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RESUMO

O presente estudo objetiva analisar os método de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias
dos servidores do Instituto Federal de Santa Catarina e como este gerencia os resultados de seus
servidores, sob a perspectiva da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal. Trata-se de
uma pesquisa qualitativa, de natureza descritiva e explicativa, o qual envolveu a utilizacdo de
fontes bibliograficas e documentais, de forma a aumentar o conhecimento sobre o tema tratado.
Assim, constatou-se que existe um detalhamento de competéncias das fun¢des na instituicao e
estas estdo contempladas nos documentos Estatuto, Regimento Geral e PDI. Todavia, as
competéncias requeridas ndo tém sido utilizadas como instrumento de avaliagdo de desempenho,
logo, ndo se avalia se as competéncias dos servidores tém aplicabilidade nas atividades diarias
e no seu resultado. Além disso, quando avaliados anualmente, os resultados nao sao utilizados
para correcdes e planejamento de reabilitacdo desse servidor que nao atendeu as expectativas
da instituicao.
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1 INTRODUCAO

Os beneficios advindos das novas tecnologias, além da velocidade das transformagdes
digitais, impuseram as organizagdes novos desafios. Para terem sucesso nos negocios e serem
competitivas, torna-se imprescindivel definir estratégias direcionadas ao que € essencial. Neste
sentido, o diferencial competitivo inevitavelmente vai ao encontro do talento dos recursos
humanos. Neste contexto, Ducker (1999) evidencia que o capital humano ¢ de extrema
importancia dentro de uma organizagdo. Dessa forma, ¢ imprescindivel que este desenvolva
nao somente habilidades técnicas, mas também habilidades comportamentais.

Em tempos de evolugdo digital, a devida importancia do recurso humano ¢ um tema
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desafiador, visto que a tecnologia da informacgdo, cada vez mais presente no dia a dia, em

diversos contextos acaba concorrendo com os postos de trabalho. Nesta senda, Chiavenato
(2014) evidencia que embora as organiza¢des ndo tenham como principal objetivo a inser¢ao
de pessoas, necessitam da presenga destas para sua existéncia.

No que diz respeito ao diferencial competitivo das organizagdes, podemos destacar a
forca de trabalho humana, que, apesar de sofrer inimeras transformagdes decorrentes do
desenvolvimento tecnoldgico, ainda se faz necessaria em diversos setores, tais como: produgao,
vendas, gestao, atendimento ao publico etc. Portanto, para Chiavenato (2014) a competitividade
entre as organizacgdes, em muitos casos, pode ser mensurada a partir da exceléncia humana.

As organizacgdes publicas t€ém como finalidade a realiza¢do da atividade concreta e
imediata que o estado se propde a desenvolver, sob regime juridico de direito publico, em prol
dos interesses coletivos (DI PIETRO, 2009). Neste contexto o desafio das organizagdes
publicas ¢ a alcancar o desempenho desejado atendendo com exceléncia a sociedade e ainda,
em muitos casos, ser competitiva. Segundo Bergue (2010), as organizagdes publicas também
necessitam lidar com a competitividade, pois sofrem crescentes pressoes com vistas ao aumento
da eficiéncia, eficacia e efetividade das acOes estatais.

Para que as organizacdes publicas atendam aos anseios da sociedade, uma série de
transformagdes que visam a melhoria no seu modelo de gestdo vém sendo propostas, para que
haja maior comprometimento individual dos trabalhadores que atuam no setor. Também, a
necessidade de fortalecer a imagem do servigo publico junto a sociedade tem impulsionado
mudangas significativas nos regimes de emprego, no perfil profissional e nos métodos de
gerenciamento de pessoas (MARINI, 2005).

De fato, ndo se pode pensar em transformacdes no setor publico, sem que haja mudangas
no planejamento da forga de trabalho, que deve resultar em pessoas qualificadas, experientes e
competentes para desempenhar as atividades corretamente.

A Lein®8.112, de 11 de dezembro de 1990, i.e. “Estatuto dos Servidores Publicos da
Unido, das Autarquias e das Fundagdes Publicas Federais”, dispde em seu artigo vigésimo,
paragrafo primeiro, a submissdo a homologacdo da autoridade competente o resultado da
avaliacdo de desempenho do servidor, realizada por comissao instituida para aquela finalidade,
como requisito para usufruir do direito a estabilidade, prevista no artigo seguinte. Dessa forma,
todo servidor publico esté sujeito a avaliacdo de desempenho.

