividual —,
0s quais sdo interdependentes e se influenciam mutuamente.

Sem esgotar 0 assunto, podem ser indicados como influenciadoresdo
desempenho organizacional fatores externos e internos a organizacéo:
globalizag&o, politicas e condi¢des socioecondmicas, legislacdo (tributaria,
fiscal, trabalhista), concorréncia, ramo de atividade, tecnologia adotada,
disponibilidade de recursos, competéncias organizacionais, desempenho
individua etc.

Em rel acdo ao desempenho global no trabal ho, de acordo com Ferris,
Munyon, Basik e Buckley (2008), Borman e Motowidlo (1993, 1997a,b)
propuseram que o mesmo é decorrente de duas dimensdes distintas. o
desempenho das atividades, que é um conjunto de deveres e tarefas que séo
centrais a um determinado cargo e um desempenho contextual, que
correspondem a comportamentos que ndo estdo formal mente prescritos a
nenhum cargo, mas estao associados aaspectosinformais detodos os cargos.
Adicionalmente, o desempenho individual éinfluenciado por: 1) politicase
préticas de gest@o de pessoas, 2) gerenciamento e lideranca; 3) trabalho e
trabalho em equipe; 4) contexto organizacional; 5) clima organizacional;
6) competéncias e caracteristicas individuais; 7) relagdes interpessoais;
8) condicdes de trabalho (ambiente de trabalho, recursos disponiveis);
9) sistemas de recompensas e puni¢des; 10) rotatividade de pessoal;
11) crencas e valores compartilhados; 12) suporte organizacional etc.

Considerando que o desempenho € influenciado por esses e outros
fatores, conforme serd abordado adiante, € possivel inferir o desafio de
realizar uma adequada gestéo do desempenho. Frente atal complexidade,
um sistemade gestao de desempenho deve ser concebido de modo aassegurar
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gue osobjetivosorganizacionais, de equipe eindividuai s sejam al cancadose
gue os aspectos queinfluenciam o al cance de resultados sejam maximizados,
quando ainfluéncia é positiva, e minimizados ou eliminados (se possivel)
guando ainfluénciaé negativa.

A Figura 1 representa um sistema de gestdo de desempenho.

Missdo da Organizago
I dentificacdo de resultadosaal cancar
Negociagao do trabalho + Identificacdo e disponibilizacéo
derecursos
ACOMPANHAMENTO D PLaNOSDEACGAO
Plangjamento x A Reconhecimento do profissional
Redlizado G Divulgagdo deinovagdes
= N Revisdo e reestruturagéo
+ 2 organizacional
. T Capacitagdo
| Aconselhamento
8 Movimentag&o de pessoal
Outros

Fonte: adaptado de Guimaraes, Nader e Ramagem (1998)

Figura 1. Sistema de gestdo de desempenho

A figuraevidenciague o sistemade gestao de desempenho é composto
por varias etapas, entre as quais € possivel destacar: 1) o planejamento dos
resultados/desempenho a serem al cancados, os quais devem estar alinhados
amissdo daorganizagdo; 2) anegociacdo do desempenho com aidentificagdo
e disponibilizagdo dos recursos necessarios a obtencdo de resultados; 3) o
acompanhamento do desempenho e de resultados al cancados com o diagnés-
tico dos aspectos que influenciaram esses resultados (a avaliacéo de
desempenho) e definicdo e implementacdo de a¢bes, de modo aassegurar 0
alcance do desempenho/resultado planejado.

O plangjamento dos resultados e desempenhos a serem alcangados
est4 associado a definicdo de objetivos, metas e missdo organizacionais.
Para o aprofundamento de aspectos a serem considerados para essa
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definicdo, ver, por exemplo, Guimaraes, Nader e Ramagem (1998), Guimaraes
et al (2001) e Santos e Cardoso (2001). Japaraacompreensao dainfluéncia
da definicdo de metas sobre o comportamento dos individuos, podem ser
consultados Locke e Latham (1990) e Konig et al. (2010). O fato de o
individuo conhecer os resultados a alcancar e o desempenho desejado
influenciaoresultadofinal.

A implementac&o do que foi planejado envolve vérios aspectos, dos
guais nos interessam, No momento, destacar apenas a negociacéo, em que
claramente s8o explicitados aos profissionais os resultados e padrfes de
desempenho a serem alcancados, permitindo aos individuos avaliarem a
possibilidade de realizacdo do que é proposto e aidentificacdo dos recursos
gue s&0 necessarios para viabilizar arealizacdo do planejado.

A fase de acompanhamento implica utilizar sistemas de avaliago de
desempenho, visando comparar o que foi planejado com o desempenho e
resultados obtidos. A partir dacomparagéo é possivel identificar se osresul-
tados foram semelhantes ao planejado, maiores ou menores do que o
esperado. Como vimos, hainlimeros aspectos queinfluenciam o desempenho
e podem ter influenciado os resultados. Visando conhecer a razdo dos
resultados alcancados e considerando que o objetivo principal do sistemade
gestdo de desempenho é assegurar o alcance do desempenho planejado,
deve ser feito um diagndstico para definir planos de agéo, mesmo quando o
resultado al cancado € semelhante ao planejado.

O Quadro 1 sistematiza aspectos €/ou motivos que podem influenciar
0s resultados obtidos e possiveis agdes a serem adotadas.
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Quadro 1: Aspectos que influenciam resultados e acles possiveis

Resultado | Diagnostico — motivo Possiveis agoes
Acima do | Novos modos de realizar o s Divulgagio do novo modo de realizagio do
esperado trabalho, descobertos e trabalho para toda a organizagio, dando os
implementados por um ou mais créditos aos profissionais;
individuos e Reconhecimento publico dos profissionais:
»  Consideragio da informagio para tomada de
decisdo para premiagdes ¢ promogio.
Os resultados a alcangar estavam Rever a meta.
aquém da capacidade produtiva
e/ou de realizagdio do trabalho.
Um novo equipamento passou a ser | Verificar o motivo que levou o desempenho a
utilizado e, apesar de o resultado ter | ficar abaixo do resultado potencial.
aumentado, o mesmo ficou abaixo
do resultado potencial que seria
resultante da adogio da nova
tecnologia.
Dentro do | O planejamento e a definigio de Manter 0 modo de planejamento.
esperado metas correspondem 4 capacidade
produtiva.
Acaso. A andlise dos aspectos que A partir da identificagio dos aspectos, adotar
influenciaram o resultado agdes que reforcem os aspectos que influenciaram
demonstra que alguns favoreceram | positivamente os resultados e que minimizem ou
o resultado e outros foram eliminem os que os reduziram.
desfavoriveis, mas, ao final do
periodo observado, o resultado foi
semelhante ao planejado.
Abaixo do | Os resultados a alcangar estavam Rever a meta.
esperado acima da capacidade produtiva e/ou
de realizagiio do trabalho.
Aspectos externos i organizagio Buscar antever eventuais crises.
(exemplo: a situagio econdmica) Rever as metas estabelecidas.
influenciaram o resultado. Buscar agdes alternativas que possibilitem o
alcance de resultados.
Aspectos internos 4 organizagio Definigio de agdo a partir do diagndstico (agdes
(outras dreas que nio realizaram o para minimizagio de disputas; capacitagiio para a
trabalho nos prazos previstos; equipe gerencial; estratégias de melhoria de
problemas de disputas internas; comunicagio etc .).
falhas de comunicagio; problemas
de gestdo; falta de recursos; quebras
de equipamentos etc.).
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Lacunas de competéncias dos Realizagdo de atividades formais e/ou informais
profissionais de capacitagio
O profissional responsiavel pelo Melhorar o sistema de informagio/comunicagio.

alcance de resultados ndo conhecia
os padroes de desempenho a serem

alcangados e/ou as metas.

O profissional ndo estd interessado | Relembrar condigdes contratuais e cobrar

em realizar o trabalho (ha resultados.
necessidade de identificar os Rescindir o contrato de trabalho.
motivos especificos). Outras agdes.

O resultado obtido a partir do diagndéstico permite estabel ecer planos
de ac&o, que deverdo ser implementados e acompanhados para assegurar a
superacdo das dificuldades encontradas ou ainda melhor aproveitar os
aspectos que alavancaram resultados. Nesse processo é imprescindivel o
didlogo entre avaliadores e avaliados, assim como entre responsaveis por
diferentes areas, quando for o caso, ndo apenas parafeedback como também
para atomada de decisdo conjunta quanto aos possiveis encaminhamentos
a serem implementados.

Gestao e avaliacdo de desempenho: conceitos,
aspectos intervenientes e dificuldades

O contetido apresentado permite apreender gque ndo ha consenso a
respeito de conceitos, objetivos, métodos e pardmetros de avaliagéo e,
adicionalmente, € interessante notar que Pinheiro (1996) e Lawler (1994),
por exempl o, destacam que muitos dos conhecimentos existentes arespeito
deavaliagéo ndo sdo utilizados para o desenvolvimento eimplementacéo de
sistemas de avaliacéo.

Odelius (2000, p.11) faz uma sintese de inimeros problemas que séo
encontrados naliteratura, quanto aoperacionalizacdo de sistemasdeavaiagdo
de desempenho:

» Uso de fatores comportamentais para avaliacdo, sem haver
conexdo entre avaliacdo de desempenho individual e avaliacéo
ingtituciond;
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* Definicéo de indicadores de desempenho para avaliagdo com
base em cargos genéricos e ndo no trabalho realizado;

* A falta de instrumentos e procedimentos sistematicos que
permitam umaanalise do desempenho dos servidores, ou autilizacéo
de metodol ogias complexas, dificeis de serem compreendidas;

* O ndo uso de produtosidentificaveis ou resultados da execugdo
das tarefas dos postos de trabal ho (Planchy, 1983 citado por Abbad,
1991);

* Falhano desenvolvimento de sistemas que utilizem critérios de
avaliacdo, que dependam de variaveis relacionadas apenas ao
desempenho dos empregados nos postos de trabalho, e ao contexto
no qual os comportamentos a serem julgados ocorrem (Abbad, 1991);

* O uso de um Unico método de avaliagdo para diferentes grupos
de cargos ou exagero no uso de multiplos formulérios;

» Medidas de desempenho satisfatorio e insatisfatorio definidas
demaneiraintuitiva;

» Uso de avaliacBes globais para comparacdo de desempenho,
poisndo permitem distinguir osdiferentesniveis de desempenho apre-
sentado pelo avaliado em cada uma das dimensdes componentes do
posto de trabal ho;

* N&o consideracdo de variaveis do contexto em que o trabalho €
realizado e queinfluenciam o desempenho;

* Periodicidade do acompanhamento (periodo de tempo entre o
desempenho e aavaliagdo muito curto ou muito longo);

» Uso parcial do sistema;

» Falta de informacdes que subsidiem programas de desenvolvi-
mento;

» Dificuldades culturais e gerenciais associadas a uma avaliacao
em geral;

» Conflitos entre servidores e chefias;

* Resisténcias e descrencas quanto a avaliacao/insatisfacéo por
parte dos servidores;

» Falta de comunicacdo e/ou comunicacdo deficiente entre
avaliadores e avaliados;
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* Falta de tempo do avaliador para acompanhar o desempenho e
conhecer os empregados;

* Distancia em termos de espago fisico entre o avaliador e 0s
avaliados, o que dificulta a frequéncia e a qualidade da observacéo
necessaria para assegurar a realizacdo de avaliagOes precisas,

* N&o haver uma clara decisdo politica da diretoria sobre a
necessidade de algum processo formal de avaliacéo;

« Fdtadedivulgacdo do SstemadeAvaliacdo de Desempenho (SAD);

* Avaliaco baseada somente em julgamento da chefia;

* Julgamentos tendenciosos,

* Faltade preparo de avaliadores e de avaliados,

* Errosnasavaliages. leniéncia, halo, tendénciacentral, severidade,

 Similaridade e contraste.

Apesar de extensa, estarel aco ndo esgotaasdificuldades e problemas
relacionados ao tema, sendo que no Quadro 2 estéo resumidos, de acordo
com aliteratura, parte dos aspectos que influenciam um sistema de gestéo
de desempenho. Mais informacfes a respeito desses aspectos podem ser
encontradas em Abbad (1991), Odelius (2000, 2003), Guimaraes, Nader e
Ramagem (1998), Odelius e Santos (2007), Oliveira-Castro et al (1996),
entre outros, bem como na sequéncia deste texto.
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Quadro 2: Aspectos que influenciam o sucesso de um
sistema de gestdo de desempenho

Histdrico associado aadoc¢ao e descontinuidade de uso de sistemas de avaliacéo
de desempenho.

Aspectos culturais.

Acesso e uso do conhecimento acumulado relativo ao tema.

Avaliacdo das préticas adotadas na organizacdo, com a identificagdo de
problemas efalhas.

Préaticas de avaliacdo disseminadas nas organi zacOes.

Conhecimento da opini&o e atitude das geréncias, avaliados e avaliadores em
relacdo ao sistemaem vigor.

Conhecimento das expectativas de avaliadores e avaliados em rel acéo ao sistema
aser implantado.

Definicao de diretrizes conceituais e metodol dgicas paraaavaliagéo.

Uso de estratégias paraaumentar o comprometimento dos gerentes em relacéo
as préticas de avaliacéo.

Conhecimento e aceitac&o que os envolvidos tém em relagdo ao sistema.

Atitudes daaltadirecéo das organizacdes e dos gerentes com rel agdo ao sistema.

Participacgo dos empregados em todas as fases de implementacéo e uso do
sistema

Implementacdo de acdes visando a formagdo de atitudes favoraveis ao SAD,
antes mesmo deimplanta-lo naorganizagéo.

Estratégias utilizadas paraaimplementacdo e 0 acompanhamento de um sistema
(implantagdo gradual do sistema, experiénciapil oto; acompanhamento do SAD
eimplementac&o de modificacdes paramel horiacontinua).

Comissdo/equipe de suporte a esclarecimento de dividas.

Treinamento de avaliadores e de avaliados, quanto a normas do sistema; pre-
paro para conduzir e participar de entrevistas; autoconhecimento; técnicas de
observagao do comportamento; técnicas para sel ecionar dados relevantes sobre
0 desempenho; procedimentos para identificar qualidades e deficiéncias no
desempenho dos empregados e reconhecer obstécul os a execucdo das tarefas;
preparo paradar e receber feedback; evitar distorcdes perceptivas; estratégias
para estabelecer objetivos, explicitar expectativas, aconselhar e propiciar
desenvolvimento dacarreirafunciona do empregado.
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Oportunidades suficientes de observac8o do desempenho por parte dos
avaliadores.

Consideracdo de fatores que estdo fora do controle dos avaliados, mas que
interferem no desempenho.
Direito avoz no processo de avaliagdo de desempenho.

Decisdo politica da altadirecdo da organizagéo de transformar a avaliagdo em
prioridade organizacional.

Simplicidade efacilidade de operacionalizagéo.

Comprometimento dos gerentes e supervisores em geral, por serem 0s respon-
saveis pela aplicacdo e uso da avaliacdo.

Uso adequado das informagtes geradas pela avaliagdo para alimentar outros
sistemas de administracdo e desenvolvimento de profissionais e viabilizar a
gestéo do desempenho.

Confiabilidade das avaliacles efetuadas.

Validade dasinformagoes.

Preparo dos avaliadores para realizac&o de entrevistas e fornecimento de
feedback.

Desvinculacgo de relagéo diretaentre SAD e aumento de sal &rio/promog&o.
Bom climanasrelagdes detrabal ho.
Percepcéo de ocorréncia frequente de feedback especifico.

Fonte: OpeLius (2000)

Adicionamente a esses aspectos gpontados, Odelius e Santos (2007)
identificaram outros associadosaos nivei sorganizaciona, gerencial eindividua,
a partir de estudo redlizado em duas organizagdes da administragdo publica
federd. A partir de uma andlise fatorial exploratéria, quatro componentes que
influenciam os sistemas de avdiacéo foram identificados: caracteristicas do
sistema, atuacdo de gerentes, impacto daavaliacéo sobre o individuo e cultura

Ao primeiro componente, “Requisitos e resultados de umaavaliacéo
de desempenho”, estéo associados itens que podem ser identificados com
resultados positivos da avaliacdo, resultados negativos e caracteristicas
necessariasaum sistemade avaliagdo. Taisrequisitos exigidosaum sistema
de avaliagdo de desempenho abrangem:

* A avaliag&o ser consideradaum importante instrumento de gestéo e
como subsidio para o processo de tomada de decisoes;

* Os resultados da avaliac8o serem usados para o0 incremento na
eficacia de outros processos de gestéo de pessoas;
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* A clpuladaorganizacéo valorizar o sistemaeincentivar amelhoria
do acompanhamento e feedback;

* A objetividade de critérios;

* O uso daAD resultar em utilidade e beneficios para avaliados e
paraavaliadores (Behn, 2003);

* Gerentes e avaliados valorizarem aAD;

* Os resultados obtidos, relativos ao desempenho dos profissionais,
devem ser precisos, ou sgja, precisam ser validos e confidveis, de modo a
representar adequadamente o desempenho;

* Oscritérios utilizados serem interpretados de maneira uniforme por
avaliadores e por avaliados;

» Coerénciaentre esforco e gratificacdo (quando usada para este fim);

* A avaliacdo deve ser decorrente de um dia ogo construtivo;

* As medidas de controle das AD’s serem acompanhadas.

Os resultados positivos associados a avaliaco de desempenho estdo
apresentados no Quadro 3.

Quadro 3: Resultados positivos associados a avaliacdo de desempenho

* Melhoria na qualidade do trabalho;

* Incremento na capacidade produtiva;

¢ Acompanhamento sistemético do desempenho;

* Obtenc&o de melhoria dos resultados da organiza¢&o;
* Melhores resultados na &rea de trabal ho;

* Ciéncia de agBes e comportamentos adequados;

¢ Valorizagdo daAD pelosavaliados;

* Valorizag&o do trabalho e dos resultados pessoais,

* Feedback proporcionando oportunidade de melhorig;
¢ Estimulo acrescer profissionalmente;

* Inser¢do do individuo no contexto organizacional;

* Melhoria da comunicacdo entre avaliadores e avaliados;
* Melhoria do trabalho por meio do feedback;

* Melhoria das condic¢des de trabal ho;

* Reconhecimento do mérito profissional.

Fonte: Odelius e Santos (2007)
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Osresultados negativos sdo: uso limitado adefini¢do de gratificacéo;
vinculagio daAD individual com aremuneraco. E importante notar que
esses itens foram agrupados por meio de critérios estatisticos e foram
incluidos nos instrumentos de pesquisa apos terem sido identificados em:
1) estudos anteriores a respeito do assunto; 2) entrevistas realizadas com
profissionai s quetiveram experiénciando apenas como definidores de politicas
de avaliagéo de desempenho, mas também como avaliados. Esse fato pode
ter resultado na ndo incluséo de outros aspectos que, eventualmente, séo
indicados naliteratura e ndo foram mencionados pel os pesquisados.

Em relacdo a caracteristicas de um sistema de avaliacdo de desem-
penho, Cawley, Keeping e Levy (1998) ressaltam que ndo adianta ter um
sistema preciso e tecnicamente sofisticado, se o sistema ndo € aceito e
apoiado por avaliadores e avaliados.

O Quadro 4 apresenta os itens associados a cada um dos outros trés
componentesidentificados no estudo de Odelius e Santos (2007).

Quadro 4: Trés dos componentes que influenciam os sistemas
de avaliacdo de desempenho e seus respectivos itens

Influéncia do relacionamento

Preparo, agiio ¢ prioridades
gerenciais

Impacto sobre o individuo ¢ o
comportamento no trabalho

e da cultura na avaliagio de
desempenho

0 gerente assumindo sua fungiio
de gestor de pessoas

Estresse causado pela AD
vinculada a remuneragio

AD associada & remuneragio —
benevoléncia dos gerentes
(avaliadores)

Preparo do gerente na condugio do
processo de AD

Desgaste no relacionamento
entre os servidores

Receio de avaliar com rigor para
evitar situagdes desagradiveis

Preparo e amadurecimento dos
gerentes ¢ medidas de controle

Foco na AD e niio no trabalho
desestimulo causado pela AD

Estabilidade no cargo

Impacto do aspecto financeiro
influenciando a AD

AD como instrumento de
controle

Concentragio de avaliagbes em
valores proximos ao maximo /
influéncia do contexto na AD

Conhecimento do trabalho dos
servidores pelos avaliadores

Metas individuais formalmente
definidas

Integragdo de metas individuais, de
equipe e institucionais

AD como agdo prioritaria
(reconhecimento da cipula) -
valorizacao da AD

Fonte: Odelius e Santos (2007)
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Em relacéo ao preparo gerencial, o estudo o apontou como ponto
crucia paraaconducéo da avaliacdo de desempenho. Nesse estudo, cerca
de 40% dos pesqui sados consideram os gerentes despreparados para ef etuar
aavaliacdo de desempenho, por desconhecer o trabalho dos subordinados e
que, por dificuldade em constituir umaequipe, preferem evitar desempenhar
0 papel de gestor de pessoas, privilegiando evitar conflitos a dar feedback e
correr o risco de escassez de forga de trabalho.

A atuacdo gerencia €identificadacomo responsével einfluenciadora
de inlmeros processos organizacionais, comportamentos, desempenho e
resultados no trabalho. V arios autores indicam gque 0 apoio de gestores e 0
suporte organizacional condicionam o desempenho no trabalho e influen-
ciam a aprendizagem e a busca por feedback (ex.: Assabp, 1999; BRANDAO;
BoragEs-ANDRADE, 2007). Adicionalmente, em um contexto de mudangas, o
papel dos gestores deixa de ser 0 de controlador de recursos e de interme-
didrio em canais de informac&o para o de propiciador de um contexto
habilitado aum desempenho adequado, em um ambiente organizacional que
ndo ésimples, |6gico ou controlével (ANTONELLO, 2006).

Mais recentemente, uma revisdo de literatura realizada por Ferris,
Munyon, Basik e Buckley (2008) analisou a influéncia do contexto na
avaliacdo de desempenho. Esse estudo ampliou a perspectiva de Levy e
Williams (2004), com aintroducdo e abordagem diferenciada de variaveis:
sociais, emacionais, cognitivas e politicas.

O estudo de Levy eWilliams (2004) identificou as seguintesvariaveis
de contexto que influenciam o desempenho: comportamento de avalia-
dores e avaliados; variaveis distais — pertencentes a fatores contextuais
que afetam varios sistemas de recursos humanos: fatores econdmicos
externos, avancos tecnol6gicos, composicdo e formacéo da forca de
trabal ho, cultura da sociedade onde a organizacdo estainserida; evariaveis
proximais — de processo e de estrutura — relacionadas a processos de
tomada de decisdo, comunicacao, lideranca, conflito, poder, estrutura
de grupo e equipes de trabal ho, bem como a configura¢&o ou composi¢éo
da avaliagdo, as quais incluem itens como dimensoes e critérios de
avaliacdo, frequénciade realizacdo, treinamento especifico paraavaliagéo,
documentacéo utilizada etc.
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O estudo de Ferris et al (2008) abrangeu padrdes utilizados para
avaliacéo; implicacdes da avaliagdo considerada como parte integrante de
um sistema de accountability; importancia do contexto para auxiliar a
compreender como os fendmenos ocorrem e influenciam o modo como as
pessoas 0s percebem e 0s interpretam, e consequentemente afetam as
decisbes e acles; relacbes e interacBes entre supervisores e subordinados
inseridas em um relacionamento de trabalho. Esses aspectos, em parte,
apresentam semelhangas com os resultados encontrados em pesquisa
realizada por Santos (2005), que investigou aspectos que influenciam a
efetividade de paliticas de avaliacéo de desempenho haadministracdo publica
federal, cujos resultados ja foram relatados anteriormente.

Gestdo de desempenho: um olhar sobre a gestdo publica

Em relac@o as razdes pelas quais a avaliagdo de desempenho tem
sido utilizada, Guimarées e Brandao (2001, p.12) afirmam que

(...) diversos tém sido os mecanismos utilizados pelas organi-
zacOes para a avaliagdo do desempenho humano no trabal ho, cada
qual procurando desenvolver metodologias adequadas as suas
necessidades e finalidades. Enquanto, na perspectivafuncionalista,
aavaliagao € vistacomo um processo que visaao desenvolvimento
de recursos humanos e a melhoria da performance no trabalho
(GoobALE, 1992; Lucena, 1977), naperspectivacriticaaavaliacéo é
entendida como um mecanismo utilizado pela organizacdo para
exercer 0 controle psicossocial sobre os trabalhadores (Pagés
et al., 1993)

Maisrecentemente, Moynihan e Pandey (2010) associam aavaliacéo
de desempenho na gestdo publica ao processo de accountability e alegam
gue aprincipal questéo, neste contexto, é diferente daapresentadapor Behn
(1995, 2003), o qual questionava como medir o desempenho de modo a
viabilizar a producéo de resultados ainda maiores. Para esses autores a
guestdo deveria ser: quais as razfes pelas quais os gestores utilizam as
informacdes de desempenho?
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Moynihan e Pandey (2010) ressaltam ainda que, se 0s gestores estéo
utilizando asavaliaghes, o esforco emredizé-lasévaido. Van Dooren (2008),
por sua vez, destaca que para analisar 0s sucessos e fracassos das politicas
de avdiacdo de desempenho é necessario estudar 0 uso de informactes de
desempenho, umavez que esse Uso sugere os motivos pelosquaisaavaliacdo
esté sendo realizada, além de indicar os comportamentos que a gestao espera
dos funcionarios cujo desempenho esta sujeito aavaliacéo.

Moynihan e Pandey (2010) estudaram os motivos pelos quais as
informacdes de desempenho estéo sendo utilizadas na gestéo publica e a
relacdo com as seguintes variaveis: 1) crencas individuais (motivacéo no
servico publico); 2) atributos do trabalho (expectativas de recompensa;
clareza de fungédo; experiéncia em tarefas especificas; lideranga, abran-
gendo tipo de experiéncia prévia e atuacdo como generalista ou especia-
lista); 3) fatores organizacionais (disponibilidade das informagdes; tipo de
cultura, focado navalorizacdo ou ndo do uso dasinformacdes; flexibilidade,
modo de controle do orgcamento); 4) fatores externos (participacdo dos
cidaddos einfluénciade organizacbes profissionais); 5) variaveisde controle
(tamanho e homogeneidade da populac&o, renda per capita, tamanho do
governo eregido geogréfica). O estudo obteve resultados significativos em
relacdo a crencasindividuais e fatores organizacionais.

Em relacdo a motivacdo no servico publico, os resultados sugeriram
gue o uso de informagBes de desempenho é impulsionado pelo atruismo e
ndo pelo autointeresse, o que, de acordo com Moynihan e Pandey (2010),
tem implicac6es quanto as politicas que sdo adotadas em rel acéo aos sistemas
de desempenho com base em expectativas individuais. Os autores, a partir
dos resultados encontrados, recomendam que os sistemas de desempenho
deveriam ser projetados de modo aapelar parao sentido de dever no servico
publico e ndo para as expectativas de recompensas, especia mente quando
ndo ha possibilidade de uma completa especificacdo de atividades e de
indicadores de resultados a alcancar.

Em relagdo a aspectos organizacionais, Moynihan e Pandey (2010)
identificaram haver uma associagdo entre o maior uso de informagdes de
desempenho quando ha disponibilidade e integracdo de informagdes a um
sistema de avaliacdo de desempenho, e quando a cultura apresenta carac-
teristicas maisinovadoras eflexiveis.
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Em relagcdo aaspectosindividuais, Branddo e Borges-Andrade (2007),
em estudo arespeito de competéncias, alertam paraainfluénciada percepcéo
das pessoas quanto a resultados de trabalho de outros profissionais sobre o
julgamento de desempenho. De acordo com esses autores (p.42):

Vonk (1998) e Vonk e Konst (2003), ao investigarem as rel agoes
entre 0 comportamento e a percepgdo social, verificaram que as
consequéncias do comportamento de uma pessoa podem influenciar
ojulgamento dos outros arespeito dela. Segundo Vonk (1998), quando
0 comportamento de uma pessoa tem uma consequéncia negativa
para aguele que o julga ou avalia, entdo as inferéncias correspon-
dentes séo mais extremadas e negativas, especialmente se o
comportamento é causado por fatores disposicionais do sujeito. Tais
resultados trazem implicacdes importantes para os modelos de
avaliacéo do desempenho humano no trabalho, em que aavaliacéo é
baseada na percepcdo das pessoas sobre as competéncias expressas
peloindividuo avaliado.

De acordo com Rynes, Gerhart e Parker (2005), uma avaliacéo de
desempenho é mais provavel de contribuir para aumentar o desempenho
guando os empregados recebem informac&o que permitira que melhorem
seu desempenho e que tenham um incentivo para agir sobre ainformag&o.

Ha autores ainda que investigam a influéncia de incentivos sobre o
desempenho. Brandao e Borges-Andrade (2007, p. 45) destacam que:

No que se refere & influéncia de incentivos sobre o comporta-
mento no trabal ho, por exemplo, apesquisarealizadapor McClelland
(1985) apontou que o valor atribuido pel as pessoas aosincentivos que
recebem prediz o seu desempenho. McClelland (1985) esclarece,
ainda, que incentivos Ndo precisam ser necessariamente monetarios,
pois ha estudos que mostram que as pessoas atribuem grande valor a
beneficios ndo monetérios, como “tempo livre” de trabalho e orien-
tacdo de carreira, entre outros.

Em revisdo de literatura realizada a respeito de avaliagéo de
desempenho e pagamento de recompensas, Rynes, Gerhart e Parker (2005)
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ressaltam que, de modo geral, as organizacOes realizam avaliagdo de
desempenho por muitas razdes. Entre essas, uma das mais bésicas visa
ao aumento do desempenho, sendo este resultante da juncéo da moti-
vacdo e da capacitacio dos individuos (Campbell; Pritchaparard, 1976 e
Vroom, 1964 citados por RYNEs; GERHART; PARKER, 2005). Considerando
essa perspectiva, o desempenho pode ser aumentado de duas maneiras:
por meio de feedback que permita o aprimoramento das capacidades dos
individuos e por meio de decisdes administrativas que associem desem-
penho a recompensas e punigdes por parte da organizagdo (pagamento,
promocé&o, demissao, ou segja, agdes que possam influenciar amotivacao).
Contrério aesta perspectiva, Kohn (1995) destacaque o uso de premiacbes
para incentivar o aumento de desempenho parte de uma premissa que,
apesar de ser muito aceita, é inadequada, pois desloca o foco do desem-
penho para a premiacdo. Kohn (1995) ressalta ainda as vérias disfuncdes
do uso de um sistema de recompensas (acirramento da competicéo entre
as pessoas em detrimento da cooperacdo; desincentivo a inovacdo, uma
vez que as pessoas preferem reproduzir comportamentos conhecidos a
correr riscos; surgimento de comportamentos antiéticos para o alcance de
resultados) e enfatiza a importancia da gestéo para o alcance de resul-
tados. Alinhado com Herzberg et al (1957), 0 autor sugere que se aorgani-
zac8o desgja ter profissionais motivados, € necessério permitir a eles a
realizacdo de trabalhos que sejam interessantes, desafiadores e valori-
zados pelosindividuos.

Nesse mesmo sentido, Weibel, Rost e Osterloh (2009) destacam que
0 pagamento por desempenho provocaumamudancgacognitiva, quereforca
amotivagdo extrinseca e ab mesmo tempo enfraguece a motivacdo intrin-
seca. Ademais, dependendo daintensidade desses efeitos opostos, tal politica
pode promover ou ferir os esforcos pessoais, sendo que quanto maisintrin-
seca € a motivagdo presente no inicio, maior pode ser a destruicdo. Esses
autores destacam ainda que a perda de um comportamento i ntrinsecamente
motivado sempre tem de ser compensada por recompensas externas. O
resultado do estudo mencionado indica que o pagamento por desempenho
aumenta-o quando se trata de atividades n&o interessantes e reduz o
desempenho quando as atividades sdo interessantes.
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Weibel, Rost e Osterloh (2009) destacam que os resultados da sua
pesquisaauxiliam na explicagdo das razbes pelas quais a politica de remune-
racao por desempenho tem um sucesso modesto no setor publico. Entre essas
razdes estdo: 1) a motivacdo intrinseca estar presente em profissionais que
atuam no setor publico (Cacioppe e Mock, 1984; Crewson, 1997; Jurkiewicz
e Massey, 1997; Perry, 1997; Houston, 2000; Buelens e Van den Broeck,
2007, todos citados por WEeiBeL, Rost, OsTERLOH, 2009); 2) 0 setor publico ter
recursos limitados para o pagamento por desempenho, o que faz com que a
influénciadamotivacdo extrinsecasejareduzida(Ingraham, 1993; Kellough e
Lu, 1993; Moon, 2000, todos citados pel os autores), em especial quando as
tarefas apresentam caracteristicas intrinsecamente motivadoras; 3) o fato de
0 pagamento por desempenho exigir umamedicéo precisadeste easatividades
Nno servico publico serem complexas pode levar & dificuldade de medir de
modo preciso 0 desempenho, 0 queinviabilizaaadocéo dessapolitica; 4) sob
uma perspectivapolitico-econdmica, aaplicacdo de recompensas contingente
a0 desempenho também traz o risco de manipulacéo politica relacionada a
definicéo de critérios de avaliacio (por exemplo, Frey, 1983; Benz e Frey,
2007). Nesta perspectiva, pagamento por desempenho para os politicos e
agentes do servico publico de alto nivel ndo faz sentido porque esses indi-
viduos s80 0s que decidem as normas pelas quais seréo compensados.

Rynes, Gerhart e Parker (2005), em outra abordagem, destacam o
fato de que os empregados normal mente s0 avessos a riscos com relacéo
ao pagamento e ressaltam gque pelo menos trés aspectos rel ativos amedidas
de desempenho devem ser considerados para definir a remuneragéo:
a) Quanta énfase pode ou deve ser dada em medidas de desempenho orien-
tadas para resultados (por exemplo, 0 nimero de unidades produzidas
comparado com medidas que se baseiam em comportamentos — como
avaliacBes do supervisor, de esforco ou de qualidade)? b) Que forca ou
intensidade devem ter osincentivose como aaversdo ao risco vai influenciar
sua eficacia? ¢) Que énfase deve ser colocada sobre as contribuicbes
individuais relativamente as contribuicdes coletivas? Os autores destacam
aindaque, apesar de cada escol ha ser apresentada separadamente, naprética
muitas organi zagdes usam multi plas medi das de desempenho paraequilibrar
diversos — e as vezes contraditorios — objetivos.
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Um dos problemas e resisténcias em relagdo a avaliacéo de desem-
penho é decorrente do fato de ndo ser enfatizado que é o desempenho das
pessoas no trabalho que deve ser objeto de avaliagdo, e ndo as pessoas.
Outro problemadiz respeito aos padrdes ou critérios que sdo utilizados para
a avaliacdo. De acordo com Ferris et al (2008), quanto menos objetiva a
medidado desempenho, maior a probabilidade de ocorrer divergénciasentre
avaliadores e avaliados. Esses autores destacam também aimportancia dos
avaliadores terem consciéncia dos parametros que servirdo de base paraa
avaliagdo em um momento prévio, de modo a possibilitar ao profissional o
direcionamento de suas acoes.

Lagib (2009), chama a atencéo para o fato de que usuarios de um
servigo podem ter diferentes expectativas quanto a desempenhos e resul-
tados a serem a cancados por um profissional. Ele ressalta que critérios de
avaliacdo definidos de modo inadequado podem conduzir acomportamentos
que visem atender ao critério estabelecido e ndo ao desempenho que é
importante para o a cance de resultados.

Deacordo com Weibel, Rost e Osterloh (2009), Plant (2003) destaca
gue no setor publico sdo prestados servicos complexos, o que dificultaa
definicdo de parametros para medir adequadamente o desempenho em
cada uma das atividades exercidas. Essa situac&o faz com que uma pessoa
extrinsecamente motivada, quando sujeita a pagamento por desempenho,
tenha o forteincentivo de cumprir apenas o que éfécil de medir, deixando
de lado outras tarefas importantes, mas dificeis de serem mensuradas.
Esses autores sugerem que a superacdo dessa dificuldade pode ocorrer
com a adocdo de uma avaliacdo subjetiva, porém isso levaria a vieses
cognitivos de avaliac8o, os quais conduziriam a percep¢do de injustica
processual, o que, por suavez, influencia negativamente o desempenho.

De acordo com Rynes, Gerhart e Parker (2005), 0 uso de medidas
baseadas em comportamentos pode ter como vantagem aaplicacéo aqual quer
tipo de cargo e o fato de haver um menor risco de os empregados se concen-
trarem apenas em tarefas explicitamente medidas ou em resultados em detri-
mento de comportamentos mais pré-socials, como 0s comportamentos de
cidadaniaorganizacional, ou desempenho contextual. Porém, asubjetividade
associadaaelas e o fato de permitir poucadiferenciacdo entre desempenhos

165



Catarina Cecilia Odelius

faz com que o sistema perca credibilidade. Ja as medidas objetivas de
desempenho (produtividade, volume de vendas, retorno dos acionistas e
rentabilidade) sdo vistas como um antidoto a subjetividade e a falta de
credibilidade da avaliagdo de desempenho. Esses autores destacam aindaa
necessidade de considerar aspectos que possam influenciar o desempenho
e gque ndo estdo sob o controle do empregado, assim como 0 modo como 0s
resultados foram alcancados.

Alguns critérios utilizados em sistemas de avaliacdo de desempenho
naadministracdo publicabrasileira, assim como algunssistemas deavaliagéo,
foram identificados e analisados por Santos e Cardoso (2001, 2002) e por
Odelius (2000, 2003).

Cardoso e Santos (2001) avaliam a adequagdo e perspectivas de
sistemas de avaliacdo de desempenho no Brasil, tanto os vinculados exclusi-
vamente aavaliacdo do desempenho dasinstitui ¢des publicas como aqueles
expressamente vinculados a avaliagdo de servidores publicos de carreirae
suas possibilidades como efetivos instrumentos de accountability e
aperfeicoamento do controle socia. Adicionalmente, apresentam caracte-
risticasdaavaliacdo de desempenho no servico publico, as etapas e cuidados
para definicdo de contratos de gestéo e as contribuicdes de definicdo de
indicadores de desempenho para a organizacéo e para gestores.

Em relacdo ao uso de indicadores de desempenho, Santos e Cardoso
(2001, p.15-16) apresentam as seguintes vantagens.

Do ponto devistaorganizacional,

* Possibilitaaavaliagdo qualitativa e quantitativado desempenho
global dainstituicéo por meio daavaiacdo de seus principaisprogramas
e/ou departamentos.

* Induz um processo de transformagdes estruturais e funcionais
gue permite eliminar inconsisténcias entre a missdo da organizagéo,
sua estrutura e seus objetivos prioritarios.

 Apoia o processo decisorio de desenvol vimento organi zacional
e de formulagdo de politicas de médio e longo prazo.

» Melhora a coordenacdo da organizacdo com seus dirigentes,
estendendo o processo até a discussdo fundamentada dos resultados
€ 0 estabel ecimento de compromissos com estes.
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» Apoia a introducéo de sistemas de reconhecimento pelo bom
desempenho, tanto institucionaisquantoindividuais.

* Criamaior grau de confiabilidade dagest&o institucional, permi-
tindo eliminar trémites desnecessari 0s nesse novo contexto.

Do ponto de vista do gestor publico, por suavez:

» Melhora o processo decisorio: oferece aos gestores publicos a
informacdo necessaria para bem desempenhar suas funcdes de
controle damaguina.

 Permite a avaliagdo do desempenho dagestdo: “liga”’ o desem-
penho individual (de secretarios ou responsaveis por projetos) ao
desempenho organizacional e aos aspectos de gestdo de pessoas,
além de motivar osfuncionérios.

» Possihilitaaresponsabilizacéo dos gestores a cargo dos proj etos.

» Viabilizaa participacdo dos cidadaos: relatorios periddicosetrans-
parentes do desempenho da gest&o podem estimular o publico ater
mais interesse pelos servigos publicos oferecidos pelas diferentes
esferaseniveisde governo, aém deencorgjar osfuncionérios publicos
aprestar servicos de melhor qualidade;

» Damaior objetividade ao discurso civico: tornaas deliberactes
publicas sobre aof erta dos servicos publicos mais objetivas, baseadas
em fatos e mais especificas.

Em 2002, Santos e Cardoso descrevem o historico da avaliagdo no
servigo publico, apresentam problemas comuns aavaliagdo de desempenho
e discutem aimportancia de um sistema de avaliac&o de desempenho e as
contribuicdes e dificuldades em medir o desempenho no setor publico, em
especial em carreiras do ciclo de gestdo. Abordam ainda mudancas que séo
necessarias para viabilizar uma gestéo publica eficiente e comprometida
com os resultados. E destacada a necessidade de avaliacdo institucional e
de considerar aperspectivado funcionério, ressaltando as vantagens de uso
de indicadores. Além desses aspectos, apresentam os argumentos de orga-
nismos internacionais para o uso de sistemas de avaliacéo de programas,
com a enumeracdo de varias recomendacdes, as quais, em parte,
correspondem aos aspectos apresentados no Quadro 2.
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Os estudos de Odelius (2000, 2003) descrevem como 0s sistemas e
0s critérios de avaliagao estavam sendo utilizados a época, apresentando
andlises, criticas e sugestdes que contribuem para o entendimento do tema.
A andlise desses estudos permite identificar avancos, apesar de limitados a
alguns casos especificos. sistemas utilizando multiplos avaliadores; definicdo
de metas e de indicadores e critérios mais objetivos, permitindo a geracéo
de informacbes validas, passiveis de serem utilizadas; desenvolvimento e
acompanhamento dos sistemas, considerando parémetros estabel ecidos na
literatura, entre outros. E identificado, porém, que muitos dos problemas
apontados na literatura para a avaliacdo de desempenho em geral e paraa
avaliacéo no servico publico continuavam aexistir. De acordo com Odelius
e Santos (2007, p.11)

Na administracéo publica brasileira persistem sistemas de
avaliacdo estanques, sem o correspondente conjunto de agles para
aperfeicoamento dos desempenhos (PiINHEIRO, 1996; BARBOSA, 1996,
BrasiL, 2002). O governo federal efetuou andlise da politica de
recursos humanos adotada no periodo 1995-2002 e destacou, entre
as principais realizacfes, a instituicdo de gratificagbes variaveis
segundo os desempenhos institucional e individual, ressaltando a
necessidade de acOes de aperfeicoamento do processo de avaliagéo
de desempenho, tais como:

» Realizacdo de um estudo mais estruturado para se avaiar o
impacto das gratificactes no desempenho dos 6rgaos e namotivacao
dos servidores;

* Vinculagdo efetiva dos resultados da avaliagcdo ao programade
capacitacao;

» Aperfeicoamento da metodologia para definicdo, ajustes e
afericdo das metasinstitucionais,

 Aperfeicoamento da metodologia para definicéo, acompanha
mento e aferic&o do desempenho individual;

 Desenvolvimento e capacitacdo dos responsaveis por equipes
em processos avaliativos (BrasiL, 2002, p. 84).
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Entre as acles apontadas, a andlise de legislagdo mais recentet
relacionada ao tema permiteidentificar algunsavancosadicionais:

* Profissionais com desempenho inferior a 50% do esperado seréo
encaminhados imediatamente a processo de capacitacdo ou de andlise da
adequacdo funcional. Em relacdo a anadlise de adequacdo funcional, o
parégrafo unico do artigo 15 da L el n° 11907 estabel ece que amesma“visa
identificar as causas dos resultados obtidos na avaliagéo do desempenho e
servir de subsidio paraaadocdo de medidas que possam propiciar amelhoria
do desempenho do servidor”. Como visto anteriormente, esse cuidado é
adequado e importante, mas ndo considera que o desempenho do profis-
sional pode ter sido abaixo do esperado em fungdo de outros aspectos que
influenciam o desempenho.