A Avaliagdo Especial de Desempenho (aquela que ¢ promovida ao final do estagio

probatorio para obtencao da estabilidade) e a Avaliacao Periddica de Desempenho (aquela que
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¢ promovida no transcurso da carreira) orientam-se hoje, sobretudo, a partir do principio da

eficiéncia, inserido no texto original da Constituicio Federal por meio da Emenda
Constitucional (EC) n° 19 de 1998, também conhecida como Reforma Administrativa.

Segundo Di Pietro (2009), o principio da eficiéncia, no ambito da Administracao
Publica, possui duas vertentes. Enquanto uma vertente diz respeito a atuagao do agente publico,
a outra esta diretamente relacionada a estrutura, organizacao e disciplina da Administragdo
Publica. Ambas objetivam melhore resultado na gestao publica e, consequentemente, a garantia
que o bem comum seja alcangado de forma mais adequada.

Embora a EC19/1998 faga mencao a exoneracao do servidor publico estavel que ndo
atenda aos requisitos minimos decorrentes do principio da eficiéncia, isto €, que nao
desempenhe de modo satisfatorio a fungao para a qual foi aprovado em concurso publico, esta
ndo apresenta os critérios de avaliagdo de desempenho periddico.

Admitindo a complexidade das organizagdes publicas e o elevado numero de servidores,
torna-se um desafio propor um unico método de avaliagdo, uma vez que cada esfera
organizacional possui caracteristicas e necessidades distintas. Em consonéncia com este cenario,
o Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) promove avaliagdo de desempenho de seus
servidores, tanto na etapa do denominado “estagio probatdrio” quanto apos este, para servidores
que ja adquiriram a estabilidade. Essas avaliagdes, porém, ndo estdo alinhadas com as
competéncias mapeadas pela instituicdo para cada um dos cargos/fungdes existentes.

Com 109 anos de existéncia, o IFSC possui 22 Campus e a Reitoria. Atua na oferta de
educagdo profissional, cientifica e tecnoldgica, oferecendo cursos em diversos niveis, como:
qualificacdo profissional, educacdo de jovens e adultos, cursos técnicos, superiores ¢ de pos-
graduagdo (IFSC, 2018). De acordo com o seu Relatorio de Gestao de 2017, o IFSC conta,
atualmente, com um total de 2.691 servidores, entre efetivos e temporarios.

Esta institui¢do publica federal de ensino ¢ considerada uma autarquia federal, vinculada ao
Ministério da Educacdo, com autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-
pedagogica e disciplinar supervisionada pela Secretaria de Educagao Profissional e Tecnologica
(SETEC) do Ministério da Educagdo. Todas as normas e regulamentacdes que regem o IFSC
encontram-se no sitio eletronico oficial para consulta.

No ano de 2017, o IFSC iniciou os estudos para implantacdo do modelo de gestdao por
competéncias ao firmar um termo de cooperagdo técnica com a Universidade Federal do Para
(UFPA). Nessa cooperagao técnica com a UFPA, seu Laboratério de Gestdo do Comportamento
Organizacional (GESTCOM) promoveu palestra de sensibilizacdo, ministrou duas oficinas de

mapeamento de competéncias e disponibilizou seu sistema online de gestdo de competéncias



(homo6nimo ao laboratério) (IFSC, 2017).

O seu desafio, como institui¢do publica, reside no monitoramento do alcance das metas
em relacdo as competéncias requeridas. Para tanto, o acompanhamento, avaliagdo, diagndstico
e acdes frente as nao conformidades devem ser objeto da gestdo institucional. Este trabalho
busca responder, portanto, a seguinte pergunta norteadora: Como os resultados das avaliagdes
de desempenho e de competéncias dos servidores sdao geridas pelo IFSC, sob a perspectiva da
Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal?

A escolha do tema gestao de pessoas por competéncia se mostra relevante, uma vez que
o conceito de competéncia se tornou elemento referencial na gestdo de carreiras e
desenvolvimento de pessoas, o qual busca resultados a partir da analise de competéncias
individuais, para, consequentemente, alcancar o aumento da competitividade da organizacao.
O presente artigo também se justifica como oportunidade de documentagdo acerca das praticas
da gestdo por competéncias dentro do IFSC.

Ante as consideragdes apresentadas, este artigo tem por finalidade analisar os métodos
de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias dos servidores do Instituto Federal de Santa

Catarina e como este gerencia os resultados de seus servidores.