* Indicagdo de que a avaliacdo de desempenho individual deve ser
realizada “ por critérios e fatores que reflitam as competéncias do servidor
aferidas no desempenho individual dastarefas e atividades aele atribuidas’
(art. 142, Lei n° 11784) e que metasindividuaisirdo compor plano detraba-
Iho da unidade, coerente com as metas de equipe e institucionais.

 Exigénciade “retorno aos avaliados, visando discutir os resultados
obtidos naavaliagdo de desempenho, apds a consolidacéo das pontuagdes’
(item VIl do Art. 149 daLei n° 11784).

* Indicagdo de que “a avaliagdo de desempenho institucional serd
composta por critérios e fatores que reflitam a contribuicdo da equipe de
trabalho para o cumprimento das metasintermediérias e globais do 6rgéo
ou entidade e os resultados al cangados pela organizagdo” (art. 143, Lei n°
11784);

* Definico de metasinstitucionai s anual mente, considerando, quando
pertinente, as diretrizes e metas governamentaisfixadas no Plano Plurianual
(PPA), na Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO) e na Lei Orcamentaria
Anual (LOA) e, adicionalmente, que metas institucionais e de equipes de
trabalho estejam relacionadas entre si.

 Alinhamento entre metas da administracdo indireta e diretrizes,
politicas e metas governamentai s dos 6rgéos da administragéo direta.

* Definicéo de metas que possam ser objetivamente mensuraveis,
guantificaveisediretamente rel acionadas as atividades do érgéo ou entidade,
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levando-se em conta, no momento de suafixacdo, os resultados al cancados
NoSs exercicios anteriores.

 Exigénciade divulgacéo de metas e de resultados institucionais.

 Consideracdo de que metas sdo afetadas por véarios fatores e que
podem ser revistas quando necessario.

A situacdo atual € semelhante aquela que foi apontada: apesar do
conhecimento de a¢Ges a serem desenvolvidas e de estudos que identificam
as caracteristicas ideais de sistemas de gestéo e avaliagdo de desempenho,
nem sempre as mesmas s&0 incorporadas ao cotidiano organizacional . Nesse
sentido, como vimos, apesar de alegislaco recente ter avancado em varios
aspectos relativos a gestdo e avaliacdo de desempenho, algumas limitactes
ainda persistem:

* Avaliagdo de desempenho instituidacom o objetivo de“ | —promover
amelhoria da qualificaco dos servicos publicos € Il —subsidiar a politica
de gest&o de pessoas, principal mente quanto a capacitacdo, desenvol vimento
No cargo ou hacarreira, remuneracdo e movimentacao de pessoa” (artigo
140 daLei n°11784). Apesar de importantes, esses deveriam ser objetivos
secundarios. O principal seria efetuar a gestdo do desempenho, assegu-
rando o al cance de resultados previamente planejados, conforme comentado.

* A gratificagdo de desempenho continuaaser umaestratégiaadotada
para recompor salérios e ndo para recompensar 0 acance ou superacéo
de desempenhos esperados,

* Profissionais que ocupam cargos de diregdo ou em comissao conti-
nuam areceber gratificacdo sem que seu desempenho individual sgjaavaliado.

Desafios a superar

O contetdo apresentado mostraacomplexidade deingtituir um sistema
de gest&o de desempenho que cumprao objetivo de contribuir parao alcance
deresultados propostos e fornecainformactes Utei s paraatomada de deci stes
organizacionais e para as pessoas.

Entre os desafios a superar, tanto na implementacéo de sistemas de
gestao de desempenho em organizagtes privadas quanto no setor publico,
estdo: 0 acompanhamento eincorporagdo dos conhecimentos acumuladosa
respeito do tema nas politicas e préticas organizacionais e 0 preparo dos
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profissionais responsdveis por desenvolver, implementar, acompanhar e
aprimorar sistemas de gestéo e de avaliagdo de desempenho, de modo que
tenham as competéncias necessarias a gestdo inovadora do sistema e a
superacdo de resisténcias e de restrices legais.

Adicionalmente ao que jafoi abordado, seguem algumas recomen-
dacdes e desafios:

 Implementacdo de model o de gestéo de desempenho com foco em
assegurar o alcance de resultados e desempenho planejados e a superagéo
dapréticaarraigadade utilizar apoliticafundamentalmente parajustificar o
pagamento de gratificacéo;

» Desenvolver estratégias para plangiamento de metas e promover
condic¢des organizacionais que permitam implementar o plangjado, o que
envolve mudancgas na cultura organizacional, capacitacdo e maior
participac&o dos envolvidos no processo;

» Assegurar o aproveitamento de oportunidades de modificacéo e de
desenvolvimento de sistemas que atendam ao que € recomendado nalitera-
tura para a definicdo e implementacdo de uma politica de gestéo de desem-
penho. Os responsaveis pelaoperacionalizacdo de legislacéo que envolve a
gestdo de desempenho inimeras vezes apenas reproduzem agdes desen-
volvidas em outros 6rgéos sem efetuar uma andlise critica e a adequagéo a
diferentes contextos.

* Ter clareza da necessidade de observar as recomendacdes técni-
cas para 0 desenvolvimento e implementacdo de um sistema de avaliacéo
(ver Quadro 2). Também ter clareza da necessidade de assegurar que o
sistemasegjaacompanhado e aperfei coado ao longo de sua utilizagdo apartir
daidentificacdo de eventuai s problemas no sistemae de dificuldades no uso
das informacoes.

» Assegurar que as informagBes obtidas com a avdiacdo de desem-
penho sgjam claras e precisas de modo apermitir que sejam utilizadas. Infor-
macBes que ndo representam o desempenho das pessoas ndo tém nenhuma
utilidade e, portanto, ndo contribuem paraagestéo do desempenho.

» Assegurar que a avaliagéo de desempenho seja resultado da obser-
vagao do desempenho e dos resultados al cangados, aliadaaum diagndstico
de aspectos intervenientes no processo. E que essa avaliacdo seja a base
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para um processo de feedback que reconheca e valorize resultados
alcangados e, se necessério, estabel eca plano de acéo de modo a permitir a
superacdo de dificuldades encontradas e o alcance de resultados.

Umarecomendacdo adicional é o acompanhamento derelato eandlise
de experiéncias de utilizacdo de sistemas de gestdo de desempenho. Nesse
sentido, recomendamos a leitura de Brand&o et al (2008) e das recomen-
dagdes apresentadas por Odelius (2000, p. 80-82; e 2003, p.51-52). Além
dasleituras mencionadas, sdo apresentados, a seguir, resultados de estudos
empiricos conduzidos eminstitui¢des publicas. O primeiro focalizaaidenti-
ficac8o de fatores criticos a implantacdo de um SAD a partir da visdo de
atores envolvidos. O segundo aborda resultados em relac@o aos processos
de avaliacdo de desempenho, a partir da percepcdo dos membros de uma
carreiratipica de Estado.

Nota

1 A andlisedalegidacdo selimitoual e n° 11784 de22/09/2008 eaL el n° 11907 de 2/2/2009
e, portanto, podem n&o representar todas as politicas adotadas na administracdo publica.
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A IDeENTIFICACAO DE FATORES CRIiTICOS
A IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO EM UMA
INsTITUICAO PUBLICA’

Maria Inés de Mello Espinola Dias

I ntroducéo

Naatualidade, aavaliacéo de desempenho emerge como instigante
desafio nas instituigdes publicas. A suposi¢do basica adotada € a de que
constitui ferramenta organizacional capaz de possibilitar o diagndstico e
facilitar a gestdo do desempenho, fornecendo subsidios importantes e
necessarios para 0s demais subsistemas de gestéo de pessoas, com foco
nas competéncias. Dessa forma, a avaliagdo, a despeito de ser alvo de
pol émicos questionamentos, se usada adequadamente e adaptada as par-
ticularidades culturais dos servidores e das organi zagdes, pode auxiliar no
alcance dosobjetivosinstitucionais.

Mais recentemente, o tema da avaliac8o de desempenho se reves-
tiu de maior relevanciacom o advento daLei n° 11.784 de 22 de setembro
de 2008. Defato, alegislacao citada, entre outros assuntos, institui a siste-
matica para avaliagdo dos servidores da administracdo publica direta,
autarquica e fundacional, a qual indica uma tarefa desafiadora para os
gestores publicos, que necessitam preparar as instituicdes com base nos
parémetros definidos nos artigos 140 a 165 damencionadallei.

N&o obstante aimportancia desse marco legal no contexto da admi-
nistracdo publica, o estudo em telando tem aintencdo de se ater aos aspec-
tos especificos da lei supracitada. Sua énfase est4 na identificacdo dos
fatores favoraveis e restritivos aimplantacdo da avaliacdo de desempenho
(AD) em umainstituicdo publica, natentativade contribuir com os gestores
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publicos na fase de plangjamento e operacionalizacdo da sistematica de
AD, no &mbito de suasinstitui¢des.

Nessa perspectiva, os gerentes publicos sdo concebidos como agen-
tes fundamentais na gestéo de pessoas e devem, portanto, estar prepara-
dos para favorecer a criagdo de um ambiente organizacional que enfatize
o cidaddo, o trabalho em equipe e ainiciativadas pessoas. Em tal sentido,
0 presente estudo intencionaexpor o resultado de umaabordagem analiti-
ca, elaborada em torno da identificagcdo de fatores criticos que podem
impactar diretamente naimplantacdo de um sistemade AD em umainsti-
tuicdo publicafederal. Além disso, aexpectativa € que os dados aqui apre-
sentados e discutidos possam subsidiar asinstituicdes no desenvolvimento
de sistemas de avaliacéo de desempenho, com vistas a atenuar as dificul-
dades que poderéo advir durante o processo de implementac&o no setor
publico. Paratanto, o trabalho esté estruturado em trés partes principais,
quais sejam: caracterizacdo e andlise dos fatoresintervenientes nautiliza-
¢ao de sistemas de avaliacdo de desempenho; aplicacdo de instrumento
de pesquisa a fim de levantar as percepcoes de servidores que ja
vivenciaram o processo de AD; e apresentacdo e discussdo dos resulta-
dos obtidos, contrastando-os com o referencial pesquisado.

Metodologia

O presente estudo é caracterizado por uma abordagem qualitativa e
classificado como pesquisa exploratéria, conforme recomenda Gil (2008),
salientando que a classificagdo das pesquisas de acordo com o objetivo
geral permite o estabelecimento de um marco tedrico conceitual .

A pesquisa exploratoria permite maior entendimento do problema,
tendo como principal objetivo o aprimoramento de ideias. Essas pesquisas
envolvem levantamento bibliogréafico; entrevistas com envolvidos com o
problema pesguisado; analise de exemplos que melhorem a compreensio
do problema(Git, 2008).

A amostra foi composta de 15 entrevistas realizadas com cinco
gerentes, cinco servidores ocupantes de cargo de nivel médio e superior do
Plano Geral do Poder Executivo (PGPE), lotados nas diversas unidades
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organi zacionais de umainstitui¢éo publicae, ainda, com cinco representantes
sindicais. O publico foi selecionado a partir das experiéncias com o sistema
de AD no decorrer de suatrajetéria profissional.

O instrumento utilizado nasentrevistasfoi um roteiro semiestruturado
dividido em duas partes. a primeira, contendo perguntas padronizadas, e a
segunda, com questdes abertas, isto € com assuntos variados escolhidos
pel os entrevistados, respondidas por meio de conversainformal, o que per-
mitiu explorélas com maisintensidade.

Os dados levantados na pesqguisa de campo foram sistematizados de
duasformas: a primeira consistiu na descricéo das caracteristicas do mode-
lo de AD atual, que vem sendo aplicado no servico publico e asegunda, na
descricao das caracteristicas do modelo de AD proposto pelalei ne 11.784/
08. Os dados foram analisados e categorizados por temas relacionados a
partir dos contetidos das respostas as entrevistas.

Osdados obtidos por meio das entrevistasindividuais foram agrupa-
dosem categorias mais amplas, elaboradas com base naliteratura examina-
da. S&o elas: comprometimento da alta direcdo e gerentes, receptividade
dos servidores ao processo, uso dos resultados, preparo gerencial para o
processo, avaliagao dos gerentes, comunicagdo dos resultados, método, cri-
térios, frequénciadas reunides, plangjamento institucional e resultadosindi-
viduais vs. resultados compartilhados.

Car acterizagdo do contexto estudado

Avaliacdo de desempenho no contexto da administracdo publica
brasileira

Ao longo dos anos, diversos paises tém envidado esforgos no sentido
de promover mudancgas e reformas que contribuam efetivamente para o
aperfeicoamento das préticas de gestéo.

As primeiras diretrizes para a aplicacéo de Avaliacdo de Desempe-
nho na administracdo publica brasileira remontam a 1936 (Lei n° 284/
1936) e ao periodo até 1995, no qual pelo menos trés outros sistemas de
avaliacdo foram regulamentados (1966, 1977 e 1980 — BAarsosA, 2003 p.3).
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A administragdo publicafederd diretabrasileira, desde 1995 vem se-
guindo diretrizes estabel ecidas no Plano Diretor da Reforma e A parel hamen-
to do Estado (Pdrae). Iniciadaareformaadministrativado Estado, os gestores
publicos preci saram se adaptar aos novos paradigmas organi zacionaisimpos-
tos, sendo necessaria uma nova etapa paraa mudanca de um model o conser-
vador, que permitia a acomodagdo dos servidores, sem o envolvimento das
suas responsabilidades com os resultados esperados. Nele, a progresséo e
promocao dos servidoreseram os Unicos objetivosdaAvaliagéo de Desempenho.

Atuamente, ainda perduram na administracéo publica sistemas de
avaliacdo estanques, sem, contudo, haver o correspondente conjunto de agdes
para o aperfeicoamento de desempenhos.

Avaliar o desempenho das pessoas nas organi zacdes publicas brasi-
leirastem setornado um grande desafio. 1sso porquetal procedimento deve
ser considerado um sistema de recompensas justo, com base em critérios
de desempenho, traduzido no grande objetivo da gestéo de pessoas naadmi-
nistracdo contemporanea.

Em funcdo disso, faz-se necessario migrar do sistema de Avaliacéo
de Desempenho regulamentado pelo Decreto ne 84.669/1980, até entdo em
vigor, para o sistemanos moldes do que regulamentaa L ei ne 11.784/2008.

Nessas circunstancias, a &rea de recursos humanos tem papel funda-
mental, na medida em que se torna responséavel por reelaborar a atuacéo
em relac8o aos servidores, que se veem incumbidos de assumir postura
diferente frente & nova administracdo publica.

Serddificil implantar um programade recursos humanosem qual-
guer organizacdo sem informagdes adequadas sobre o comportamento
das pessoas que nela trabalham. A avaliacdo de desempenho pode
ser o meio de se obter essas informagdes. Nesse contexto, aAvalia
¢&0 serve como um dos mecani smos para transformacges no ambito
funcional das organizagtes publicas, podendo ser usadano sentido de
averiguar deficiéncias e proporcionar politicas de desenvolvimento
profissional. (GriLLo, 1981, p.30)

A administragdo publicabrasileirando subsistirdse perpetuar avelha
estrutura burocrética, uma vez que a agilidade das mudangas atuais vem
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exigindo que as organizacBes publicas se tornem cada vez mais enxutas e
imprimam qualidade na prestacdo de servicos.

Analise do caso

Os resultados obtidos nesta pesquisa apontam para alguns fatores
gue devem ser observados, afim de alcancar maior efetividade naimplan-
tacdo deumasisteméticade AD, no &mbito de umainstitui¢do publicafede-
ral. Assim, buscou-se discutir os resultados das entrevistasindividuais que,
parafinsde andlise, foram subdivididos em dois parémetros, aluz dosfato-
res evidenciados a seguir.

A Avaliacdo de desempenho sob a 6tica do Decreto n® 84.669/80

A Avaliacéo de Desempenho funcional é realizada anualmente pelo
chefe imediato e ponderada conforme cinco critérios estabelecidos pelo
Decreto n° 84.669/80, de 29 de abril de 1980.

Nessa primeira parte, os entrevistados foram arguidos em relacéo a
sua percepcdo sobre a Avaliacdo de Desempenho atual, considerando os
seguintes aspectos:

Comprometimento dos gerentes em relacdo ao processo

No grupo de entrevistados, pode-se perceber ainsatisfacdo existente
em virtude dos baixos nivei s de comprometimento dos gerentescom asiste-
matica de AD vigente. Segundo os servidores, houve inicialmente maior
envolvimento gerencial, porém, posteriormente, desenvolveu-se um desin-
teresse gradativo dos gerentes envolvidos com o processo, 0 que resultou
no desvirtuamento dos resultados.

De acordo com 90% dos entrevistados, a falta de envolvimento
gerencial com os projetosde AD naadministracdo publicafederal reside na
transitoriedade do exercicio dos cargos de confianga. A descontinuidade
administrativa, a auséncia de diretrizes de sucessdo, a grande influéncia
politica sobre as decisdes em detrimento das questbes técnicas e, ainda, o
fortalecimento do viés paternalista séo caracteristicas marcantes dessa ad-
ministragdo. E vém contribuindo para a precariedade da atuacéo gerencial,
resultando na falta de efetividade dos sistemas de AD.
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Receptividade dos Servidores

Percebeu-se, entre 20% dos respondentes, que a Avaiacéo de De-
sempenho é tratada como uma rotina anua de trabalho que ndo desperta
nenhuma expectativa nos servidores. Ao contrério, eles se portam indiferen-
tes a0 processo, visto que, segundo afirmam, “0 processo ndo mensura o
desempenho profissional e ainda se utiliza de favorecimentos, gerando com
isso frustractes e conflitos para as equipes.”

Outro ponto que vale apenaressaltar € o fato de que 70% dos servi-
dores alegaram afalta de receptividade do processo entre eles, em face da
falta de conhecimento do objetivo da avaliag&o, pois o grupo desconhece 0
conceito. Portanto, na opinido de 10% dos avaliados, a Avaiacédo de De-
sempenho deve ser mais clara, evidente e informativa.

Ha ainda a questdo do ceticismo, que é grande em fungéo das expe-
riéncias mal-sucedidas no decorrer dos anos de servico e tem sido, muitas
vezes, fruto da percepcédo dos servidores em relagdo ao sistema de AD
como instrumento de recompensa ou puni¢ao pelo desempenho passado.

Aplicabilidade dos resultados

Nesse topico constatou-se 40% dos servidores entrevistados &fir-
mando que tais dados ndo sdo utilizados para retroalimentar o processo de
avaliagéo e tampouco os demais subsistemas de recursos humanos. Acre-
ditam, inclusive, que o processo ndo funcionaparamensurar o desempenho
profissional, hajavistatratar apenas de critérios comportamentais.

Ha outro grupo entre os entrevistados, cerca de 30%, que vincula a
Avaliac&o de Desempenho como sendo o caminho para amelhoria da situ-
acao financeirado servidor até o Ultimo nivel dacarreira.

Noutro sentido, h& agueles que ndo veem o uso dos resultados para
promogdes, em virtude de a Avaliagdo de Desempenho ser feita conside-
rando o apadrinhamento politico, comprometendo, assim, a efetividade da
promogéo por desempenho.

Preparo Gerencial

Com relagdo ao tema referido acima, 95% dos entrevistados &fir-
mam categoricamente que 0s gerentes ndo passam por nenhum tipo de
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capacitacdo para a conducéo do processo de AD. Os respondentes acham
que tal fendbmeno deve-se ao fato de a grande maioria “ser defora’, isto €,
N&o possuir vinculo com aadministracéo.

Verifica-se ainda, por meio de resultados obtidos, que aAvaiacdo de
Desempenho na administracdo continua expondo condutas inadequadas de
ordem gerencial, atrel adas ao desconhecimento do potencial dos gerentesem
relacdo asistemética deAD, abaixaval orizacdo e a0 despreparo dos gerentes.

Assim como os entrevistados afirmaram, o despreparo gerencial po-
deratrazer prejuizos ndo somente ao avaliado e ao processo avaliativo, como
também ao corpo gerencial, que muitas vezes se sente exposto, despreparado
e sobrecarregado.

Por outro lado, quando ha o preparo desses avaliadores para forne-
cer feedback, percebe-se aumento significativo da satisfagdo desses quanto
ao procedimento de avaliagdo. Em contrapartida, 0 mesmo preparo dosava-
liadores, atrelado a qualidade das discussdes dos resultados e da formu-
lac&o de plano de acdo paramel horiado desempenho, geraparaosavaliados
a mesma satisfacéo.

Avaliacdo dos gerentes

No que diz respeito a essa categoria, percebe-se que os entrevista-
dos unanimemente afirmam que a avaliagdo dos gerentes no seio da admi-
nistracéo publica ndo ocorre em virtude de as chefias ocuparem cargos de
Direcéo e Assessoramento Superior (DAS), cuja regra preponderante de
provimento € a das relagdes pessoais com influéncia do apadrinhamento
politico, resultando, assim, haausénciade comprometimento com o proces-
so de Avaliagdo de Desempenho. Além disso, a legislacdo que norteia a
gratificacdo de desempenho isenta os ocupantes de cargo de Direcéo e
Assessoramento Superior, em relacdo ao conjunto dos servidores que sao
submetidosaavaliacao individua dedesempenho, o quefereindubitavelmente
todo o processo.

Comunicacdo no processo avaliativo

Para 70% dos servidores entrevistados, existe um processo de comu-
nicacdo efetivo entre os envolvidos na avaliacgo. H4, contudo, 20% dos
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servidores que ndo sdo informados dos resultados, em virtude de o foco
estar direcionado apenas a questdo financeira e ndo aos resultados com
vistas amelhoriado desempenho.

Restam 10% dos servidores que entendem ser inadequado o pro-
cesso aplicado, por realizar apenas uma breve andlise do desempenho
com os avaliados. Estes, por suavez, tomam conhecimento dos resulta-
dos da avaliag&o apenas no momento de dar o posicionamento perante a
chefia: “se concordam ou discordam dos pontos recebidos”. Todo o pro-
cesso ocorre sem o devido debate com os superiores a respeito de as-
suntos que, no diaadiado trabalho, acabam rel egados ao segundo plano
por faltade tempo ou oportunidade ou mesmo por indisposi¢do psicol 6-
gica. Esse fator evidencia a necessidade de disporem de um periodo
prévio de preparacdo, para que possam selecionar e ordenar as ideias
antes de apresenté-las.

Periodicidade do processo avaliativo

Segundo os fatores pesquisados e apresentados nessa categoria, ve-
rifica-se que 70% dos entrevistados apontam a inexisténcia de reunides
periddicas, contrastando com o que pressupde umaAvaliacdo de Desempe-
nho satisfatéria. Por outro lado, 0 grupo remanescente desses avaliados
informa que ha casos de institui¢coes em que as reunifes sdo feitas anual-
mente, e os entrevistados ainda afirmam que desejariam uma periodi cidade
Menor para esses casos.

Método

De acordo com o fator pesquisado, 35% dos entrevistados alegaram
gue os métodos utilizados sdo ineficazes, visto ndo haver instrumentos ade-
guados paramensurar o desempenho. Um grupo de 45% dos respondentes,
por suavez, apontou 0 método como sendo frégil, improprio, inadequado e
empirico. Ja o menor grupo simplesmente ndo percebeu a existéncia de
método algum.

Depreende-se que o grupo de servidores entrevistados anela por uma
sisteméticade avaliacdo que contemple um método voltado paraamensuragéo
de resultados de forma correta e justa.
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Por fim, deduz-se que ainstitui¢do ainda néo utiliza eficazmente as
ferramentas de AD voltadas a mensuragdo de resultados, e isso se deve a
fatadereferencia tedrico e de metodol ogias que atendam as especificidades
das instituicBes publicas, de modo a contribuir para o seu gerenciamento.
Critérios

A pesquisa aplicada teve como um dos objetos a andlise do modelo
instituido pelo Decreto n° 84.669, de 29 de abril de 1980, que estabelece
cinco critérios: aqualidade e quantidade do trabalho; ainiciativae coopera-
¢do; aassiduidade e urbanidade; apontualidade e disciplina; eaantiguida-
de.

Deacordo com 40% dos entrevistados, os critérios utilizados naAva-
liac&o de Desempenho em vigénciasdo tidos como inadequados. Para 30%,
os critérios sdo insuficientes. Quanto ao grupo remanescente, ndo houve
percepcdo da existéncia de critério algum.

A percepcdo dos entrevistados em rel agdo ao model o apontou paraum
processo decadente de avaliagdo, que ndo atende aos objetivos propostos
pela sistemética de avaliacdo, tais como: melhorar as relagdes no contexto
organizacional eaqualificacdo dos servicos publicos, e subsidiar apoliticade
gestéo de pessoas, principal mente quanto a capacitacéo, ao desenvolvimento
No cargo ou carreira e a remuneracéo e movimentagdo de pessoal.

Critérios inadequados E’
Método | |

Comunicagiio dos resultados

Avaliagdo dos gcrcmcs” [1 Representates Sindicais
Preparo gerencial B Gerentes

|
Uso dos resultados w M Servidores
gy S E—— —

| Receptividade dos servidores

|

Comprometimento da alta 7

diregio e dos gerentes _—
T T T

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 1 — Avaliacdo de Desempenho sob a 6tica do Decreto
84.669/80 — resultados das entrevistas individuais
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A Avaliacdo de desempenho sob a ¢ética da Lei n° 11.784/08

A necessidade de uma nova abordagem da Avaliacdo de Desempe-
nho na administragdo publica federal trouxe um novo paradigma que veio
definir principios e diretrizes gerais ao quadro de servidores. Esse novo
padréo aponta também para a inclusdo no processo de plang/amento das
instituicdes, onde estéo lotados os servidores, prevendo a pacto de metas
intermediariaseindividuais, a publicidade de metas e resultados e a partici-
pacdo dos usuérios.

Surge entdo a Medida 431, editada em 14 de maio de 2008, que, por
sua vez, deu origem a Lei n° 11.784/2008, a qual define AD como
monitoramento sistemético e continuo daatuagdo individua einstitucional
do servidor, tendo como referéncia as metas globais e intermediarias dos
Orgéos e institui¢cdes que compdem o quadro de carreiras e cargos do Siste-
ma de Pessoal Civil do Executivo Federal.

A segunda etapa da pesquisa compreendeu a andlise, pelos entre-
vistados, da proposta da sisteméatica da Avaliagdo de Desempenho apre-
sentadana L ei mencionada, aluz dos seguintes critérios: comprometimento
daaltadirecéo e gerentes, receptividade, planejamento institucional, pre-
paro gerencial, avaliacdo dos gerentes e resultados Individuais x Resulta-
dos Compartilhados.

Comprometimento da alta direcdo e dos gerentes

Aoiniciar aentrevista, solicitou-se aosrespondentes que imaginassem
0 modelo proposto pelaL e ne 11.784/08 sendo implantando em suaingtituicdo
e composto por critérios e fatores que reflitam as competéncias do servidor
no desempenho individua e das tarefas e atividades a ele atribuidas, assim
como a contribuicdo da equipe de trabalho para o cumprimento das metas
intermediarias e globais e os resultados dainstituicdo como um todo.

Na avaliacgo de 53% dos entrevistados, a nova sistemética é mais
interessante do que a anterior porque os resultados mensurados em equipe
tendem a aumentar a motivagdo dos servidores, uma vez que o foco é
trabalhado em grupo. Segundo essa parcela, 0 novo modelo ainda ndo € o
ideal nateoria, mas se percebe uma evolucdo nas instituigdes, poisexiste a

186



A ldentificag@o de Fatores Criticos & Implantagdo de um Sistema de Avaliacdo
de Desempenho em uma Instituig&o Plblica

avaliacdo das equipes e ndo somente dos individuos. Portanto, nesse sentido,
para eles a proposta € interessante, uma vez que também podera gjudar no
processo de mudanga, que passa a ser visto como um processo de equipe,
no qual as pessoas devem receber algo em troca.

Paraoutro grupo de 37% dos entrevistados, atdnica daproposta e de
origem politico-partidéria, em virtude de ndo ter seus anseios voltados para
aadministracdo publica, muito emborareconhega o model o proposto como
preciso, coerente ereal, pelo fato de aalta direcdo e os gerentes estarem se
empenhando para aplicar o model o proposto.

Quanto ao restante dos entrevistados, um grupo de 13% considera o
modelo proposto interessante e viavel. Todavia, ndo possuem esperanca
guanto ao comprometimento da alta direcéo e gerentes, pois ndo percebem
nenhum movimento arespeito.

Observa-se que, guardadas as especificidades, os entrevistadosveem
o model o deformapositiva. Porém, ficaevidenciado em alguns o ceticismo,
guando se trata do papel do gerente como comunicador e incentivador do
processo no ambito institucional.

Receptividade dos servidores em relacdo a nova sistematica

Um grupo de 67% dos entrevistados, quando questionado arespeito
da percepcéo e receptividade da sistemética da nova abordagem daAvalia-
¢do de Desempenho propostapela Lei n° 11.784/08, respondeu que havera
resisténciapor parte de muitos servidores pelo fato de a maioria ndo gostar
de mudancas, hajavista que envolvem transtornos e incomodam os acomo-
dados. Essa resisténcia também ocorrerd no momento da avaliagdo dos
pares, a0 colocarem sua visdo em relacdo ao desempenho das pessoas.
Para 33% dos respondentes, ndo ha divulgacao e por isso nada podem dizer
a respeito do modelo. Portanto, para esse grupo, a implantacéo da nova
sistematica ndo ocorrera a contento.

Planejamento institucional

A respeito do quesito “ plangjamento ingtituciona”, foi feitaaseguinte
guestdo: O plangjamento institucional facilitaaimplantacdo da proposta?

187



Maria Inés de Mello Espinola Dias

Em relacéo a esse fator, 70% dos entrevistados responderam que
0 novo modelo deve levar em consideragdo o historico profissional do
servidor para esse fim. De acordo com eles, ndo existira aplicabilidade
da sistematica se ndo houver engajamento institucional, uma vez que
tem de haver vontade dos dirigentes para que o processo seja bem-
sucedido. Perceberam também que existe um estimul o ao planejamento,
pois anovasistematica considera o cumprimento de metas intermedi ari-
as e globais do 6rgéo.

Ha aqueles que afirmam ndo saber se a nova proposta serd positiva
ou negativa porque partiu da alta direcdo do servico publico ou porgue a
sisteméti ca estd sendo imposta pel o governo de cima para baixo. Esse gru-
po representa 20% dos respondentes.

Outro grupo, de 10% dos respondentes, informou que, navisao deles,
ainda ndo existe plangjamento institucional que embase a sistematica pro-
posta, pois 0s gerentes precisardo estar capacitados para aplicacdo da ava-
liac&o, j& que o desempenho da equipe depende do seu desempenho e da
receptividade para avaliacéo.

Preparo gerencial para o processo

Segundo 85% dos entrevistados, o sucesso do model o proposto pela
Lei n°11.784/08 dependerd mais do gerente do que da direc&o. Para tanto,
0 seu preparo deve ser incondicional, inclusive aplicando-se maior tecnicidade
asistematica. Ainda conforme esse grupo, todos os gerentes deveréo obri-
gatoriamente ser envolvidos.

O outro grupo de entrevistados, que corresponde a 15%, considerou
gue amaior parte dos gerentes dainstitui¢cdo ndo participara ativamente do
processo e que, por isso, 0 corpo gerencial sem o devido preparo sera um
fator impeditivo para a efetividade da nova proposta.

A Avaliacéo de Desempenho na instituicdo objeto da pesquisa e em
todo o contexto daadministracéo direta é exclusivadageréncia. Entretanto,
existem gerentes ocupantes de cargos comissionados que ndo exercem essa
funcéo e, em sua maioria, S0 apenas ocupantes de cargos comissionados a
partir de DAS-4.
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Avaliacdo dos gerentes

Nessequesitofoi dirigido aos entrevistados 0 seguinte questionamento:
Qual a sua percepcéo sobre ainclusdo dos ocupantes de cargo em comis-
s80 no processo avaliativo proposto pela nova sistemética?

Conforme 73% dos respondentes, 0 modelo proposto deve ser apli-
cado de fora para dentro, ou sgja, por meio de consultoria especializada
para imprimir neutralidade ao processo. Ao mesmo tempo, deve haver a
inclusdo de todos os ocupantes de DAS, em todos os niveis, uma vez que
estes s80 0s responsaveis diretos pelo processo avaliativo — o que caracte-
rizariaum estimul o paraacredibilidade danovasistematicae paramelhoria
do desempenho funcional .

No entanto, para 27% dos entrevistados, a sistemética proposta é fun-
damental e deveriaacontecer diariamente, envolvendo atodos dainstituicao.

Assim, observa-se que a tbnica das respostas foi a abrangéncia da
avaliacdo no que diz respeito a inclusdo dos servidores de cargos
comissionados no processo avaliativo individual. Os entrevistados acredi-
tam quetal iniciativatrariaasistematicamais transparéncia e participagao.

Resultados individuais vs Resultados compartilhados

Neste item, foi dirigidaaos entrevistados a seguinte pergunta: Qual
€ a sua percepcdo sobre a nova sistematica de Avaliagdo de Desempe-
nho, no que serefere amudanca de resultados individuais pararesultados
compartilhados?

Segundo a percepcao de 77% dos servidores entrevistados, amudanca
podera ser positiva, tendo em vista que as pessoas terdo mais estimulos e 0
processo poderatrazer mais unidade a equipe, que dependera do preparo dos
servidores para receber o feedback. Além disso, aegam que havera uma
ampliacdo benéficadaresponsabilizacdo das pessoas envol vidas no processo,
sendo aimplantacdo positiva, nas instituicdes que iniciaram 0 mapeamento
das competéncias organizacionais e que a sistematica contribuira para o a-
cance de resultados, sendo boa, se aplicada conforme dispde a proposta.

De um grupo de entrevistados, que corresponde a 23%, obteve-se a
informacéo de que o processo deve ser feito de fora para dentro, porque a
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proposta poderd causar novos conflitos entre os servidores e gerentes e que
havera forte resisténcia de servidores que apresentam baixo desempenho
funcional.

Os entrevistados em sua totalidade acreditam que a avaliacdo dos
resultados compartilhados servira como um fator estimulador para o de-
sempenho. Entretanto, os gerentes necessitam conhecer as caracteristicas
pessoais que cada membro pode incorporar por meio de uma distribuic&o
equitativa e assertiva de tarefas em relagdo aos estilos dos membros.

Resultados individuais x
Resultados compartilhados

Avaliagdo dos gerentes

Preparo gerencial [[] Representates Sindicais

Planejamento Institucional M Gerentes

. B Servidores
Receptividade

Comprometimento da alta
ire¢dio e dos gerentes

I

T T T T T
0% 20%  40%  60%  80%

Grafico 2 — Avaliacdo de desempenho sob a ¢tica da Lei 11.784/
08— resultados das entrevistas individuais

Conclusao

A pesquisa teve como objetivo a identificagdo de fatores criticos a
implantac&o de um sistema de Avaliac&o de Desempenho em umainstitui-
¢do publica.

Com relacdo aos resultados obtidos, merecem destague 0s seguintes
aspectos:

* 0 comprometimento das geréncias com 0 processo as vezes nao €
perceptivel por grande parte dos servidores;

» aformade provimento dos cargos gerenciaisdificultaacontinuida
de dos programas de avalia¢go na administracdo publica;

190



A ldentificag@o de Fatores Criticos & Implantagdo de um Sistema de Avaliacdo
de Desempenho em uma Instituig&o Plblica

* a percepcdo de efetividade do processo esta relacionada com o
modo pelo qual osenvolvidos nasisteméticavisualizam o preparo gerencial;

* adescontinuidade administrativa, acarretando anegligénciacom o
planejamento da gestéo de pessoas;

* asubjetividade na definicdo de critérios paraasistemética de ava-
liacao;

* 0 desconhecimento de agdes de planejamento no 6rgéo;

* a sistem@tica de avaiacdo pautada somente no aspecto remune-
ratorio;

» afaltadeinformacdo dos servidores sobre arelacéo entre as ativi-
dades desenvolvidas e os resultados esperados;

* aausénciade perspectivade desenvolvimento nacarreirado PGPE; e

* aineficaciado fluxo da comunicagéo.

Cabe ainda mencionar a questdo da descontinuidade administrativa,
aqual ocorreem virtude do sistemade provimentos dos cargos comissionados,
gue por vezes parece exercer influéncia nos niveis de comprometimento
dos gerentes em relagdo aimplementacao dos programas da organizacéo, a
meédio e longo prazo, em funcdo da transitoriedade inerente aos cargos
gerenciais. Como consequénciaimediata, segundo os participantes do estu-
do, muitasvezes ocorreinterrupgdo do uso de ferramentas de gest&o impor-
tantes para o acance dos resultados institucionais, com destagque para a
Avaliacéo de Desempenho.

O despreparo gerencial foi apontado por quase todos os entrevista-
dos, até pelos préprios gerentes, que reconheceram ndo existir nenhuma
capacitacdo especifica para 0 processo avaliativo vigente, proposto pelo
Dec.84.669/80, cujo foco principal —sendo o tnico —€ o fator remuneratorio
com base na progressao funcional. Associar o comprometimento e o alcan-
ce de metas a ganhos pecuniarios, damaneira como € aplicado nas organi-
zacOes atualmente, desvirtua o eixo central do sistema de avaliacdo: o
desenvolvimento e a constante melhoria.

Muito mais do que aremuneragdo pecuniaria, avalorizagéo profis-
sional é obtida pela Avaliacdo de Desempenho, pois € por meio dela que
se pode aferir arelagdo custos versus beneficios (BERcAMINI € BERALDO,
1999, p.32).
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Apesar dos esforgos envidados no servigo publico na busca da mo-
dernizacdo administrativa, a Avaliacdo de Desempenho ainda tem como
obj etivo o subsidio de decisdes rel acionadas amovimentacdo dos servidores
nos planos de cargos e carreiras. Entretanto, a auséncia de perspectiva de
desenvolvimento na carreira do PGPE é latente entre os entrevistados, o
gue os leva ao ceticismo em relacdo as novas abordagens.

Pode-se observar nos resultados da pesqui sa a expectativa positiva
dos servidores em relacdo a sistemética proposta pela Lei ne 11.784/08,
pois eles almejam uma sistemética de desempenho que esteja embasada
em um conjunto de valores e que sgja resultado de uma construcéo cole-
tiva. A Lei supra prop0e a avaliacdo em pelo menos dois niveis: 0
institucional e o das pessoas. No institucional, faz-se necessario precisar
seamissao, avisdo defuturo e asdiretrizes politicas, econémicas, sociais
e técnicas atendem aos anseios dos dirigentes e da sociedade para a qual
prestaservicos. No nivel individual, € preciso identificar as competéncias
atuais e acoes individuais e de equipe que agregam valor aos resultados
organizacionais.

Nesse sentido, para que haja efetividade no novo processo, faz-se ne-
cessaria a adogdo de algumas medidas consideradas indispensaveis, a saber:

* arevisdo dos métodos de avaliacdo, considerando os critérios e
osinstrumentos adequados arealidadeinstitucional;

* apreparacdo dos gerentes para 0 processo avaliativo, com vistas
afacilitar o conhecimento e o comprometimento desses, umavez que sao
pecas fundamentais para efetividade do sistema;

e ainstituicdo de uma cultura que valorize aAvaliacdo de Desem-
penho como uma ferramenta de gestéo, deixando de representar um mero
mecanismo para progressao funcional; e

* aimplantacdo de uma politica mais ampla de gestao de pessoas,
nos aspectos da valorizacdo, do reconhecimento e do desenvolvimento
dessas, com a adocdo de estratégias que vao desde a remuneracéo até
uma verdadeira preocupagdo com ambiente de trabalho e com o servidor,
gue possui sentimentos, desejos e necessidades, e que muito pode contri-
buir para o alcance das metas organizacionais.
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Nota

1 Esteartigofoi escrito com base namonografiaapresentadaao Curso de Especializacdo em
Gestéo de Pessoas intitulada “A identificagdo de fatores criticos a implantagdo de um
sistemade avaliagdo de desempenho em umainstituicao publica“ . Realizada sob orientagcédo
do professor Dr. Ronaldo Pilati, foi defendidajunto a Escola Nacional de Administracéo
Publica(ENAP), em Brasilia, junho de 20009.
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GEsTAO DE DESEMPENHO: ESTUDO DE UMA
CARREIRA TirPICA DA ADMINISTRACAO
PUBLIcA FEDERAL'

Smone Maria Vieira de \elasco

I ntroducéo

A velocidade da informac&o é uma das principais caracteristicas do
mundo contemporaneo, onde as hagdes estdo em permanente conexao, vin-
culadas pela tecnologia e sua crescente evolugao.

Com asinformaces circulando em tempo real pelo mundo, as expe-
riéncias nas éreas de cultura, salde, economia, administragdo e tantas ou-
tras sdo rapidamente di sseminadas, estudadas e adaptadas, exigindo-se cada
vez mais acapacidade de flexibilidade e transformacao, tanto das organiza-
¢Oes quanto dosindividuos e grupos.

No que diz respeito aarea administrativa, tem-se verificado especial
atencéo a gestdo de pessoas, com diversas pesquisas, artigos, livros e sitios
especializados na internet com foco nos processos de gerenciamento do
comportamento humano no trabal ho, de formaagarantir melhor qualidade
dos produtos e servigos prestados aos clientes, cadavez mais bem informa-
dos e exigentes.

Conforme Bergue (2007), no periodo mais recente, aliteratura tem
destacado a importancia do conceito de gest&o de pessoas. As organiza-
¢Oes, sob essa perspectiva, tém-se voltado as pessoas como seu maisvalioso
componente de capital (humano, intelectual etc), ou sgja, recurso capaz de
gerar valor (riqueza).

Nesse contexto de valorizagdo da gestdo de pessoas nas organiza-
¢des, 0 Governo Lula(2003-2008) tem, como umade suas principaisdiretri-
zes, arecomposi¢ao da forga de trabalho na administracéo publica federa
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por meio da realizacdo periodica de concursos publicos. Como forma de
fortalecer o Estado, objetivando melhorar aqualidade do atendimento edos
servigos prestados ao cidadéo, de 2003 a 2008, foram autorizados pelo
Ministério do Plangjamento, Orcamento e Gestdo (MP) cerca de 113 mil
vagas para serem providas por concursos.

Todavia, um Estado forte pressupfe ndo somente 0 aumento do quan-
titativo de seus servidores, mas, também, da qualidade de sua gestéo, que
passa pel o plangjamento, execugdo e avaliacdo de agoes eficazes e ef etivas
Nos processos de cargos, carreiras e remuneracdo, avaliacdo de desempe-
nho, treinamento, desenvolvimento e educacéo, entre outros.

Nesse sentido, muitos avangos foram al cangados, como a edicdo do
Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que ingtitui a Politica Nacio-
nal de Desenvolvimento de Pessoal; a estruturac@o e a reestruturacéo da
guase totalidade dos planos de cargos e carreiras existentes no Poder Exe-
cutivo, com foco na recomposi¢do das remuneragdes, com previsio orca-
mentéria até 2011. Além disso, a criacdo de cargos com atribuicGes mais
amplas e de carreiras transversais, 0 que permite a alocacdo desses servi-
dores em diversos 6rgaos da administracéo publica; e avalorizacdo do Sis-
tema de mérito, com a ingtituicdo da nova Sistemética de Avaliagcdo de
Desempenho, conforme disposto na Medida Provisoria n® 431, de 14 de
maio de 2008, convertidanalLe n* 11.784, de 22 de setembro de 2008.

Apesar dessas iniciativas de modernizacéo da gestéo de seus servi-
dores, a administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional
implementou, ao longo dos Ultimaos anos, avaliacdes de desempenho, defor-
ma fragmentada e em um numero reduzido de carreiras, as quais estdo
vinculadas a0 pagamento de gratificagdes varidveis, segundo o desempe-
nho apresentado pelas instituicdes e pelos servidores que as integram.

Umadas poucas carreiras naadministracdo publicaque, desde 2002,
dispbe de gratificacdo de desempenho regulamentada e submetem seus
servidores aprocesso de avaliacdo de desempenho periddico € ade Especi-
alistaem Poaliticas Publicas e Gestédo Governamental (EPPGG).

A carreirade EPPGG, com cargos de mesma denominacéo, foi cria-
da pela Lei n* 7.834, de 6 de outubro de 1989, no contexto de redemo-
cratizacdo do pais, no Governo do entéo presidente Jose Sarney (1985-1989).
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O momento exigia perfil profissional que fosse adequado as novas deman-
das da sociedade.

A carreira EPPGG foi estruturada para execucéo de atividades de
formulacéo, implementacdo e avaliagdo de politicas publicas, bem como de
direcéo e assessoramento em escal 6es superiores da administracéo diretae
autarquica.

Dessaforma, aproposta do presente trabalho é ade analisar o Siste-
ma de Avaliacdo de Desempenho da Carreira EPPGG, verificando as per-
cepcoes dos servidores ativos ocupantes do referido cargo e daqueles que,
além desse cargo de provimento efetivo, também ocupam cargo em comi ssdo.

M etodologia

Quanto aosfins, a presente pesquisa € descritiva, umavez que expde
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fenémeno.
Quanto aos meios deinvestigacao, apesquisaé bibliogréfica, documental e
de campo, com investigacdo empirica junto aos servidores da carreira
pesguisada, com o intuito de alcancar os objetivos propostos no presente
estudo.

O questionério utilizado paraaferir apercepcao dos servidores sobre
0 sistema de avaliaco de desempenho no cargo denominado EPPGG foi
constituido de duas seces:. (1) Dados demogréficos efuncionais e (2) Ava
liacdo de Desempenho. No campo 1, denominado Dados demogréficos e
funcionais, solicitou-se aos participantes do estudo as seguintes informa-
¢Oes. idade, sexo e nivel de escolaridade no cargo efetivo, 6rgéo de exerci-
cio e cargo comissionado. No campo 2, denominado Avaliacéo de
Desempenho, foram relacionados 13 itens, a serem respondidos com a uti-
lizac8o de uma escalado tipo Likert de cinco pontos, variando entre 1 (dis-
cordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).

O questioné&rio aqui utilizado foi adaptado da escala de medida
construida e validada por Santos (2005) em umaamostrade 523 servidores
publicos. Esse instrumento era constituido de 50 itens de escala do tipo
Likert. Asrepostas aos itens foram submetidas, pelo autor, aandlisefatorial
PAF com rotacdo obliqua (Direct Oblimin), tendo sido mantidos somente
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itens com cargafatorial acimade 0,35. Osresultados davalidacéo estatisti-
caindicaram umasolucéo fatorial compostade quatro fatores considerados
satisfatorios e bons indices de confiabilidade. A saber: Fator 1 —Requisitos
e resultados de uma Avaliacdo de Desempenho (AD) efetiva (alpha de
Cronbach: 0,94); Fator 2 — Preparo, acdo e prioridades gerenciais (alphade
Cronbach: 0,72); Fator 3—Impacto sobre o individuo e seu comportamento
no trabalho (alpha de Cronbach: 0,58); e Fator 4 — Influénciado relaciona-
mento e da culturanaAD (alpha de Cronbach: 0,53).

Os dados obtidos por Santos (2005) indicaram que os quatro
fatores apresentaram boa consisténcia interna e explicaram 41,32% da
varianciatotal. A estabilidade dosfatoresfoi constatada por meio dosAlphas
de Cronbach e indicou boa confiabilidade. Portanto, constitui instrumento
confidvel que pode ser utilizado com certa seguranca para estudos e inter-
vencoes na &rea de avaliagdo de desempenho em contextos institucionais.

Os sujeitos da pesquisaforam os servidores ativos ocupantes de car-
go de provimento efetivo, de nivel superior, denominado EPPGG, e aqueles
gue fazem parte da carreira e também ocupam cargos em comissdo, no
total de 786 profissionais em exercicio naadministracdo publicafederal.

Entre esses servidores da carreira de EPPGG, encontram-se 0s as-
sociados da Associagdo Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas
e Gestdo Governamental (Anesp). Esta, fundada em 10 de maio de 1989,
€éumaentidade dedireito privado, com personalidade juridicapropria, sem
finalidade lucrativa, que congrega servidores da carreira. A associagao
possui sede e foro em Brasilia (DF) e defende, atual mente, os interesses
de 694 associados ativos.

A Anesp colaborou com o encaminhamento dos questionérios paraa
coleta de dados, no sentido de viahilizar a presente pesquisa. Dessaforma,
a populacdo deste trabal ho restringiu-se aos servidores associados, que re-
presentam 88,30 % do total de servidores ativos ha carreira. .

A Anesp encaminhou o questionério ao mailing list dos gestores,
no total de 694 servidores, e reiterou a solicitacdo das respostas no perio-
do de 12 dias, a contar da data do envio dos instrumentos. Ao todo foram
respondidos 50 questionarios, que correspondem a 7,2% da popul agéo de
gestores pesquisados.
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Os dados coletados foram submetidos a andlises estatisticas descriti-
vas com céculo das frequéncias simples e também a andlises de contedo.
As questBes foram relacionadas entre s, de forma a fornecer subsidios para
andlise ediscussio do problema de pesquisa apresentado. Nesse sentido, pro-
curou-se analisar as semelhangas e diferencas entre as questdes, e relaciona
las as varidveis demogréficas e funcionais dos participantes do estudo.

Caracterizacéo do contexto

Carreira de Especialista em Politicas Publicas e Gestao
Governamental

Criacdo da carreira e da ENAP

A carreira EPPGG, com cargos de provimento efetivo de mesma
denominacéo, foi criada pela Lei n® 7.834, de 6 de outubro de 1989, no
contexto de redemocratizagdo do pais, no Governo do entéo presidente José
Sarney (1985-1989), que, segundo Ferrarezi e Zimbr&o (1996), promoveu
umareformaadministrativacom o objetivo deracionalizar e conter osgastos
publicos e também dotar os quadros do servico publico federal de pessoal
capacitado para corresponder as novas demandas da sociedade que a
democraciaexigia

Deacordo com areferidalei, foram criados 960 cargos de provimento
efetivo de EPPGG para a execucdo de atividades de formulacéo,
implementacéo e avaliacdo de politicas publicas, bem como de direcdo e
assessoramento em escal 8es superiores daadministraco direta e autarquica
do governo federal.

N&o ha como faar da criacéo da carreira de EPPGG sem mencionar a
criacdo da ENAP, responsavel pelo curso de formagdo inicia, bem como
pel os cursos de aperfeicoamento paraapromocdo nacarreira. Tanto aENAP
guanto a carreirade EPPGG foram concebidos a partir de um estudo rediza-
do em 1982 pel o embaixador Sergio Paulo Rouanet, apedido do Departamen-
to Administrativo do Servigo Publico (Dasp).

Desse estudo, concluiu-seorelatério “ Criagdo no Brasil deumaEscola
Superior de Administragdo Publica” (1982), que recomendavaa criacdo de
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uma escola voltada para o recrutamento e a formagéo de quadros superio-
res daadministragéo publica, bem como de umacarreiraou cargos de natu-
reza especial para o exercicio de atividades de direcdo, supervisdo e
assessoramento nos escal 6es superiores da burocracia, como solugdo para
aaocacdo dos egressos da futura escola. Esse relatério influenciou a cria-
¢do da ENAP em 1986 e a estruturacdo de uma carreira para Seus egressos
—ade EPPGG — em 1989.

Antes, porém, daedicdo daLe n® 7.834, de 6 de outubro de 1989, o
projeto de criac8o da carreira percorreu caminhos bastante tortuosos, en-
frentando o efeito de estratégias neutralizantes de grupos politicos e de
corporagdes de servidores publicos contrariosanovacarreira, poisnao que-
riam repartir seus espacos de poder (Petruccl et al., 1995, p.99 apud
FerrAREZI € ZIMBRAO, 2006).

Desde a sua criagdo, acarreira EPPGG passou por varios momentos
politicos, sendo, inclusive, revogada ale de sua criagdo, com a edicéo da
Lei n* 8.216, de 13 de agosto de 1991, em pleno Governo do presidente
Fernando Collor de Méllo, que, apds parecer favoravel a Acdo Direta de
Inconstitucionalidade gj uizadano Supremo Tribunal Federal, foi revigorada
pelaLei n* 8.460, de 17 de setembro de 1992.

Em 1994, com avitéria de Fernando Henrique Cardoso paraa pre-
sidéncia, teveinicio um processo de rearranjo institucional do Estado bra-
sileiro, cuja justificativa estava pautada na crise do papel do Estado
(FERRAREZI € ZIMBRAO, 2006). Dessa forma, a carreira de EPPGG foi
reativada em 1995 pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma
do Estado (Mare).

Nesse contexto, a partir de 1995, inicia-se politica sel etiva de concur-
sos publicos, permitindo a regeneracdo do niicleo estratégico do Executivo.
“Na verdade, ocorreu nesse periodo a construcdo de um conjunto de carrei-
ras — mais tarde denominadas de Ciclo de Gestdo —, formuladas para atuar
em funcgdes de natureza sistémicae coordenadas no Executivo Federal.” (Mp,
2008, p. 4). Além dos EPPGG, atuadmente as principais carreiras do Ciclo de
Gestéo sBo asde Andistade Finangas e Controle, Analistade Plangiamento e
Orcamento, Analistade Comércio Exterior e Técnico de Plangjamento e Pes-
quisado Ingtituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas (1pea).
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A reformaministerial, realizadano inicio do segundo mandato do pre-
sidente Fernando Henrique Cardoso, extinguiu o Mare e suas atribuicdes
foram transferidas para a Secretaria de Gestdo (Seges), do Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gestdo, que, de acordo com o Decreto n°5.176,
de 10 de agosto de 2004, é o atual érgéo supervisor da carreirade EPPGG,

Gratificacdo de Desempenho e Produtividade

ApGs nove anos da criagdo da carreira de EPPGG, foi editadaa L el
n° 9.625, de 7 de abril de 1998, que tratou de instituir a Gratificacdo de
Desempenho e Produtividade (GDP), devidaao servidor ocupante do cargo
de provimento efetivo de Especialistaem Politicas Publicas e Gestéo Gover-
namental, quando em exercicio em érgéos ou entidades do Poder Executivo
federal, nos quais haja previsdo de lotagdo, em decorréncia da distribuicéo
do quantitativo global dos cargos dacarreirapor 6rgéo ou entidade do Exe-
cutivo federal, definida em ato do presidente da Republica de acordo com
as atividades inerentes as atribuicles da carreira.

A referidalel estabeleceu que a GDP seria calculada obedecendo a
critérios de desempenho individual dos servidores einstitucional dos érgéos
e entidades. Contudo, a GDP néo foi regulamentada, sendo extinta pela
Medida Provisorian® 2.229-43, de 6 de setembro de 2001.

Reestruturacdo e organizacdo da carreira de EPPGG

Em 6 de setembro de 2001, foi editadaaM edida Provisorian® 2.229-
43, quereestruturou e organizou acarreirade EPPGG, aqual dispds sobreo
novo agrupamento dos cargos em classes e padrdes. Dessa forma, a
reestruturacdo da carreira manteve as quatro classes e aumentou 0s pa-
drdes remuneratdrios de 20 para 24, aumentando, assim, 0 tempo de perma-
néncia do servidor na carreira.

Em 19 de novembro de 2003, aLei n° 10.769 alterou aM P n? 2.229-
43 para, novamente, modificar a estrutura remuneratoria da carreira. A
novaestruturaremuneratériamanteve o nimero de quatro classesereduziu
os padrdes de 24 para 13, permanecendo até os dias atuais com a mesma
configuracéo.
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A referidaMP aindainstituiu a Gratificacgo de Desempenho de Ati-
vidade do Ciclo de Gestdo (GCG), devida aos servidores integrantes dos
cargos efetivos de EPPGG. Em 15 de agosto de 2002, foi editada a Portaria
n® 524, que regulamentou a GCG.

De acordo com Santos, L. e Cardoso (2000), ainstituicdo da gratifi-
cacdo alterou significativamente a estrutura remuneratéria da carreira, cal-
culada no valor de 50% incidente sobre uma tabela de vencimentos
diferenciada, com valores significativamente superiores aos anteriormente
praticados. Conforme os autores, quando da sua criacéo, a GCG, no entan-
to, ndo resolveu os problemasidentificados desde 1991 e que vinham preju-
dicando gravemente aretencdo dos membrosdacarreira, atraidos, juntamente
com servidores de outras carreiras, por remuneracfes superiores no proprio
servico publico federal, num processo interno de “canibalizacéo”, gerado
pelacontencdo salarial especialmentenosniveisiniciais.

De 2002 até a edicéo da Medida Provisorian® 440, de 29 de agosto
de 2008, convertida na Lei n® 11.890, de 24 de dezembro de 2008, os
servidores integrantes da mencionada carreira de passaram por suces-
sivas avaliacBes de desempenho realizadas semestralmente, em funcéo
do desempenho individual einstitucional, parafins de pagamento darefe-
ridagratificacéo, concebida como parcelavariavel daremuneracdo desses
servidores.

Regulamentacéo da carreira

Em 10 de agosto de 2004, foi editado o Decreto n®5.176, que regula-
menta a carreira de EPPGG, o qual define a competéncia dos titulares dos
cargos de provimento efetivo da carreira para 0 exercicio de atividades de
gestdo governamental nos aspectos técnicos relativos a formulagéo,
implementacdo eavadiagdo de politicas piblicas. Também contemplaoscargos
de direcdo e assessoramento em escal des superiores da administracéo pu-
blicafederal direta, autarquicaefundacional, em graus variados de comple-
xidade, responsabilidade e autonomia, confirmando o caréter abrangente e
sistémico de atuacdo desse profissional.

Entre os avancos do novo decreto estd a instituicdo do Programa
Permanente de Desenvolvimento dos Especialistas em Politicas Plblicas e
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Gestao Governamental (Propeg), instituido em ato do 6rgéo supervisor, com
0 objetivo de aprimorar aformagédo dos Especialistas e o desenvolvimento
das competéncias necessarias ao exercicio de suas atividades. De acordo
com o Ministério do Plangjamento (2008, p. 6), “ 0 Propeg marcadefinitiva-
mente 0 compromisso do érgdo supervisor com o desenvolvimento dos no-
VoS gestores e com o aperfeicoamento dos atuais servidores’. A definicdo
de critérios minimos para solicitacdo, concessao e renovacao de afasta-
mentos foi outro grande avanco no decreto de regulamentagéo.

Cabe a Secretaria de Gestdo analisar as solicitacbes de alteracédo de
exercicio dosservidoresdacarreira, emitindo manifestagdo aos demandantes,
e também gerenciar pedidos de afastamento, controle de regresso ao 6rgéo
de origem, aproveitamento de estudos para fins de promocao funcional e
demais assuntos pertinentes.

Reestruturacdo da composicdo remuneratoria

Em 12 dejunho de 2008, foi assinado termo de acordo resultante das
negociagdes entre o0 governo federal e as entidades representativas dos
servidores da carreira de EPPGG para fins de definicdo de nova estrutura
remuneratoria.

Pelo termo, foi definido que a partir da entrada em vigor do instru-
mento legal, cujo processo legislativo se iniciou no Executivo, no més de
junho de 2008, o subsidio passou a ser 0 novo modelo de remuneragdo dos
cargos da referida carreira, entre outras.

Nesse sentido, com a edi¢do da Medida Provisoria n® 440, de 29 de
agosto de 2008, convertidanaLei n° 11.890, de 24 de dezembro de 2008, os
cargos de EPPGG, a partir de 1° de julho de 2008, passaram a ser remune-
rados exclusivamente por subsidio, fixado em parcelanica, vedado o acrés-
cimo de qualquer gratificacdo, adicional, abono, prémio, verba de
representagdo ou outra espécie remuneratéria.

A partir davigéncia da nova estrutura remuneratéria, aplicou-se aos
titulares do cargo o regime de dedicacéo exclusiva, com o impedimento do
exercicio de outraatividade remunerada, publicaou privada, potencialmen-
te causadorade conflito deinteresses, ressalvado o exercicio do magistério,
havendo compatibilidade de horérios.
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A referida lei também traz mudangas nos critérios para cessdo ou
exercicio fora do respectivo érgéo de lotagéo.

Além de dlterar substancialmente aestruturaremuneratoria, que pas-
sou de um sistema de remuneracdo variavel para um sistema de remunera-
¢do fixa funcional, € importante ressaltar que aLei n® 11.890, de 2008, ao
extinguir a GCG desvincula o resultado daavaliacéo de desempenho a per-
cepcao de gratificagdo variavel e estabelece nova sistematica de avaliagdo
de desempenho para fins de desenvolvimento do servidor na carreira (pro-
gressdo e promaogao).

A Gratificacdo de Desempenho de Atividade do Ciclo de Gestao
(GCG)

A avaliagdo de desempenho proposta para os servidores titulares dos
cargos de EPPGG teve inicio com aregulamentacdo da GCG. Nesse caso, 0
resultado daavaliacédo de desempenho individual einstitucional estavavincu-
lado a0 pagamento de parcela variavel da remuneracdo desses servidores.

A GCG ingtituidapelaMedida Provisorian® 2.136-35, de 23 defeve-
reiro de 2001 (Ultimareedicéo pelaMedida Provisorian® 2.229-43, de 6 de
setembro de 2001), ndo demorou a ser regulamentada com a edicdo do
Decreto n° 3.762, de 5 de marco de 2001, ou segja, a menos de um més de
sua criagdo. Porém, o ato normativo que aprovava as normas
regulamentadoras da GCG s0 foi editado em 15 de agosto de 2002, com a
Portaria n® 524.

A referida portariadefiniu os critérios e procedimentos especificos e
osfatores de avaliac&o de desempenho institucional eindividual parao re-
cebimento da gratificacao.

De acordo com a Portaria n® 524 as avaliagtes de desempenho indi-
vidual einstitucional ser&o realizadas semestralmente, iniciando-se nos me-
ses de margo e setembro.

A avaliagéo de desempenho individual serdaferidapelachefiaimedi-
atamediante Relatério de Desempenho Individual (RDI), dando-se ciéncia
do resultado daavaliagéo ao servidor e aautoridade imediatamente superior
ao avaliador, no qual seréo consideradas as atividades desempenhadas pelo
servidor no periodo em que estiver sendo avaliado, observando-se os
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seguintes fatores de avaliagdo: qualidade e produtividade; tempestividade
do trabal ho; dedicacdo e compromisso paracom ainstituicdo; criatividade e
iniciativa; relacionamento pessoal e comunicacdo; e conhecimento do tra-
balho e autodesenvol vimento.

De acordo com a referida portaria, 0 processamento tempestivo da
avaliagdo de desempenho individual ficacondicionado a estreita observan-
ciados seguintes procedimentos e prazos:

a) até o ultimo dia util do més que finaliza cada periodo de avaliacéo,
para ainsercdo e o envio de dados cadastrais pelo servidor, por meio do
sistemainformatizado denominado Sistema GCG, disponivel no endereco
eletronico: http://geg.plangamento.gov.br;

b) até o quinto dia ttil do més subsequente que finaiza o periodo de
avaliagcdo, para que as unidades de avaliacdo ratifiqguem os dados cadastrais
informados pel o servidor, relativos ao periodo, e enviem aschefiasimediatas;

C) até o sétimo dia util do més subsequente que finaliza o periodo de
avaliacdo, para que as chefias imediatas ratifiquem, validem, procedam e
enviem as avaliagOes para as unidades de avaliacao;

d) até o décimo terceiro dia Util do més subsequente que finaliza o
periodo de avaliacdo, paraque as unidades de avaliacéo preencham e enca-
minhem o Relatoério de Consolidacdo de Desempenho Individual (RCDI) a
Coordenacéo-Geral de Recursos Humanos, do Ministério do Plangjamento,
Orcamento e Gestédo (CGRH/MP); e

€) até o tltimo dia util do més subsequente ao que finaliza o periodo
de avaliagdo, para processamento dos dados referentes as avaliagbes indi-
vidual einstitucional.

A Portarian? 524, também estabel ece que o servidor tem a possibili-
dade derecorrer do contetido de suaavaliacdo individual no prazo de até 60
dias Uteis contados a partir do Ultimo dia do més que finaliza o periodo de
avaliacgéo.

Com aedicao daMedida Provisorian® 440, de 29 de agosto de 2008, a
GCG foi incorporada ao subsidio da carreira e seus artigos da Medida Provi-
sorian® 2.229-43, foram revogados, o que determinou a sua extingao.

O sistema GCG ainda se encontra disponivel nainternet, mas, agora,
para fins de progresséo e promocao na carreira.
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Analise do caso

O estudo dos questionérios foi iniciado levando-se em conta o
percentual de respostas em cada assertiva, de acordo com a escala de
concordanciado tipo Likert de cinco pontos, conforme Tabela 1, paraapurar
aincidéncia em cada uma delas.

Tabela 1 - Escala Likert de cinco pontos

Discordo Discordo Nem concordo, Concordo Concordo
totalmente parcialmente | nemdiscordo | parciamente totalmente
1 2 3 4 5

Fonte: SANTOS, Paulo Ricardo Godoy. Avaliagéo de desempenho no contexto da administracéo
publica federal direta: aspectos determinantes de sua efetividade. 2005.

Inicialmente tem-se a Tabela 2, com o resultado geral da coleta de
dados e a Tabela 3, com o resultado geral por frequéncia. A seguir, seréo
apresentados e discuti dos os resultados obtidos daandlise dos questionarios,
efetuando-se um paralelo entre as percepcdes manifestadas pelos
respondentes e as contribuicOes da literatura.

Tabela 2 Resultado geral da coleta de dados — 50 respondentes.

Itens Média DesvioModa
-padrég

1. Medidas de controletaiscomo: curvaforcada, limitede | 1,88 | 112 | 1
média e desvio padréo sdo necessarias para que haja
seriedade no processo de Avaliagdo de Desempenho
Individua (ADI).

2. Nacarreirade EPPGG osresultadosdaADI sfoutilizados | 144 | 084 | 1
COMO iNSUMOS para outros processos de gest&o de recursos
humanos, tais como: capacitacdo, politica de sucessdo,
mobilidade, planos de desenvolvimento profissional.

3. O feedback que tenho recebido em minhas avaliagdes 156 083 1
tem-me proporcionado oportunidades de crescimento e
aprimoramento profissional.
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Tabela 2 Resultado geral da coleta de dados — 50 respondentes.

(continuacéo)

Itens Média| Desvio|Moda
-padrég

4. OscritériosdeADI adotados nacarreirade EPPGG 202 112 | 1

permitem ao avaliador aferir objetivamente o desempenho

de seus subordinados.

5. Os dados fornecidos pelas avaliagbes tém sido 142 | 076 | 1

transformados em informagdes gerenciaisimportantes

para o processo de tomada de decisoes.

6. Vg 0 0 reconhecimento de meu mérito profissional como | 168 | 0% 1

um dos principais produtos daADI.

7. AsADIs efetuadas representam com precisdo 0s 170 | 05 | 1

desempenhos apresentados.

8. A utilizacéo da avaliacéo de desempenho parafins de 334 | 12 | 4

gratificacdo tende a causar situacdes de estresse aos

servidoresdacarreirade EPPGG

9. Osgestores/avaiadoresevitam avaliar como devidorigor | 380 | 1,03 | 4

seus subordinados por acreditarem que a avaliagéo pode

gerar consequéncias negativas, tais como: ressentimentos,

desmotivac&o ou reducdo no desempenho.

10. A utilizag8o do sistemadeADI permiteamelhoriada 164 | 0% | 1

qualidade do trabal ho.

11. O uso do sistemade ADI favoreceacomunicagdo entre| 200 | 114 | 1

avaliadores e avaliados.

12. O sistemadeADI consisteem uminstrumentodegestdo | 184 | 113 | 1

gue auxilia o gestor/avaliador na obtencdo de melhores

resultados para a area pela qual é responsavel.

13. O sistemade ADI serve apenas paradefinirovalorda | 350 | 1,33 | 4

gratificacdo pagaao servidor dacarreirade EPPGG.

Fonte: Itens do estudo de Santos (2005) adaptados a situacdo problema estudada.
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Tabela 3 Resultado geral por frequéncia

Itens

1. Medidas de controle tais como: curvaforgada,
limite de média e desvio padréo sdo necessarias para
gue haja seriedade no processo deAvaliagéo de
Desempenho Individua (ADI).

52%

20%

20%

4%

4%

2. Nacarreirade EPPGG, os resultados daADI sdo
utilizados como insumos para outros processos de
gestéo de recursos humanos, tais como: capacitacao,
politica de sucessdo, mobilidade, planos de
desenvolvimento profissional.

2%

16%

10%

2%

3. O feedback que tenho recebido em minhas
avaliagBes tem-me proporcionado oportunidades de
crescimento e aprimoramento profissional.

66%

16%

14%

4%

4. Oscritérios de ADI adotados na carreirade
EPPGG permitem ao avaliador aferir objetivamente o
desempenho de seus subordinados.

42%

30%

14%

12%

2%

5. Os dados fornecidos pelas avaliacfes tém sido
transformadosem informagdes gerenciais
importantes para o processo de tomada de decisOes.

66%

16%

10%

2%

6. Vejo o reconhecimento de meu mérito profissional
como um dos principais produtos daADI.

58%

22%

14%

6%

7. AsADIs efetuadas representam com precisao 0s
desempenhos apresentados.

56%

26%

10%

8%

8. A utilizag8o daavaliacéo de desempenho parafins
de gratificagdo tende a causar situagBes de estresse
aos servidores da carreira de EPPGG.

6%

24%

20%

30%

20%

9. Osgestores/avaliadores evitam avaliar como
devido rigor seus subordinados por acreditarem que
aavaliacdo pode gerar consequéncias negativas,

tais como: ressentimentos, desmotivagdo ou
reducdo no desempenho.

4%

8%

16%

48%

24%

10. A utilizagdo do sistemade ADI permite amelhoria
daqualidade do trabalho.

60%

24%

10%

4%

2%

11. O uso do sistema de ADI favorece a comunicagdo
entreavaliadoreseavaliados.

50%

18%

20%

10%

2%

12. O sistema de ADI consiste em um instrumento de
gestdo que auxiliao gestor/avaliador naobtencéo de
melhores resultados paraa areapelaqua é
responsavel.

56%

18%

14%

10%

2%

13. O sistemade ADI serve apenas paradefinir o
valor dagratificacdo pagaao servidor dacarreira
de EPPGG.

10%

16%

16%

30%

28%

Fonte: Itens do estudo de Santos (2005) adaptados a situacéo problema estudada.
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Os itens do questionério foram analisados observando-se 0 objetivo
central deste trabalho: o de identificar as percepgdes dos servidores ocupan-
tes do cargo de EPPGG sobre 0 SistemadeAvaliagdo de Desempenho aque
est&o submetidos.

Os itens “Na carreira de EPPGG os resultados da ADI sdo utilizados
COMO iNSUMOS paraoutros processos de gestéo de recursos humanos, taiscomo:
capacitacdo, politicade sucessdo, mobilidade, planos de desenvolvimento pro-
fissona” (Média 1,44, DP 0,84); “Os dados fornecidos pelas avaliagdes tém
sido transformados em informagfes gerenciai s importantes para o processo de
tomada de decistes’ (Médial,42, DP0,76); “A utilizaco do sistemade ADI
permiteamelhoriadaqualidadedotrabalho” (Médial,64, DP0,96); e“Osiste-
madeADI consiste em um instrumento de gestdo que auxiliao gestor/avalia-
dor na obtencdo de melhores resultados paraa areapelaqua é responsavel”
(Média 1,84, DP 1,13) trataram de questOes relacionadas a Avaiacdo de
Desempenho Individua (ADI) no quediz respeito autilidade de seusresulta-
dos, e que esses possam subsidiar agles de gestdo dos servidores da carreira.

Somando-se as baixas médias, todos 0s itens acima apresentados
obtiveram moda 1, 0 que representa a alta discordanciaem relacéo a utili-
dade dos resultados da avaliagdo de desempenho nas ac¢Oes de gestéo para
os servidores da carreira.

Sabe-sequeaavaliacdo dedesempenhoindividua dacarreirade EPPGG
apoia-se em um sistema informatizado — o GCG — que é alimentado pelo
servidor eseu gestor. Aofinal do processo, o resultado daavaiagao é utilizado
para definir o valor da gratificacéo de desempenho paga ao servidor.

A despeito de ndo estar alinhado a nenhum planejamento de acéo
ou resultado organizacional, o sistema de ADI geraimportantes informa-
¢Oes, coletadas semestralmente, concernentes a diversos fatores, como
produtividade, criatividade, iniciativa, conhecimento do trabalho e
autodesenvolvimento, entre outros, que poderiam ser utilizados de forma
mai s abrangente pelasinstitui ¢bes nas quai s os servidores dacarreira estéo
em exercicio. Nesse sentido, o que se pode identificar € que os represen-
tantes da carreirarelataram, em suamaioria, que os resultados obtidos na
ADI ndo fazem parte, tampouco sdo insumos de um conjunto de préaticas
de gestéo mais abrangente.
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Em relacdo ao item 13, que também trata da utilidade do sistema de
ADI, observou-se que ha concordancia parcia e total pela maioria dos
respondentes (58%). Somando-se amédia 3,5 e moda 4, verifica-se, dessa
forma, que os respondentes perceberam o sistema de ADI apenas vincula-
do ao pagamento de gratificacdo de desempenho.

No item 1 — Medidas de controle, tais como: curva forcada, limite
de média e desvio padrdo sd0 necessarios para que haja seriedade no
processo de Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) — média 1,88,
moda 1, a maioria dos respondentes (52%) discordou total mente de que
as medidas de controle sdo necessarias para garantir a seriedade do pro-
cesso de ADI. Para Santos e Cardoso (2001), na experiéncia brasileira,
até hoje a avaliaco de desempenho ndo obteve éxito nas tentativas de
libertar-se da discricionariedade, datolerancia, do paternalismo, da con-
descendéncia e mesmo da displicéncia que sempre condenaram os instru-
mentos de avaliacdo de desempenho ao desuso, em pouco tempo. Para os
autores, as regras de “curva forcada” foram utilizadas para solucionar
esse obstaculo, visando obrigar os avaliadores a enquadrar os avaliados
numa pretensa curva normal.

Ositens: 4 — Os critérios de ADI adotados na carreira de EPPGG
permitem ao avaliador aferir objetivamente o desempenho de seus subor-
dinados (Média2,02; DP1,12); 6 — Vejo 0 reconhecimento de meu mérito
profissional como um dos principais produtos da ADI (Média 1,68; DP
0,94), e 7 — As ADIs efetuadas representam com precisdo os desempe-
nhos apresentados (Média 1,70; DP 0,95), apresentaram resultado bem
definido: 42%, 58% e 56% respectivamente de total discordancia. Esse
resultado assinala que os respondentes ndo percebem o reconhecimento
do mérito profissional como um dos principais produtos daADI.

Como o Sistema GCG nao esta associado a metas ou a objetivos
estratégicos, ou sgja, ndo haindicadores de desempenho daADI integrados
as estratégias organizacionais, a maioria dos servidores ndo percebeu a
efetividade dos resultados das avaliacOes.

Nesse sentido, h& necessidade de se estabelecer um processo de
plangamento, no qual metas e objetivos sejam fixados, indicadores de
desempenho sgjam predeterminados, dentro de um processo que envolve
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negociacdo entre achefia e os empregados, essencial paratornar aADI um
mecanismo efetivo de gest&o da forca de trabalho (BriTo et al., 2001).

O item 8 descreveu a sensacdo experimentada pelos servidores no
processo de avaliagdo de desempenho (SanTos, P, 2005); nesse caso, 0
estresse provocado pela utilizagdo daADI parafins de percepcao da grati-
ficac8o de desempenho. Nesse item, a média foi 3,34 e a moda 4. Além
disso, o percentua de concordanciaparcial etotal foi de 50%.

As questdes 3, 9 e 11 foram relacionadas a aspectos de relaciona-
mento entre avaliadores e avaliados, no que diz respeito & comunicacao
entreeles, ao rigor daavaliacao e suas possivei s conseguéncias e ao feedback
dos resultados apresentados na ADI.

Observou-se quenoitem 3 - O feedback que tenho recebido em minhas
avaliagbes tem-me proporcionado oportunidades de crescimento e aprimora-
mento profissiona (Média1,56; DP 0,88) —, amaioriados respondentes (66%)
discordou totalmente da afirmac&o apresentada sobre o feedback= e 50%
dos respondentes também discordaram totalmente da afirmacdo do item 11,
que tratada melhoriada comunicacdo a partir da utilizacdo do sistemade ADI
(Média2,00; DP 1,14). Isso significou que o Sistema GCG, criado para pro-
cessar os resultados da avaliagdo de desempenho, realizada pela chefiaime-
diata dos servidores ocupantes do cargo de EPPGG, n&o foi percebido como
ferramenta capaz de favorecer a comunicacdo entre avaliadores e avaiados.

Da mesma forma, a Portaria n? 524 que regulamenta a GCG ndo
prevé retorno dos resultados da ADI ao avaliado, apenas a possibilidade
de o servidor recorrer do contelido de sua avaliagdo. Nesse sentido, im-
porta ressaltar que o feedback € um importante instrumento de comuni-
cacdo entre avaliados e avaliadores no processo de ADI, contribuindo
para o aperfeicoamento do modelo e aumento da responsabilizacéo dos
dirigentes e servidores publicos pel o resultado da gestéo.

Conclusao

Este trabal ho de pesquisateve como objetivo principal identificar as
percepcdes dos servidores ativos ocupantes do cargo de EPPGG sobre o
Sistema de Avaliacéo de Desempenho a que estdo submetidos.
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Procurou-se, a partir do referencia tedrico, estabelecer um paralelo
entre o que esta disposto na literatura sobre esse tema, com enfoque no
sistemade avaliacdo de desempenho, e aexperiénciadacarreirade EPPGG.
Analisadaapartir, também, darevisdo daliteratura, mas principa mente da
investigacdo de atoslegais e documentosinternos ao Ministério do Planeja-
mento, Orcamento e Gestdo, de formaasubsidiar apesquisa e o alcance do
objetivo proposto.

Conforme mencionado anteriormente, a avaliagdo de desempenho
est4 inserida no contexto das organizagGes como importante instrumento
gerencial continuo, com objetivos variados. A avaliacdo de desempenho,
proposta para os servidores da carreira de EPPGG, teve seu inicio com a
regulamentacdo da Gratificacdo de Desempenho e Atividade do Ciclo de
Gestdo (GCG), instituidaem 2001, mediante aferi¢ao do desempenho indivi-
dual pelachefiaimediata, sendo consideradas as atividades desempenhadas
pelo servidor e observando-se vérios fatores, entre eles: produtividade e
gualidade; dedicacéo e compromisso com ainstituicéo; e conhecimento do
trabal ho e autodesenvolvimento. Os resultados da Avaliacéo de Desempe-
nho Individual (ADI) sdo inseridos e processados no Sistema GCG,
informatizado, parafins de pagamento da referida gratificag&o.

Os respondentes da pesquisa foram solicitados a se manifestar so-
bre varios aspectos do processo de ADI a que estdo submetidos, no que
diz respeito a utilidade de seus resultados, a forma como a avaliagdo €
aplicada, as consequéncias daavaliacdo, a sensacado de estresse provocada
pela utilizacdo da avaliacéo parafins de percepcdo de gratificacdo, e aos
aspectos de relacionamento e comunicagdo entre avaliados e avaliadores.

Pela andlise dos dados, ficou bastante claro que a maioria dos servi-
dores pesguisados ndo percebeu a ADI como instrumento de gestdo, bem
como discordou totalmente de que 0s seus resultados sejam utilizados como
iNsUMOS para outros processos de gestdo de pessoas ou, mesmo, para sub-
sidiar o processo de tomada de decisdes. Além disso, discordaram de que 0
uso do sistema de ADI favorece a comunicacéo entre avaliados e avalia-
dores, bem como de que o feedback proporciona oportunidades de cresci-
mento e também de que o reconhecimento do mérito profissional é um dos
principais produtos daADI.
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De fato, os achados aqui apresentados e discutidos sinalizam que o
sistema de ADI aque estdo submetidos os EPPGG néo esta relacionado as
metas de producdo de equi pes ou unidades produtivas, nem mesmo as metas
0u objetivos estratégicos das organi zacdes. Dessa forma, ndo houve como
perceber a efetividade do processo, mas somente a sua utilizacdo parafins
de pagamento da gratificacgo de desempenho.

Assim, faz-se necess&rio que os gestores da carreira, que perpassa
toda a administragdo publica federal, criem mecanismos de incentivo ao
planejamento estratégico nos 6rgdos, amel horiados sistemas de comunica-
¢a0 e, principa mente, a capacitacdo dos servidores responsaveis pelo pro-
cesso de avaliacdo de desempenho, sob pena de aADI, conforme avaliam
Santos e Cardoso (2001), ndo se constituir num mecanismo de valorizacéo
do sistema de mérito ou de melhoria do desempenho.

Em relagdo as limitagdes do estudo, vale ressaltar que a carreira de
EPPGG, por ser transversal, na qual os servidores encontram-se distribui-
dospor diversos 6rgaos, ndo possibilitou que os questionariosfossem envia-
dos pessoalmente, o que, muitas vezes, dificultou o acompanhamento das
respostas. Nesse sentido, é importante reconhecer que a quantidade de
respondentes ndo permitiu a realizagdo de andlises mais aprofundadas,
inclusive estatisticas, que poderiam colaborar com novas avaliages e resul-
tados mais abrangentes.

Por fim, espera-se que 0s temas pesqguisados e os resultados obtidos
acerca da percepcdo dos servidores ocupantes do cargo efetivo de EPPGG
e daquel es que ocupam, cumulativamente, cargo em comissao, bem como
de seu Sistema de Avaliagdo de Desempenho, possam subsidiar, por parte
dos 6rgéos publicos, agbes de melhoria na gestdo desses profissionais.

Nota

! Esteartigofoi escrito com base namonografiaapresentadaao Curso de Especiaizagdo em
Gestéo de Pessoasintitulada“ Carreira e Gestéo de Desempenho: Estudo de uma Carreira
Tipicada Administracdo Publica Federal”. Realizada sob orientacdo do professor (Msc)
Angelino Rabelo dos Santos, foi defendida junto a Escola Nacional de Administragéo
Publica(ENAP), em Brasilia, junho de 2009.
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SISTEMAS DE REMUNERACAO, JUSTICA E
SUPORTE ORGANIZACIONAL

Angelino Rabelo dos Santos

Introducao

As acentuadas transformacdes econdmicas, politicas e sociais —
decorrentes do intenso processo de globalizacéo e internacionalizagéo de
capitais, daincorporacéo de novastecnol ogias e da estagnacéo de recursos
financeiros — tém impelido as organizagcdes a adotarem novas estratégias
e competéncias essenciais. Com isso, busca-se inovagéo, flexibilidade,
mudangas sustentadas e novos model os de gestéo, com vistas a obtengao
de melhor qualidade nos produtos e servicos oferecidos aos clientes-
cidadaos, que vém se mostrando, nos dias atuais, cada vez mais informa-
dos e exigentes.

Motta (1997) argumentaque, neste mundo globalizado e competitivo
e de tendéncia a uniformizacdo tecnol égica, o diferencial de qualidade das
instituicdes se da pela competéncia de seu capital intelectual. As pessoas,
guando val orizadas, motivadas e comprometidas, colocam adisposi¢éo das
organi zacBes seus conhecimentos, habilidades e multiplas experiéncias, que,
se bem aproveitados, contribuem decisivamente para o desenvolvimento
organizacional. Em raz&o disso, a gestdo de pessoas tem se tornado uma
questdo central no gerenciamento estratégico das institui¢des, merecendo
atencdo, tecnologia e capital .

No contexto das mudancas que vém ocorrendo nos processos de
gestéo de pessoas, destacam-se aquelas inerentes as recompensas finan-
ceiras e sociais, contemplando os diversos sistemas de remuneracéo,
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notadamente agueles com foco estratégico, que buscam recompensar, de
maneirajustae equitativa, acontribuicéo deindividuos e grupos pel o sucesso
organizacional . Entretanto, €imperioso considerar no processo de concepgao
desses instrumentos ndo apenas as hecessidades estratégicas das organi-
zacOes, mas também os interesses de seus colaboradores. Na percepcdo
destes, nem sempre haequidade, justicae suporte organi zacional nasformas
de recompensa.

Mikula (1980) trata o construto justica como fendmeno humano
complexo, com varias facetas, e sublinha sua relevancia para a filosofia
desde a antiguidade e, mais recentemente, como variavel de estudo da
psicologia. O tema justica organizacional também se reveste de grande
complexidade e requer que os dirigentes e gestores compreendam quando e
em que condi¢des os trabal hadores atribuem como justas as distribui cbes de
recursos (justica distributiva), os procedimentos utilizados para sua
distribuicdo (justicaprocedimental) e asinteraces sociai s que ocorrem entre
as pessoas, em especial entre gestores e seus subordinados (justica
interacional). Os estudos empiricos sobre o tema tém demonstrado que as
relacdes entre individuos e organizagdes possuem um carater de troca, no
qual o trabalhador contribui com o trabalho para satisfazer suas necessi-
dades e a organizacdo, em contrapartida, utiliza-se dos mecanismos de
recompensas financeiras e socials para atrai-1o, reté-lo e incentivé-lo. Por
iSSD, as pessoas tém necessidade de perceber que suas contribuicbes estéo
recebendo retribuigdesjustas, equitativas e equilibradas.