2 GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

Os servidores publicos, por for¢ca da Constituicdo Federal, sdo admitidos por meio de
concurso publico. Todavia, segundo Carvalho et al. (2015), tal processo de admissdo contribui
com a falta de motivacao observada no setor publico — um dos principais desafios da gestao de
pessoas —, uma vez que este nem sempre possibilita uma avaliagdo abrangente das competéncias
desejadas para um determinado cargo.

Em muitas situagoes, € possivel identificar servidores com qualificagao adequada, com
beneficios que a respectiva carreira proporciona, porém com conhecimentos, habilidades e/ou
atitudes incompativeis com o cargo ou funcdo publica que ocupam — fato que promove a

obtencao de resultados de desempenho insatisfatorios.

2.1 Breve historico da gestao de pessoas no setor publico pré-Constituicao 1988

A exigéncia de concurso publico para ingressar nas reparticdes administrativas surgiu a

partir da Constituicao Federal, no ano de 1934. Quatro anos apos, o Decreto-Lei n.° 579, de 30
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de julho de 1938, criou o Departamento Administrativo do Servigo Publico (D.A.S.P.). Este

seria responsavel pela promocgao, a readaptacao e o aperfeicoamento dos funciondrios civis da
Unido. Em 1943, o Conselho de Administragao de Pessoal (C.A.P.) tornaria parte integrante do
(D.A.S.P.) por meio do Decreto-Lei n.° 5.937, de 28 de outubro de 1943.

O Decreto-Lei n.° 200/1967, que dispde sobre a organizagdo da administracao federal,
estabelece diretrizes para a reforma administrativa e d4 outras providéncias, trouxe em seu art.
94 que o Poder Executivo promovera a revisdo da legislacdo e das normas regulamentares
relativas ao pessoal do servigo publico civil com o objetivo de ajustd-las a determinados

principios.

2.2 Reforma do Estado anos 1990

Em 1990, a aprovagio do Regime Juridico Unico garantiu novas conquistas ao
servidores publicos, a Lei 8.112, de 11 de dezembro de 1990, que rege as atividades do
servidor publico durante toda sua carreira e estd em vigor até os dias atuais, porém € o Decreto
n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006 que veio regulamentar a gestdo Publica no Brasil
acompanhando as mudancas que a area anseia e buscando desenvolvimento e capacitagcdo dos
servidores, por meio da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP).

Foi a partir deste Decreto que foi desenvolvido o modelo de gestdo por competéncias
como referéncia para a gestao de pessoal no setor publico, segundo o Artigo 5°, sdo instrumentos

da PNDP:

I- plano aual de capacita¢do
II- relatorio de execugdo do plano anual de capacitagao; e

III - sistema de gestdo por competéncia.

2.3 Introducio a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP)

A gestdo por competéncia, no setor publico brasileiro, ganhou notoriedade com a
publicacdo do Decreto n°® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, o qual institui a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que em 2019 foi revogado criando entdo o Decreto
n.° 9.991/2019 que veio para regulamentar o desenvolvimento das pessoas na administracao

publica federal. Em seu Artigo Primeiro, o Decreto dispde sobre PNDP, seus objetivos e



aplicagoes:

Art. 1° Este Decreto dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas
- PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecucdo da exceléncia na atuacdo dos drgdos e das
entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.’

Dessa forma, por meio do decreto a administragdo publica federal — direta, autarquica
e fundacional — adotou 0 modelo de gestdo por competéncias como referéncia para a gestao de
pessoal no setor publico (BRANTES, 2012).

Todavia, segundo Ayres e Silva (2013), embora o Governo Federal tenha reconhecido a
necessidade de mudangas na gestdo de pessoas sob a perspectiva das competéncias na PNDP,
tal iniciativa ndo estabeleceu a metodologia de implantacdo deste novo modelo de gestdo,
tornando-se este, um desafio para a Administragdo Publica.

No que concerne ao setor publico, a implantagdo do modelo de gestdo por competéncias
requer o emprego de estratégias que a viabilizem, como por exemplo, a adaptacdo do modelo
as particularidades da administracao ptublica (AMARAL, 2008).

De acordo com Pires (2019), as barreiras culturais, dificuldades metodoldgicas de
mapeamento de competéncias, baixo envolvimento da alta administragdo e niveis gerenciais,
caréncia de pessoal qualificado e desconhecimento do tema, sdo os principais obstaculos que
as organizacdes enfrentam no processo de implantacdo da GPPC. Todavia, nos tltimos anos,
diversas organizagdes publicas adotaram o modelo de GPPC, tais como: Caixa Econdmica
Federal (CEF), Banco do Brasil (BB), Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos entre outras.

A gestdo por competéncias no setor publico pode ser considerado um instrumento dificil
de se adotar, pois € necessario que se observe as particularidades do setor publico (BERGE,
2010), mas quando voltado a esfera de uma institui¢ao de ensino, como o IFSC, objeto de estudo
deste caso, destaca-se a importancia deste tipo de gestdo, principalmente, na ciéncia de que
docentes competentes ¢ fundamental para que se possa ter um maior nimero de egressos
também competentes. A importancia do tema deste trabalho reside na relevancia do papel que

a educacdo tem para o desenvolvimento da sociedade.

3 GESTAO POR COMPETENCIA

Nao ha uma tunica defini¢do para competéncia, todavia, verifica-se que existe uma
esséncia em comum entre todas elas, destacando os pilares das competéncias, que sao:

conhecimento, habilidade e atitude — que formam o acronimo CHA (LEME, 2005).
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Segundo Bruno-Faria e Brandao (2003), o termo competéncia passou a ser utilizado

para designar a capacidade da pessoa de realizar apropriadamente determinado trabalho.
Competéncia significa propor¢do, simetria, concordancia e ser proprio, segundo Brandao

(2012). Essas competéncias foram caracterizadas por Fernandes (2018), como:

e Técnicas: conhecimento e habilidades por meio de educacio formal ou nao;
o Comportamentais: atitudes advindas da personalidade;
e Gerenciais: competéncias essenciais de um gestor e;

e Organizacionais: competéncias que ocasionam o diferencial competitivo da instituicao.

De acordo com Dutra et. al. (2000), a gestdo de pessoas por competéncias (GPPC) pode
ser entendida como um modelo de gestdo que tem como objetivo reconhecer, formar e ampliar
conhecimentos, habilidades e atitudes, agregando valor ndo somente as organizagdes, mas
também valores sociais aos individuos.

Para Sakamoto et al. (2014), a GPPC ¢ um modelo ttil no ambito dos Institutos Federais,
capaz de auxiliar na identificacao e desenvolvimento das competéncias dos servidores, visando
a realizacdo de atividades desempenhadas de modo mais eficaz, contribuindo para o melhor
atendimento da sociedade e, consequentemente, para o fortalecimento da imagem institucional.

Brandao e Bahry (2005) propdem um modelo de gestdo por competéncias que deve ser
implementado em um processo continuo, tendo seu inicio a partir da formulagdo da estratégia
organizacional, passando pelas etapas de mapeamento, captagdo, desenvolvimento e avaliagdao
de competéncias, e, ao término do modelo tem-se a etapa de retribui¢do. O diagrama ilustrado
na figura 2.1 apresenta as principais etapas do processo de implementacdo do modelo de gestao

proposto.
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Figura 2.1 Modelo de gestdo por competéncia.
Fonte: Brandao e Bahry (2005).

3.1 Mapeamento de competéncias

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia pode ser definida como um saber agir
de maneira responsavel e reconhecida que implica mobilizar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregue valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

O mapeamento tem como objetivo identificar as competéncias necessarias para
desenvolvimento de atividades na organizacdo. Para essa identificacdo, podem ser utilizadas
diversas técnicas e métodos de pesquisa. Branddo (2012) propde que primeiro haja uma
pesquisa documental, seguida de coleta de dados para que tais dados possam fundamentar uma
analise documental. Todavia, também podem ser utilizados, ainda, outros métodos e outras
técnicas como, por exemplo, a observagao, os grupos focais e os questionarios estruturados com

escalas de avaliagcdo, como sugerem Brandao e Guimaraes (2001).

3.2 Recrutamento e selecio por competéncias

O recrutamento e selecdo com foco em competéncia ¢ uma ferramenta primordial para
promover a contratacdo de servidor publico que atenda os requisitos do principio da eficiéncia,
e, consequentemente alcance os melhores resultados na prestacao do servico publico.

A partir da identificacdo de uma necessidade de melhorias, o governo passa a discorrer em
estratégias para melhorar a gestdo de pessoas na administragao publica, como na Constituicao de
1988, a Lei 8112 de 1990 e o Decreto 5.707 de 2006. De acordo com Gemelli e Filippim (2010),

[...] Com a promulgagdo da Constituicdo Federal de 1988, ocorreram grandes
mudangas no setor pablico. Tais mudangas buscavam tornar as contratagdes mais
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transparentes e profissionais, diminuindo o indice de nepotismo e perseguicfes
politicas. Nessa ocasido, foi apresentado a toda administracdo publica o concurso
publico, e a estabilidade no emprego foi introduzida na administracéo direta, ou seja,
as contratacdes na area publica passaram a ser realizadas por meio de processo
transparente, aberto para todos e com critérios técnicos (p. 167).