O presente capitulo tem por finalidade analisar 0 estagio atual das
formas de recompensas utilizadas pelas organizacgoes, enfatizando as
limitacOes dos sistemas tradicionais de remuneracdo e as tendéncias e
caracteristicas observadas nos sistemas mai s contemporaneos, como: remu-
neracdo fixa funcional modernizada, remuneracdo varidvel, remuneracéo
por competéncias e participacdo acionaria, entre outras formas estratégicas
de remuneracdo. Contempla também um breve olhar sobre justica, com
énfase najustica organizacional e multidimensional, pressupostos e funda-
mentos que caracterizam suporte organizacional .
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Sistemasderemuneracao

Sistemas tradicionais de remuneragao

Ossistemastradicionais de remuneracdo tém como base, nasuaparte
fixa, a administracgo de sal&rios, que se constitui relevante processo de
gestdo de pessoas, namedidaem que é esperado dos gestores organi zacionais
0 pagamento de uma remuneracdo justa, equilibrada e condizente com o
desempenho funciona do empregado. O termo justica, nesse contexto, tende
alevar os atores envolvidos na relacéo de emprego a percepgoes distintas,
gue necessitam ser bem gerenciadas, sob pena de conflitos e prejuizos a
organizacdo e aos seus empregados.

Remuneracéo fixa funcional

Como o proprio nome denota, essaformade remuneracéo € determi-
nada pela estruturacdo dos cargos e salarios, buscando assegurar a manu-
tencdo dos equilibrios interno e externo dos salarios. O interno se da pelo
processo de estruturacdo de cargos e resulta na sua hierarquizacéo e
classificagdo. JA o externo é obtido em funcdo da adequacdo salarial dos
cargos daorganizacdo aos sal &rios praticados no mercado detrabal ho. Trata-
se, portanto, do sistema de remuneracdo mais tradicional existente nas
organizagbesbrasileiras, do qual seoriginou at&o conhecidaexpressdo Plano
de Cargos e Saérios (PCS).

A presenca da remuneracdo funcional nas organizages data do
inicio do século XX e teve seu foco original no processo de producdo
taylorista-fordista, no qual a padronizacéo, a repeticdo e a simplificacéo
detarefas se constituiam nos pilares basi cos da producdo em escala. Taylor,
a0 desenvolver estudos sobre tempos e movimentos Necessari 0s a execucao
de cadatarefa nafébrica, propbs como recompensa sistemas de incentivo
e remuneragdo focados no cargo, como forma de aumentar a produtivi-
dade. Tessari (1991) enfatiza que os trabalhos de Taylor viabilizaram a
implantac&o dos métodostradicionais de avaliacio de cargos e estruturacéo
de sal&rios, os quais vinham predominando nas organizacdes até o final da
ultimadécada.
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Esse modelo tradicional de remuneracéo foi concebido para ser
aplicado em organizagfes que se caracterizam por burocracia rigida e
possuem divisdo de tarefas e linhas de autoridade e responsabilidade bem
definidas, em que, tradicionalmente, impera o sistemataylorista/fordistade
producdo. Contudo, Lawler (1990) ressalta que a remuneracdo funcional
reforcaahierarquiae o respeito exagerado anormas e procedimentos, inibe
acriatividade e o espirito empreendedor e ndo considerao foco nosclientes.
Hipdlito (2001), por suavez, destacaabaixaflexibilidade, adificuldadeem
acompanhar os objetivos organizacionais, 0 alto custo de manutencédo do
sistema de administracéo salarial, a baixa confiabilidade das informactes
obtidas nas pesquisas salariais e o reconhecimento do tempo de servico em
detrimento do resultado apresentado no trabal ho.

Na percepcéo de Resende (2002), a administracdo salarial passa por
significativas mudancas, a comegar pela nomenclatura PCS, que lembra
rigidez, anacronismo, burocraciae direitos adquiridos ndo condizentes com
os dias atuais, que se caracterizam — apesar da obsolescéncia da legislacéo
trabal hista— pela busca da modernidade nas rel acbes de trabalho com foco
em processos de trabal ho e resultados organizacionais. O citado autor des-
taca a estabilidade da economia, o ambiente propicio a mudangas
organizacionais e asedimentac&o de novos model os de administracao salarial
em paises de primeiro mundo como fatores decisivos para que as organi-
zacdesbrasileiras pudessem migrar, gradativamente, daadministracdo saarial
tradicional paraformas compostas e contemporaneas de remuneracéo, com
escopo na modernizacdo da remuneracdo funcional e na remuneragéo
varidvel. Todavia, em que pesem os problemas elencados, prenuncia-se que
a remuneragdo fixa, baseada no cargo, ndo sera abandonada, posto que
aindaconstitui a base dos sistemas de remuneracdo, e deve ser considerada
instrumento relevante daremuneracdo composta, desde que busgque o alinha-
mento dos esfor¢osindividuaiscom asdiretrizes e estratégias organizacionais
€ possua orientacdo para processos e resultados.

Nesse contexto, os resultados esperados dos sistemas tradicionais de
remuneragdo tiveram alterages significativas naltimadécada. No passado,
esperava-se desses sistemas, t&o somente, o estabel ecimento de estruturas
decargose carreirasjustas e equitativasinternamente e estruturas de salarios
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equilibrados com o mercado de trabalho. Nos dias atuais, demanda-se o
alinhamento dessas estruturas e da politica de remuneracéo com estratégias
organizacionais e processos de trabal ho que agregaram val ores a organiza-
¢a0 e que contribuam, decisivamente, para o acance de seus resultados.

Tendéncias e praticas em sistemas de remuneracgao

Segundo Rabel o-Santos (2004), aforma de remuneracéo aplicavel a
cada organizacdo ndo é tdo simples quanto parece a primeiravista. Neces-
sita ser estudada e planejada, namedida em que cada organizacdo tem suas
caracteristicas, realidade e necessidades, consubstanciadas pelo mercado,
clientes, cultura, valores, estratégias, competéncias essenciais e arquitetura
organizacional, fatores preponderantes na concepcao do(s) sistema(s) a
ser(em) adotado(s). Um sistema de remuneracdo eficaz e efetivo caracte-
riza-se pelaflexibilidade, alinhamento com os demais processos de gest&o
de pessoas e, sobretudo, com os objetivos estratégicos e 0 negdcio daorga
nizacdo. Aindade acordo com Rabel 0-Santos e Odelius (2008), no inicio da
década de 1990 foram publicadas vérias obras apresentando o estado da
arte da administrac8o salarial, abordando a evolucéo dos conhecimentos e
das pesquisas e 0 pagamento por desempenho (Hopkinse Mawhinney, 1992;
Henemen, 1992). Esses livros buscavam orientar as organizages quanto a
aplicabilidade e desenho dos sistemas, etapas de desenvolvimento, possiveis
problemas e cuidados para obter efetividade na suaimplementacéo.

Henemen (1992) recomenda ainda o uso de estratégias de comuni-
cacéo paraadivulgacdo do sistema, salientando aimportancia das percep-
¢Oes dos empregados a respeito do sistema de mérito para aceitacéo desse.
Outro destaque se refere a diferenca de impacto de pagamentos por
desempenho, incorporados ao salério e eventuais bénus pagos circunstan-
cialmente, em funcé&o dos resultados obtidos em determinado periodo, sema
seguranca de que irdo se manter ao longo do tempo.

Outras publicagdes, por suavez, comecam aenfatizar a necessidade
de concepcdo de novos sistemas de remuneracéo focados nas estratégias
organizacionais (Lawler, 1990; Schuster & Zingheim, 1992; Wilson, 1995;
Flanery et al., 1997; Resende, 1999; Wood Jr. et al., 1999; e Hipdlito, 2001),
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enguanto outros escritos abordam aspectos especificos, como sistema de
pagamentos varidveis (Belcher Jr., 1996; Guimaraes, 1999; Xavier et al.,
1999); pagamentos para equipes (Gross, 1995); ou o efeito daremuneracdo
sobre a salide mental (Odelius e Codo, 1999).

Ao rever estudos sobre formas compostas de recompensa, observa
se umadivergénciaconceitual quando sefalade tendéncias nos sistemasde
remuneracdo. Autores como Resende (1999), Flanery et al. (1997) e Wood
Jr. et al. (1999) tratam essas tendéncias como remuneracéo estratégica.
Em contrapartida, autores mais académicos, como Guimardes (1999),
Odeliuse Codo (1999) e Xavier et al. (1999), sugerem que essas tendéncias
fazem parte da chamada remuneracéo variavel. Wood Jr. et al. (1999)
definem remunerac&o estratégica como “acombinagéo equilibradade dife-
rentes formas de remuneracéo” e as classifica em: remuneracdo funcional,
salario indireto, remuneracdo por habilidades e competéncias (decorrente
da entrega feita pelo individuo a organizac&o), plano privado de aposenta-
doria, remuneracéo varidvel (com escopo na participacdo nos lucros ou
resultados das empresas), participacdo acionéria e aternativas criativas
(prémios, gratificagdes e outras formas de reconhecimento). Na viséo de
Xavier et al. (1999), convencionou-se chamar de remuneracéo estratégica
autilizacdo combinada dessas diferentes formas de remuneracéo, devido a
necessidade de €elas estarem integradas e direcionadas para os negocios e
estratégias da organizacao.

Fato é que as organizagdes que se caracterizam por adotarem afilo-
sofia baseada no trabalho em equipe, desenvolvimento continuo e busca
incessante de resultados vém dando preferéncia a remuneracdo composta,
gue contempla ndo apenas aremuneracdo funcional modernizada (reducéo
do ndimero de cargos com a adog&o de cargos amplos e estratégicos,
descritos com atribui¢Bes principais e requisitos essenciais, carreiralnicae
ampliacéo defaixas salariais), mastambém outras formas de remuneracéo,
taisquais: remuneracdo varidvel e por competéncia, fundamentadas na efe-
tiva contribuicdo ou performance de individuos e grupos para o alcance de
resultados organizacionais, entre outras formas criativas e complementares
de remuneracéo.
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Remuneracéo fixa funcional modernizada

Entre as principais caracteristicas inerentes a modernizacdo da
remuneracdo, destaca-se uma énfase menos operacional/tecnicista e mais
estratégica, incluindo o redesenho de cargos, com utilizacdo de cargos
multifuncionais e estratégi cos, arevisao e adaptacao dos métodos de avaliagéo
de cargos, maior flexibilidade e dinamismo na estrutura de remuneracéo e
gerenciamento maisefetivo dapoliticasadarial com aparticipacdo dosgestores
organizacionals.

As etapas interdependentes do processo de elaboracdo de um Plano
de Cargos, Carreirae Remuneracdo (PCCR), focado namodernidade, estéo
contidasnaFigura 1.

Plano de Cargos, Carreira e
Remuneracio — PCCR

Estratégias,
competéncias e
processos

POLITICA DE

PLANEJAMENTO —»ESTRUTURACAO DE|— ESTRUTURACAO DE, -
¢ < REMUNERACAO

CARGOS SALARIOS
v ¥
Comissio de trabalho . Normalizagiio

T Delineamento de cargo Pesquisa salarial do PCCR
Principios ¢ = |
Ohjetivos . e = / ']

1 Deserigio ¢ t

’V Andlise documental 1 B especificagio de Tahetu palarial
cargos
T {
Ding'nostliw e Avaliagio ¢ Captagiio e Selegio,

Diretrizes classificagio de cargos Gestiio de Desempenho

v e T&DIGC

Divulgagio do trabalho

Figura 1: Rabelo-Santos (2004).

Figura 1: Processo de elaboracdo de um PCCR modernizado

Esse novo enfoque de concepgdo daremuneracdo funcional contempla
as seguintes etapas e fases:
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a) Plangjamento do trabalho
* Andlise documental

Tao importante quanto o estabel ecimento de objetivos e principios,
tais como participacdo, transparéncia e imparcialidade, que norteardo o
trabalho, é essencia que se faga, preliminarmente, uma criteriosa andlise
documental em legislagBes, atos normativos, instrumentos da organizagéo
inerentes a gestdo de pessoas e referéncias académicas, com vistas a
assegurar 0 nivelamento prévio dos integrantes da comissao responsavel
pela elaboracéo do PCCR.

* Diagndstico ediretrizes

Busca-se enfatizar o diagnostico da situacdo atual (qual plano aorgani-
Zaca0 possui; seus pontos fortes e fracos). Esse diagndstico das estruturas de
cargos, carreira, salérios e politica de remuneracdo da organizacao dara subsi-
dio ao estabelecimento de diretrizes que devem nortear a elaboragéo ou
reformulacdo do PCCR, levando-se em conta suas necessidades estratégicas e
os legitimos interesses de seus colaboradores. A |egitimidade dessas diretrizes
depende de sua aprovacdo pelos dirigentes e sua divulgacdo na organizacéo.

* Divulgacéo do trabalho

Com o objetivo de assegurar o exercicio dos aludidos principios
norteadores do PCCR, € imperioso que se divulgue os resultados obtidos
com o diagndstico e asdiretrizes que devem subsidiar as etapas subsequentes
de todo o processo de concepcdo do instrumento. Todavia, a divulgacéo
deve ser feitade formaclara, transparente e objetiva. A informag&o incom-
pleta é t&o ruim como a auséncia de informacfes e contribui para que se
criem fal sas expectativas, que tendem agerar ansiedades nos col aboradores.

b) Estruturacéo de cargos e carreira

Essa etapa € de grande relevancia na concepcao de todo instrumento
e contempla as seguintes fases:
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* Delineamento de cargos

A estruturac@o de cargos e carreiras deve, necessariamente, iniciar-
se por um acurado delineamento de cargos, que terd como subsidio, além
das diretrizes estabel ecidas na etapa anterior, as estratégias, competéncias
essenciais e 0s processos de trabal ho, que agregam valores a organizagéo e
visam tornar mais rapido o atendimento das necessidades dos clientes. Para
tanto, utiliza-se de formaisolada ou concomitantemente, em conformidade
com arealidade e as caracteristicas da organizacdo, algumas ferramentas,
a saber: questionario, entrevista (individual ou por grupos focais) e obser-
vagdo. Cadaum desses métodos de col eta de dados tem suas especificidades,
vantagens e desvantagens e exige do analista de gestdo de pessoas um
abalizado conhecimento e habilidades na sua aplicacéo.

Trata-se, portanto, de um processo de andlise de cargos que deve
buscar a eficacia e efetividade da estrutura ocupacional, por meio do
levantamento, andli se e descri¢éo das atribui¢des principai s ou competéncias
do empregado (o0 que faz e para que faz — finalidade da sua execucéo).
Também deve ser feito pel o colaborador paraque asuaunidade organizaciona
execute efetivamente suas competéncias essenciais e facilite o alcance da
miss&o organizacional.

Esse relevante foco de alinhamento das descricdes e especificacdes
(requisitos) de cargos as estratégias e competéncias organi zacionaisresulta,
necessariamente, nareducdo do nimero de cargos, com descricdes estrate-
gicamente modificadas, queterdo impacto nahierarquizacdo e classificagcdo
de cargos e carreiras. Com isso, obtem-se a almejada modernizacdo de
cargos de provimento efetivo, com énfase em cargos ampl os e estratégicos,
gue devem ser descritos com base em atribuigdes principais e requisitos
essenciais, como: escolaridade, conhecimentos, habilidades, atitudes e
responsabilidades requeridas, entre outros requisitosjulgados rel evantes.

* Avaliacéo e classificacdo de cargos

Trata-se da fase subsequente de estruturacdo de cargos, cuja finali-
dade é estabelecer o valor relativo dos cargos para a organi zagéo, levando-
se em conta as descricdes e especificagdes de cargos obtidas nafase anterior.
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E feita por um comité de avaliaco, devidamente treinado pelos analistas de
cargosesaariose/ou consultoriacontratada, mediante aaplicagdo desistemas
ou métodos de avaliagdo (qualitativos ou quantitativos, como: escalonamento
por combinacdo binaria pontuada, pontos, hay, entre outros). Eles devem ser
compativeis com a realidade e as necessidades da organizacdo. Ao término
dessa fase, tem-se o ranking ou a hierarquia dos cargos avaliados.

Posteriormente, os cargos sdo classificados em grupos ocupacionais
ou em carreira(s), que — levando-se em conta valores organizacionais, es-
tratégias de negdcio e de gestéo de pessoas, especificidades das categorias
profissionais, entre outras variaveisrel evantes— possuem desenhos diversos,
como estruturas em linha, em rede, paralelasouem Y.

¢) Estruturacéo de salérios

Consiste na etapa subsequente a estruturagdo de cargos e carreira,
gue busca o equilibrio externo dos salérios por meio das seguintes fases:

* Pesquisa salarial

Deve primar pel os fundamentos técnicos inerentes a sua el aboragao,
como: escolha dos cargos e empresas a serem pesquisadas; elaboracdo do
caderno de pesquisa; coleta, tabulacéo e andlise dos dados obtidos, umavez
gue o seu resultado subsidiara a elaboracdo das novas tabelas ou matrizes
salariai’s, tanto para os cargos de provimento efetivo quanto para os cargos
de provimento transitorio. As descricdes e especificagdes de cargos sdo
indispensavels na col eta de dados — ocasi&o em que se comparam os perfis
dos cargos da empresa pesquisada com aqueles existentes nas empresas
pesqguisadoras. Em razéo disso, a sintese dessas descri¢des e requisitos dos
cargos pesquisados devem estar contidas no caderno de pesquisa salarial.

e Tabelas salariais

Essa Ultimafase de estruturagéo salarial deve considerar as aludidas
diretrizes elaboradas no inicio dos trabalhos do PCCR, as disponibilidades
orcamentarias e financeiras da organizacdo e os resultados obtidos tanto na
avaliacdo e hierarquizacdo dos cargos quanto na tabulacdo da pesquisa
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sdarial. O gjuste de curvas salariais é obtido por meio da correlagéo entre
essas duas varidveis (equilibrio interno dos cargos e equilibrio externo dos
sal&rios com o mercado pesquisado).

Asorganizagdes mais modernastém, namedidado possivel, buscado
implementar tabelas salariais contendo as chamadas bandas largas
de salarios, amplamente utilizadas em organizacdes de paises de primeiro
mundo, umavez gque proporcionam maior flexibilidade no gerenciamento de
sa&rios.

d) Politica salarial

A existéncia de consistentes estruturas de cargos, carreira e remune-
raco obtidas nas etapas anteriores ndo significa, necessariamente, agarantia
de boas politicas remuneratérias. Em razéo disso, é imprescindivel que o
PCCR contemple, de forma clara e objetiva, principios e diretrizes que
nortearam o trabal ho; glossario de termostécnicos; metodol ogiautilizadana
sua elaboracdo; estruturacdo ocupacional; sistemas de remuneracao, provi-
mento de cargos e desenvolvimento funcional; entre outras que consubs-
tanciam amanualizaco do PCCR. E imperioso que se busque também uma
integracdo com os demai's processos de gestéo de pessoas, visando assegurar
a propalada atuac&o sistémica.

Essas sdo, de forma bastante sumarizada, as etapas interdependentes
do processo de elaboracdo de um PCCR, caracterizadas com visao de futuro,
foco nas necessidades organizacionais e de seus cliente e na busca da
modernidade na gestéo estratégica de pessoas.

Sistemas complementares de remuneracéo focados nas
estratégias e competéncias organizacionais

Tendo em vista as exigéncias do mundo corporativo moderno, as
organizagdes em geral, inclusive do setor publico, tém sido compelidas a
adotar, além da remuneracéo fixa funcional modernizada, outras formas
estratégicas e diferenciadas de remuneracdo, que, juntamente com outros
processos de gestdo de pessoas, contribuirdo para o desenvolvimento
organizacional sustentado.
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Remuneracéo variavel

Entre os sistemas de remuneracdo focados nas estratégias corpo-
rativas, que visam atrelar o desempenho dos col aboradores ao cumprimento
dos objetivos organizacionais, tem-se a remuneragdo variavel, idealizada
como umaformacomplementar e flexivel de remuneragdo, concedida peri-
odicamente ao trabalhador, em raz&o do cumprimento de metas e objetivos
organizacionai s previamente estabel ecidos.

Segundo Wood Jr. e Picarelli (1996), a remuneracéo variavel
constitui-se de diferentes modalidades, tais como: bbénus institucional;
comissionamento, ganhos de produtividade; participacdo nos lucros ou
resultados (PLR); incentivosindividuais ou grupais; plano de distribuic&o
e/ou comprade agBes da empresa (conhecidos como stock options); entre
outras. A PLR contempla a distribuicdo de lucros e a participagdo nos
resultados e, geramente, define os par@metros para transformacdo dos
resultados al cangados em prémios a serem concedidos aos empregados.
De acordo com Nagem (2002), a crescente popul aridade da remuneragéo
varidvel é consequéncia da implementacdo de processos de mudanca
organizacional e visa convergir esforcos para melhorar o desempenho e
0s resultados organizacionais. A origem dessas préticas de recompensa €
bem antiga e esta vinculada aos prémios por produtividade ou pagamento
por peca, utilizados desde o comego do secul o passado em algumas orga-
nizacBes da Europa e da América do Norte.

Na percepcdo de Carvalho (2001), um programa de remuneracéo
variavel necessita ser planegjado com flexibilidade e alinhamento as estra-
tégias organizacionais, para que possa absorver as mudancas exigidas pelo
mercado e pelo proprio negécio. Nele, os indicadores de desempenho sdo
dindmicos, abrangem os aspectos quantitativos, qualitativos e comporta-
mentais e devem traduzir as agfes das pessoas e seu impacto na organi-
zac&o. Milkovich e Boudreau (2000) salientam que aprincipal intencdo por
tréas dos planos de participacdo nos resultados € 0 uso daremuneracdo como
umaformade vincular os objetivosindividuais aos objetivos daorgani zacéo
eenfatizar queamelhoriado desempenhoingtitucional envolvetanto o esforco
da pessoa quanto o da equipe de trabal ho.
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Nesse mesmo sentido, Guimarées (1999) sugere que a remuneracéo
varidvel consiste no valor pago na forma de gratificacdo, bénus, prémio,
participacéo noslucrosou resultados, adicionado ao sal&rio fixo do empregado,
segundo uma periodi ci dade estabel eci da pel aorgani zacdo, em contraprestacdo
ao diferencia de produtividade apresentado pel o individuo, se comparado com
seus pares, geralmente ocupantes do mesmo cargo. Namesmadirecéo, Xavier
et al. (1999) sdlientam que osmodel osderemuneracdo varidvel maisdifundidos
s80 bonus, gratificagdes, comissdo, incentivos por campanhas, gainsharing e
participacéo acionéria. Para os Ultimos autores, remuneragéo varidvel é o
“sistema de remuneracdo do resultado, cuja premissa basica para o reconhe-
cimento erecompensaé o a cance dos objetivosdesgjados’ . Em contrapartida,
a participacdo nos lucros é decorrente do pagamento de parte dos lucros da
organizacao aos empregados, desde que os lucros tenham excedido ao nivel
previamente estabel ecido. V &rias organi zagdes em todo 0 mundo adotam esse
sistema.

Segundo Rabel 0-Santos (2004), aPL R n&o € novidade no Brasil, visto
guejaconstavano art. 157, inciso 1V, da Constitui¢cdo Federal de 1946. Na
atual CartaMagna, estacontidanoArtigo 37, inciso X1, “ aparticipacdo nos
lucros ou resultados, desvinculada da remunerac&o, conforme definido em
lei” . Entretanto, aregulamentacdo desse dispositivo constitucional somente
ocorreu no Governo Itamar Franco, com a edi¢céo da Medida Provisoria
ne 794/94, que, depois da 772 reedicdo, foi convertidana Lel Ordinéria n
10.101/00, de 19 de dezembro de 2000. Na administracéo publica federal,
incluindo as empresas publicas e sociedades de economiamista, areferida
legislacdo infraconstitucional ndo foi considerada autoaplicavel, razéo pela
gual o Conselho de Controle de Empresas Estatais (CCEE) editou a Reso-
lucdo n° 10, de 09 de junho de 1995, que dispde sobre a participacdo dos
trabal hadores nos lucros ou resultados das organi zages publicas.

Remunerac&o por competéncias

De acordo com Guimarées e Medeiros (2003), entre as correntes
existentes naliteratura que tratam da abordagem da competénciano mundo
do trabalho, duas se destacam. A primeira, representada por autores como
Prahalad e Hamel (1990) e Hill e Jones (1998), enfatiza as competéncias
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criticas em administracdo estratégica. Na percepcdo desses autores, uma
competéncia essencial compreende um conjunto de conhecimentos, habili-
dades, tecnologias, sistemasfisicos, gerenciais e de valores que geram van-
tagem competitiva paraaorganizacdo. Essas competéncias organizacionais
devem produzir bens ou servicos percebidos como diferenciados e de valor
superior pelos clientes, bem como de dificil imitagdo pela concorréncia. A
segunda corrente, da gestdo de recursos humanos, tem como autores
Whiddett e Holyforde (1999), que preconizam o uso do conceito de compe-
téncia para integrar as atividades de gestdo de RH por intermédio do uso
sistémico dos processos de sel ecao, treinamento e desenvol vimento, avaiagdo
e remuneracdo. Na visdo desses autores, o conceito de competéncia esta
associado as descricdes de tarefas e resultados do trabal ho que possibilitam
mensurar a habilidade do individuo em obter um desempenho compativel
com os padrfes requeridos pelaempresa. Também estéliagado as prescri¢des
dos comportamentos esperados desses individuos no ambiente de trabal ho
ou até mesmo a associacdo das duas condicoes.

Durand (1998 apud BranbAo e GuiMARAES, 2002) entende o conceito
de competéncia baseado numatriade que contempla conhecimentos, habili-
dades e atitudes, englobando ndo apenas questdes técnicas, mas também
aspectos sociais e afetivos relacionados ao trabalho. O autor enfatiza ainda
gue o desenvolvimento de competéncias é obtido por intermédio daaprendi-
zagem, tanto individual quanto coletiva, envolvendo, simultaneamente, as
citadas dimensdes, que congregam assimilacdo de conhecimentos, integracdo
de habilidades e ado¢do de atitudes importantes para a obtencdo de alto
desempenho funcional. Assim, a utilizagdo de um modelo de gestdo de
pessoas baseado em competéncias demanda agdes eficazes e efetivas de
planejamento, selecéo, desenvolvimento e remuneracéo focados nas
competéncias essenciais da organizacdo e nas competéncias requeridas das
pessoas que nela trabalham.

Nessalinhaderaciocinio, Branddo e Guimarées (2002) concluem que
0 uso da abordagem da competéncia no mundo do trabalho tem afinaidade
precipuadepossibilitar asorganizagdesformasflexiveisde gestéo. O construto
flexibilidade, de grande relevanciaparaaadministracdo contemporanea, esta
associado a concepcdo de que as organizagdes estdo em constante processo
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demudancae adaptacéo e, por isso, podem ser entendidas como um conjunto
de processos (GongaLVEs, 2000) em constante interacéo.

Nesse sentido, Volberda (1998a apud BranpAo e GuiMARAES, 2002)
ressalta que o gestor de organizacdes, tanto privadas quanto publicas, deve
possuir a capacidade de administrar as competéncias organizacionais e
humanas. Assim como as equipes de trabalho, que buscam, por meio de
novas arquiteturas, amudangae ainovagdo, com vistasaassegurar aorgani-
zagd0 0 acance de niveis de exceléncia e efetividade que permitam sua
sobrevivéncia e desenvolvimento em ambientes dindmicos e complexos
existentes no cendrio contemporaneo.

Em sintese, tendo em vista a importancia da atuacéo sistémica nos
Varios processos de gestéo de pessoas, Brandao e Guimaraes (2002 apud
Guimarées e Medeiros, 2003) enfatizam que ndo é possivel tratar esse
importante construto sem considerar seus efeitos na gest&o de desempenho,
uma vez que a competéncia representa 0 desempenho real e observével,
gue se traduz nos conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios para
alcancar o desempenho esperado. Assim, ha visao desses autores, a gestéo
de competéncias e a de desempenho representam rel evantes instrumentos
de gest&o de pessoas que se complementam naefetivagestéo organizacional
e que ddo insumos indispensaveis aimplementacdo do sistemade remune-
racdo por competéncia.

Ao alavancar nesses relevantes construtos inerentes a competéncia,
criou-se, nas Ultimas décadas, um novo sistema de remuneracéo — denomi-
nado remuneracdo por competéncia—, que buscaalinhar estratégias, politicas
e processos da organizagao aos aspectos inovadores de gestdo de pessoas,
com vistas ao alcance dos resultados esperados pelo negécio. Com carac-
teristicas préprias efoco no individuo, esse sistemafoi idealizado paradife-
renciar os salérios dos colaboradores, levando-se em conta suas entregas,
comportamentos e resultados alcancados, procurando remunera-los pelas
competéncias que Ihe sdo demandadas.

Alinhando-se ao pensamento de outros renomados autores, Souza et
al. (2006) enfatizam que a efetividade do modelo de remuneragéo por
competéncia esta diretamente relacionada com o seu vinculo as core
competence (competéncias estratégicas da organizacdo), uma vez gque 0S
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perfis de competéncias individuais sdo delineados a partir dessas compe-
téncias essenciais. As competéncias individuais, por sua vez, devem ser
entendidas como combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado
contexto organizacional, que agregam valor as pessoas € as organi zacoes.

Segundo Vilhena (2008), a descricdo de uma competéncia deve
retratar o desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o
profissional deve ser capaz de fazer. Esse comportamento € descrito por
meio de um “verbo e um objeto de ac&o”, acrescido, sempre que neces-
sario, de uma“condicdo”, naqual se espera que o desempenho ocorrae de
um “critério” queindique um padrédo de qualidade considerado minimamente
satisfatorio. Com vistas a facilitar o seu entendimento, a Tabela 1 traz as
caracteristicas dessa descricéo.

Tabela 1. Caracteristicas da descricdo por competéncia

Verbo + objeto de acdo Critério Condicao

Elaborapareceres sem erros de portugués | utilizando linguagem
técnica

Resolve problemas sem recorrer ao comrapidez eexatidéo

do cliente supervisor

E importante que se utilize na descrigio por competéncias verbos que
expressam agdo concreta, que representam comportamentos passiveis de
observacdo e mensuracao, como elaborar, resolver, avaliar, selecionar eredigir,
entre tantos outros. Essas descricBes devem ser validadas semanticamente,
visando facilitar o seu entendimento e garantir que os colaboradores com-
preendam da mesma forma o comportamento descrito. Entre as ferramentas
utilizadas para descricdo das competéncias, tem-se a aplicagdo de questio-
nario, entrevistas estruturadas — seja individual ou em grupos focais —,
observagdo do trabalho e a combinagdo dos métodos citados.

Concluidaadescricdo das atividades, com foco has competéncias do
colaborador, 0 passo seguinte € levantar, para cada uma dessas atividades,
conhecimentos, habilidades e atitudes que resultam nas competéncias
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requeridas parao exercicio do cargo ocupado naorganizagdo. Essas compe-
téncias (gerais e especificas) devem ser definidas e socializadas na organi-
zacdo, visando facilitar o entendimento e o comprometimento de todos os
colaboradores.

Jaaavaliacdo do dominio da competéncia pel os colaboradores, que
deve ser aferida por meio de um instrumento de gestdo de desempenho,
pode ser representada pela escala contida na Tabela 2.

Tabela 2: Escala de avaliacdo de competéncia

Nivel | Avaliacdo de Competéncia

1 N&o demonstra conhecimentos

Demonstra conhecimentos e habilidades em nivel basico

Demonstra conhecimentos e habilidades em nivel intermediério

Demonstra conhecimentos e habilidades em nivel avancado

a|l~rjlwN

Muultiplica conhecimentos e habilidades na organizacéo

Nesse contexto, 0 importante € a busca da compreensdo de tudo
aquilo quefacilitae/ou dificultao desempenho funcional do colaborador, ou
seja, a sua entrega efetiva e, em Ultima instancia, a discrepancia existente
entre o resultado demandado e o efetivamente alcancado. Com isso, tem-se
aidentificacdo dos gaps de competéncia e promove-se a¢des de desenvol-
vimento com vistas a assegurar a almejada performance de exceléncia.

Nesse sistema de remuneracdo, que, conforme salientado, € focado
no ocupante do cargo, 0 aumento salarial tem como premissaaaguisicao de
novas competéncias ou a melhoria de performance naguelas existentes.
Vale ressaltar que a identificagdo, a escolha e 0 mapeamento das compe-
téncias organizacionais eindividuai s traduzem uma decisdo estratégicados
gestores que, por sua vez, tém a responsabilidade de priorizar aquelas que
favorecam o alcance de resultados e o cumprimento dos objetivos orga
nizacionais.

Entre os beneficios que a remuneracdo por competéncia traz para a
organizacdo, destaca-se a possi bilidade de mel hor distribuic&o de custos na
folha de pagamento, evitando despesas desnecessérias e inesperadas. Com
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isso, busca-se uma estratégia de remuneracdo alinhada a dotagdo orgcamen-
taria para a rubrica ou elemento de despesa de pagamento de pessoal .

Por fim, ressalte-se que, tendo em vista a necessidade de busca da
coerénciadaarquitetura do sistemade remuneracdo com acultura, val ores,
estratégias e o proprio estagio de desenvol vimento organizacional, amaioria
dasorganizacBesbrasileiras, tanto dainiciativa privadaquanto do setor publico,
encontra dificuldades para implementar efetivamente essa forma contem-
porénea de remuneracdo. Com isso, pode-se afirmar que a remuneracéo
por competéncias tem evoluido de formabem mais lenta do que se espera-
va por ocasido de sua idealizacdo, que se deu, nas Ultimas décadas, em
paises mais desenvolvidos.

Participacado acionaria

Trata-se também de uma forma complementar de remuneracéo
variavel, historicamente implementada em paises de primeiro mundo, que
vem, sobretudo a partir das Ultimas décadas, sendo gradativamenteimplan-
tada em empresas brasileiras da iniciativa privada e em sociedades de
economiamista. Visaestimular amelhoriado comprometimento dos colabo-
radores com 0 sucesso organizacional e, por consequéncia, estabelecer um
senso de identidade com a organizag&o.

Portanto, consiste no direito de opcéo de aquisicdo de agdes, cujo
objetivo étornar os empregados acionistas da organizacéo, oferecendo-lhes
oportunidade de investimentos na propria empresa em que trabalham.
Segundo Pontes (2005), existem algumas vantagens na aplicacdo dessa
modalidade de remuneracéo:

* a responsabilidade é compartilhada na busca da competitividade
organizacional, ou sgja, 0s sucessos e fracassos devem ser divididos entre
todos os acionistas;

* 0 empregado busca uma poupanca forcada e, havendo val orizacéo
das agOes, recebe como juros os dividendos que Ihe sdo devidos;

* a empresa pode obter aporte de capital para investimentos, sem
depender de empréstimos bancarios.

Entre as modalidades de participacéo acionaria, tem-se:
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a) Distribuicdo de agdes — caracteriza-se como forma de remune-
racao variavel historicamente restritaaos executivos daorganizagdo edireta
mente ligada aos seus resultados. Com o passar dos tempos, vem sendo
paul atinamente of erecida aos col aboradores dos demais nivei s hierérquicos,
gue se destacam no desempenho de suas atividades, denotando elevado
nivel de entregano cumprimento dos objetivos estratégi cos da organi zacao.

b) Venda de acBes — consiste na op¢do de venda de um ndmero
limitado de acBes que é colocado a disposicéo dos colaboradores com
condic¢des especiais de pagamento.

¢) Compra de acOes — caracteriza-se pela possibilidade de compra
de acBesaum preco prefixado, numadatafuturade médio alongo prazo, na
gual o empregado pode obter ganho, caso o preco das acdes no mercado
supere o preco prefixado por ocasi&o do exercicio da opgéo.

d) AcOes virtuais — consiste na concessdo que a empresa faz aos
seus colaboradores do direito a agdes ainda ndo disponivels, sendo geral-
mente utilizada em organizacGes com boas perspectivas de expansdo dos
negocios.

Contudo, 0 sucesso dessa forma complementar de remuneracéo nas
organizagoes brasileiras é ainda bastante questionado pel o trabal hador, segja
por uma questdo cultural, seja porque ndo possui retorno garantido e, até
mesmo, como ocorre com a PLR, pela falta de transparéncia na gestéo de
todo o processo. Em razdo disso, a participacdo acionaria vem se tornando
um construto complexo e pol émico nas organi zacBes brasileiras, e, nem sem-
pre, alcancando os objetivos esperados.

Sistemas remuner atorios na administracéo
publica federal

Uma compreensdo mais acurada do tema na administracdo publica
federal requer uma demonstragdo da sua evolucao histérica desde
as primeiras décadas do século passado, bem como das bases conceituais
utilizadas na concepcéo dos planos de cargos e carreira, historicamente
pautadas por instrumentos legais de ordem constitucional e
infraconstitucional.
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Na percepcéo de Santos (1996 apud Kamada, 2009), a utilizac&o de
fundamentos técnicos de avaliagdo e classificacdo de cargos na adminis-
tracdo publica federal pode ser caracterizada em quatro fases — embrio-
naria, de maturacdo, de consolidacéo e de flexibilizaco.

A fase embrionériase deu no inicio do seculo XX e se estendeu até a
metade dos anos 1930. Nesse periodo, de aproximadamente trés décadas, a
preocupacdo esteve centrada na organizacdo dos cargos com suas
retribuicdes. Foi um tempo rico em discussdes conceituais e proposi¢coes,
contemplando varias iniciativas ndo implementadas, com as seguintes
caracteristicas:

* proposi¢cdo de regras paraclassificacéo e uniformizacdo de nomen-
claturas de cargos publicos;

» classificagdo dos funcionarios em categorias basicas, com igual-
dade de vencimentos para 0s agentes publicos pertencentes a uma mesma
categoria, levando-se em conta as atribui¢des dos cargos,

* estudo para reclassificacdo de cargos e fixag@o de vencimentos,
conforme disposto no Decreto n° 3.990/1920.

A segunda fase, denominada de maturagdo, constitui-se num marco
importante paraaconcepcaoinicial do Plano de Classificagcdo de Cargosdo
governo federal, com aedicdo daL e n° 284, de outubro de 1936, que vigeu
até 1960. Essalegidacdo ficou conhecidacomo L el do Regjustamento, tendo
em vista o seu foco principal: o de eliminar as disparidades salariais no
funcionalismo brasileiro aguelaépoca. Entretanto, no tocante a classificacdo
de cargos se limitou a estabelecer um principio geral de formacdo de
carreiras, com base na descricdo da natureza de suas atribuigdes, sem levar
em conta os requisitos de compl exidade e responsabilidade.

A fase de consolidaco teve inicio com aedicdo dalLei n° 1.711, de
28 deoutubro de 1952, queingtituiu o segundo estatuto dos servidores publicos.
Quatro anos maistardefoi publicada, como medidapaliativa, aLei n°2.745
de 1956, que tratava tdo somente de novos valores para os padroes de
vencimento e referéncias salariais. Posteriormente, elaborou-se, com base
no citado estatuto, o Plano de Classificagdo de Cargos, instituido pelaLei n°
3.780, de 12 dejulho de 1960, contendo os fundamentos técnicos do sistema
de classificacdo de cargos, com diretrizes gerais para descricdo de
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atribuicdes e responsabilidades dos cargos, bem como caracteristicas
especiais inerentes a qualificagdo, formas de recrutamento e linhas gerais
para promogédo e acesso.

A quarta e Ultima fase, de flexibilizagdo, originou-se — em cumpri-
mento ao disposto no art. 94 do Decreto-lei ne 200, de 25 de fevereiro de
1967, editado a época da ditadura militar — da necessidade de revisar a
legislacdo e as normas aplicadas ao pessoal do servico publico civil. Esse
detalhado estudo técnico resultou na criagdo do t&o conhecido Plano de
Classificagdo de Cargos (PCC), ingtituido pelaLei n°5.645, de 10 dezembro
de 1970, que vigorou na administracdo publica por mais de 30 anos.

Esseplanofoi concebido comoinstrumento Unico de cargosdaadminis-
tracdo publica federal, com abrangéncia nos trés poderes e nos tribunais de
Contas da Uni&o e do Distrito Federal. Buscou-se uma classificagdo mais
flexivel dos cargos, que foram aocados em 10 amplos grupos ocupacionais,
levando-se em contaanatureza e a afinidade dostraba hos e niveis de conhe-
cimentos aplicaveis. Sua implantacdo se deu de forma gradativa em cada
0rgdo, mediante o cumprimento de requisitosdefinidos previamente.

Entre os dispositivos observados no plano, destaca-se o disposto no
art. 6°, que assegurava a possibilidade de provimento derivado de cargo
publico por meio da ascensdo funcional. Com isso, amparado na Consti-
tuicdo Federa vigente & época, pode-se implementar 0 desenvolvimento
funcional dosservidores, associado aaprovagdo em processo seletivo interno
e ao sistema de treinamento e qualificacdo profissional.

No tocante a estrutura remuneratéria optou-se por fixar valores para
cada grupamento de categorias funcionais, observando a formagéo profis-
sional exigida em cada categoria e a ponderac&o de fatores relacionados a
condic¢des de trabalho e tempo de servico.

Apbsagunsanas, contrariando aconcepcao que norteou o plano tnico
daadministracéo publica, com base naflexibilidade existente no Decreto-l el
ne 200/67, as autarquias e fundagdes publicas foram autorizadas a conceber
seus préprios planos de cargos, mediante | egislages especificas, culminando
com avoltado regime celetistano servigo publico, em 1974.

A partir da década de 1980, iniciou-se, no contexto de redemo-
cratizacdo do Brasil, especialmente no Governo do entdo presidente José
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Sarney (1985-1989), um processo lento egradual de modernizag&o do Estado
brasileiro, que, segundo Ferrarezi e Zimbr&o (1996), resultou no inicio da
almejada reforma administrativa do servico publico federal. Tal processo
visavaracionalizar e conter 0s gastos publicos e, ao mesmo tempo, dotar 0os
guadros de pessoa das organizacBes publicas de servidores capacitados
para atender as crescentes demandas da sociedade, que, aguela época, ja
se mostrava mais informada e exigente.

Em outubro de 1988, aindano Governo Sarney, concluiu-se 0 processo
constituinte de elaboracéo e aprovacdo da atual Constituicdo Federal, que
trouxe, no Capitulo VI, variasateragdes no campo daadministracéo publica.
A intencdo era alavancar um processo de modernizacéo do Estado aexem-
plo do que vinha ocorrendo em alguns paises da Europa e da América do
Norte.

Na percepcao de Santos e Cardoso (2000), a necessidade de moder-
nizacdo do Estado, sob a égide da nova Constitui¢do Federal, levou a
concepcao e aprovacdo, por meio dalei n° 7.834, de 6 de outubro de 1989,
dacarreiratipicade Estado, denominada de Especialistaem Politicas Plblicas
e Gestdo Governamental (EPPGG). Essa carreira diferenciada, com foco
na efetividade da administracdo publica e ndo eivada de vicios existentes
em outros projetos corporativos de carreiras criados nas Ultimas décadas,
baseou-se em experiéncias bem-sucedidas de paises como Franca, Alema-
nha, Inglaterra, Canada e Argentina. Esses paises buscaram, em momentos
anteriores, solugdes para problemas andl ogos encontrados no Brasil, entre
eles: descontinuidade administrativa, interferéncia clientelista na gestéo
publica e necessidade imperiosa de conferir maior grau de transparéncia e
qualidade técnica ao processo de formulagdo, execucdo e avaliacdo de
politicaspublicas.

Ao se fazer alusdo aimportancia da criacdo da carreira de EPPGG
para a administracéo publicafederal, é indispensavel mencionar também
0 oportuno e fundamentado processo de criacdo da Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP). Responsavel pelo curso de formagéo
inicial dos servidores aprovados em concurso publico para exercicio em
cargos efetivos dareferida carreira, bem como pel os cursos de aperfeicoa-
mento para promocdo, entre outros rel evantes eventos de capacitacdo para
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servidores publicosem geral, aENAP foi concebida, simultaneamente com
acarreirade EPPGG, apartir de estudos técnicos efetuados pelo embaixa-
dor Sergio Paulo Rouanet, a pedido do Departamento Administrativo do
Servico Publico (Dasp). Hoje, a ENAP representa, para as organizactes
publicas daadministracdo direta, autérquicaefundacional e seus servidores
publicos, umainstitui cdo de ensino respeitada, com uma proposta pedagdgica
diferenciada em ensino de curta, média e longa duracéo.

Ainda no que tange a estruturagéo de carreiras tipicas de Estado, no
ambito da administragdo publica federal, merece destague o disposto no
inciso XXI, do art. 37, daConstitui¢cdo Federal:

Art. 37.[...]

XXI1 —As administragdes tributérias da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, atividades essenciais ao
funcionamento do Estado, exercidas por servidores de carreiras
especificas, terdo recursos prioritérios para a realizacéo de suas
atividades e atuaréo de forma integrada, inclusive com o
compartilhamento de cadastros e deinformagdesfiscais, naforma
delei ou convénio.

Esse dispositivo constitucional assegurarelevanciae prioridade dife-
renciadas as carreiras vinculadas a administracdo tributéria, entre as quais
a carreira de Auditoria da Receita Federal, que contempla os cargos de
Auditor Fiscal daReceitaFederal do Brasil eAnalistaTributério daReceita
Federal do Brasil, ambos de nivel superior. A esses cargos é conferido
tratamento especial na alocagdo de recursos orgcamentarios e financeiros,
como forma de garantir eficacia e efetividade das atividades de gestéo
tributéria (tributacdo, arrecadacdo e cobranca, fiscalizagdo e controle
aduaneiro, tecnologia e segurancga da informag&o, entre outras atividades
estratégicas de suporte técnico) que |he sdo atribuidas.

Contudo, valeressatar que, n&o obstante as citadas experiéncias bem-
sucedidas na criacéo de relevantes carreiras tipicas de Estado, o tema
“estruturac@o e administracdo de carreiras’ constitui-se um dos grandes
desafios das organizagbes naadministracéo publica, hajavistao disposto no
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art. 37, inciso |1, da Constitui c&o Federal, que trata da exigéncia de concur-
so publico, como requisito prévio para o provimento de cargos efetivos em
todos 0s 6rgéos dos poderes daUnido, estados, Distrito Federal e municipios.
Segundo Rabel 0-Santos (2008), esse dispositivo constitucional, que teve a
finalidade precipuade coibir o protecionismo eafaltade critériostécnicose
trangparentesno provimento de cargos pulblicos, tem dificultado sobremaneira
a viabilizagdo efetiva de carreiras no servigo publico. Em razéo disso,
tém-se naadministracdo publicamuito maisplanos de barreirasdo que planos
de carreiras.

Com embasamento natendénciade vincular o sistemaremuneratorio
a natureza, complexidade e responsabilidades do cargo, o art. 39 da citada
Carta Magna disciplinou que a Uni&o, os estados, o Distrito Federal e os
municipiosdeveriamingtituir, no &mbito de suacompeténcia, o regimejuridico
anico e os planos de carreira dos seus respectivos servidores.

Assim, decorridos pouco mais de dois anos da aprovacéo e promul-
gacdo da atual Constituicdo Federal, editou-se a Lel n° 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, que dispde sobre o regimejuridico dos servidores pablicos
civis da Unido, das autarquias e das fundages publicas federais. Essa
legislagdo, também considerada um marco importante na relacéo da
administragdo publicacom o servidor, traz vérios dispositivos que disciplinam
conceitos e critérios de provimento e vacancia de cargos publicos; venci-
mento e remuneracado; vantagens, licencas e afastamentos; deveres,
proibicdes, responsabilidades e penalidades; processo administrativo disci-
plinar e seguridade socia do servidor; entre outros.

O art. 2°dareferidalel conceituacargo publico como “o conjunto de
atribuicdes e responsabilidades previstas na estrutura organizacional que
devem ser acometidas a um servidor”. O conceito conceito foi bastante
guestionado pelos estudiosos do assunto, por confundir competéncias e
atribui¢des de unidades organizacionais, que, na maioria dos 6rgaos, estéo
contidas nos regimentos internos, com atribui ¢cbes de servidores ocupantes
de cargos de provimento efetivo.

Os cargos publicos devem ser criados por lei, podendo ser de
provimento efetivo ou em comisséo e sempre remunerados na forma de
vencimento, também fixado por lei ordinaria. De acordo com Kamada (2009),
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acompreensdo desses construtosinerentes aremuneracdo naadministracéo
publica passa pela andlise da Lei n° 8.852, de 4 de fevereiro de 1994, que
estabel ece 0s seguintes conceitos:

a) vencimento basi co ou vencimento: éaretribuicéo devidaao servidor
pelo efetivo exercicio do cargo;

b) vencimentos. € a soma do vencimento basico com as vantagens
fixas do cargo; e

C) remuneragdo: €asomados vencimentos com adicionais de caréter
individual e demais vantagens, ou seja, retribui¢do composta de uma parte
fixa e outra variavel que depende de condic¢des especiais da prestacdo do
servico, daprodutividade ou outros aspectos definidos no estatuto do servidor.

N&o satisfeito com os resultados al cancados com anova CartaMagna
ealegislacéo infraconstitucional, o governo federal aprovou, 10 anos mais
tarde, as emendas constitucionais n° 19, de 4 de junho de 1998 (conhecida
como emenda da reforma administrativa), e n? 20, de 15 de dezembro de
1998 (reformada previdéncia). A primeiracontinhaaincorporacéo de con-
ceitos que vao ao encontro da transformacgado de fundamentos estruturantes
do modelo vigente de rel agbes entre aadministracdo publicae seus agentes,
estabel ecendo condicdes para a adocdo de novo sistema remuneratério. A
segunda tratou de modificar o sistema de previdéncia socia do servidor
publico, estabel ecendo normas de transi¢o e outras providéncias inerentes
a matéria.

Entre os dispositivos contidos ha atual Constituicdo Federal, com a
redacéo dada pela Emenda Constitucional ne 19/98, merece destaque o
disposto em alguns pardgrafos do art. 39, que assim preceitua:

Art. 39 . [...]

8 1° A fixagdo dos padrbes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratério observara:

| —anatureza, o grau de responsabilidade e a complexidade
dos cargos componentes de cada carreira;

Il —osrequisitos paraainvestidura;

Il — as peculiaridades dos cargos.
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8 2° A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo
escolas de governo para a formacgéo e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participagdo nos cursos
um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, para
isso, a celebracdo de convénios ou contratos entre 0s entes
federados.

Verifica-se ainda, no tocante a composi ¢do remuneratoria, a possi bi-

lidade de definicéo darelacdo entre amaior e amenor remuneracao, assim
como seuslimites, conforme preconizado no § 52 do art. 39 enosincisos X,
X1l e Xl doArt. 37, da Constitui¢cdo da Republica:
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Art. 39. [..]]

§ 5° Lei da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios podera estabel ecer arelacéo entre a maior e amenor
remuneracdo dos servidores publicos, obedecido, em qual quer caso,
o disposto no art. 37, XI.

Noartigo 37:

Art. 37. [...]

X1 —aremuneracdo e o subsidio dos ocupantes de cargos,
funcbes e empregos publicos daadministracdo direta, autarquica
efundacional, [...], percebidos cumulativamente ou néo, incluidas
as vantagens pessoais ou de qualquer outra natureza, néo
poderdo exceder o subsidio mensal, em espécie, dos Ministros
do Supremo Tribunal Federal, aplicando-se como limite, [...],
limitado a noventainteiros e vinte e cinco centésimos por cento
do subsidio mensal, em espécie dos Ministros do Supremo
Tribunal Federal, no ambito do Poder Judiciério, aplicavel este
limite aos Membros do Ministério Publico, aos Procuradores e
aos Defensores Publicos;

X1l — os vencimentos dos cargos do Poder Legislativo e do
Poder Judiciério ndo poderdo ser superiores aos pagos pel o Poder
Executivo;
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X1l — é vedada a vinculagdo ou equiparacdo de quaisquer
espécies remuneratorias para o efeito de remuneracéo de pessoal
do servico publico.

Para Bergue (2007), a fixagdo de remuneracdo na administracéo
publica com base nesses dispositivos legais contribui para evitar desigual-
dades remuneratérias acentuadas que, em muitos casos, podem comprometer
o0 equilibrio dasrelacbes funcionais no ambiente organizacional .

Outro dispositivo legal de grande relevancia, para conter os gastos
desordenados com pessoal, € aLei Complementar n° 101, de 4 de maio de
2000, denominadaL ei de Responsahilidade Fiscal, que define o conceito de
despesatotal com pessoal e seuslimitesem relagdo areceitacorrenteliquida
para cada poder de Estado e ente federado.

Aindaemrelacéo aremuneracdo, aConstituicdo Federal vigente prevé
aadocéo, naadministracéo publicafederal direta, autarquicaefundacional,
de duasformas remuneratérias: remuneracdo fixafuncional (historicamen-
te utilizada no servico publico nasuaformamaistradicional) e remuneracéo
varidvel (utilizadapor meio de adicionaise gratificagdes, inclusive de produ-
tividade). Entretanto, independentemente daformade remuneracéo utilizada,
afixacdo ou alteracdo dos valores remuneratdrios deve originar-se de pro-
jeto delei do Executivo, condicionada a previsdo or¢camentéria para essas
despesas adicionais.

Ressdte-se que aremuneracdo fixa dos servidores publicos organizados
em carreiravem sendo gradativamente transformada em subsidio, em virtude
da permissdo contida nos § 4° e 8 do art. 39 da Carta Magna, também com a
redacdo dada pela Emenda Congtitucional ne 19/98, que assim preceituam:

Art. 39 . [..]

8 4° O membro de Poder, o detentor de mandato €eletivo, os
Ministros de Estado e 0s Secretérios Estaduais e M unicipais seréo
remunerados exclusivamente por subsidio fixado em parcelaunica,
vedado o acréscimo de qualquer gratificagdo, adicional, abono,
prémio, verba de representac@o ou outra espécie remuneratéria,
obedecido, em qualquer caso, o disposto no art. 37, X e XI.
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§ 8° aremuneracdo dos servidores publicos organizados em
carreira poderd ser fixada nos termos do § 4°

Segundo Velasco (2009), entre asrazdes que levaram aadministracéo
publicafederal aadotar gradativamente aremuneragdo por subsidio tem-se
0 principio da transparéncia, uma vez que na forma de subsidio (parcela
Unica de remuneracdo) o cidad@o consegue visuadizar claramente o valor
total da remuneracéo paga ao prestador dos servicos. Na percepcéo de
Bergue (2007), a opc¢éo pela remuneragdo em parcela Unica apresenta
consequénciaspositivas napoliticaremuneratéria, visto que é capaz deinduzir
aamejadajusticaremuneratoriae contribuir parareducgéo do ritmo de cres-
cimento e na variacéo dos gastos com pessoal, pois elimina o componente
responsavel pelo crescimento inercial das despesas com pessoa — as
vantagens pessoais, que, frequentamente, ndo sdo transparentes nos sistemas
remuneratérios das organizacdes publicas.

Merece destaque, haja vista sua abrangéncia, aLei n° 11.357, de 19
de outubro de 2006, que dispde sobre acriagdo do Plano Gera de Cargosdo
Poder Executivo (PGPE) em substituicdo ao PCC, criado pelacitadalL e ne
5.645/70, que vigeu na administragdo publica por mais de 35 anos. Além
dessa nova lei — que, entre outros aspectos relevantes, atenuou 0 enorme
achatamento salarial imposto, por maisde 10 anos, amilhares de servidores
publicos daadministracdo direta— menciona-se aindaasleisn® 11.776, de
17 de setembro de 2008; 11.890, de 24 de dezembro de 2008; e 11.907, de 2
de fevereiro de 2009, todas editadas no Governo Lula, que trataram de
estruturagdo e reestruturacdo de cargos e carreiras e também da consolida-
¢a0 da recuperacdo do poder aquisitivo dos servidores da administracéo
publicafederal direta, autarquicae fundacional.

Ressalte-se, ainda, como igual menteimportante, aedicdo do Decreto
ne 5.707, de 23 de fevereiro de 2007, que instituiu a politica e as diretrizes
para o desenvolvimento de pessoal da administracéo publicafederal direta,
autérquica e fundacional e regulamenta dispositivosdaLe n¢ 8.112, de 11
de dezembro de 1990. Seu Art. 2° define gestdo por competéncia como
“gestéo da capacitacdo orientada para o desenvolvimento do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao desempenho das
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funcbesdos servidores, visando o al cance dos objetivos dainstituicdo”. Em
razéo disso, varios orgaosfederaisvém, nos ultimosanos, envidando esforgos
para implementar esse construto contemporaneo em suas agoes de gestéo
de pessoas.

Enfatiza-se, por fim, os esforgos recentes da equipe da Secretariade
Recursos Humanos do Ministério do Planegjamento — composta, inclusive,
por alguns dos alunos da primeira turma do curso de Especializacdo em
Gestéo de Pessoas no Servigo Publico, promovido pela ENAP, que busca
um diferencial de qualidade na gest&o de pessoas na administracéo publica.
Merece destague, nesse sentido, a edi¢do do recente Decreto n° 7.133, de
19 marco de 2010, que trata do processo de gestdo de desempenho e vem
suprir uma lacuna histérica nessa area.

Em vista de todo o exposto, percebe-se que a gestdo de pessoas,
especialmente em relagdo ao processo de remuneragdo nas organizaces
publicas, apresenta caracteristi cas bastante diferenciadas daquel as utilizadas
nas organi zacOes dainiciativa privada. Essas diferencas estdo rel acionadas
a cultura e valores, a natureza das relacbes histéricas de poder e aos
paréametros de ordem legal, doutrinario e orcamentério, entre outros aspectos
relevantes.

Um breveolhar sobrejustica

A justica € um fendbmeno complexo que vem, desde a antiguidade,
produzindo estudos considerados relevantes a filosofia, de modo especial
nasobrasde Platdo (428-348 a.C) eAristotel es (384-322 a.C). Platéo analisou
aproblematicadajustica, visando definir a sua esséncia e 0s seus atributos,
e Aristoteles propds que as desigual dades humanas fossem sanadas com o
tratamento equitativo das pessoas que viviam em situacfes desiguais. Fato
€ que, alicercada pelalonga e importante tradicdo filosofica, atemética da
justica continua atual e de grande interesse nas Ciéncias Sociais, de modo
especial na Psicologia Social e Organizacional. Assim, no ambiente
organizacional, a contextualizagdo do termo justica, sobretudo quando se
estuda a dimensdo da justica distributiva, passa pela definicdo de saario.
Nosdiasatuais, justicaéum conceito de dominio publico que permeiatodas
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as atividades humanas. No entanto, exatamente por isso, € de imprecisa
delimitacdo erequer referencial tedrico eindicadores precisos que permitam
suautilizagdo na pesquisa.

Paz (1999) enfatiza que, ndo obstante sua relevancia, os principais
marcos tedricos sobre justica sdo de importancia seminal nas areas de
Sociologia e Psicologia Social e se deram na década de 1960, sobretudo
com os escritos de Homans, em 1961, e Adams, em 1965, época em que se
desenvolveram estudos experimentai s em laboratorios. Essesautoresforam
0S primeiros a preconizar que comportamentos sociais se manteriam quando
houvesse, por parte dos envolvidos, a percepcdo de que suas contribuicoes
tivessem retorno condizente. Homans (1961 apud Paz, 1999), com sua
abordagem sociol6gica, asseverou que o homem, numa relacdo de troca
com outro ser humano, possui a expectativa de que as recompensas de
cadaum segjam proporcionai s aos seus custos einvestimentos, pois, amedida
gue hadesvantagem nessarel acdo, desencadear-se-a 0 sentimento de colera
€, no caso de vantagem, o sentimento de cul pa.

Estudos sobre justica organizacional

De acordo com Stacciarini (2009), as investigacfes sobre justica no
contexto das organizagdes seintensificaram apartir de meados dos anos 1980
e se caracterizaram pela utilizago da justica de procedimentos em conjunto
com ajusticadistributiva. Buscava correl acioné-las com indicadores de desem-
penho, além de construir e validar medidas de sua percepcdo de justica.

Entre os estudiosos que vém mostrando interesse em investigar se
as dimensdes dejustica diferem namaneiracomo influenciam os compor-
tamentos dos empregados, destacam-se Mcfarlin e Sweeney (1992), que
verificaram, por intermédio de equagfes estruturais, que a justica
distributiva esté diretamente relacionada aos resultados percebidos pelas
pessoas, como a satisfagdo com o salario. Ja ajustica procedimental esta
relacionada aos resultados que se referem a organizagdo, como compro-
metimento organizacional . Segundo esses autores, Folger e Konovski (1989)
conseguiram encontrar adistin¢cdo-chave entre justicadistributivae justi-
¢a procedimental, pois a distributiva se refere aquela percebida na
guantidade de compensacéo que os empregados recebem, enquanto a
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procedimental refere-se a justica dos meios utilizados para determinar a
recompensa a ser paga.

Greenberg (1990), ao fazer umarevisdo daliteratura sobre o signifi-
cado da justica organizacional, concluiu que, apesar de sua evolucéo e da
relevancia dos conceitos no entendimento do comportamento nas organi-
zacOes, muitos assuntos novos relacionados ao tema continuavam a ser
tratados de maneira superficial, sendo ainda pequeno o nimero de estudos
gue examinavam o funcionamento em campo dos construtos de justica
distributiva e procedimental. Nesse sentido, Greenberg (1993, p. 143) faz
alusdo a “adolescénciaintel ectual nos estudos sobre justicas nas organi za-
¢cOes’. Para esse autor, a incipiéncia dos estudos no campo da justica
organizacional decorretambém daausénciadeinstrumento padronizado para
avaliar com propriedade as percepcdes de justica.

Segundo Rego (2000), decorridas mais de duas décadas do lanca
mento das sementes da justica procedimental, os mundos académico e
organizacional assistem a um despertar vigoroso das investigactes sobre
essadimensdo dejustica. Aindasegundo Rego (2000), aorigem doselementos
estruturai s dadimensio procedimental deve ser atribuidaa Thibaut e Walker
e a Leventhal. A diferenca basica desses estudiosos € que os primeiros
focaram o controle do processo (ter voz nos procedimentos), enquanto o
ultimo enfatizou fundamental mente aspectos mais diversos, como aconsis-
téncia dos procedimentos, tanto no tempo quanto para diferentes pessoas, a
exatidao erigor dainformacao, arepresentatividade, entre outros. Contudo,
para Rego (2000), esses estudos demonstraram uma clara evolucéo que
passa de umaabordagem unidimensional de justica paraumaabordagem ou
visdo multidimensional, naqual apercepcéo desta sofre influénciados pro-
Cessos cognitivos.

Justica multidimensional

De acordo com Rego (2002), a partir da década de 1980, os estudos
sobre justica organizacional tomaram novo impulso sob o enfoque
multidimensional, o qual enfatiza que a compreensdo do tema passa pelo
esclarecimento de que asinvestigagdes, em meios organizacionais, tendem a
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sugerir aexisténciadetrésdimensbesdejustica: distributivaequitativa(Apawms,
1965); procedimental (THiBAUT EWALKER, 1975) einteracional (Biese Moag,
1986). Além do destaque dado ajusticadistributiva, esse enfoque tratacomo
igua mente importante a de procedimentos que, para Thibaut e Walker (1975
apud Rego, 2002), consiste na justica dos passos considerados no processo
de distribuicdo de recursos e recompensas, referindo-se ao processo pelo
qua os fins sdo alcangados. Essa importante dimensgo de justica tem sido
foco de inimeros estudos e debates na literatura especializada e refere-se a
oportunidade de as pessoas expressarem suas ideias e opinifes no processo
decisorio, aponto deinfluenciar osresultados.

Inclui-seainda, como relevante no enfoque multidimensional, ajustica
interacional que, segundo Bies e Moag (1986), refere-se as percepcdes do
individuo sobre a qualidade do tratamento interpessoal recebido em
decorrénciados procedimentos adotados pel a organizagdo. O principal foco
desses autores é o tratamento interpessoal atribuido aos empregados no
processo de tomada de decisdo. Todavia, essa distincdo com a justica de
procedimentos é ténue e tende a gerar controvérsia.

Para Cropanzano, Prehar e Chen (2002), a relacéo entre justica
procedimenta e interacional tem sido muito debatida pelos pesquisadores e,
nos Ultimos anos, cada umavem sendo tratada como construto separado. No
entanto, argumentam que apesar dessas dimensdes terem alvos diferentes, as
duas podem ser entendidas como partes do processo pelo qual uma decisio
de alocacdo é tomada. Nesse ponto de vista, justica procedimental refere-se
aos aspectosformais do processo de alocagao, enquanto ajusticainteracional
refere-se aos aspectos sociais desse processo.

Rego (2002), aprofundando-se nos estudos sobre o enfoque multidi-
mensional de justica organizacional, caracteriza as citadas dimensdes de
justicacomo:

* Justica distributiva, caracterizadapel o foco no contelido, najustica
dosfinsalcancados ou obtidos. Diz respeito aos sal &rios, classificacbes obtidas
pel as pessoas nas avali agies de desempenho, promogdes, lucrosdistribuidos,
entre outros;

 Justica procedimental, caracterizada pelo foco no processo, na
justicados meios usados paraal cancar taisfins. Refere-se aos procedi mentos
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usados nosacréscimos salariais, sistemas de avaliacdo de desempenho, entre
outros,

e Justica interacional, caracterizada pelo grau em que o superior
adota um tratamento digno e respeitador para com os seus colaboradores
(social/interpessoal) e, ainda, pelo grau em que o superior fornece infor-
magcdes e justifica as decisdes que afetam as pessoas (informacional).

Aindasegundo aguel e autor, ainvestigaco mostraque, se umapessoa
recebe resultados justos, a relevancia dos procedimentos e das interagoes
para as suas reagdes € reduzida, ou sgja, 0s procedimentos ou interagdes
injustas ndo sdo capazes de induzi-laaretaliar e abaixar o seu comprome-
timento. Em contrapartida, se os resultados recebidos séo percebidos pelo
individuo comoinjustos, este tende adesenvolver atitudes e comportamentos
organizacional s negativos como insatisfagéo, baixo desempenho nafuncgéo
e absenteismo. Todavia, mesmo assim, a existéncia de procedimentos e
interagOes justas pode inibi-lo de agir contra a organizagdo. Contudo, a
combinagao de resultadosinjustos com procedimentos einteracesinjustas
faz com que as reacBes negativas do individuo sejam vigorosas.

Rabel 0-Santos (2004) realizou pesquisaem empresas estataisdaUni&o
edo governo do Distrito Federal, com o objetivo deidentificar as percepcdes
dejusticaorganizacional de sistemas de remuneracdo, no que tange aremu-
neracdo fixa funciona e & participacdo nos lucros e resultados (PLR). No
estudo desse autor, foi utilizado, com adaptacdes, o instrumento de pesquisa
chamado Escala de Percepcéo de Justica, elaborado por Mendonga et al
(2002), com adaptacdes, que aborda as trés dimensbes de justica
organizaciona: distributiva, procedimental einteracional.

Entre osresultados obtidos na pesquisa, verificou-se que os servidores
gue recebem apenas remuneracdo fixa ndo apresentaram diferencas signi-
ficativas na percepcdo das trés dimensdes de justica, mas demonstraram
umatendénciaaperceber como justos ostratamentos adotados nas rel acoes
entre superior e subordinados e o fornecimento deinformacdes e as deci sdes
gue afetam os empregados.

Ao comparar os empregados das duas empresas pesqui sadas, identi-
ficou-se que a percepcdo de justica dos empregados da Emater/DF (escri-
tério central) € maior que a dos empregados da Embrapa/sede em todas as
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dimensdes de justica organizacional . Cabe destacar que adimensdo justica
distributivaapresentou amaior diferencade percepcao nessa lltimaempresa,
gue possui remuneracdo fixa funcional. Entretanto, quando se comparou a
percepcao dejustica organizacional dos empregados que recebem remune-
racdo fixa e a PLR, concluiu-se que ndo ha diferencas significativas entre
esses dois grupos.

Sendo assim, outras formas de remuneragdo além das investigadas,
como tempo de servigo e salarios indiretos, que podem estar atreladas a
outras varidveis como satisfacdo pessoa e desenvolvimento profissiona,
podem influenciar também a forma do empregado perceber a justica na
organizagao.

Aindaem relagdo a pesquisa de Rabel o-Santos (2004), constatou-se
gue avariavel funciona de tempo de servig¢o na empresa é preditora tanto
navariavel justica distributiva e procedimental quanto na percepcéo geral
dejusticaorganizacional. Entende-se que, quanto maistempo de servico na
empresa, mais o empregado percebe como justo um retorno financeiro dife-
renciado.

Per cepcao de suporte organizacional

De acordo com Stacciarini (2009), a literatura especializada em
comportamento organizacional tem considerado o conceito de suporte
organizacional fundamental paraacompreensdo do desempenho e comprome-
timento dos individuos no trabalho. O conceito de percepcéo de suporte
organizacional tem se destacado pelas contribui¢des fornecidas por
Eisenberger, Huntington, Hutchison e Sowa (1986). De acordo com Oliveira
(2006, p.36), esses autores definem percepcdo de suporte organizacional
como “ crencas globais desenvolvidas pelo empregado sobre a extensdo em
gue aorganizacao val oriza as suas contribuicdes e cuida de seu bem-estar”.
Nesse conceito esto inseridas as crencas e expectativas do individuo acerca
da retribuicdo e do reconhecimento dado pela organizagdo ao seu esforco
no trabalho, ou sga, refere-se & percepgdo do empregado em relagéo ao
comprometimento do sistema empregador paracom ele.
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O termo “comprometimento” se refere aidentificacéo do individuo
com uma organizacdo e pode ser expresso em trés dimensdes:. forte crenca
e aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais; desejo de exercer con-
sideravel esforco em favor da organizacéo; e desgjo de se manter como
integrante da organizagao. Dessa forma, 0 comprometimento esta associa-
do ainternalizacdo das normas sociai s e padrdes de conduta (BorRGES-ANDRADE;
PiLaTi, 2001).

Um dos pressupostos considerados naandli se de percepcao de suporte
organizacional fundamenta-se nanormade reciprocidade. O principio dessa
norma € utilizado para melhor integrar e compreender as relacdes do
empregado com aorganizacdo. Estudos desenvolvidos por Oliveira-Castro,
Pilati e Borges-Andrade (1999), pautados na abordagem funcionalista de
Gouldner (1960), identificam reciprocidade como umanormasocial, naqual
uma unidade social se dispde a prestar auxilio & outra unidade, quando a
ultima se mostra capaz de retribuir-lhe o beneficio. Assim, a norma social
define um padrao de trocas mutuas e regula o comportamento do individuo,
gue deve responder de forma favoravel e positiva ao tratamento recebido
de outros.

A reciprocidade, nesse contexto, € definida como padréo de trocas
mutuamente dependentes entre duas unidades sociais. Este principio sebaseia
em duas exigéncias sociais bésicas:

a) as pessoas devem gjudar quem as gjuda; e

b) as pessoas ndo devem prejudicar quem as beneficia.

Dessaforma, espera-se 0 comportamento favoravel por parte de uma
pessoa em relacdo a outra (equivaléncia) que a tratou de forma favoréavel.
Assim, haverdmaior disposi¢do do individuo em prestar auxilio aoutro indi-
viduo quando este Ultimo se mostrar capaz de retribuir-lhe o beneficio.

A norma de reciprocidade (GouLpner, 1960) constitui um
pressuposto adequado paraexplicar arelacdo empregado/organi-
zag80 uma vez que os empregados formam crencas genéricas
sobre asinten¢Bes ou atos da organi zag&o a el es direcionados por
meio da observacdo da forma como seus dirigentes praticam as
politicas e procedimentos de gestdo de pessoas, atribuindo ao
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sistemaempregador caracteristicas humanas e acreditando manter
relagdes sociais com ele (Siqueira; Gomipe JUNIor, 2004 Apud
OvLivEIRA, 2006, p. 37).

No ambito daestruturaorganizaciond, arelacéo dereciprocidadeimplica
gue empregado e empregador se tratem mutuamente de maneira justa e
favorével, poisde um lado, aorganizacgo tem obrigacfes|egais, financeirase
morais com 0 seu membro e o direito de esperar que ele apresente bom
desempenho e lealdade; e de outro, 0 empregado tem obrigacdo de apre-
sentar bom desempenho e, como dever, ser comprometido com aorganizagdo
(Aeeap O-C; PiLATI; BorGES-ANDRADE, 1999). Os estudos apontam que ha
maior possibilidade de o empregado se comprometer com aempresa quando
apercebe como justa no reconhecimento de suas contribuigdes e preocupada
com 0 seu bem-estar. Uma alta percepcao de suporte fortaleceria no empre-
gado a expectativa esforco-resultado e a ligacdo afetiva com a organizacéo,
resultando em maior esforco paraatingir os objetivos organizacionais.

Dessa forma, a percepcdo de suporte organizaciona possibilita aos
empregados ter condicoes de identificar a organizagdo como favoravel ou
n&o no tratamento a el es dispensado — as organi zagBes costumam val ori zar
empregados que apresentam comprometimento afetivo, envolvimento com
o trabalho e com a organizacéo, enquanto 0s empregados apreciam que a
organiza¢ao |hes proporcione um ambiente de trabal ho adequado, preocupe-
se com seu bem-estar e valorize o trabalho realizado.

Segundo Oliveira(2006), para Eisenberger et al (1986), as percepcdes
do trabalhador sobre suporte organizacional séo influenciadas pelaintensi-
dade, frequénciae sinceridade das manifestagdes organi zacionais de reconhe-
cimento, elogio e recompensa dos atos de seus membros, o que representa
valorizacdo do esfor¢o dele em contribuir com os objetivos do sistema.

Abbad O-C, Pilati e Borges-Andrade (1999) desenvolveram umame-
dida brasileira de suporte organizaciona baseada na proposta tedrica de
Eisenberger et al (1986) e em aspectos levantados com trabal hadores de
empresas publicas e privadas. Ositensforam transformados em questionario
e aplicados para uma amostra de 1.384 trabalhadores. As respostas
produziram dois tipos de estruturas empiricas com bons indices de
confiabilidade: uma unifatorial, composta por todos os itens referentes a
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percepcao do suporte organi zacional; eaoutrasubdivididaem quatro escalas:
gest&o de desempenho, carga de trabal ho, suporte material ao desempenho
e de ascensdo, promocao e salarios.

A dimensdo “ gestdo do desempenho” inclui préticas organizacionaisde
estabelecimento de metas, valorizacdo de novas ideias, conhecimento de
dificuldades e execucdo eficaz das tarefas. Também possui itens versando
sobre o esforco organizacional de atualizac&o e seus membros em face das
novas tecnologias e processos de trabalho. A segunda subescala — “ sobre-
cargadetrabalho” —refere-se asexigéncias de trabal ho atribuidas aos funcio-
narios, devido asatas demandas de producdo. A terceirasubescala—" suporte
material ao desempenho” — possui itenscom contelido relativo aexisténciade
recursos materiais e financeiros necessarios a execucao das tarefas, assim
COMO 0S processos de manutencdo e disponibilizagdo desses recursos. H&
ainda itens relacionados a modernizagdo dos processos e a capacitagéo
profissional. A Ultima subescala possui itens que versam sobre programas de
ascensdo funcional geridos pela organizacdo, assim como o fornecimento de
remuneracdo digna, em relacdo aos patamares salariais encontrados no
mercado. Ela foi denominada “ascensdo, promocéo e saarios’. Com a
construcéo dessamedidade percepcdo de suporte organizacional, ficou pronta
a quarta e ultima peca do quebra-cabecas da presente pesquisa.
(BorGEs-ANDRADE; PiLATI, 2001, p. 92-93).

Aindano Brasil, estudos feitos por Siqueirae Gomide Janior (2004)
destacam como antecedentes da percepcdo de suporte organizacional: a
justica de procedimentos na distribui c&o dos recursos entre os empregados;
0 suporte ou apoio fornecido pelos chefes aos subordinados (suporte
gerencial); e as retribui¢des organizacionais como reconhecimento, paga-
mento, promocodes, estabilidade no emprego, autonomia, treinamento, além
de maior desempenho, satisfacdo e envolvimento com o trabalho, compro-
metimento afetivo com a organizacdo e com a equipe.

Por fim, apercepcdo de suporte organizaciond é congtituidapor crencas
desenvolvidas pelo empregado que se posi ciona mental mente como receptor
ou beneficiério de doagdes organizacionais ja ocorridas ou futuras, durante o
intercAmbio socia (SiQuEIrA; GomIDE JUNIOR, 2004 apud OLIVEIRA, 2006).

Em vista do exposto, pode-se afirmar que as organizacdes serdo
competitivas e terdo altos padrdes de desempenho organizacional quando
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agregarem ao model o de gestéo estratégica a responsabilidade e o compro-
misso de desenvolver uma politica de gestéo de pessoas que reconhega no
colaborador 0 seu maisimportante ativo, valorizando-o e respeitando-o néo
apenas pela capacidade de produtividade, mas, sim, como capital humano
intangivel capaz de produzir conhecimentos que levaréo aresultados mais
eficazes e efetivos para a organizacéo.
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PerceEPCAO DE JUSTICA ORGANIZACIONAL
DE SISTEMA DE REMUNERACAO —
MiNISTERIO DA CULTURA'

Karina de Vasconcellos Slva

I ntroducéo

TransformagBes em escala globa também tém afetado substantiva-
mente a administracdo publica, sgjanos nivels e exigénciaem termos de ser-
vigos publicos, sejano particular dagestéo de pessoas. Asformas de atuacdo
das organizagBes mudaram em razdo desse novo contexto. O foco
organizacional passa a orientar-se mais para as pessoas, que sao percebidas
Como O ativo mais importante para a organizacao, o capital intelectual. Os
servidores s80 0 meio com o qual aorganizagdo cumpre suamissio e atinge
seus obj etivos estratégicos. Esse novo olhar implicaum deslocamento parao
conceito de gestéo de pessoas, em relacdo a tradicional administracéo de
recursos humanos. Assim, 0s processos de gestéo de pessoas, especiamente
0 de cargos e sal&rios, também precisam se adaptar a essa hova realidade.

Buscando acompanhar esse novo contexto, a agenda que trata da
politicade cargos, carreira e remuneracao voltou a ser discutidano servigo
publico. Em 2005, iniciaram-se negociagdes entre governo, Ministério da
Cultura (MinC) e entidades sindicais, que resultaram na criagdo do Plano
Especia de Cargos da Cultura (PECC).

O PECC, mesmo incipiente, marca o inicio de mudangas na politica
remuneratdria do setor cultural. Por conseguinte, as discussdes sobre o pla-
no de cargos especiais continuaram, tendo em vista que o processo de ges-
tdo da remuneracdo é longo e continuo. Reflexo dessas constantes
negociactes, a promulgacdo da Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008,
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instituiu a Gratificagdo de Desempenho deAtividade Cultural (GDAC), bem
como reestruturou a tabela remuneratéria dos servidores da cultura.

Diante do exposto, essas mudancas provocam efeitos nos servidores
e em suas percepcdes sobre a propria organizacdo, por conseguinte, adis-
tribuicdo dos recursos, os procedi mentos utilizados nas tomadas de deciséo
e ainteracdo entre os servidores sdo fatores determinantes na percepcao
dejusticaorganizacional (Menbonca, 2003).

A reestruturacdo do plano de cargos e sal&ios do MinC revela-se uma
alternativa de recomposicéo qualificada da forca de trabaho, para que esta
possa ter 0 desempenho esperado pela instituicdo e pela sociedade. Como
decorréncia disso, 0 MinC se tornou institucionalmente fortalecido em sua
funcao de definidor de politicas que assegurem o direito constituciona acultura.

Sendo assim, este estudo, com énfase nas relagbes humanas, podera
subsidiar um novo enfoque as futuras negociagdes e reestruturactes de
cargos, carreira e remuneracéo do PECC, uma vez que a remuneragao
deve ser entendida como umavariavel de justica organizacional.

M etodologia

A pesquisarealizadautilizou o questionério como técnicade coletade
dados que foi enviado, por meio eletrénico, aos servidores ocupantes de
cargo de provimento efetivo de nivel médio e superior do MinC, pertencen-
tesao Plano Especial de Cargos da Cultura, lotados em Brasilia(DF). Cabe
ressaltar que houve limitagdo na colaborac@o dos servidores, por se tratar
de periodo em que grande parte deles encontrava-se em férias.

O questionério € uma adaptacdo do elaborado por Mendonga et al.
(20083) e, posteriormente, por Rabel o-Santos (2004), chamado de Escalade
Percepcdo de Justica Organizacional (EPJO), e aborda as trés dimensdes
dejusticaorganizacional —adistributiva, aprocedimental eainteracional. O
instrumento de pesqguisa divide-se em duas partes. A primeira, conforme
referido, visa identificar as percepgdes de justica organizaciona que se
caracterizam pelas trés dimensdes de justica: procedimental, distributiva e
interacional. A segunda parte refere-se as varidvel s demogréaficas e funcio-
nais dos sujeitos de pesguisa.
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O quadro de servidores efetivos lotados no Ministério da Cultura é
composto por 177 servidores, sendo 14 denivel auxiliar, 97 denivel médioe
66 de nivel superior. A amostra da populagdo investigada corresponde a
22,7% e 48,5% dos servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo
denivel médio e superior, respectivamente. A Tabelal explicitaasinforma
¢Oes obtidas com o instrumento de pesquisa.

Tabela 1 — Variaveis demogr &ficas e funcionais dos servidores
ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio (NM) e
nivel superior (NS)

Variavel Nivel % NM %NS
Sexo (género) Feminino 64% 2%
Masculino 36% 28%
Estado civil Solteiro (a) 45% 59,5%
Casado (a) 23% 28,5%
Separado (a) 14% 6%
Vidvo () - -
QOutros 18% 6%
Escolaridade Ensino médio (2° grau) 135% NA®
Superior incompleto 18% NA®
Superior completo 241% 41%
Especidizacéo 23% 50%
Mestrado 45% P
Doutorado - -
Tempo de servico publico menos de 3 anos 36,5% 31%
de 3 anosa 10 anos - 16%
de 11 anos a 20 anos 2% 1%
de 21 anos a 30 anos 36,5% A%
mais de 31 anos - -
Idade de 18 anos a 30 anos 36,5% 2%
de 31 anos a40 anos % 25%
de 41 anos a 50 anos 1% 35%
de 51 anos a 60 anos D% 16%
acimade 61 anos 45% 2%

Ocupa cargo ou fungédo
comissionada N&o 455% 53%
9m 55,5% 47%

) NA: ndo se aplica. Dados da pesquisa.
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Em relagdo as varidveis demogréficas e funcionais, cabe destacar
gue a maioria da amostra € composta por pessoas do sexo feminino, com
64% e 72% de nivel médio e superior, respectivamente.

No que se refere & amostra de cargos de provimento efetivo de
nivel médio, 41% dos servidores apresentam formacao de nivel superior,
mas, em raz&o da vedacao constitucional daascensdo funcional, continu-
am em cargos de nivel médio. Outro aspecto relevante nas variaveis
demogréficas e funcionais é que no tempo de servico, 36,5% dos
respondentes apresentam menos de trés anos de servigo publico e outros
36,5%, de 21anos a 30 anos.

Caracterizacéo do orgdo pesquisado

A culturacomegou afazer parte dapoliticade Estado com ainstitui-
¢do do Ministério da Educacdo e Cultura, pelalei n° 1.920, de 25 dejulho de
1953. Até o ano de 1985, aarea cultural ficou vinculada a Educacéo, quan-
do o Decreto ne 91.144, de 15 de marco de 1985, criou o Ministério da
Cultura (MinC). Com essa desvinculacdo, reconheceu-se a fundamental
importanciadaéreaparao Brasil, que ndo poderiaprescindir de umapoliti-
canacional de cultura autbnoma.

O ministério é 0 6rgéo central do SistemaMinC, composto por enti-
dades vinculadas a ele como a Fundacéo Naciona de Artes (Funarte), a
Fundacéo Biblioteca Nacional (BN), a Fundacdo Cultural Palmares (FCP),
o Instituto do Patriménio Histdrico e Nacional (Iphan), aFundacéo Casade
Rui Barbosa (FCRB) e aAgéncia Naciona do Cinema (Ancine).

Esses 6rgéos e entidades passaram a gerir colaborativamente a poli-
tica de cultura, tomando decisdes conjuntas sobre 0s rumos a seguir. O
Sistema MinC definiu melhor as competéncias dos érgaos e entidades, cri-
ando uma gestéo sistémica, de interdependéncia entre areas e objetivos.

A relevanciadaculturaficou concretizadano art. 215 da Constitui¢éo
Federal (CF), que dispde o seguinte: “ O Estado garantira atodos o pleno
exercicio dos direitos culturais e acesso as fontes da cultura nacional, e
apoiara e incentivara a valorizagdo e a difusdo das manifestagdes cultu-
rais’. (BrasiL, 1988).
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Em consonancia com o disposto na Carta Magna, o Ministério da
Culturatem como competéncia o planejamento, a coordenagéo e a supervi-
sd0 das atividades culturais, aformulagéo e aexecucdo dapoliticacultural,
além daprotecdo do patriménio histérico e cultura brasileiro.

Outro marco relevante paraaarea cultural brasileirafoi apromulga-
¢do da Emenda Constitucional n® 48, que introduziu no 839 no art. 215 da
CF, o Plano Nacional de Cultura (PNC), que visa a defesa e a valorizagéo
do patriménio cultural brasileiro; producéo, promoc&o e difusio de benscul-
turais, democratizagdo do acesso aos bens de cultura e valorizagdo da
diversidade étnicaeregional.

Por intermédio do PNC, busca-se construir um dialogo entre os di-
versos atores da area cultural, como 0s usuarios, 0s consumidores, a socie-
dade civil, os produtores, os estados e os municipios. Assim, poderéo ser
desenvolvidas politicas publicas de culturade formasistémica, democrética,
com responsabilidade civica e participagdo social, conhecendo as necessi-
dades e as realidades de todos os participantes do processo cultural.

O plano contém as seguintes estratégias: fortalecer aacédo do Estado
no planejamento e naexecucdo das politicas culturais; proteger evalorizar a
diversidade artisticae cultural brasileira; universalizar o acesso dosbrasilei-
ros a fruicdo e a producdo cultural; ampliar a participacdo da cultura no
desenvolvimento socioecondmico sustentével; e consolidar os sistemas de
participacéo socia nagestdo das politicas culturais.

A cultura passou a ser compreendida como agente indispensavel a
formacdo da cidadania da populacéo brasileira. A acessibilidade aos bens
culturais, a geracdo de emprego e renda, a inclusdo social, os direitos da
cidadaniae avalorizagdo dadiversidade e das expressdes artisticas do povo
brasileiro passaram a ser os pilares danova politica cultural brasileira

Plano de Cargos e Salarios do Ministério da Cultura

O Plano Especia de Cargos da Cultura originou-se apartir do histo-
rico de formagao e extingdo dos 6rgdos do setor cultural e seus respectivos
planos de cargos e sal&rios. O decreto de criagdo do MinC transferiu algu-
mas entidades do setor cultural aesse ministério. Essaabsor¢do de diversos
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0rgdos compreendeu também a transferéncia do pessoa |otado nessas en-
tidades, respeitando os regimes juridicos dos servidores e 0s respectivos
planos de cargos e sal&rios.

Dessaforma, passaram acoexistir no MinC o Plano de Classificacéo
de Cargos (PCC), do Servico Civil daUni&o e dasAutarquias Federais, as
Tabelas Permanentes e as Tabel as Especiais dos quadros de pessoal desses
0rgdos. Por conseguinte, a pluralidade de cargos, com as mesmas atribui-
¢oes e nomenclaturas diferentes, agravou-se em funcéo dos processos de
criagdo, transformacdo e extingdo de outros 6rgéos que passaram a inte-
grar o Sistema Federal de Cultura.

A criacdo e a extincdo de tais 6rgdos e a implantacdo do regime
estatutario para os servidores publicos geraram uma estrutura de cargos de
dificil gestdo, caracterizada por apresentar nosniveisauxiliar, médio e supe-
rior um quantitativo grande de cargos com nomenclaturas diferentes, mas
com atribui¢bes semel hantes, e remuneraco e requisitosiguais.

Mediante alei n° 11.233, de 22 de dezembro de 2005, os servidores
do MinC, Iphan, BN, Funarte e FCP pertencentes ao PCC passaram a
integrar o Plano Especia de Cargos da Cultura (PECC), inclusive com di-
reito & Gratificagdo Especificade Atividade Cultural (GEAC).

Os enquadramentos dos servidores do Sistema MinC, no PECC, fo-
ram realizados mediante opg&o do servidor, no prazo de 90 dias, acontar do
inicio davigénciadamencionadalei. Oscargosde nivel superior einterme-
diério das categorias funcionais dos planos e tabel as que estivessem vagos
nadatadapublicacdo dareferidalei e osque vierem avagar serdo transfor-
mados nos cargos correspondentes do plano.

No PECC, o quadro de cargos de provimento efetivo do MinC apre-
senta trés niveis de escolaridade: superior, intermediério e auxiliar, com o
guantitativo de seis, 52 e 43 cargos, respectivamente. Além disso, a
redistribuicdo de cargos é vedada para outros 6rgaos da administracdo pu-
blica que ndo sejam pertencentes ao plano.

Osrequisitos estabel ecidos para a ocupagdo dos cargos séo: diplomas
de conclusdo de graduagdo, para o nivel superior, e de conclusdo de ensino
meédio, para o nivel intermediario. Caso seja definido no edital de concurso,
pode-se exigir a habilitacio legal especifica paraexercicio do cargo.
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A remuneracdo dos servidores do PECC sofreu alteragbes em fun-
¢do dalei n°11.784, de 22 de setembro de 2008. Houve aumento do venci-
mento basico que incorporou diversas gratificagbes. Atualmente, a
remuneracéo € composta do vencimento bésico e da Gratificacdo de De-
sempenho de Atividade Cultural (GDAC).

Essa gratificacdo vincula a remuneracdo ao desempenho do servi-
dor. O desempenho individual corresponde a20%, eoinstitucional, 80% do
valor da mesma. Trata-se de uma forma complementar de remuneracdo de
caréter variavel. Entretanto, a GDAC ainda ndo foi regulamentada e ape-
nas 80% do seu valor total estdo sendo pagos.

Analisedo Caso

Esta se¢do demonstra a andlise dos dados obtidos na pesquisarealiza-
da. Inicialmente, objetivou-seidentificar aspercepcdesdejusticaorganizacional
de sistema de remuneracéo dos servidores ocupantes de cargo de provimento
efetivo de nivel superior enivel médio do quadro de pessoa do MinC. Poste-
riormente foram analisadas as diferencas e similitudes encontradas nas car-
reiras, relacionando-as com as varidveis demogréficas e funcionais.

A andlise serd demonstrada separadamente de acordo com as di-
mensdes de justica organizacional e as respectivas afirmativas, que apre-
sentaram resultado significativo, constantes do instrumento de pesquisa.

Os dados abtidos relativos a percepcéo da justica distributiva dos
servidores de cargo de provimento de nivel médio e nivel superior encon-
tram-se na Tabela 2, a seguir:

Tabela 2 — indice de concordancia e discordancia da Justica
Distributiva

Escolaridade Discordo Discordo | Nem concordo Concordo Concordo
doCargo totalmente | parcidmente nemdiscordo | parciamente | totalmente
Nivel Médio 33% 23% 10% 28% 6%
Nivel Superior|  45% 2% ™0 16% %
Dados dapesquisa.
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A dimensdo dajusticadistributiva esta relacionada ao salario, remu-
neracdo e avaliagdes de desempenho. Trata-se da retribuic&o da organiza-
¢éo proporcional ao esforgo ou desempenho do servidor. O servidor executa
suas atividades, produz resultados, l0go espera receber uma remuneracéo
justa. (Reco, 2004).

Na pesquisa, identificou-se que 45% dos servidores ocupantes de
cargo de provimento efetivo de nivel superior percebem como injustaare-
muneracdo recebida. Consideram que o reconhecimento pecuniério pelo
seu desempenho esta aguém do que consideram justo. Ao mesmo tempo, 0s
servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio tam-
bém apresentaram umadiscordanciatota de percepcao dejusticadistributiva
de 33%. Pode-se inferir que esses servidores também tendem a perceber a
remuneracdo, proporcional ao esforgo, como injusta.

A organizag&o pesguisada adotaaremuneracdo fixafuncional, o que
favorece aemergénciado sentimento deiniquidade, em razéo de haver uma
discrepancianapercepcéo entre osinvestimentos dos servidores e os resul -
tados alcancados. Desta forma, independentemente da qualidade do de-
sempenho do servidor, o valor daremuneracao ndo € alterado, prejudicando
0s servidores comprometidos e empenhados.

Um dos principios de Deustch (1975 apud RaBeLo-saNTos, 2004), 0
da igualdade, estabelece que as recompensas ofertadas aos individuos de-
vem ser homogéneas e independem de contribuicdo. Esse € o principio que
prevalece na organizacdo pesquisada e influencia a percepcéo da justica
distributiva.

Verificaram-se diferencas de percepcéo de justica distributiva entre
o0s servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio e
superior, sendo que 60% dos servidores de nivel superior discordaram ple-
namente, em contraposi¢ao aos de nivel médio (23%), da afirmativa: “ Sou
recompensado financeiramente de maneira justa pelo desgaste a que sou
submetido no meu trabaho”.

Nesse item, 0s servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo
denivel médio tendem aperceber ajusticadistributivacomo maisjustado que
0 outro grupo daamostra. Esses servidores entendem que o desempenho mani-
festado e os resultados obtidos s&o proporcionais a remuneracao percebida.
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No item “Minharemunerago € justa comparada com aguel as perce-
bidas por servidores que ocupam cargos similares em outros 6rgéos da ad-
ministragcdo publica’, 66% e 54% dos servidores ocupantes de nivel superior
e médio discordaram plenamente, respectivamente.

Uma das premissas basicas dos sistemas de remuneracdo € a busca
pelo equilibrio externo, que consiste na realizacdo de pesquisas salariais,
durante o processo de elaboracdo do PCCR. O conhecimento das praticas
salariais de outras organizacOes permite um balizamento na construgéo da
tabelaremuneratdriae, por conseguinte, evita-se a percepcao de discrepan-
cia de salarios que poderater como consequéncia a desmotivacdo dos ser-
vidores e a busca por outras oportunidades de emprego.

Outro reflexo da percepcéo injusta da remuneracdo em relacéo a
outros 0rgaos da administracéo publica é aevasdo de servidores. Tal situa-
¢do foi vivenciada pela organizagdo em questéo no concurso publico de
2006, no qual verificou-se elevados indices de desisténcias/evasdo em fun-
¢a0 de os candidatos terem sido aprovados em outros 6rgdos que of ereciam
melhores remuneracdes.

Naafirmativa“ Permanego no servico publico por faltade oportunida
de no mercado de trabalho”, averigua-se que 41% dos servidores ocupantes
de cargo de provimento efetivo de nivel médio discordaram plenamente. Es-
ses dados revelam que os servidores estéo satisfeitos em serem funcionarios
publicos, apesar da insatisfacéo quanto a percepcdo da remuneracao.

A percepcdo dajustica distributivados servidores de cargo de provi-
mento de nivel médio e nivel superior encontra-se ha Tabela 3 abaixo, con-
forme os dados obtidos na pesquisa:

Tabela 3 — indice de concordancia e discordancia da Justica
Procedimental

Escolaridade |Discordo | Discordo |Nemconcordo Concordo | Concordo| Né&o
doCargo totalmente parcialmente nem discordo | parcia mente| totalmente respondeu
Nivel Médio 26% 21,5% 195% 25% 4% 4%
Nivel Superior 31% 3% 10% 16% 3% 2%
Dados dapesquisa.
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A justica procedimental € entendida como os meios pelos quais as
decisBes sdo tomadas, sendo que esses procedimentos revelam ainteracéo
dos grupos e seus interesses. Na pesquisa, tal dimensdo foi percebida, pe-
los servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio e
superior, como injusta.

A normatizacéo dos procedimentos ainda € inci piente na organizagdo
investigada, o que transparece para os servidores pouca objetividade e im-
parcialidade, principio este preconizado por Leventhal (1980 apud RABELO-
SanTos, 2004) como model o dejusticaprocessual. A falta de comunicacéo,
predominancia do tipo top-down, e clareza nas tomadas de decisdo, por
parte dos gestores, favorece a percepcdo da injustica procedimental .

O resultado que apontou que 29,5% dos servidores ndo concordam
e nem discordam pode estar atrelado a falta de participagdo desses funci-
on&rios no processo decisorio, bem como a auséncia de interesse em co-
nhecer e saber como os procedimentos das decisdes estratégicas da
organizacdo sdo tomados.

No que tange a justica procedimental, cabe destacar a percepcdo
dos servidores acerca da seguinte afirmativa: “Os representantes dos
servidores participam das decisdes importantes referentes a vida funci-
onal do servidor”. Houve uma diferenca significativa de percepcoes,
pois 28% dos servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo de
nivel superior concordaram parcial mente, enquanto 41% dos servidores
ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio discordaram
parcialmente.

Na justica de procedimentos, a participacdo de representantes dos
servidores nas decisdes referentes a vida funcional consiste numa das
regras basicas para Leventhal (1980 apud RaBeLo-SaNTos, 2004): aregra
daparticipacéo dosinteressados no processo de tomada de decisdo. Carac-
teriza uma democratizacdo das relacBes de trabalho por meio da partici-
pacéo de todos os agentes do processo, refletindo para os servidores
transparéncia, além de sentimentos de seguranca e justica.

Ainda em referéncia a justica de procedimentos, o item do questio-
nario “No meu 0rgéo, recebo feedback a respeito das decisdes que afetam
0 meu trabalho” mostrou que 66% e 54% dos servidores ocupantes de cargo
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de provimento efetivo de nivel superior emédio, respectivamente, discorda-
ram plena e parcialmente da afirmativa.

O feedback € um instrumento de comunicacdo que objetivafornecer
informagdes sobre como a atuagao das pessoas af eta 0 seu desempenho ou
0 do grupo. Nesse sentido, essa comunicacao, em relacdo as decisdes que
afetam o servidor, deve ser realizadacom o fito de orientar o comportamen-
to e o desempenho do interessado. Mediante informacdes claras e objeti-
vas, 0 servidor compreende a situacdo em que esta inserido, podendo
corresponder as expectativas da organizacdo (Moscovici, 2005).

Assim, ajustica de procedimentos pode ser sentida como justa, pois
transparece para o servidor como procedimentos éticos e impessoais. Ao
interpretar os procedimentos como justos, o individuo tende a aceitar com
mai sfacilidade aresponsabilidade pel os seus problemas, diferentemente do
gue ocorre quando tidos como injustos.

Os indices de concordancia e discordancia dos servidores ocupantes
de cargo de provimento de nivel médio e superior obtidos na pesquisa apre-
sentam-se na Tabela 4:

Tabela 4 — indice de concordancia e discordancia da Justica
I nteracional

Escolaridede |Discordo | Discordo |Nemconcordo| Concordo | Concordo| Né&o

doCargo totalmente| parcialmente| nem discordo |parcialmente| total mente|respondeu

Nivel Médio 23% 21% 11% 31% 4% 10%

Nivel Superior 24% 2% 12% 2% 10% _
Dados dapesquisa.

O conceito dejusticainteracional enfatiza o relacionamento e remete
a qualidade das relacdes interpessoais entre servidores e gestores. Nessa
dimenséo, o estudo demonstrou divergéncia de percepcao entre as amos-
tras da populaco investigada.

A justicainteracional é sentidapelamaioriados servidores ocupantes
de cargo de provimento efetivo de nivel médio, pois 31% percebem como
parcialmente justa. Em contrapartida, os servidores ocupantes de cargo de
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provimento efetivo de nivel superior tendem levemente aperceber ajustica
interacional comoinjusta.

Os servidores sentem como injusto o relacionamento entre eles, os
gestores e entre o préprio grupo. Uma varidvel que afeta essa percepcao €
0 comportamento interpessoal nas equipes detrabalho, o modo deinteracéo,
o fornecimento de explicacOes, a presenca de uma escuta empatica, entre
outros (Reco, 2004).

O 6rgéo pesquisado apresenta aspecto cultural relevante que deve
ser considerado nessa dimensdo. Trata-se de existir um quantitativo grande
e significativo de gestores ndo pertencentes ao quadro de servidores efeti-
VOS, € que apresentam rotatividade alta. 1sso dificultaa criagdo de vinculos
entre 0s membros dos grupos, 0 que € uma das variaveis da justica
interacional.

Emrelacdo ajusticainteracional, serdo discutidosdoisitens. O primel-
ro é aafirmativa“As decisdes que afetam as minhas atribuicdes e responsa
bilidades sdo informadas e discutidas de formademacratica’, que apresentou
divergénciade resultados, tendo em vista que 31% dos servidores ocupantes
de cargo de provimento efetivo de nivel superior concordaram parciamentee
32% dos servidores de nivel médio discordaram parcialmente.

Segundo Bies e Moag (1986 apud Menponca, 2004), a justica
interacional é conceituadacomo o relacionamento entre o gestor e o servidor,
e a percepcdo da mesma € influenciada por essa relacdo. A relacéo entre
gestores e 0 grupo deve ser construida com base em transparéncia e comuni-
cacdo, para que a equipe perceba como justa a interacéo dos membros.

As decisbes que incidem sobre o servidor devem ser discutidas e
explicadas paramelhor compreensdo das mudancas, minimizando possivels
resisténcias, estreitando as relagdes e os vinculos e, assim, aperfeicoando o
desempenho do servidor.

A segunda afirmacéo de justica interacional que sera discutida € a
seguinte: “Nastomadas de decisdo, 0 meu ponto devistaé considerado pelo
meu chefe”. No item verificou-se que 35% e 36% dos servidores ocupan-
tes de cargo de provimento efetivo de nivel superior e médio, respectiva-
mente, concordaram parcia mente, ou seja, perceberam parcial mente como
justaajusticainteracional.
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A justicainteracional focao relacionamento dos membros daequipe.
A relaco interpessoal deve ser baseada na comunicacdo, respeito, amiza-
de, cooperacdo, aceitacdo das diferencas, minimizacdo dos val ores pesso-
ais, aém do acol himento das opinides dos envolvidos (Moscovisci, 2005).

Essas caracteristicas afetam 0 modo do servidor perceber a justica
interacional, identificadacomo parcial mente justa nesta pesquisa. Infere-se
gue os gestores e servidores tém abertura para escutar as opinides das
equipes, promovendo um clima de maior aceitacédo, respeito e,
consequentemente, motivagdo para a sinergia de esforgos no alcance dos
resultados organizacionais.

Outro item investigado foi: “ Sou realizado profissionalmente”. Este
apresentou os respectivos indices de concordanciaparcial entre os servido-
res ocupantes de cargo de provimento efetivo de nivel médio e superior:
32% e 50%. Pode-se inferir que a maioria dos servidores pesquisados é
realizada profissional mente, pois se identifica com a atribuic¢&o, bem como
desenvolve atividades que gosta, apesar da insatisfacdo remuneratoria.

Nesse sentido, pode-seidentificar que existem outrasvaridveis, além
da remuneracdo, que proporcionam realizacdo profissional e motivacgéo
dos servidores. Varidveis estas que merecem ser estudadas em outras
pesquisas.

Finalmente, com relagdo asvaridveisdemogréficas e funcionais como
preditoras da percepcao de justica organizacional, faz-se necessario pontu-
ar alguns itens, com o objetivo de corroborar os achados de pesquisas
anteriores, como a executada por Mendonca (2003). Nesta pesquisa, a per-
cepcdo dos servidores que detém cargos de escolaridade superior foi ade
injusticaorganizacional. Nade Mendonga, verificou-se aescolaridade mai-
or como preditora de percepcéo justa da organizagéo.

Entretanto, observou-se que 68% dos servidores ocupantes de cargo
de provimento efetivo de nivel médio apresentam escol aridade superior ao
requisito basico do cargo, ou sgja, possuem nivel superior completo, cursos
de especializacdo e/ou mestrado. Esses servidores estédo mais capacitados
do que as exigéncias minimas dos cargos que ocupam, podendo estar
subaproveitados dentro do 6rgéo. Essa realidade faz com que apenas 29%
dessa subamostra perceba a organizacéo como justa.
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A variavel demogréfica e funcional “tempo de servigo”, relacionada
apercepcdo dejusticaorganizaciond, foi estudadapor Rabel o-Santos (2004)
e Mendonca (2003). Nessa pesquisa, identificou-se que apenas 27% dos
servidores possuidores do maior tempo de servigo publico percebem aorga-
nizacdo como parcid etotalmentejusta. Nao foi corroboradaatese verificada
em pesquisas anteriores, de que 0 maior tempo de servico prediz a percep-
¢80 justa da organizacéo.

Diante desses resultados, pode-se verificar que as percepgdes das
dimensdes da justicaorganizacional sdo praticamente semel hantes nos car-
gosde provimento efetivo de nivel médio e de nivel superior, com umaten-
dénciaadiferenciacdo na dimensdo dajusticainteracional.

Conclusdes e recomendacdes

Esta secéo visa discorrer sobre as conclusdes e as limitagOes deste
estudo, além de sugerir umaagenda para pesqui sas futuras com o proposito
de estudar e aprofundar alguma questéo ndo abarcada. A pesquisa realiza-
dateve o objetivo geral de verificar as percepgdes de justica organizacional
de sistema de remuneracéo dos servidores ocupantes de cargos de provi-
mento efetivo de nivel superior e de nivel médio do quadro de pessoal deum
0rgdo da administragéo federal direta.

Diante dos resultados discutidos na secéo anterior, pode-se concluir
gue ha mais semelhancas entre as percepgdes de justica organizacional dos
servidores ocupantes de cargos de provimento efetivo de nivel superior ede
nivel médio. A justica distributiva e de procedimentos € percebida como
injusta para os servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo de
nivel superior emédio.

Em contrapartida, apenas ajusticainteracional apresentou divergén-
ciade percepgdes. Os servidores ocupantes de cargo de provimento efetivo
denivel superior tendem apercebé-lacomo parcialmenteinjusta, opondo-se
aos servidores ocupantes de cargo de nivel médio.

As percepcles de injustica referentes as dimensdes distributiva e
procedimental foram semelhantes nos dois niveis. Entretanto, a diferenca
evidenciou-senadimensdo dejusticainteraciona . Nela, amaioriados servidores
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ocupantes de cargos de provimento efetivo de nivel superior percebe a or-
ganizacdo como parciamente injusta, em oposi¢éo a maioria dos de nivel
meédio que percebe a organizagdo como parcialmente justa.

Conclui-se, também, que avariavel “nivel de escolaridade” do cargo
ndo apresenta influéncia na percepcao de justica organizacional, tendo em
vista que se verificou percepcdes semelhantes na maioria das dimensoes,
em especial na justica distributiva, que apresentou maior semelhanca de
percepcdo injusta da organizacéo.

Em relacdo ao dltimo objetivo de levantar as varidvel s demograficas
e funcionais, a amostra é composta por 40% e 60% de servidores ocupan-
tes de cargos de provimento efetivo de nivel médio e superior, respectiva-
mente.

A amostra caracterizou-se por ter predominanciado sexo feminino e
ocupantes de cargos ou fungdes comissionadas. Deve-se ressaltar que ape-
sar de os servidores ocuparem cargos de nivel médio, apenas 13,5% possu-
em somente o nivel médio de escolaridade.

No gue compete as limitagbes deste estudo, cabe salientar que o
guantitativo da amostra ndo pode ser generalizado em razdo de ndo ser
representativo paraa populagdo total de servidores dos 6rgéos da adminis-
tracéo federal direta.

Tendo em vista as percepcdes colhidas e ora explicitadas, recomen-
da-se, como agenda de pesquisa para futuros estudos, a realizacdo desta
pesguisa em uma amostra significativa de outros 6rgaos da administracéo
federal direta, bem como a realizagdo de comparativo da percepcédo de
justicaorganizacional em um orgdo daadministragdo federal direta, indireta,
empresas publicas e sociedades de economia mista.

Diante do exposto, espera-se que os resultados obtidos acerca das
percepcbes de justicaorganizacional, especialmente osdadistributiva, pos-
sam contribuir no érgéo pesquisado paraacdes de reestruturagdes do PCCR,
com vistasamelhorianaatracéo e retencdo de pessoal e redimensionamento
da tabela remuneratéria. Outros processos de gestdo de pessoas devem ser
desenvolvidos, como avaliac&o de desempenho, e trabalhados os valores e
cultura organizacional e os programas de capacitagcdo para aperfeicoar as
relaces interpessoais, alideranca e a habilidade de comunicagéo.

279



Karina de Vasconcellos Silva

Nota

1 Esteartigofoi escrito com base namonografiaapresentadaao Curso de Especializagdo em
Gestdo de Pessoas, intitulada“ Percepcado de Justica Organizacional de Sistemade Remu-
neracdo em um Orgdo da Administracio Federal Direta’. Realizada sob orientacso da
professora (M Sc.) Angelino Rabelo dos Santos, foi defendidajunto & EscolaNacional de
Administracéo Plblica ENAP, em Brasilia, junho de 2009.
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PeERCEPCAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL:
uM Estubo be CASO NA SECRETARIA DE
ReEcursos HumANOS Do MINISTERIO DO
PLANEJIAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO

Maria Raquel Sacciarini

I ntroducéo

No contexto de transformagdes econémicas, politicas e sociais em
gue seinsere aadministracéo publica, o desafio paraaadministracéo fede-
ral estéd nabuscade novos arranjosinstitucionais, na criacdo de modelosde
gestéo orientados para aceleracdo do crescimento, comprometido com a
reducdo de desigualdades e o fortalecimento dos quadros publicos. Esse
panorama induz mudancas no comportamento das organizactes publicas,
privadas e ndo lucrativas. O papel da administracdo € identificar os cami-
nhos para manutencéo dalegitimidade dos 6rgéos publicos, sustentabilidade
das instituicdes ndo lucrativas e competitividade das empresas privadas,
mediante 0 envolvimento e comprometimento das pessoas com o desenvol-
vimento organizacional.

Nesse cendrio, as organizacdes precisam identificar claramente seus
objetivos organizacionais definindo estrategicamente a missdo, a Vvisdo, 0s
objetivos, as metas e as estratégias para alcancar os resultados esperados,
vencendo a concorréncia no mercado.

A gestdo estratégica é um processo que deve ser desencadeado
pela alta administragdo, porém compartilhado com os demais niveis
de geréncia, no sentido de buscar o envolvimento e 0 comprometi-
mento de todos para o planejamento, organizag&o, execugdo, acom-
panhamento e corregao dosrumos, quando necessario. E um processo
macro e essencia naconducao dasorganizagfes, asquai ssao marcadas
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pelaturbulénciaeinstabilidade. Hoje, aunicacertezaéaincertezae,
portanto, ha necessidade continua de mudancas, muitas vezes radi-
cais. Nesse contexto, ndo é possivel gerir com sucesso, com base em
regras solidas, estaveis e duradouras, politicas historicas ou smples
extrapolacdes das tendéncias atuais. Ao contrario, € preciso olhar
para o futuro, definir objetivos estratégicos e as perspectivas
sociopoliticas, econdmicas, tecnoldgicas, legais e culturais (BriTo,
AGUIAR, GRANJA, 2004, p. 4).

A partir da gestdo e do diagnostico estratégicos sdo identificados os
fatores presentes no ambiente interno da organizacéo (pontos fortes e fra-
cos) e no ambiente externo (oportunidades e ameacas). E no ambiente in-
terno que as organizagdes que buscam destaque devem despender maior
atencdo, sobretudo com o investimento em gestdo de pessoas. Nesse senti-
do, n&o sdo apenas 0s aspectos organi zacionais atrelados a produtividade e
tecnologias que garantem a conquista de mercados, clientes e lucros. As
organizagdestornam-se cadavez mais competitivas quando priorizamo ali-
nhamento de metas estratégicas ao planejamento e gestdo de pessoas.

No ambiente de multiplas e continuas alteracbes em que se encon-
tram, as organizagdes veem-se obrigadas a considerar os fatores externos
em suas perspectivas futuras e a desenvolverem capacidades gerenciais
para inovar, adaptar e sobreviver. No setor publico, os desafios ndo sdo
menores. Para atender as mudangas cada vez mais rapidas nas demandas
dos cidadéos e na forma de atendimento, a administracéo publica devera
contar com profissionais mais flexiveis, em carreiras que absorvam essas
mudangas e gque se desenvolvam continuamente. Como apontam Silva e
Amaral (2007), cabe ao Ministério do Plangjamento dotar amaguina publi-
cadeestruturaetecnologias égeis eflexivels, bem como investir nofortale-
cimento dos quadros publicos e na preparacdo dos servidores que
implementar&o as transformacdes necessérias.

Esse novo cenario vem demandando dos profissionais de recur-
sos humanos elevada competéncia profissional e participagéo ativa
nas decisdes estratégicas da organizagdo, sobretudo naquelas que
tém impacto nos processos de gestdo de pessoal e, de modo especial,
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nos sistemas de remuneragdo a fim de que esses instrumentos pos-
sam ser concebidos com necesséria fundamentagdo técnica e a es-
perada orientac8o estratégica, que subsidiem as organizagfes na
superacdo de desafios, no a cance de suas missdes e no cumprimen-
to dos abjetivos (RaBELO-SaNTOs, 2004, p. 18).

Ainda convém ressaltar que a gest&o de pessoas supera o dominio e
aplicacéo de técnicas de recursos humanos: recrutamento, selegéo,
contratacdo, capacitacdo e manutencdo de quadros funcionais. A gestéo
estratégica pode ser compreendida como a definicdo de politicas e diretri-
zZes para 0s recursos humanos, visando aumentar a habilidade dos servido-
rese, por consequéncia, do proprio érgéo publico, pararealizar seu trabalho
de modo aalcancar os objetivos. A base para agestéo estratégica de pesso-
as esta ha gestao estratégica da propria organizagao publica, queteminicio
com aampladiscusséo sobre seu papel diante das necessidades da socieda-
debrasileira

O reconhecimento dos fatores econdmicos e politicos do ambiente
em que a organizacao atua e das disponibilidades orcamentarias, atuais e
projetadas, é fundamental para conhecer as restrigdes a serem enfrenta-
das. Essaandlise permitiradefinir que fungdes e atividades serdo desempe-
nhadas pela organizacdo no futuro, e sera essencial para determinar os
processos de trabalho necessarios para realiza-las, bem como para estabe-
lecer o perfil do seu quadro de pessoal, pautando-se nas competéncias, atri-
bui¢des e nimero de servidores necessarios.

Dessa forma, as organizages precisam saber atrair, motivar, desen-
volver potencialidades, habilidades etal entos, conciliando, assim, os objeti-
VOS Organizacionai s as possi bilidades de crescimento individuais. Reconhecer
o individuo n&o apenas como ativo mensuravel que auxilia no acance de
metas e resultados organi zacionais, mas como capital intelectual e humano
gue agrega valores e conhecimentos a toda organi zacéo.

Outro aspecto relevante para a eficiéncia na gestéo estratégica refe-
re-se a inser¢do de instrumentos de mensuracéo de desempenho e avalia-
¢do de competéncia dos recursos humanos. As organizagdes, com o intuito
de alcancar eficacia e efetividade, investem em politicas de avaliacdo de
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desempenho, de participacdo nos lucros e de val orizac&o de equipes. Nesse
aspecto, afasta-se do enfoquetradicional e mecanicistade producéo eavanca-
se ha adogdo de instrumentos de gestéo de desempenho e de competéncias
em que sdo englobadas técnicas mais dindmicas e participativas. Essas en-
volvem aspectos motivacionais e buscam atender a satisfacéo de necessi-
dades pessoai s como autoestima, integracao, autorrealizacdo e qualidade de
vida, fundamentais tanto para o aspecto pessoal quanto para o desenvolvi-
mento das relacfes sociais e profissionais.

Para melhor compreender as relagdes construidas no ambiente
organizacional —envolvimento, desempenho, comprometimento —, alitera-
tura especializada tem considerado o conceito de suporte organizacional,
conforme abordado naparte inicial do presente capitulo.

Este trabalho de pesguisa apresenta um estudo de caso sobre a per-
cepcdo de suporte organizacional na Secretaria de Recursos Humanos do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (SRH/MP) e tem como
objetivo verificar a percepcao de suporte organizacional que os servidores
federais efetivos, ocupantes do cargo de administrador da SRH/MP, tém
em relac8o as préticas de remuneracdo e desenvol vimento funcional defini-
das no PGPE.

Caracterizacéo do contexto: a Secretaria de Recur sos
Humanos(SRH)

A Secretaria de Recursos Humanos (SRH), do Ministério do Planga
mento, Orcamento e Gestdo (MP), € o 6rgéo central do Sistema de Pessoa
Civil daAdministracéo Federa (Sipec), efoi ingtituidapelo Decreto ne 67.326,
de 05 de outubro de 1970, que regulamentou os artigos 30 e 31 do Decreto-
lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. A SRH € um 6rg&o de abrangéncia
nacional, cuja atividade principal é a elaboracdo de normas e definicéo de
procedimentos que devem ser seguidos pelas &reas de recursos humanos
detodaaadministragdo publicafederal. Entre as principais atividades dessa
Secretaria estdo as de coordenacgéo, controle e supervisdo dos assuntos
relativosacadastro elotagéo, remuneracao, folhade pagamento, seguridade
social e beneficios, dirigidas aos servidores publicosfederais.
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O papel fundamental da SRH € modernizar e desburocratizar as &re-
as de recursos humanos do poder executivo federal, mediante asimplifica-
¢80 dos procedimentos administrativos, facilitando a gestéo dos recursos
humanos e oferecendo a sua clientela um servico com maior qualidade,
presteza e rapidez.

A valorizac&o do servidor e amelhoria dos servicos publicos pres-
tados a sociedade sempre foram prioridades da Secretaria, e para contri-
buir com essas metas governamentais foram desenvolvidos trés projetos
no &mbito do Programa Avanga Brasil: FORMAR — possibilitar ao servi-
dor elevar sua escolaridade até o nivel médio; HABILITAR — oferecer ao
servidor oportunidade de qualificar erequalificar seu perfil profissional; e
VIDA — criar estratégias para os 6rgaos desenvolverem agdes voltadas a
melhoria daqualidade de vidado servidor.

Historicamente, aatual Secretaria sofreu inimeras alteracoes, des-
de acriagcdo do Departamento Administrativo do Servico Publico (Dasp),
em 1938, até osdiasatuais. Esse sistema é composto por unidades setoriais,
coordenacdes-gerais de recursos humanos dos ministérios, unidades
seccionais e departamentos de recursos humanos das autarquias e funda-
¢Oes publicas.

A Secretaria de Recursos Humanos, 6rgéo central do Sipec,
compete formular e propor as politicas relativas & administracéo
de recursos humanos, bem assim planejar, coordenar, controlar e
supervisionar as atividades de recrutamento e sel ecéo, capacitacéo
e desenvolvimento, carreiras, remuneracdo, cadastro e lotacéo,
folha de pagamentos, seguridade social e beneficios, dirigidas aos
servidores da administracéo publica federal direta, autarquica e
fundacional, observando, ainda, o atendimento a outros encargos
pertinentes as suas areas de competéncias no que se refere as
empresas e sociedades de economia mista que recebam dotacdes
a conta do Orcamento Geral da Unido e a cooperagao técnica
com outras esferas de governo. (Art. 14 - Decreto ne 2.813, de
22/10/98).
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Metodologia

Caracterizacdo da pesquisa

A presente pesquisa é do tipo descritiva e visa identificar opinides,
percepcdes e comportamentos de individuos da populagéo estudada. De
acordo com Vergara (2007), esse tipo de estudo possibilita estabel ecer cor-
relacOes entre variaveis e definir sua natureza, mas ndo tem compromisso
de explicar os fendmenos que descreve, apesar de servir de base paratais
explicagoes.

Com referéncia aos meios de investigacéo fez-se, paralelamente a
revisdo de literatura em livros, periddicos, dissertagdes de mestrado e ou-
tras publicactes, aandlise documental dalegislacéo relativaao Plano Geral
de Cargos do Poder Executivo Federal (PGPE) (Lei n° 11.357/2006 e suas
alteracdes).

Por fim, realizou-se a pesquisa de campo com investigacdo empirica
junto aos servidores ocupantes do cargo de administrador, da SRH/MP, com
0 intuito de alcancar os objetivos estabel ecidos neste estudo.

Modelo tedrico de investigacéo

O modelo tedrico deste estudo deriva da proposi¢éo de Abbad O-C
(1999), que considera cinco varidveis independentes preditoras de suporte
organizacional: Gestdo de Desempenho; Cargade Trabal ho; Suporte Mate-
rial; Praticas Organizacionais de Promocéo e de Salérios; Caracteristicas
Demogréficas de Clientela (idade, género, pos-graduacéo, cargo/funcéo,
tempo de servicgo no cargo, filiagdo ao sindicato e ao conselho de classe, no
caso 0 Conselho Regiona de Administragéo — CRA).

O instrumento de pesquisautilizado foi adaptado do model o de ques-
tionario de Percepcao de Suporte Organizacional construido e validado por
Abbad O-C, Pilati e Borges-Andrade (1999). Apesar de os itens do questi-
onéario terem sido validados pelos autores, verificou-se a necessidade de
realizar pequenas adaptacoes e revisdo semantica nas questdes de pesquisa
com o objetivo de aproximé-las darealidade conceitual daorganizacéo aser
estudada e da amplitude da pesquisa. Entre elas, foi substituido o termo
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funcionario por servidor ereduzido em 50% ositens do questionario original
gue ndo mantinham relacéo com anatureza daadministragdo publicadireta,
resultando em um question&rio de 26 itens.

Com o propésito de validar o entendimento semantico do instrumento
de pesquisa, 0 questionério foi previamente aplicado atrés servidoresfede-
rais efetivos, ocupantes do cargo de administrador, lotados e em exercicio
na Secretaria de Recursos Humanos.

Para as respostas, foi utilizada uma escala do tipo Likert, de cinco
pontos: 1: Discordo total mente; 2: Discordo parcialmente; 3: Nem concordo,
nem discordo; 4: Concordo parcialmente; e 5: Concordo totalmente.

O primeiro fator do modelo tedrico refere-se a variavel “ Gestéo de
desempenho” e baseia-se em oito questBes sobre arelacdo do servidor com
as atividades de trabal ho, conforme detal hado abaixo:

1. Servidor opina decisivamente naresolugéo de problemas.

2. Consulta o servidor antes de promover mudancas no trabal ho.

3. Levaem conta o esforco do servidor para atingir resultados.

4. Fornece informagdes necessarias a execucao eficaz das atribuicoes.

5. Mantém coeréncia entre diretrizes, metas e acoes.

6. Dinamiza e moderniza processos de trabal ho.

7. Toma providéncias para sanar dificuldades relativas ao desempe-
nho eficaz.

9. O servidor conhece as metas de desempenho esperadas.

O segundo fator refere-se avariavel “Carga de trabalho” e exprime
aopinido do servidor sobre a compatibilidade das atividades desempenha-
das no trabalho de administrador da SRH/MP. As seis questfes sobre esse
componente estéo descritas a seguir:

11. Submete o servidor a uma carga excessiva de trabalho.

12. Sobrecarrega de trabalho os melhores servidores.

13. Determina prazos irreais para a entrega de trabal hos.

14. Aloca servidores em éareas de trabalho incompativeis com seu
perfil profissional.

15. Chama a atengdo por pequenos erros.

16. Desconsidera os interesses pessoais do servidor, ao tomar deci-
sBes administrativas que o envolvem.
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O terceiro fator € composto de seis questdes sobre 0 “ Suporte mate-
rial”, assim entendida aqualidade, quantidade e disponibilidade de recursos
materiais e financeiros, bem como a adequacéo do local de trabalho ao
desempenho do cargo/funcéo:

8. Atualiza o servidor quanto as novas tecnologias e necessidades
estratégicas do 6rgéo.

10. Investe na capacitacao e desenvol vimento profissional do servidor.

17. Fornece os equipamentos necessarios ao desempenho eficaz.

18. Fornece recursos materiais em quantidade suficiente.

19. Melhora constantemente as condi¢coes fisicas e ambientais dos
locais de trabal ho.

20. Assegura recursos financeiros necessarios em tempo habil.

O quarto fator do modelo refere-se as “ Préticas organizacionais de
promocao e salérios’. Foram enfatizadas seis questfes sobre aspiractes e
perspectivas profissionaisdos servidores:

21. Concede promogédo compativel com as aspiracdes pessoais do
servidor.

22. Praticaremuneracdo compativel com aquel as praticadas no mer-
cado.

23. Final de carreira com remuneragéo baixa.

24. Paga remuneragdo digna ao servidor.

25. Assegura ao servidor exemplar recompensa superior ados outros.

26. N&o oferece ao servidor oportunidade de ocupar funcdo ou cargo
comissionado.

A varidvel “Caracteristicas da clientela’ € o quinto componente do
modelo tedrico de investigagdo e refere-se ao conjunto de informagdes
sociodemogréficas e funcionai s dos administradores pesguisados.

Descricéo e analise do caso

Inicia-seaandise pel o quinto fator do model o de suporte organizaciona
adotado — caracteristicas sociodemogréficas e funcionais dos servidores.
Apbs, seréo analisadas os outros quatro fatores, conforme metodol ogiaado-
tada por Abbad O-C, Filati e Borges-Andrade (1999).
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Caracteristicas sociodemogr aficas e funcionais dos servidores

Os sujeitos da pesquisa s8o servidores ativos, ingressantes mediante
concurso publico federal de nivel superior, ocupantes do cargo de adminis-
trador, com investidura exclusiva para profissionais com essa formagéo,
lotados e em exercicio na Secretaria.

Considerando gque o universo de administradores lotados na SRH/
MP corresponde ao total de 45 servidores, os questionarios foram aplica-
dosa39 administradores|otados no Gabinete, Auditoria, Ouvidoria, Denop,
Dasis e Dert.

Tabela 1 — NUumero de servidores lotados e que responderam a
pesquisa

SRH Populacéo Amostra %
Administradores 45 39 86,66
Fonte: Ministério do Planejamento (Siape), 2008.
Elaborado pelos autores.

Nesses termos, a andlise da percepcao de suporte organizacional dos
administradoresda SRH/MP, naamostra, foi do tipo ndo probabilistica, uma
vez que os participantesforam intencional mente sel ecionados dentro do Plano
Gera de Cargos do Poder Executivo. Nesse tipo de amostra, os elementos
relacionam-se intencionalmente de acordo com certas caracteristicas que
foram estabel ecidas nos objetivos do trabal ho.

A distribuicdo navariavel género evidenciaapredominanciado sexo
feminino, com 54%. A amostra contou com a participagéo de 16 homens e
21 mulheres.

Com o objetivo detornar ainterpretacdo maissimples, foi estabel eci-
do um conjunto de cinco faixas etarias. aprimeiraparaos participantes com
idade entre 18 e 30 anos; a segunda para os participantes com idade maior
do que 30 anos e menor ou igua a 40 anos; a terceira para agueles com
idade entre 40 anos e 50 anos; a quarta para agueles com idade maior do
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Tabela 2 — Descrigdo dos dados sociodemogr éficos e funcionais

Variavel Descricao Frequéncia Absoluta  FrequénciaRelativa%
Género Masculino 16 41,03
Feminino 21 53,85
Sem resposta 2 513
Total 39 100,00
FaixaEtaria 18 a 30 anos 5 12,82
31 a 40 anos 9 23,08
41 a50 anos 16 41,03
51 a 60 anos 6 15,38
Mais de 61 anos 1 2,56
Sem resposta 2 513
Total 39 100,00
Funcéo de FG 0,00
Confiangca ou FCT 7 17,95
Cargo em R 6 15,38
Comissao DAS 7 17,95
N&o possui 16 41,03
Sem resposta 3 7,69
Total 39 100,00
Tempo de Até 3 anos 12 30,77
Servico no 4 a 10 anos 4 10,26
Cargo 11 a 20 anos 14 35,90
21 a 30 anos 6 15,38
Mais de 31 anos 1 2,56
Sem resposta 2 513
Total 39 100,00
Filiagdo Sm 6 15,38
ao Sindicato  Néo 30 76,92
Sem resposta 3 7,69
Total 39 100,00
Filiagdo Sm 3 84,62
ao CRA Nao 1 2,56
Sem resposta 5 12,82
Total 39 100,00
Pos-Graduagao Especializacdo Y/ 56,41
Mestrado 0,00
Doutorado 0,00
N&o possui 13 33,33
Sem resposta 4 10,26
Total 39 100,00

Fonte: Dados da Pesquisa de Percepcéo de Suporte Organizacional na SRH/MP, 20009.
Elaborado pelos autores.
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gue 50 anos einferior ou igual a 60 anos e a quinta para agueles com mais
de 60 anos.

Na andlise dos dados demogréficos da amostra, pode-se observar
gue amaioriatem entre 41 e 50 anos, correspondendo a 41%, predominan-
do o sexo feminino, com 56%.

O tempo de servico no cargo foi agrupado em cinco faixas distintas,
daseguinte forma: faixa 1, até 3 anos de servico no cargo; faixa2, de4 a10
anos; faixa 3, de 11 a20 anos; faixa4, de 21 a30 anos; efaixab, maisde 31
anos de servigo no cargo de administrador.

Pela andlise do tempo de servico no cargo, constata-se que ha um
equilibrio entre o nlmero de servidores na primeira faixa — com até trés
anos, 12 administradores —, e agueles que ocupam aterceira faixa — entre
onze e vinte anos, 14 administradores —, 0 que demonstra um intervalo
significante narealizagdo de concursos publicos para este cargo.

O fator Func&o de confianca ou cargo em comissdo foi agrupado em
cinco faixas distintas, da seguinte forma: Funcdo Gratificada (FG); Fun-
¢do Comissionada Técnica (FCT); Gratificacdo de Representacdo (GR);
e Direcdo e Assessoramento Superior (DAS); e Nao possui.

Os dados mostram que 18% dos respondentes ocupam DAS, 15%
tém GR e 18% tém FCT, conforme representado naTabela 2. 1sso significa
gue 51% dos admini stradores pesqui sados ocupam algum tipo de funcdo ou
cargo comissionado na SRH.

Dos 39 servidores que responderam ao questionario, amaioria dos
administradores (22) possui curso de especializacdo, o que representa 56%
do total. HAum predominio em Gestéo de Pessoas/RH (7) e Gestéo Publi-
ca (6). A pesquisa evidencia também que 33% ndo possuem nenhuma
pos-graduacdo. Além disso, entre os administradores pesguisados, nenhum
possui mestrado ou doutorado, o que pode ser explicado pelo fato de ndo
existir um plano de carreira que estimule os profissionais a continuarem
Seus estudos.

Com relacdo afiliacdo ao CRA, observa-se que um percentual signi-
ficativo dos respondentes € filiado ao conselho de classe, 0 que chega a
85%. Os dados evidenciam ainda que a maioria dos servidores (77%) néo
sdofiliadosao sindicato.
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Fator gestdo de desempenho

A “gestéo de desempenho” refere-se & opinido dos trabalhadores
sobre as praticas organizacionais de gerenciamento de desempenho do ser-
vidor. Esse fator aborda itens relacionados ao conhecimento das metas es-
peradas, as dificuldades na execugdo das atribui¢des, a participacdo do
servidor no processo de tomada de decisdo, a atualizagdo quanto as novas
tecnologias e processos de trabalho e outros.

Ao analisar os resultados das questfes desse fator constata-se um
equilibrio nas respostas dos participantes quanto a concordancia ou
discordancia dos assuntos namaior parte das questdes. Somente as ques-
tOes 1 e 2 destoaram dos padrdes de respostas dadas pelo grupo de admi-
nistradores. Quando se analisa os resultados da primeira questédo — o
servidor opina decisivamente naresolucdo de problemas— verifica-se que
51,3% dos respondentes discordam parcial ou totalmente da afirmacao.

Quando se analisa a questéo 2, observa-se que os resultados foram
aindamais expressivos. Cercade 66,7% dos participantes discordam que o
servidor é consultado antes de se promover mudangas no trabal ho.

Fator carga detrabalho

O fator “carga de trabalho” refere-se as exigéncias e a sobrecarga
de tarefas atribuidas aos servidores, abordando itens relacionados a
incompatibilidade entre a atividade desempenhada e as caracteristicas pes-
soais, a sobrecarga de trabalho e a determinacéo de prazos irreais.

Quanto aandlise dos resultados do segundo fator — carga de trabalho
—, observa-se que 46,2% discordam parcial ou totalmente daafirmativade
gue o servidor é submetido auma carga excessivade trabalho (questéo 11).
A faixaetériapredominante entre os discordantesficou nointervalode4l a
50 anos, com 11 a 20 anos de tempo de servigo no cargo para ambos 0s
géneros (33,3% mulheres e 22,2% homens). Comparativamente, com rela-
¢ao apossuir algum tipo de funcéo de confian¢a ou cargo em comissao eter
cursado especializagéo, novamente as mul heres respondentes apresentaram
maiores percentuais, respectivamente: 39% contra 16,8% dos homens e
39% contra 22,2%.

294



Percepgéo de Suporte Organizacional: um Estudo de Caso na Secretaria de Recursos
Humanos do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao

Apesar de 46,2% discordarem do fato de que o servidor seja subme-
tido auma cargaexcessivade trabal ho, verifica-se que 51,3% dos adminis-
tradores concordam (parcial ou totalmente) que ha uma sobrecarga de
trabalho nos melhores servidores (questéo 12).

Ao anadlisar a questdo 13, evidencia-se que 46,2% dos administra-
dores concordam (parcial ou totalmente) que séo determinados prazosirre-
ais para a entrega de trabalhos. A faixa etéria predominante entre os que
responderam a pesquisa abrange o intervalo dos 41 aos 60 anos (35,3%),
com tempo de servigo de até trés anos (23,5%) e de 11 a 20 anos (17,6%).

Com relacéo a questdo 16, 51,3% dos servidores que responderam
concordam com a afirmativa de que a organizacdo desconsidera os inte-
resses pessoais do servidor ao tomar decisdes administrativas que o en-
volvem, 55% sdo do sexo masculino, contra 45% do feminino. Dentre os
gue concordarm com a afirmativa, observa-se que somente 25% dos par-
ticipantes possuem alguma funcéo de confianca ou cargo comissionado e
tém de 11 a 20 anos de tempo de servico no cargo

Ao analisar o conjunto de respostas obtidas no fator — carga de tra-
balho —, verifica-se que se sobressairam as respostas do género masculino,
principalmente no que tange aos aspectos de chamar atencdo aos erros,
determinagdo de prazos irreais, alocagdo de servidores em areas incompa-
tiveis com o perfil profissional e desconsiderar os interesses pessoais do
servidor ao tomar decisdes administrativas que o envolvam. Tais respostas
evidenciam um perfil mais critico dos administradores do sexo masculino,
contrapondo-se a uma postura mais passiva e neutra do género feminino.

Fator suporte material

O fator denominado “ suporte material” tratadadisponibilidade, ade-
guacdo, suficiéncia e qualidade dos recursos materiais e financeiros, e da
adequacdo do ambiente fisico de trabalho fornecido pela organizag&o para
apoiar aexecucado eficaz dastarefas. Refere-se também aos esforgos organi-
zacionais de modernizag&o e dinamizacg&o dos processos de trabalho, bem
como de desenvolvimento de capacidades.

Das seis questdes indicadas no questionério da pesquisa, as duas
primeiras — 8 e 10 — apresentaram 0s maiores percentuais de discordancia
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(parcia etotal) entre os participantes. Dos 39 participantes, 58,9% discorda-
ram de que a Secretaria de Recursos Humanos mantém o servidor atualizado
guanto as novas tecnologias e necessidades estratégicas do 6rgdo (questdo
8). A faixa etéria predominante entre os respondentes ocupou o intervalo en-
tre 41 e 50 anos (26,1%). Cerca de 34,7% possuem algum tipo de funcéo de
confianga ou cargo em comissao e a grande maioria encontra-se filiada ao
conselho de classe. Constatou-se grande equilibrio entre osinterval os de tem-
po de servico no cargo dessas servidoras.

A outra questéo que apresentou alto indice de discordancia entre os
servidorestratado investimento da SRH nacapacitacdo e desenvolvimento
profissional do servidor (questdo 10). Muito emborase verifique que 57,8%
de ambos os géneros possuem algum tipo de especiaizacdo, ndo da para
afirmar que astitulagdesforam obtidasapartir do incentivo ou financiamento
da Secretaria

Quanto aandlisedaquestdo 17, verifica-se que 58,9% dos que respon-
deram concordam (parcial ou totalmente) que a SRH fornece equipamentos
necessarios ao desempenho eficaz das atividades profissionais. Apesar de ser
expressivo o quantitativo de respondentesfavoraveisaafirmativa, observa-se
gue 30,7% discordam (total ou parciamente) dessa questéo.

Ao se anadlisarem os resultados obtidos nas questdes 18 e 19, referen-
tes ao suporte material e de instalagdes fisicas e materiais, constatou-se que
ha pertinéncia entre as respostas consolidadas na escalaA — (discordancia) —
e naescala C — (concordancia) —, quanto as afirmativas de que 0s recursos
materiais so fornecidos em quantidades suficientes e de que as condicles
fisicas e ambientais dos locais de trabalho sdo mel horadas constantemente.

Para 38,5% dos participantes, a Secretaria ndo assegura recursos
financeiros em tempo hébil (quest@o 20). Esse resultado se deve ao fato de
o tipo de atividade desenvolvida pel os servidores, na grande maioria ativi-
dade-meio, envolver poucos deslocamentos externos que demandariam
recursos financeiros em tempo habil.

Fator praticas organizacionais de promocédo e salérios

As “praticas organizacionais de promocdo e sal&rios’, referem-se a
oportunidade de promocéo, aos salarios no final de carreira, a recompensa
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financeirarelacionadaaeficaciano trabalho, acompatibilidade dos sal&rios
com o mercado, entre outros itens.

Ao analisar o quarto fator, verifica-se que os resultados das questdes
referentes a aspiraces dos servidores quanto a oportunidades, promogéo e
remuneracdo dignaforam os que obtiveram percentuais mais expressivos e
significantes paraandlise da percepcao dos administradores sobre afaltade
perspectivas de crescimento profissional em seus cargos.

Quanto a questdo 21 —se a SRH concede promoc¢do compativel com
as aspiracOes pessoais do servidor —, observa-se que 71,8% discordam (par-
cial ou totalmente) dessa afirmacdo quando comparado a apenas 12,8%
gue concordam.

Outra questdo desse fator que merece ser comentada refere-se a pra-
tica de remuneracdo compativel com a de mercado (questdo 22); 69,2%
discordaram e, destes, as mulheresforam maioria, 55,6%. A proximadamente
75% dos homens discordam total mente de que a remuneracéo € compativel
com as praticadas no mercado, fato predominante para 58,3%, da faixa dos
41 a0s 50 anos que ndo possuem qual quer tipo de gratificacdo e com 11 a20
anos de tempo de servico.

O maior percentual de concordancia no presente trabalho foi obtido
na questdo 23 — final de carreira com remuneracdo baixa. Do total de 39
respondentes, 33 servidores (84,6%) concordam (total ou parcialmente) que
a remuneragdo € baixa no fina de carreira, fato que evidencia a falta de
perspectivas de um plano de carreira condizente com a formac&o e as atri-
bui cbes/atividades desempenhadas pel os servidores na SRH/MP.

Quando se andisa 0 pagamento de remuneracdo digna ao servidor
(questéo 24), constata-se que 64,1% dos respondentes discordam (parcia ou
totalmente) dessa afirmacdo. Como ja enfatizado anteriormente, a questéo
remuneracao apresenta-se como a mais destoante entre todos os fatores ana-
lisados. O fato de o cargo de administrador integrar o PGPE e nele ndo cons-
tar muitas possibilidades de crescimento profissional, sgja pela progresséo
infimapor tempo de servico ou pelainexisténciade retribuicdo e melhoriano
cargo por titulacdo, reforca as criticas e discordancias.

Outraquestdo com elevado indice de discordancia dos que participa-
ram da pesquisarefere-se a concessao de recompensa ao servidor exemplar
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(questéo 25). Para 79.5% dos respondentes, ndo € assegurada ao servidor
exemplar qualquer tipo de recompensa, prevalecendo o género feminino
com 58,1% das opiniGes. Entre as mulheres 61,1% ocupam asfaixas etérias
superiores a 41 anos de idade e tém algum tipo de especializacdo e funcéo
de confianca ou cargo em comissao.

A Ultima questéo do quarto fator a ser analisada é a de niUmero 26 —
n&o of erece ao servidor oportunidade de ocupar fungéo ou cargo comissionado.
Ao analisar osresultados verifica-se que 53,8% dos que participaram concor-
dam (parcia ou totalmente) que ndo é oferecido ao servidor oportunidade de
ocupar qualguer tipo de funcéo ou cargo comissionado. Diferentemente do
observado na andise da questéo anterior, nesta houve predominio do género
masculino (52,4%). 1sso porque, como pdde ser constatado entre os partici-
pantes da pesqui sa, poucos s80 0s servidores do género masculino que possu-
em algum tipo de fungéo de confianga ou cargo em comisséo.

Conclusoes

O trabaho realizado teve como objetivo principal identificar a per-
cepcdo de suporte organizaciona que os servidores efetivos ocupantes do
cargo de administrador, |otados na SRH/MP eintegrantes do Plano Geral de
Cargos do Poder Executivo (PGPE) tém em relacdo as préticas de remune-
racdo e desenvolvimento institucional .

Consideradas a cultura organizacional e as barreiras tipicas do ser-
vico publico, espera-se que os resultados obtidos acerca da percepcéo
dos administradores sobre o suporte organizacional da SRH/MP evidenci-
em 0s pontos positivos e criticos que possam ser aproveitados como im-
portante subsidio para a organizagdo estudada na implementacdo de
mudancas em relagdo aos seguintes aspectos: as praticas organizacionais
de gerenciamento do desempenho do funcionario; as exigéncias e a so-
brecargadetarefas atribuidas aos servidores; aos esforgos organizacionais
de modernizac&o, dinamizagdo dos processos de trabal ho e de desenvol vi-
mento de capacidades; e as oportunidades de promogéo e remuneragao.

Caberessaltar que essas mudancas devem ser condizentes tanto com
asatribuicdes do cargo de administrador, quanto com adiretriz da Secretaria
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de Recursos Humanos, de val orizagdo do servidor publico por meio de poli-
ticas de incentivo ao exercicio dafungdo publicae construcéo de umanova
politicade carreiras.

Com referéncia as limitagbes da pesqguisa, cabe reconhecer que 0
universo utilizado restringiu umaanalise mais aprofundadada percepcdo de
suporte organizacional na SRH, uma vez que somente foi considerado o
cargo de administrador. Além disso, a amostra reduzida impediu andlises
estatisticas mai s aprofundadas, como, por exemplo, acorrelacdo dosfatores
com as caracteristicas demogréficas da clientela pesquisada. Recomenda-se
como proposta para futuras pesquisas a extensao do universo paratodos 0s
cargos integrantes do PGPE, em situac&o similar ao de administrador.

Nota

! Esteartigofoi escrito com base namonografia apresentada ao curso de Especializagdo em
Gestéo de Pessoas, intitulada“ Percepgéo de suporte organizacional, um estudo de caso ha
administragéo publicafederal” . Realizada sob orientagdo do Prof®. Msc. Angelino Rabelo
dos Santos, foi defendidajunto a EscolaNacional de Administracdo Publica (ENAP), em
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CapPiTuLo VI






A PSICODINAMICA DO TRABALHO:
UM OLHAR SOBRE A SAUDE DO
TRABALHADOR

Elisabeth Zulmira Rossi

Os capitulos anteriores abordaram temas pertinentes a gestdo de
pessoas, enfatizando aimportanciade processos rel acionados ao desenvol vi-
mento e gestdo de competéncias e carreiraparaef etividade e sustentabilidade
dasinstituigdes publicasbrasileiras. Diante dasdemandas atuai s por mudancgas
para melhoria da eficiéncia e da eficacia no trabalho, também se faz
necessario refletir sobre a subjetividade do trabalhador/servidor nesse
contexto, ou sgja, em relacdo ao seu trabalhar .

Para esse fim, seréo apresentados, a seguir, os fundamentos tedricos da
Psicodinamicado Trabalho, cujo objeto deinvestigacdo € arelacdo entre o ato
de trabahar e o psiquismo do traba hador. Nessa dindmica intersubjetiva esti-
mulada pel as situagdes de trabal ho estaimplicadaasalide do trabalhador medi-
ante as vivéncias subjetivas de prazer e sofrimento que s8o mobilizadas pela
confrontacdo das necessidades, interesses e desgjos dos trabalhadores com as
exigénciasdaorgani zacdo do traba ho. Essa contradi¢cdo demandaaconstrucéo
de estratégias individuais e coletivas para os trabal hadores mitigarem o sofri-
mento e transformarem o trabalho em fonte de prazer e salde.

Per cur so tedrico da psicodinamica do trabalho

Os primeiros estudos sobre a relacéo entre o trabalho e a salide dos
trabalhadores, marcados pelas exigéncias do sistema produtivo apos a |l
Guerra Mundial (fordismo e taylorismo), foram desenvolvidos pelos
pesquisadores franceses Louis Le Guillant, C. Veil, P. Sivadon, J. Bégoin e
Fernandez-Zoila entre os anos de 1950 €1960. As investigacOes desses
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pesquisadores culminaram nainauguracao da disciplina Psicopatol ogia do
Trabaho, que buscava estabelecer um modelo causal para os distirbios
mentais sofridos pelos trabalhadores no confronto com o trabalho, como
estaevidenciado naobra*“A Neurose das Telefonistas’, de 1956. Porém, os
resultados dessas investigacdes ndo trouxeram os resultados esperados no
sentido de caracterizar a doenca mental como decorrente do trabalho, ao
qual j&eram atribuidas as afec¢bes do corpo (Deiours, 2004).

Com o redirecionamento das pesquisas por C. Dejours, a partir de
1980 passou aser evidenciado que, adespeito do trabal ho repetitivo, doscons-
trangimentos e das pressdes por produtividade, os trabalhadores ndo enlou-
guecem, permanecem na “normalidade’. Tal normalidade tornou-se um
enigma central dainvestigacéo e andlise, que surge como equilibrio instavel,
uma conquista decorrente da luta do trabalhador contra o sofrimento e a
desestabilizag&o psiquicae somética. Trata-se deumanormalidade“ sofrente”,
ou sgja, os trabalhadores ndo sdo passivos ante os constrangimentos
organizacionais; €les sdo capazes de se proteger dos efeitos nocivos sobre a
salde mentd e forjar uma saida, mediante a construcdo de estratégias de
defesas, individuai s ou coletivas, contrao sofrimento paraabuscado prazer e
manutencao dasalide (Desours, 1992, 1994, 2001, 2004, 2007).

No inicio do desenvolvimento da abordagem da Psicodinémica do
Trabal ho, as investigacoes privilegiavam as condigdes de trabalho por ter
como alvo o corpo do trabal hador submetido aum ambiente fisico, quimico,
bi ol 6gico e sob condi¢des de higiene e seguranca nem sempre humanamente
adequadas a saide. Com o avanco das pesqui sas, aorgani zacao do trabal ho,
segmentada na divisdo do trabalho e de homens, passou a ser evidenciada
por atuar no funcionamento psiquico do trabalhador, uma vez que ela é
concebida com o objetivo de reprimir o desegjo do trabalhador para que néo
interfira e desvirtue um modo operatério prescrito. Em consequéncia, o
trabalhador deveralutar contra o seu desejo para dar conta de realizar suas
tarefas, embora, ao atacar o desgjo, a regulacdo do seu equilibrio psiquico
figue ameacada.

A partir desses novos achados, em did ogo também com aergonomia
daatividade, deu-se apassagem daabordagem daPsicopatol ogiado Traba ho
para a Psicodinamicado Trabalho, que abriu novas perspectivas paraaém
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da doenca mental descompensada, e as pesqguisas passaram a dar atencéo
ao sofrimento e as defesas contra ele, incluindo assim o prazer e asalde no
trabalho nas investigagfes. Passou-se ainda a enfatizar ndo apenas as
patol ogiasligadasaumaordem causalistaeindividual, mas abriu-se passagem
para um modelo de pesquisa que evidencia a dindmica dos processos
psiquicos mobilizados na confrontacdo com a organizacdo do trabalho
(DEesours, 1994, 2004). Desde ent&o, a Psicodindmicado Trabal ho, apoiada
na epistemologia das ciéncias historicas e hermenéuticas, tem-se firmado
como uma &rea transdisciplinar do conhecimento e com reconhecidas
contribuicdes para compreensdo sobre a salde dos trabal hadores.

Asvivénciasde prazer e sofrimento notrabalho

De acordo com a Psicodindmica do Trabaho, a intersubjetividade
resultante da relacdo homem-trabalho permite a atribuicdo de sentido ao
trabal ho de formacompartilhada, que poderaser de prazer ou de sofrimento
(DE3ours 1992, 1994, 1999, 2001,2002; Menpes, 2007a; 2007b).

Quanto avivénciade sofrimento no traba ho, Dejours (2007, p.17) afirma
que* o sofrimento estasemprerondando o traba ho” e, nesse sentido, “trabal har
¢ fazer experiéncia do real, isso implica, necessariamente, uma experiéncia
afetiva penosa que ndo é sendo a experiéncia do fracasso”. 1sso porque
trabalhar é sempre enfrentar o real e ndo apenas aplicar procedimentos ou a
execucdo simpleserigorosado prescrito. Ao incidir sobreadimensio humana,
a execucdo da tarefa se configura como aquilo que deve ser gjustado,
rearranjado, imaginado, inventado, acrescentado pelos homens e mulheres
paradar contadosimprevistos, dosacontecimentosfortuitos, das contradicoes,
das fontes de erros, das informagdes que se perdem ao longo do caminho.
Isto €, de tudo aquilo que, para atingir os objetivos da tarefa, escapa de uma
previsibilidade. Caso contrario, sem essa parte de inovacdo e sem o
engajamento do corpo, da inteligéncia, da engenhosidade e da criatividade
humana, a execugdo mecénica estrita das prescri¢des conduz ao que é
conhecido como “greve de zel0” ou “operacdo padréo” (Delours, 2001).

Assim, é nesse espago de conflito e de tensdo — defasagem — entre o
prescrito eorea que o sofrimento pode ser desencadeado. Diante do fracasso
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imposto pela situacéo real de trabalho, por causa das dificuldades surgidas
peladefasagem entre organizac&o prescritae organizagao real, o trabal hador
busca solugfes para enfrentar esse impasse. Essas solucbes ndo sdo
encontradas facilmente, pois, nessa dindmica, muitas vezes, “do confronto
entre as crencas e os desegjos forjados no teatro psiquico interno dainfancia
do trabalhador, de uma parte, e a resisténcia a essas crengas € a esses
desegjosimpostapelo real —atual cenario detrabalho —, de outra parte, nasce
umavivénciade sofrimento” (Deiours, 2004, p.205).

Desse modo, o sofrimento se instala quando a organizag&o prescrita
do trabalho ndo permite ao trabalhador margem de liberdade para ef etuar
gjustes e rearranjos para dar conta das demandas impostas pela situacéo
real do trabalho. Dito de outra forma, o sofrimento decorrente do conflito
entre o aparel ho psiquico do trabal hador e aorganizagdo do trabalho emerge
quando esta ultima, mediante modos e técnicas especificas de gerenciamento,
impede 0 emprego das apti ddes psiquicas e motoras narealizagdo dastarefas.
O subemprego das aptiddes psiquicas (a inteligéncia, a criatividade e o
pensamento) e motoras na realizacdo das tarefas (engajamento livre do
corpo a0 modo operatdrio prescrito) leva aretencdo da energia pulsional,
constituindo-se em carga psiquica de trabalho e, portanto, gerador de
sofrimento (Dejours, 1992, 1994, 2001, 2004; FerreIrA € MENDES, 2003).

A concepcao do sofrimento como umavivénciando sgnificaqueelesga
totalmente consciente. Porém, ele € indissocidvel de uma corpordidade. O
sofrimento é sempre do corpo engajado no trabalhar e nas relagbes com os
outrosepode ser definido como umavivéncia, individua e/ou coletiva, deexpe-
riéncias dolorosas, como a angUstia, 0 medo e a inseguranca provenientes de
conflitos e contradi¢des originadas do confronto entre o desejo e necessidades
do trabalhador com as exigéncias e pressies da organizacao do traba ho.

De modo geral, as manifestacdes de sofrimento surgem mediante
vivéncias de sentimento detédio, insatisfacdo, indignidade, inutilidade, desvalo-
rizacdo e desgaste no trabal ho. Aparecem ainda peladesconfianca presente
nasrel agbes sociaisdetrabal ho, pelamorosi dade, desanimo e desengajamento
narealizacdo dastarefas e também pelafaltade reconhecimento dos méritos
e pelo sentimento deinjustica e iniquidade em face daremuneracao recebida
(DEeours, 1992, 1994; FERrREIRA € MENDES, 2003).
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E importante salientar que o sofrimento no trabalho em si ndo é
patol dgico. Ele pode funcionar como um sinal de alerta contra as doencas
ocupacionais, que poderdo ser evitadas. O sofrimento no trabalho ndo deve
ser considerado como uma consequéncia lastimavel, pois € um ponto de
partidaparabuscade soluces e porque guiaainteligénciae confere capaci-
dade deintuir saidas e gjustes as dificuldades. Da capacidade de suportar a
resisténciado real € que o trabal hador setornamaisinteligente, competente
e habil do que era antes de ter superado as dificuldades (Desours, 2007,
p.18). Nesse sentido, 0 autor acrescenta que trabal har n&o € apenas produzir,
mas também conviver, e isso implica, necessariamente, atransformacéo do
sujeito. Entdo, ndo setratade querer eliminar o sofrimento do trabal ho, mas
sim criar condicbes para que ele possa ser transformado — de sofrimento
patogénico para sofrimento criativo, em beneficio daidentidade e da salde
do traba hador (Desours, 1990, 2007; Menpes € MorroNE, 2002).

O prazer, por suavez, é considerado como uma vivéncia individual
e/ou coletiva de experiéncias de gratificacdo e de liberdade, provenientes
da satisfagdo dos desegjos e das necessidades do trabalhador quando da
mediacdo bem-sucedida dos conflitos e das contradi¢es gerados pelo
confronto com a organizacdo do trabalho. O prazer também esta relacio-
nado ao bem que o trabalho causa ao corpo e & mente. E vivenciado por
sentimentos de gratificagéo, realizac&o, valorizagdo, reconhecimento e de
liberdade no trabalho. A vivénciade prazer constitui um dosindicadores de
saude no trabalho, por viabilizar a estruturacéo psiquica, a identidade e a
expressao dasubjetividadeindividual vinculadaasubjetividade no trabalho e
por permitir a articulagdo de compromissos e a negociacdo da organizacio
prescritado trabalho (Desours, 1992, 1994, 2004; Ferreira € MENDES, 2003).

A vivénciade prazer poderaocorrer por duasvias. aprimeira, mediante
aressonanciasimbalica, ou sgja, quando acurios dade fundamental do sujeito
(forjada no teatro interno dainfancia do sujeito) é solicitada e ativada pelo
encontro com a organizacdo do trabalho. Quando isso ocorre, o trabalho
passaater sentido, possibilitando o investimento pulsiona quecriacondicdes
para a conquista da identidade e salde no trabalho. Essa é a via da
sublimac&o. A segunda via passa pela mobilizacdo subjetiva dos trabal ha-
dores, mediante o uso da palavra, no “espaco de discussdo”, para elaborar
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as experiéncias de sofrimentos, viahilizar a cooperagéo, a confianga para
[utarem juntos e construirem acordos técnicos e deontol 6gicos no trabalho
(DEeours, 1994, 1999, 2004; MenDEs, 2002).

O “espaco de discussao” é um conceito tedrico importante para a
Psicodindmicado Trabal ho, inspirado nasideias de Jirgen Habermas. Em
termos conceituais, trata-se de condi¢bes de mitua compreensao em que
€ possivel expressar no plano intersubjetivo o dramavivenciado no plano
subjetivo. Ou seja, mediante o uso da palavra, expressar o sofrimento
vivido, poiso conflito surgido entre prescrito ereal clamapor inteligibilidade
por parte do trabalhador, para que ele possa superar e ressignificar o
sofrimento. O espaco de discussao contribui paraalimentar e engendrar o
“espaco publico”, no qual, mediante amobilizacdo subjetivae coletiva, 0s
trabal hadores confrontam opini&es, ef etuam adaptacdes, realizam arbitra-
gens e se articulam para gerir as dificuldades originadas pela defasagem
entre a organizagéo prescrita e real para fazer o trabalho prosperar. As-
sim, ndo se trata de um espaco institucionalizado pelas organi zacdes, em-
bora se apresente quando a organizacdo do trabalho prescrita possibilita
liberdade, no diaadiadetrabalho, para discussao de temas contraditérios
em que sdo confrontadas opinides ndo apenas técnicas, mas que € possi-
vel areconstrucédo da realidade e do sentido do trabalho. Por isso, é um
espaco de circulacéo da palavra para expresséo da subjetividade e oca-
sido por exceléncia para transformar o sofrimento em prazer no trabalho
(DEesours, 2007, 2004, 2001).

O papel dasestratégiasde defesasna luta
contra o sofrimento

Na impossibilidade de subversdo do sofrimento em prazer, resta
aos trabalhadores a utilizag&o de estratégias defensivas individuais e/ou
coletivas. Elas exercem afuncéo de levar os trabal hadores a eufemizacéo
ou a negacdo da percepcdo daquilo que, na situagéo real de trabalho, é
fonte de sofrimento, como as dificuldades decorrentes da defasagem entre
a tarefa prescrita e a tarefa real; os conflitos provenientes das relacbes
sociais de trabalho; os efeitos nocivos dos riscos e dos perigos contra a
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integridade psiquicaefisicaimpostos pelaexecucdo datarefa; e as pressdes
por tempo e produtividade para o alcance de metas (Dejours, 1990, 2004;
MEeNDES € M orroNE, 2002).

Para Dejours (2004), o sofrimento no trabalho n&o é revelado direta-
mente. Ele s6 podera ser captado por meio das defesas na medida em que
0 espaco de discussdo, circulagdo da palavra sobre o trabalhar, permite
evidenciar as saidas encontradas pel os trabal hadores para enfrentar as difi-
culdades impostas pela defasagem entre o prescrito e o real pelos conflitos
provenientes das relagdes sociais de trabalho. Por isso, as estratégias de
defesas constituem-se como tema de grande interesse paraa Psicodindmica
do Trabalho. Na pratica, “a vocagdo primeira das defesas € de resistir
psi quicamente aagressao que constitui determinadas formas de organi zacéo
do trabalho” (DEesours, 2004, p.144). Quando as estratégias de defesa sdo
eficazes, possibilitam a dissimulagdo do sofrimento, com maior ou menor
éxito, da propria consciéncia do trabalhador. As defesas ainda cumprem a
funcéo de atenuar o sofrimento, sem, todavia, proporcionar a cura. Diante
do medo e do sofrimento, o trabal hador no permanece em uma posi¢do de
passividade, mas sim de defesa.

As estratégias coletivas de defesa se organizam como regras, em
acordo partilhado, por consenso e pela cooperaco entre os trabalhadores.
Podem ser de negacdo e ou de racionalizagdo. A primeira estratégia
expressada pela negacdo do proprio sofrimento e do sofrimento do outro;
pela supervalorizagdo dos resultados positivos; e por comportamentos de
isolamento, de desconfianca, deindividualismo e de banalizacéo dosriscose
das adversidades no trabalho. Ja a estratégia de racionalizagéo € expres-
sada pela evitacéo e eufemizacdo da angustia, do medo e da inseguranga
vivenciados no trabalho; e pela atitude de isolamento, apatia, resignacéo,
indiferenca, passividade diante das situagtes desagradaveis, dolorosas e dos
riscos presentes no trabal ho.

De forma geral, as estratégias de defesas de status coletivo sdo:
a) aedtratégiacoletivadefensivado “cinismo viril”, que consiste em opor-se
ao sofrimento, de ter que praticar “trabalho sujo”, uma negacédo coletiva.
Nesse caso, além danegacdo, ha ainda a provocagdo, que ostenta o cinismo
diante dos desafios impostos pelas tarefas; b) a “ideologia defensiva do
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realismo econdémico” consiste em transformar a exibi¢do de cinismo e
virilidade em forca de caréter, determinagdo e elevado senso de responsa-
bilidade col etiva e até mesmo senso civico einteresse publico. Dessaforma,
o trabalho sujo torna-se legitimo e limpo, como arealizacdo de balanco de
competéncias, revisdo de qualificacdo, avaliacdo de desempenho e outras
técnicas utilizadas para elaborar listas de demisséo de trabal hadores consi-
derados incompetentes.

Asestratégias col etivas sdo importantes porque contribuem de forma
decisiva para a coes&o do coletivo e gjudam o trabalhador a suportar e a
enfrentar o sofrimento. Nessa dinamica, sd serd possivel transformar o
sofrimento e ressignificdlo quando o espaco coletivo de fala permite a
elaboracdo e aperlaboracéo do sofrimento. Caso contrério, afalaquecircula
no coletivo de trabalho permanecera alienada (Desours, 1992, 1994, 2001;
FerrEIRA € MENDES, 2003).

Diante do enfraquecimento das estratégias coletivas de defesas,
em razao dos novos model os competitivos de gestéo, resta aos trabal ha-
doresaestratégiade defesaindividual. Os novos model os de gestdo utilizam
mecanismos mais sutis de vigilancia, de submissdo, que instauram a
competicdo e a pressdo entre 0s proprios colegas e os isolam do espaco
coletivo com vistas a otimizagdo dos resultados. Assim, as estratégias de
estatuto individuai s s8o utilizadas pel ostrabal hadores pararesistirem psiqui-
camente as pressdes em determinadas formas de organizacéo do trabalho
(taylorismo, fordismo e, mais recentemente, o toyotismo), em que 0s
trabal hadores sdo confrontados, individua mente e nasolid&o, asvioléncias
produtivas.

A estratégia de defesa de estatuto individual pode funcionar de duas
formas. A primeira consiste em “por antolhos voluntarios’ (Dejours, 2001,
p.120) ou “retraimento daconsciénciaintersubjetiva’, que setratadanegacdo
darealidade sob a méascaradaignorancia, queimplicariatambém aconcen-
tracdo e 0 zelo no trabalho. Normalmente, ela é praticada por aquel estraba
Ihadores que se encontram em setores de atividades em que estéo privados
do coletivo detrabalho. Outraformade defesaindividual consisteno recurso
darepressdo pulsional, que levaaautoacel eracdo da cadénciae do ritmo de
trabalho, obtida pela repressdo intencional da subjetividade (pensamento,
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criatividade, sentimento de insatisfacdo em relagdo ao contelido da tarefa)
do trabalhador, agravada pel os fatores de risco, pelacompetitividade e pelo
isolamento em detrimento da cooperacdo e da solidariedade. Desse modo,
os trabal hadores submetidos a uma tarefa repetitiva, sem significado, com
demanda de tempo e imposicéo de prazos, sdo conduzidos a um estado de
automatismo, isto &, executam aatividade em um divércio total entreaméo
e 0 imaginério. Nesse estado, os trabal hadores correm risco de perderem a
autonomiasubjetivaemoral paraum modo operatorio rigidamente concebido,
que impede a atividade fantasmética e criativa, instalando-se um embrute-
cimento, um torpor psiquico, um semiembotamento em que o trabal hador
ndo percebe mais seu sofrimento (Dejours, 1992, 2000, 2004; Pezg, 2002;
Rossi, 2008).

As estratégias, tanto coletivas quanto individuais, mostram-se
benéficas a primeira vista, mas tém seu lado paradoxal. S&o necessérias a
protecdo da salide mental contra os efeitos deletérios do sofrimento. Sem
elas, “ muitas organi zagdes ndo poderiam funcionar porque ostrabal hadores
ndo suportariam o trabalho ordinério” (Dejours, 2000, p.125). Em
contrapartida, 0 seu uso constante podera funcionar como uma armadilha
queinsensibiliza, anestesiae conduz o trabal hador aignorar o préprio sofri-
mento e negligenciar asuacausa, levando aalienagdo, ao consentimento da
injustica, abanalizacdo do mal eatornar tolerével o sofrimento ético. Nesse
caso, ndo se trata de sofrimento resultante de um mal padecido pelo traba-
Ihador, e, sim, do que €le podera experimentar por atos que condenamoral -
mente, mas que comete aoutrem por causade seu trabal har, ou sgja, “infligir
a outrem um sofrimento indevido” (Dejours, 2001, p.36), levando a
organizacdo do trabalho a se beneficiar das estratégias de defesas, que se
revertem em zelo com o processo de trabalho e ao sistema.

O uso indiscriminado das defesas ainda podera se tornar um freio a
acdo de reapropriacdo do sofrimento, de emancipacdo e de mudanca das
fontes patogénicas do trabal ho. Contudo, o fracasso dessas estratégias gera
adoecimento, expresso em diversas modalidades e intensidades, como as
doencas de sobrecarga (LER/DORT), o alcoolismo, a depressao, o infarto,
as doencas enddcerino-metabdlicas e o suicidio no trabalho (Desours, 2001,
2004, 2007, 2009).
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A importénciado reconhecimento paraa
saudedotrabalhador

Portanto, a partir dessa perspectiva, torna-se evidente que o trabalho
jamais é neutro, pois tanto pode favorecer a salide quanto contribuir paraa
suadesestabilizacdo. Nessa dinamica, éimportante compreender o que esta
em jogo para que o trabalho possa ser um espago para construcdo da
identidade, da salide ou de adoecimento (Dejours, 1994, 2004).

Nesse sentido, o reconhecimento pel o fazer tem um papel imprescin-
divel. O reconhecimento possibilita a construcéo de sentido e, consequen-
temente, aressignificacao do sofrimento, que contribui paramanutencéo da
mobilizac&o subjetiva e paratransformagdo da organizacdo do trabalho em
fonte de prazer e de salide. No campo social, 0 sujeito procura ser reconhe-
cido pelo seu fazer e ndo pelo seu ser. O engajamento da subjetividade do
trabal hador paraa solucéo dos problemas, avisibilidade dos achados de sua
inteligéncia e as suas contribui¢bes para a melhoria da organizagéo do
trabalho, testemunhados por colegas e chefias, viabilizam a dindmica do
reconhecimento (Dejours, 1999; 2001; MenbEes, 2007b, Kocysa, 2007).

Essa dinamica acontece no plano coletivo de trabalho e trata-se de
umaformaespecificade* retribui¢do moral-simbdlicaatribuidaao traba hador
pelasuacontribuicdo com aorganizacdo do trabalho” (Desours, 2002, p.56).
As contribui¢des passam por julgamentos que se referem especificamente
aosresultados do trabal ho realizado: por umlado, €0 julgamento em relacdo
asuautilidade técnica, econdmicae social que é proferido por quem estiver
no topo da linha vertical da hierarquia (os diretores, coordenadores e
eventual mente os clientes); por outro, serd o julgamento em relagdo a sua
beleza e qualidade que vai constatar se a tarefa realizada esta em confor-
midade com as regras do trabalho, com a arte do oficio e com a
engenhosidade, conferindo-1he originalidade. Tais quesitos s6 poderdo ser
atribuidos pelos pares, por aqueles que conhecem bem a situacéo real e as
regras do trabalho (Desours, 1999, 2004).

Ao considerar que a salide mental no trabalho gira em torno da
construcdo do coletivo de trabalhadores, Dejours (1999) afirma que o
julgamento mais importante para a saide mental do trabalhador n&o € o de
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utilidade técnica e econdmica, e ssim o de beleza. Ou sgja, aquele proferido
pel os colegas, que acontece no espaco coletivo, na equipe de trabalho e na
comunidade de pertenca ou de oficio. E no espaco coletivo, no qual ha
permissdo para a circulagéo da palavra, que sdo construidas as regras do
oficio, 0s“quebra-galhos’ necessarios para preencher a defasagem entre a
organizacdo prescrita e areal, os acordos sdo partilhados e a solidariedade
e a cooperacao sdo obtidas para o trabalho ser realizado.

Em um segundo momento, o trabalhador se reapropria desse
reconhecimento paraa construcéo de suaidentidade. A construc&o daiden-
tidade “no campo socia (trabalho) ndo é direta; ela passa pelarelacéo que
o sujeitotem com o real detrabalho” (Dejours, 1999, p.21). Portanto, ndo se
trata de um julgamento direto, mas sim o julgamento sobre a relacdo do
sujeito com o real, que se da instrumentalizado pelo seu trabalhar. E isso
seréa feito mediante 0 engajamento de seu corpo, de sua subjetividade e de
suainteligénciano trabalho. Quando essadinadmicando funciona, asvivéncias
de sofrimento-prazer ndo se efetuam e o trabalho perde sentido, favore-
cendo o aparecimento de crises deidentidade e, eventual mente, de determi-
nados sintomas patol égicos (Desours, 1999, 2004; Menpes 2007b).

Por isso, de acordo com esses pressupostos, a salide no trabalho é
um processo de busca constante de integridade fisica, psiquicae socia. Tal
procura é experimentada quando ostrabal hadores utilizam, deformaceficaz,
as estratégiasindividuais e/ou coletivas, capazes de enfrentar as adversida-
des do trabalho parareduzir as vivéncias de sofrimento, de adoecimento e
propiciar vivéncias de prazer paraaconstrucdo da salide. Quando é possivel
transforméa-lo, o sofrimento traz beneficios paraaidentidade do trabal hador
e acrescenta resisténcia ao sujeito diante dos riscos de desestabilizagéo
psiquica e somética, pois o trabal ho funciona como um mediador da salde.
Do contrario, se as regras e as relagdes sociais do trabalho, determinadas
pelos modelos de gestdo, engajarem o trabalhador no seio do sofrimento
patogénico, o trabal ho funcionard como mediador da desestabilizacéo e da
fragilizago psicossométicaao olhar daPsi codinamicado Trabalho. (DEJouRs,
1990; 1999; MEeNDES, 20073, 2007b).

Portanto, além da garantia da sustentabilidade e da efetividade das
instituicdes publicas e da adogcdo de modelo de gestdo por competéncia e
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carreira, faz-se necess&rio levar em consideragcdo o impacto desse novo
modelo de gestdo na construgdo da salde psiquica e fisica dos servidores
nessas institui¢es. Principalmente no que se refere a manutencdo das
dimensdes coletivas no trabal ho, as quais se constituem em condicles para
0 exercicio do viver junto e que sdo0 anteparos para a saude psiquica: a
solidariedade, acooperacéo e o reconhecimento. De outro modo, permane-
ceratdo somente acompeticdo entre os pares, abrindo espaco parao indivi-
dualismo e a solid&o no trabalho. Desse estado para a patologia so restard
um passo, pois, como afirma Dejours, ndo hé fatalidade em se tratando de
adoecimento no trabal ho.

A seguir, seréo apresentados e di scutidos resultados obtidos em estudo
realizado em umainstitui¢do publicacom foco nateméticaaqui trabal hada:
a dindmica das vivéncias subjetivas de prazer e sofrimento no trabalho. A
pesquisa teve como objetivo investigar quais fatores presentes na organi-
zac&o do trabalho sdo geradores de vivéncias de prazer e/ou de sofrimento
para os servidores da instituicdo pesquisada.
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O PaPeL DA ESTRATEGIA DE DEFESA NAS
VIVENCIAS DE PRAZER E SOFRIMENTO NO
TRABALHO EM UMA AUTARQUIA FEDERAL'

Erica Rodrigues Zanon Silva

Apresentacéo deum caso

O presente capitulo apresenta um estudo de caso que procura anali-
sar asubjetividade do servidor publico em umainstituicdo publicafederal, a
partir de suas vivéncias de prazer-sofrimento no trabal ho.

No momento da selecéo, para participacdo no curso de Especiali-
zacd0 em Gestdo de Pessoas no Servico Publico, aideia presente eraa de
contribuir para a implantagdo do modelo de gest&o por competéncias na
Coordenacdo-Geral de Recursos Humanos, especificamente na unidade de
treinamento da autarquia. Entretanto, no decorrer do curso, evidenciou-se
gue aentidade precisava, primeiramente, preparar-seinstitucionalmente para
atender o disposto no Decreto n® 5.707 de 23 defevereiro de 2006 e conhecer
efetivamente sua forca de trabal ho.

A autarquiaem estudo foi criadaem junho de 2001 em decorréncia
da fusdo de trés instituicbes — Departamento Nacional de Estradas de
Rodagem (DNER), Companhia Brasileira de Trens Urbanos (CBTU) e
Companhia Docas do Rio de Janeiro (CDRJ) — das quais 0 seu corpo
funcional € proveniente. Nesse periodo, vivenciou um movimento que re-
sultou na utilizagdo de um modelo de gestéo burocratico-gerencial, com
suas disfuncdes e agregacéo de novas pessoas ao corpo funcional, por
meio de concurso. A partir de entdo, houve uma transformacéo no clima
organizacional dessa instituicdo, disseminando entre os servidores
sentimentos de insatisfacdo e decepcdo com a forma da organizacdo do
trabal ho, bem como com afaltade reconhecimento pel o trabal ho realizado.
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Tal cenério culminou em greves e constantes desabafos no forum de de-
bates dos servidores do DNIT, hospedado no portal yahoo, criado pelos
proprios servidores, quando dainstitucionalizacéo das negociagdes traba-
Ihistas junto aos gestores: “ Estou cansado detudoisto”; “ Aqui ndo adianta
fazer diferente”; “Tudo é politico. Ostécnicosndo témvez”. Taisclamores
pediam por reestruturacdo e melhores remuneracdes, ao mesmo tempo
em queindicavam desmotivacao, ocasionando saidas em massade diversos
profissionais recém-contratados.

Ademais, a coordenacdo do Programa de Aceleracdo do Cresci-
mento (PAC) acentuou a demanda por resultados com eficiéncia, eficacia
eefetividade. Diante disso, fez-se necessario um ol har especial sobre como
o trabalho é realizado nessa entidade; quais as condicdes de trabaho; a
qualidade das relactes profissionais; como os col aboradores tém enfren-
tado as demandas e exigéncias de metas de producéo no trabalho; como
vivenciam as cobrancas para cumprimento das normas e dos prazos de
trabal ho.

Esses fatores sdo importantes principalmente em virtude da edicéo
do Decreto n° 5.707 de 23 defevereiro de 2006, que determina a adocéo do
modelo de gestéo de pessoas por competéncias para capacitacdo dos servi-
dores e presume que as ingtitui¢oes publicas estejam organi zadas para sua
implementac&o em curto prazo. Além disso, o cenario provocou umaingui-
etacdo para busca de respostas ao seguinte questionamento: o que, no local
de trabalho, esta causando insatisfacdo, cansago, atitude de indiferenca e
evasdo dos colaboradores?

Para compreender essa indagacéo, € utilizado o referencia teorico
da Psicodindmica do Trabalho, que tem como objeto de estudo a relagéo
entre o ato de trabalhar, o psiquismo do trabal hador. Dessa psicodindmica
emerge o conflito que poderé gerar sofrimento ao trabalhador. Para o
enfrentamento deste os trabalhadores constroem estratégias de defesas,
individuaisou coletivas, paramitigarem o sofrimento etransformar o traba-
Iho em fonte de prazer e, em consequéncia, de salide (Desours, 1992, 1994,
2001, 2004; Menbes, 2007). A partir dos pressupostos rel aci onados, este estu-
do tem como objetivo investigar quais so os fatores na organizagéo do tra-
bal ho responsavei spor vivéncias de prazer €/ou sof rimento paraos servidores
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da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria, do Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes (DAQ/Dnit).

Relato do estudo de caso

Os dados aqui apresentados constam no trabalho de conclusdo do
curso de Especializagdo em Gestdo de Pessoas, concluido em 2009. A pes-
guisateve como objetivo investigar quaisfatores naorganizacdo do trabalho
provocavam vivéncias de prazer e/ou de sofrimento nos servidoresdaDAQ/
Dnit. Para esse fim, foi realizada uma pesquisa de campo quantitativo-
descritiva, que, segundo Tripodi eoutros (1975 apud L AkaTos eoutros, 1990),
consiste em investigacdes empiricas cuja principal finalidade é o delinea-
mento de caracteristicas de fatos ou fendbmenos, avaliagdo de programas ou
oisolamento de varidveis principais ou chave.

Participaram do estudo 31 pessoas da diretoria. Desses, 19 servido-
resregidospelalei n°8.112/90 e 12 colaboradoresregidospela CLT, sendo
17 do sexo masculino e 14 do feminino. No grupo de servidores, 13 possuem
nivel superior e seis, nivel médio; no grupo de colaboradores, trés possuem
nivel superior e nove, nivel médio.

Como instrumento de pesquisa, foi utilizado o Inventério de Traba-
Iho e Risco de Adoecimento (Itra), desenvolvido e validado pel os grupos:
Estudos e Pesquisas em ErgonomiaAplicadaao Setor Publico (ErgoPublic)
e Estudos e Pesquisas em Salde e Trabalho (Gepsat), do Instituto de
Psicologia da Universidade de Brasilia. Ele é composto por quatro esca-
las, contendo em média 30 questdes cada (MenbEes, 2007).

As escalas escolhidas seguiram a gradacéo adotada por Mendes
(2007), no qual a primeira escala, com cinco pontos (1 nunca a5 sempre),
corresponde a avaliagdo que vocé faz do seu contexto de trabalho. Ela
€ composta pel os fatores. organizacéo do trabalho, condicéo de trabalho e
relacdes socioprofissionais. A segunda escala, com sete pontos (0 nada
exigido a 6 totalmente exigido), corresponde a avaliagdo que vocé faz
das exigéncias decorrentes do seu contexto de trabalho no que diz respeito
a0 custo humano do trabalho. As exigéncias decorrentes do contexto do tra-
balho sdo formadas pel osfatores. custo fisico, cognitivo e afetivo. A terceira,
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com sete pontos (0 para nenhuma vez a 6 ou mais vezes), € indicadora de
prazer-sofrimento no trabalho. Ela avalia quais tipos de vivéncias foram
experimentadas pelo avaliado nos Ultimos seis meses... e € estruturada
em quatro fatores: dois para o prazer — realizacdo profissional e liberdade
de expressdo — e dois para o sofrimento — esgotamento profissional e falta
de reconhecimento. A quarta escala, com sete pontos (0 para nenhuma vez
a 6 vezes), trata dos tipos de problemas fisicos, psicolégicos e sociais
gue vocé avalia como causados, essencialmente, pelo trabalho. Esta
escala é composta por trés fatores: danos fisicos, psicol6gicos e sociais.

A aplicacéo daescala(ltra) foi feitaindividua mente, no proprio local
detrabalho, em horéario previamente acordado com a pesquisadora, de acordo
com a disponibilidade de tempo de cada colaborador. Cada um teve, em
meédia, 60 minutos para responder aos questionérios. Os dados foram
coletados em dezembro de 2008 e janeiro de 2009. Para garantir o sigilo e
por questdes éticas, foram mantidos no anonimato os nomes dos colabora-
dores participantes da pesguisa.

Os dados coletados das escal as, constantes do Itra, foram tabulados e
passaram por tratamento estatistico no software Statistics Package for Social
Sciences 12.0 (SPSS), que se baseia na estatistica descritiva, e ainterpreta-
¢do dos dados é feita a partir das andlises: @) frequéncia; b) média geral do
fator e desvio padréo. Com esse resultado serd possivel andisar asinforma-
¢Oes fornecidas em face dateoria da Psicodindmica do Trabalho.

Apresentacao dos resultados demogr aficos

A seguir, sdo apresentados os dados demografi cos do grupo pesgui sado:

Tabela 1 — Género

Género Frequéncia
Masculino 17
Feminino 14
Total 3
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10 A — B Masculino
5 | Feminino
] !

Frequéncia

Gréfico 1 — Género X Frequéncia

Osdadosindicam apredominanciado género masculino naDiretoria
de Infraestrutura Aquaviaria. Contudo, € importante considerar que adife-
renca quantitativa entre os dois resultados ndo € tdo expressiva, 0 que
demonstra que a presenca femininana DAQ € consideravel.

Tabela 2 — Escolaridade

Escolaridade Frequéncia
Até2° Grau 8
Superior Incompleto 5
Superior 13
P6s-graduacéo 7
Total 3l
15
10 B Até 2° Grau
B Superior Incompleto
37 Superior
0 . [ Pés-graduagio
Frequéncia

Gréfico 2 — Escolaridade X Frequéncia

O resultado evidenciaque os profissionais da diretoria possuem pre-
dominantemente escolaridade superior. Tal fato poderd ser explicado em
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razéo das caracteristicas do cargo e das tarefas realizadas na diretoria, que
s30 essencialmente técnicas.

Tabela 3 — Estado Civil

Estado Civil Frequéncia
Solteiro 16
Casado 14
Divorciado 1
Total 3

Osresultadosindicam que entre os funcionérios ha predominanciado
estado civil solteiro. Emboraadiferencaparao quantitativo de funcionarios
casados ndo sgja expressiva.

Tabela 4 — Cargo Atual

Escolaridade Frequéncia  Percentual
Agente Administrativo 1 32
Analista 2 65
AnalistaAdministrativo 2 65
Analista Infraestrutura 3 97
Assistente Administrativo 2 65
Auxiliar Administrativo 3 97
Chefede Servico 1 32
Coordenador(a) 5 159
Engenheiro 2 6,5
Secretéria 3 97
TécnicoAdministrativo 2 65
Técnico de Suporte 4 129
Terceirizado 1 32
Total 3 100

Osresultadosindicam que existe umagrande variedade de cargos na
DAQ, sendo que os cargos com mai or frequéncia sdo: coordenador etécnico
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de suporte. Essa realidade também poderd ser explicada pelo fato de ser
um érgéo formado pelajuncao de trésinstituicbes: DNER, CBTU e CDRJ.

Tabela 5 — Lotagdo

Lotacdo

Frequéncia

Apoio/DAQ

Assessorial DAQ

CGEHPAQ

COBPOMAR

COBRHIDIDE

DAQ

Total

RKRloIvIMIFPN

ot e N

Gréfico 3 — Lotacdo X Frequéncia

Apoio/DAQ
Assessoria/ DAQ
CGEHPAQ
COBPOMAR
COBRHIDIDE
DAQ

De acordo com osresultados, grande parte dos servidores estalotada

na direcéo.

Tabela 6 — Tipos de Contrato de Trabalho

Tipo de Contrato

Frequéncia

Cessao

CLT/Terceirizado

Comissionado sem vinculo

Estatutario

N&o informou

Total

RisnHIv I O|R
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Por fim, os resultados i ndicam que hé predominancia do tipo de con-
trato estatutério, regido pelaLel ne 8.112/90, seguido pelo contrato do tipo
terceirizado.

Apresentacao dosresultados da analise descritiva dos
fatoresdoltra

Apresentam-se nesta etapa as andlises descritivas dos fatores (mé-
dia e DP) das escalas do Itra. A primeira € a Escala de Avaliacéo de Con-
texto de Trabalho (EACT), quetem por objetivo avaliar as caracteristicas
das condicdes e daorganizacdo do trabal ho e dasrel ages socioprofissionais.
O primeiro fator (condicBes de trabalho) é definido a partir daqualidade no
ambientefisico, posto de trabal ho, equipamentos e material disponibilizado
para execugdo do trabalho. O segundo fator (relacbes socioprofissionais)
diz respeito a gestdo do trabalho, dificuldades na comunicagéo e interagcdo
profissional. O terceiro (organizacao do trabalho) define como é anatureza
da divisdo das tarefas, normas, controles e ritmo de trabal ho.

Tabela 7 — Itens que compdem o fator — organizacéo do trabalho

Itens Média Desvio
Padréo
Oritmo detrabalho é excessivo. 323 092
Astarefas sdo cumpridas com pressdo de prazo. 370 034
Existe forte cobrancga por resultados. 352 115
As normas para execucao das tarefas sao rigidas. 306 141
Existefiscalizacdo do desempenho. 313 120
O nimero de pessoas éinsuficiente pararealizar astarefas. 380 137
Os resultados esperados estdo fora da realidade. 277 099
Existe divisdo entre quem plangja e quem executa. 329 127
As tarefas sdo repetitivas. 345 103
Faltatempo pararealizar pausas de descanso no trabal ho. 255 1,15
As tarefas executadas sofrem descontinuidade. 281 105
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Tabela 8 — Itens que compdem o fator — relagdes
socioprofissionais

Itens Média Desvio
Padréo
Astarefas ndo estdo claramente definidas. 227 111
A autonomiaéinexistente. 280 132
A distribuicdo detarefas é injusta. 237 133
Os funcionarios sdo excluidos das decisdes 277 105
Existem dificul dades nacomunicagéo entre chefia
e subordinados. 219 14
Existem disputas profissionais no local de trabalho. 216 124
Faltaintegracdo no ambiente de trabal ho. 2,26 121
A comunicacdo entre funcionérios é insatisfatéria. 213 114
Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento
profissional. 259 138
Asinformagdes que preciso para executar minhas tarefas
sdo de dificil acesso. 268 108

Tabela 9 — Itens que compdem o fator — condic¢Bes de trabalho

Itens Média Desvio
Padréo
As condigdes de trabalho sdo precérias. 248 110
O ambientefisico é desconfortavel. 216 121
Existe muito barulho no ambiente de trabal ho. 239 099

O mobiliério existente no local detrabalho € inadequado. 216 124
Os instrumentos de trabalho sdo insuficientes para

realizar astarefas. 233 09
O posto/estacdo de trabalho é inadequado para a

realizacdo dastarefas. 206 1,06
Os equi pamentos necessarios para realizacdo das

tarefas sdo precarios. 232 098
O espago fisico pararealizar o trabalho € inadequado. 190 1,16
As condicdes de trabalho of erecem risco a seguranca

das pessoas. 206 115
O material de consumo éinsuficiente. 232 098
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A andlise descritivada Escalade Avaliagdo do Contexto de Traba ho
tem-se no primeiro fator (organizagéo do trabalho). Os itens que indicam
resultados considerados graves pela teoria foram: o nUmero de pessoas é
insuficiente para realizar as tarefas (M=3,80 e DP=1,37) e as tarefas
sdo cumpridas com pressao de prazo (M=3,70 e DP=0,84). Os itens
avaliados como criticos foram: existe forte cobranca por resultados
(M=3,52 e DP =1,15), as tarefas sdo repetitivas (M=3,45 e DP=1,03),
existe divisdo entre quem plangja e quem executa (M=3,29 e DP=1,27)
e as normas para execucao das tarefas sdo rigidas (M=3,06 e
DP=1,41). Osdemaisitensforam avaliados como satisfatorios. No segun-
do fator (relagBes socioprofissionais), ositens considerados criticos foram:
a autonomia é inexistente (M=2,80 e DP=1,32), os funcionarios sao
excluidos das decisfes (M=2,77 e DP =1,05) e falta apoio das chefias
para o meu desenvolvimento profissional (M=2,59 e DP=1,38). Os
demais itens foram avaliados como satisfatérios e ndo houve indicagéo de
avaliacéo de itens no nivel grave. Para o terceiro fator (contexto de traba-
Iho), os itens considerados criticos sdo: as condicdes de trabalho sdo pre-
carias (M=2,48 e DP=1,10), existe muito barulho no ambiente de
trabalho (M=2,39 e DP=0,99) e os instrumentos de trabalho sdo insu-
ficientes para realizar as tarefas (M=2,33 e DP=0,99). Os demais itens
foram considerados satisfatorios e ndo houve itens avaliados como graves.

Entre os resultados dos fatores dessa escala, chamam atencéo aque-
les pertencentes ao fator Organizacéo do Trabalho, por causa da existéncia
de itens em que as médias e desvio padréo apontam para uma situacéo
entre critica (entre 2,30 e 3,69) e grave (acima de 3,69). Esse resultado
indicaanecessidade deintervengdo no sentido de melhoriado * quantitativo
de trabalhadores’ e das exigéncias para cumprimento de prazos . Caso con-
trério, essa redlidade podera tornar-se uma ocasido para desencadeamento
de doencas ocupacionais.

A segunda € a Escala de Custo Humano do Trabal ho, que tem como
objetivo avaliar as exigéncias do trabalho nas dimensdes fisica, cognitivae
afetiva, que desafiam os trabalhadores. Ela é formada por trés fatores. o
primeiro (custo fisico) refere-se ao gasto fisiol 6gico e biomecéanico imposto
ao trabalhador pelas caracteristicas do contexto de producéo; o segundo
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(custo cognitivo) diz respeito ao dispéndio mental paraaprendizagem, reso-
lucdo de problemas e tomada de decisdo no trabal ho; o terceiro (custo emo-
cional) indica o dispéndio emocional, sob a forma de reacOes afetivas,

sentimentos e estados de humor no trabal ho.

Tabela 10 — Itens que compdem o fator — custo emocional

Itens Média Desvio
Padréo
Ter controle das emoc0es. 297 124
Ter quelidar com ordens contraditérias. 284 113
Ter custo emocional. 263 139
Ser obrigado alidar com a agressividade dos outros. 242 114
Disfarcar os sentimentos. 242 133
Ser obrigado a elogiar as pessoas. 132 054
Ser obrigado ater bom humor. 1,74 115
Ser obrigado acuidar daaparénciafisica. 240 1,10
Ser bonzinho com os outros. 200 120
Transgredir valores éticos. 169 104
Ser submetido a constrangimentos. 180 118
Ser obrigado asorrir. 162 0%A
Tabela 11 — Itens que compdem o fator — custo cognitivo
Itens Média Desvio
Padréo
Desenvolver macetes. 246 132
Ter queresolver problemas. 377 093
Ser obrigado alidar com imprevistos. 340 107
Fazer previsdo de acontecimentos. 2777 128
Usar avisdo de forma continua. 350 125
Usar amemoria. 383 097
Ter desafiosintelectuais. 303 124
Fazer esforco mental. 353 1,00
Ter concentragdo mental . 387 0,73
Usar acriatividade. 350 0,90
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Tabela 12 — Itens que comp8em o fator — custo fisico

Itens Média Desvio
Padréo
Usar aforcafisica 167 088
Usar os bragos de forma continua. 289 058
Ficar em posic&o curvada. 224 124
Caminhar. 220 124
Ser obrigado aficar em pé. 147 073
Ter que manusear objetos pesados. 163 106
Fazer esforgofisico. 171 113
Usar as pernas de forma continua. 210 135
Usar as mdos de formarepetida. 326 148
Subir e descer escadas. 235 135

A andlise descritiva dos fatores da Escala de Custo Humano do Tra-
balho aponta para os seguintes resultados. No primeiro fator (custo emoci-
onal), os itens avaliados como criticos foram: ter controle das emoctes
(M=2,97 e PD=1,24), ter que lidar com ordens contraditérias (M=2,84 e
DP=1,13) e ter custo emocional (M=2,63 e DP=1,39). Os demais fatores
foram avaliados como satisfatérios e ndo houve item avaliado como grave.
No segundo fator (custo cognitivo), trésitens se destacam como graves: ter
concentragdo mental (M=3,87 e DP=0,73), usar a meméria (M=3,83
e DP=0,97) e ter que resolver problemas (M=3,77 e DP=0,93). Os
itens mais avaliados como criticos sdo: fazer previsdo de acontecimentos
(M=2,77 e DP=1,28) e desenvolver macetes (M=2,46 e DP=1,32). Os
demais itens foram avaliados como satisfatorios. No terceiro fator (custo
fisico), dois itens foram avaliados como criticos: usar os bracos de forma
continua (M=2,89 e DP=0,58) e usar as maos de forma repetida
(M=3,26 e DP=1,48). N&o houve item avaliado como grave e os demais
Se encontram em posi¢ao satisfatoria.

Em relacdo aos resultados dessa escal a, observa-se que, se por um
lado, o dispéndio emocional pararealizacdo das tarefas encontra-se rela-
tivamente aceitavel, por outro, ositens do fator custo cognitivo indicam a
propensdo para vivéncia de sobrecarga de trabalho; a avaliagéo dos itens
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variou de grave (entre 3,01 e 4,00) acritico (entre 2,00 e 3,00). No que se
refere ao fator custo fisico, evidencia-se doisitens avaliados como graves
ecriticos, que, aliados aositens do fator organizacéo do trabal ho, poder&o
constituir condicéo para o desenvolvimento de patologia de sobrecarga:
um avaliado como critico — usar 0s bragos de forma continua — e outro
avaliado como grave — usar as méaos de formarepetida. O resultado tam-
bém indica a necessidade de providéncias a curto e médio prazo, com
vistas a manutencdo da salde dos funcionarios.

A terceira € a Escala de Indicadores de Prazer-sofrimento no Tra-
balho (EIPST). O objetivo é avaliar as vivéncias dos trabalhadores em
relacdo ao trabalho. Essa escala € composta por dois indicadores de pra-
zer e dois de sofrimento. Os indicadores de prazer sdo: realizacdo profis-
sional, que é definido como vivénciade gratificacéo profissional, orgulho e
identificagc&o com o trabalho que executa; e liberdade de expressao, defi-
nida pela liberdade para pensar, organizar e falar sobre o trabalho. Os
indicadores de sofrimento sdo representados pelos fatores: esgotamento
profissional efaltade reconhecimento. O esgotamento profissional éindi-
cado pelavivénciadefrustracdo, inseguranca, inutilidade e desqualificacéo
diante das expectativas de desempenho, gerando desgaste e estresse. A
faltadereconhecimento éindicadapelavivénciadeinjustica, indignagcdo e
desval orizac&o pel o ndo reconhecimento do trabal ho realizado.

Tabela 13 — Itens que compdem o fator — liberdade de expressio

Itens Média Desvio
Padréo
Liberdade com achefiaparanegociar 0 que precisa. 445 204
Liberdade parafalar sobre o meu trabalho com os colegas. 503 162
Solidariedade entre os colegas. 547 104
Confianca entre os colegas. 480 1,54
Liberdade para expressar minhas opinides no local 481 1,74
de trabalho.
Liberdade parausar minhacriatividade. 455 169
Liberdade parafalar sobre 0 meu trabalho com as chefias. 390 202
Cooperagdo entre os colegas. 517 117
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Tabela 14 — Itens que compdem o fator — realizacéo profissional

Itens Meédia Desvio
Padréo
Satisfacéo 427 176
Motivacgéo 345 197
Orgulho pelo que fago 447 172
Bem estar 427 191
Realizacdo profissional 370 202
Vaorizagdo 363 183
Reconhecimento 363 183
I dentificac8o com as minhastarefas 400 180
Gratificacdo pessoal com as minhas atividades 358 20

Tabela 15 — Itens que comp8em o fator — esgotamento emocional

Itens Média Desvio
Padréo
Esgotamento emaocional 258 233
Estresse 268 234
Insatisfacéo 268 213
Sobrecarga 306 225
Frustragcéo 239 211
Inseguranca 206 223
Medo 139 189

Tabela 16 — Itens que compBem o fator — falta de reconhecimento

Itens Média Desvio
Padréo
Falta de reconhecimento do meu esforco 183 175
Falta de reconhecimento do meu desempenho 203 184
Desvalorizacédo 194 213
Indignacéo 253 222
Inutilidade 113 175
Desgualificacéo 135 187
Injustica 184 193
Discriminagéo 142 18
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A seguir, é feita a andlise descritiva da Escala de Indicadores de
Prazer-sofrimento no Trabalho (EIPST). Nela, os fatores de prazer séo
formados por itens positivos. Desse modo, para aanalise, deve-se adotar
0 seguinte procedimento — abaixo de 2,01: avaliacdo mais negativa; entre
2,01 e4,00: avaliagdo mais moderada; acimade 4,00: avaliacdo maisposi-
tiva. Primeiro, aavaliacéo dos itens dos dois fatores que indicam prazer.
No fator Liberdade de Expressao, os itens avaliados como satisfatérios
foram: solidariedade entre os colegas (M=5,47 e DP=1,04), coope-
racdo entre os colegas (M=5,17 e DP=1,18) e liberdade para falar
sobre 0 meu trabalho com os colegas (M=5,03 e DP=1,63). Apenas 0
item liberdade para falar sobre o meu trabalho com as chefias (M=3,90
e DP=2,02) foi avaliado como critico e ndo houve item avaliado como
grave. No fator Realizacdo Profissional, os itens avaliados como
satisfatorios foram: orgulho pelo que fagco (M=4,47 e DP =1,71), sa-
tisfacdo (M= 4,27 e DP= 1,76) e bem-estar (M= 4,27 e DP= 1,91).
Os demais itens foram avaliados como criticos:. realizacdo profissional
(M=3,70 e DP=2,02), motivacdo (M=3,45 e DP=1,97) e valorizacéo
(M=3,63 e DP=1,83). Em seguida, € feita a avaliac@o dos itens dos
fatores de sofrimento. Quanto ao Esgotamento Emocional, foram avali-
ados como criticos: sobrecarga (M=3,06 e DP=2,25), insatisfacéo
(M=2,68 e DP=2,13) e estresse (M= 2,68 e DP= 2,34). O item medo foi
avaliado como grave (M=1,39 e DP=1,89). No fator Falta de Reconhe-
cimento, dois fatores foram avaliados como criticos: indignacao (M=2,53
e DP=2,22) e falta de reconhecimento do meu desempenho (M=2,03 e
DP=1,84).

Inicialmente, os resultados das médias dos itens dos fatores de pra-
zer no trabalho — liberdade de expressdo e realizacdo profissional —
indicam vivéncia de prazer no trabalho, entre moderada e satisfatéria.
Esse resultado podera ser compreendido a partir daindicacdo da existén-
ciado coletivo de trabalho pela pontuacdo dos itens: solidariedade entre
os colegas (M=5,47 e DP=1,04), liberdade para falar sobre o meu
trabalho com os colegas (M=5,03 e DP=1,62), orgulho pelo que faco
(M =4,47 e DP=1,71) e satisfacdo (M =4,27 e DP=1,76). Quando a orga-
nizacdo do trabalho viabiliza a construcdo do coletivo de trabalho, cria
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condic&o para que os trabalhadores discutam sobre os conflitos que sur-
gem entre as tarefas prescritas e o real trabalho, construindo, assim, es-
tratégias coletivas para enfrentar o sofrimento e transformé-1o em prazer.
O resultado acima é confirmado, em certamedida, pelas médias dos itens
dosfatores queindicam sofrimento no trabal ho, os quaisindicam vivéncia
moderada de sofrimento em relacéo a sobrecarga de trabalho, insatisfa-
¢ao, esgotamento profissional, frustracdo, desval orizag&o e sentimento de
inutilidade. Desse modo, pode-se formular a hipétese de que as estratégi-
as de defesa coletiva tém sido eficazes.

Por fim, aquarta é a Escala de Avaliacdo de Danos Relacionados ao
Trabaho (EADRT). Ela visa avaliar as disfuncdes fisicas, psicoldgicas e
sociais provocadas pelo confronto do trabalhador com determinados con-
textos detrabal ho. E formada por trésfatores: danosfisicos (dizem respeito
as dores no corpo e distarbios biol6gicos); danos psicol égicos (referem-se
aos sentimentos negativos em relagdo a si mesmo e a vida em gerd); e
danos sociais (relacionados ao i solamento e dificuldades nas rel agdes fami-
liarese socias).

Tabela 17 — Itens que compdem o fator — danos fisicos

Itens Média Desvio
Padréo
Dores no corpo 297 214
Dores no brago 252 226
Dor de cabeca 335 237
Distlrbios respiratorios 083 162
Distirbios digestivos 135 204
Dores nas costas 290 238
Distirbios auditivos 030 105
Alteracdo do apetite 152 223
Distlrbios na visdo 177 222
Alteracdo no sono 219 244
Dores nas pernas 223 251
Distdrbioscirculatérios 116 197
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Tabela 18 — Itens que compfem o fator — danos sociais

Itens Média Desvio
Padréo
Insensibilidade em relacdo aos colegas 107 1,72
Dificuldades nas rel agdes fora do trabalho 1,65 212
Vontade deficar sozinho 187 228
ConflitosnasrelacBesfamiliares 119 197
Agressividade com os outros 1,06 163
Dificuldade com osamigos 083 137
I mpaciénciacom pessoas em geral 145 171

Tabela 19 — Itens que comp&em o fator — danos psicol 6gicos

Itens Média Desvio
Padréo
Amargura 090 170
Sensacdo de vazio 145 209
Sentimento de desamparo 168 230
Mau humor 245 236
Vontade de desistir de tudo 19 250
Tristeza 229 234
Irritagdo com tudo 181 218
Sensacdo de abandono 116 186
Duvida sobre a capacidade de fazer astarefas 158 173
Solidao 116 188

A seguir, sdo apresentados os resultados da analise descritiva da Es-
cala de Avaliacéo de Danos Relacionados ao Trabaho (EADRT). Inicial-
mente, trésitens do fator Danos Fisicos foram avaliados como criticos: dor
de cabeca (M=3,35 e DP=2,37), dores no corpo (M=2,97 e DP=2,14) e
dores nas costas (M=2,90 e DP=2,38). Os demais foram avaliados como
satisfatorios. Em relacéo aos Danos Sociais, todos ositens foram avaliados
como satisfatérios: vontade de ficar sozinho (M=1,87 e DP=2,28), insen-
sibilidade em relacdo aos colegas (M=1,07 e DP=1,72) e conflitos nas
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relagdes familiares (M=1,19 e DP=1,97). Quanto ao fator Danos Psicol 6-
gicos, todos os itens foram avaliados como satisfatorios: sentimento de
desamparo (M=1,68 e DP=2,30), vontade de desistir de tudo (M=1,94 e
DP=2,50) e duvida sobre a capacidade de fazer as tarefas (M=1,58 e
DP=1,73).

Deformageral, osresultados acimaindicam que os danosfisicos sdo
percebidos pel os respondentes como sendo mai s danosos a satide do que os
sociais e psicol 6gicos — disturbios respiratérios, dores no corpo, dores no
brago. Esse resultado poderd ser compreendido a partir das caracteristicas
das atividades executadas pelos funcionarios (técnicas e administrativas),
em que o modo operatério implicaamanutencdo de umadeterminada postura
corpora gque poderd acarretar danos sométicos.

Consideracoes finais

Este estudo teve como objetivo investigar as vivéncias de prazer e
sofrimento dos funcionérios da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria do
Dnit. Os resultados obtidos pelas analises descritivas dos fatores que com-
pdem cada escalado Inventario de Trabal ho e Riscos de Adoecimento (Itra)
apontam paravivénciamoderada de prazer no trabal ho e, a0 mesmo tempo,
vivéncia de sofrimento j& em estado de alerta.

Nesse caso, as vivéncias de prazer estdo relacionadas a possibilidade
de constituicéo do coletivo de trabalho em que, no espaco de discusséo, €
permitido aos funcionarioster liberdade parafalar sobre o trabalho com os
colegas, praticar a solidariedade e a cooperacdo; ainda, por executar uma
tarefa que proporciona satisfacdo, sentido e realizacdo. Esse espaco de
discusséo permite amobilizagdo subjetiva e coletivadostrabal hadores para
confrontarem opiniGes, efetuarem adaptacdes, realizarem arbitragens e se
articularem para gerir as dificuldades provenientes da defasagem entre or-
ganizacdo prescrita e rea do trabalho. Assim, 0 espaco de circulacdo da
palavra é que permitird a construcdo de acordos, regras sociais de trabalho
e, também, as estratégias coletivas de defesa para mitigar o sofrimento e
buscar o prazer, mantendo a salide em estado de normalidade (Dejours,
1994, 2001, 2004, 2007).
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Quando o coletivo detrabal ho éfragilizado pelas politicas competiti-
vas para atingimento de metas produtivas, a confianca, a solidariedade e a
cooperacdo déo lugar ao individualismo e arivalidade entre os pares, abrin-
do espaco para a desestabilizacdo psicossomatica dos trabal hadores. Esse
fato se constitui em um custo para a salide do trabal hador, ainda ndo consi-
derado pel os novos model os de gestéo, mas que merece atengao.

Em contrapartida, as vivéncias de sofrimento estdo relacionadas aos
seguintes fatores: primeiro, a “organizacéo do trabalho”, cujos resultados
das andlises apontam para uma situagdo critica, principalmente no que se
refere ao quantitativo insuficiente de pessoal pararealizar astarefas, aliado
a pressdo para cumprimento de prazos e obtencdo de resultados. Em segui-
da, ao “custo cognitivo”, que aponta para um estado de aerta pelo gasto
mental pararealizacdo dastarefas e ter que dar conta de resolver imprevis-
tos, constituindo-se em sobrecarga de trabalho. Por fim, aos “danos fisi-
cos’, cuja avaliagdo dos itens aponta para um estado critico por causa da
manutencdo de postura corporal rigida para atender a0 modo operatério
prescrito, as vezes, em desacordo com o livre engajamento do corpo no
trabalho, causando dores no braco, costas e outros.

Diante desse resultado, pode-se afirmar que haforte indicio de utili-
zacdo de estratégias defensivas, de estatuto col etivo, pelosfuncionérios para
enfrentarem as dificuldades decorrentes das pressoes, cobrancas e do modo
operatorio prescrito para execucdo das tarefas. Se as andlises ainda néo
apontaram para uma possivel desestabilizac8o psicossomatica é porque as
estratégias de defesa tém sido eficazes em seu papel de enfrentamento do
sofrimento no trabalho. Contudo, esses resultados também indicam a pre-
senca de situagOes de riscos no trabalho que precisam ser minimizadas,
mediante intervencdo, para que ndo progridam em direcdo ao sofrimento
patogénico, o qual é causador de doencas (Deiours, 1994, 1999, 2001, 2004;
MEeNDES € MorroNE, 2002; MenDEes, 2007; Rossi € MENDES, 2009).

Assim sendo, aluz do referencia tedrico da Psicodindmicado Traba-
Iho, este estudo traz uma pequena contribui¢do para o conhecimento darela-
¢ao intersubjetiva entre os funcionérios e o trabalho desenvolvido na DAQ/
Dnit. Contudo, éimportante ressaltar anecessidade de aprofundamento deste
estudo para que tanto as vivéncias subjetivas quanto as estratégias de defesa
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possam ser desveladas e melhor compreendidas. Para tanto, faz-se necessa
ria a abertura do espaco de fala e de escuta atenta dos funcionérios sobre o
seu trabalhar, para que possam ressignificar o sofrimento, transformélo em
criatividade, prazer e salide no trabal ho.

Nota

1 Esteartigofoi escrito com base namonografiaapresentadaao Curso de Especializagdo em
Gestdo de Pessoasintitulada“ Vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho desenvolvido
em umaautarquia federal”. Realizada sob orientagdo da professora Dra. Elisabeth Rossi,
foi defendida junto a Escola Naciona de Administragdo Publica (ENAP), em Brasilia,
junho de 20009.
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CapriTuLo VII






CONSIDERACOES FINAIS

Maria Julia Pantoja e
Sandro Trescastro Bergue

Esta publicacéo abordou tematicas estratégicas e experiéncias
relevantes na érea de gestéo de pessoas, pretendendo, principalmente,
estimular o leitor de modo aanalisar e discutir as bases tedricas articuladas
asua operacionalizacdo em diferentes contextos da administracdo publica.

Umavez que os eventos de aprendizagem formal mente estruturados,
a semelhanca do curso de Especializacdo em Gestédo de Pessoas, sd0
concebidos parasubsidiar transformagfes nas pessoas que del es participam,
isto é, desenvolver competéncias requeridas ao desempenho efetivo do
trabal ho, algumas questdes rel evantes emergiram: em que medida os parti-
cipantes do curso adquiriram novos conhecimentos, habilidades erefletiram
sobre seus valores, suas atitudes e de seus colegas de grupos de trabalho; e
em gque medida os alunos mobilizaram competéncias esperadas e obtiveram
ganhos de desempenho na realizacdo de suas atividades profissionais,
integrando as dimensdes técnica, socia e de qualidade de vidano trabal ho.

Portanto, neste capitulo final, o foco de atencéo recai sobre o processo
de andlise e avaliagdo, contemplando a proposta vivencia, com énfase na
conexdo entre competéncia e acéo, adotada no desenho das trilhas de
aprendizagem construidas para o curso em foco.

As reflexdes e andlises dos egressos do curso, apos transcorrido cerca
de um ano da conclusdo do evento, reforcam a natureza dinémica, mutavel e
negociada da construcéo e desenvol vimento de competéncias resultante, espe-
cialmente das interagfes dos participantes em sala de aula e em seus contextos
socia edetrabaho. Em maio de 2010 foi propostapela ENAP, aos egressosdo
curso, aredizacdo de uma oficina para ampla discussio sobre o curso.
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Tomada a formacdo desses especialistas em Gestdo de Pessoas ho
Servico PUblico como um processo continuo, que ndo se esgotanaconclusio
formal do curso, pretendeu-se ouvi-los no que se refere as condicdes de
ensino facilitadoras — ou ndo — da aprendizagem de competéncias, bem
como aos métodos e estratégias de aprendizagem utilizadas. Além disso,
foram analisadas suas percepgdes quanto as implicacles reais e aplicagcdes
préticas dos conhecimentos produzidos e incorporados as atitudes por meio
de novas acles e préticas de trabalho. Os relatos, de forma geral, foram
muito interessantes e forneceram subsidios para um “repensar” do curso
tanto em termos de estrutura curricular quanto de préticas pedagogicas.

Conforme ilustrado na Figura 1, a percepcao dos egressos do curso
de especializacéo é de que as condi¢des ambientals presentes em suas
respectivas instituicdes ndo sdo suficientes para assegurar plena aplicacéo
dos conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos. Ou seja, as oportuni-
dades de atuac@o em é&reas relacionadas as competéncias desenvolvidas
aindasdo raras ou inexistentes. Faltaapoio gerencial parao uso efetivo dos
conhecimentos e habilidades adquiridas, especia mente naadocdo de novas
préticas para execugdo do trabalho. Dessa forma, os relatos dos egressos
inserem no centro da discussdo o papel do contexto facilitador a aprendi-
zagem, que fornece os meios apropriados ao desenvol vimento e mobilizagdo
de competéncias. Refor¢am, portanto, a nogéo abordada no capitulo que
trata da aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, na qual o
profissional ndo é competente sozinho e necessita de suporte da organi-
zacd0. Tal suporte diz respeito as ferramentas e equipamentos necesséarios
para execucdo do trabalho, bem como ao apoio gerencial e de uma rede
social deinformagdes. Assim, amedidaque o profissional possui osmeiose
as condigdes necessarias para poder agir dentro da institui¢do, juntamente
com 0 querer agir e com o saber agir, conseguira desenvolver e mobilizar
suas competéncias.

Nessa perspectiva, foi mencionada ainda a necessidade de aquisicéo
por parte dos participantes do curso de um conjunto de acfes ou estratégias
paramelhorar as condi¢bes existentes ou criar novas situagdes de trabal ho,
visando a aplicacéo do aprendido.
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Consideracdes finais

Principais aspectos da avaliagdo

Desdobramentos dos egressos do Curso de Desafios
positivos Especializacdo em Gestéo de identificados

Pessoas no Servico Publico

v

/- Problemas com o funcionamento buro-\
crético do RH (excesso de atividades
administrativas);

« Lacunas no suporte a transferéncia de
treinamento:
A  Os chefes ndo facilitaram a aplicago
4 ) do conhecimento no 6rgéo. Dificuldade

« O curso auxiliou apensar paraalém do dedialogo;
proprio trabalho; » N&o houve disposi¢do da chefia para

« Houve a utilizag8o dos conhecimentos urqgapllcagao[n as ?_strategma. Cultura

: ) do“apagar incéndio”;
em projetos de melhoria - )
dagestfo; . Nm houve oPortunl dadedetraba har na
A ) areade gest&o de pessoas,

« Criacao de oportunidades para « Falta de apoio para a participago no
trabal har em projetos mais ambiciosos, CUrsO;

* Oportunidades de aplicagdo do « Os chefes preferem utilizar améo de
contetido dentro da propria obrana parte operacional;
coordenacéo; * Falta de visdo das chefias para tratar

« Cobrancade resultados diferenciados e acapacitacdo como investimento;
aprovei tamento em outra érea em * Faltade Condl(;()esmaterlasparal mple-
funcao do curso. mentar os conhecimentos adquiridos;

» Resisténcia dos integrantes dos 6rgéos
asmudangas;
» Os Orgdos usam 0s CUrsos para gastar 0
orcamento, sem se preocupar com a
- J \_ qualidade ou com oretorno. Y,

Figura 1: Principais aspectos da avaliacdo dos egressos do curso

Em vérios momentos do encontro com os egressos, foi mencionadaa
relevancia das interages sociais para a efetiva troca e compartilhamento
de experiéncias e de informagdo. Ou sgja, ao colocar as pessoas juntas no
ambiente de aprendizagem, elas comecaram a trocar ideias e a produzir
redes. Aparentemente, tal recurso vem contribuindo para que a aprendiza-
gem sgjapropagadado nivel individual paraoinstitucional.
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A atuacdo em rede emergiu como recurso essencial tanto para
intercambiar novos conhecimentos quanto para construir elos de confianca
entre seus participantes, facilitando, assim, amobilizagdo das novas compe-
téncias no contexto de trabalho e a suainstitucionalizacao.

Em sintese, as redes construidas e consolidadas no curso constituem,
na percepcdo dos egressos, fortes veiculos de comunicacdo que integram
os conhecimentosindividuais, disponibilizando-os paraos demaisintegrantes
do grupo, deumaformalinear e defécil acesso. Além disso, paraaresolugdo
de problemas no dia a dia de trabalho, € necessério apenas que ocorra a
interacdo dos participantes. Essa interacéo facilita a identificacéo e
implementacéo de alternativas viavei s e necessarias ao aprimoramento dos
processos de gestéo de pessoas ho setor publico, propiciando qualificacéo
continuadaindividual, bem como disseminac&o e aplicacdo no ambito das
maisvariadasinstituicoes.

Esse processo mais amplo de avaliagdo permitiu também reconhecer
alguns desafios em relaco a gestéo de pessoas, entre 0s quais se destacam:
0 avango na transicdo de uma Vvisdo operacional para uma perspectiva
estratégica da gestdo de pessoas; e 0 imperativo de uma reflexdo sobre os
pressupostos de organizagdo da administracdo publica que permita aproxi-
mac&o maisintensados conceitos de gestéo estratégicade pessoas | astreada
em competéncias.

Outra condicdo que se mostrou inarredavel ao intento da Politica
Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) esta afeta a ampliacdo
dasensibilizacdo daalta administracdo dos 6rgéos e entes da administracéo
publica.

Esses sdo alguns dos desafios que — em se tratando de gestéo de
pessoas— convertem-se em sinalizagdes de temas de pesqui sa, sejano ambito
académico, seja na esfera de atuacdo das escolas de governo.
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