A selegdo por competéncia, de acordo com Ribeiro (2009), ¢ um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa classificar o candidato que se enquadra melhor no perfil da empresa e,
ainda, desempenhe com eficiéncia o cargo para o qual foi admitido.

Existem vérias maneiras para obten¢do de informagdes para compor um modelo de
competéncia, entre elas podemos destacar: analise dos comportamentos apresentados por todos
os colaboradores ou apenas daqueles considerados com melhor desempenho na area; analise de
um conjunto de colaboradores que desempenhem a mesma fungdo de forma eficaz; analise de
um grupo de colaboradores, representante de areas semelhantes e admitindo o emprego de
modelos externos, com base em informagdes de outras empresas. Todavia, a escolha do modelo
que deverd ser adotado em cada empresa/organizagdo devera se basear em fun¢do da
disponibilidade de tempo, recursos financeiros, cultura da empresa e do método escolhido para
a elaboragdo do mapeamento de competéncias (REBAGLIO, 2001).

Neste contexto, a criagdo de uma Matriz de Competéncias ¢ importante, por exemplo,
para a defini¢do de perfis profissionais em processos seletivos, além de subsidiar a analise do
desempenho do empregado, impactando a sua trajetéria profissional. Na area de gestdo da
educagdo, a matriz possibilita identificar as necessidades individuais de capacitagdo dos
empregados, assim como a elaboragdo de programas de desenvolvimento com foco no negdcio
da empresa.

No que diz respeito a Administragao Publica, o Acorddo n. 3.023/2013 do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) determina que os 6rgdos da administracdo publica federal devem
“fundamentar os processos de recrutamento e sele¢do (internos e externos) em perfis de
competéncias, inclusive os relativos a cargos/fung¢des de livre provimento de natureza técnica

ou gerencial, e assegurarem concorréncia e transparéncia nos processos”.

3.3 Treinamento e desenvolvimento por competéncias

Segundo Trasatti e Costa (1999), treinar competéncias ¢ o meio que garante a
competéncia requerida para o perfeito exercicio da tarefa. O desenvolvimento, por sua vez,
passa a ser identificado com a ampliagdo de potencialidades.

Ainda, segundo os autores, treinar competéncias significa oferecer as pessoas
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oportunidades de reflexdo sobre seus objetivos profissionais, bem como sua contribui¢do para

a empresa/organizagao.

A gestao de competéncias nas organizagdes publicas requer maior dinamismo, pois se
depara com mudangas constantes das demandas dos cidaddos. Com isso, a busca por formas de
atendé-las resulta numa busca de profissionais adequados a novas situagdes. Entretanto, o
grande desafio dos 6rgaos publicos ¢ alocar as pessoas nos lugares certos, onde elas realmente
possam desenvolver capacidades para realizar as atividades ao qual estdo sendo requeridas, uma
vez que ao adentrarem por concurso publico, ndo sdo consideradas as competéncias especificas
para cada caso.

Ofertar servigos publicos com a qualidade requer uma for¢a de trabalho devidamente
qualificada e no setor publico existe uma série restrigdes quando se trata da busca de
profissionais ideais, pois os processos de recrutamento para adentrar ao 6rgdo, por muitas veze
nao levam em conta avaliagao de comportamentos e atitudes.

Neste contexto, cabe a organizacdo auxiliar seus colaboradores para que estes
aprimorem suas principais competéncias e habilidades, a partir de investimentos em formacgao
adequada, de maneira que estes apresentem melhor rendimento profissional, aumento da
produtividade e possivelmente maior satisfacdo no trabalho. A capacitagdo deve se basear no

mapeamento das competéncias necessarias a organizagao e nas existentes no quadro de pessoal.

3.4 Avaliacao de desempenho por competéncias

No modelo de gestdo de pessoas por competéncia, a avaliagdo do desempenho ¢ uma
ferramenta que possibilita a identificagdo das competéncias dos colaboradores que possuem,
assim como aquelas que estes deverdo desenvolver. Todavia, Gramigna (2002) destaca que
avaliacdo por competéncia permite, além da mensuragdo das competéncias, a identificacdo da
necessidade de intervencao de treinamento e desenvolvimento.

Nesta perspectiva, para Chiavenato (2014, p. 107), a avaliagdo do desempenho por

competéncias trata-se de um processo dinamico que:

[...] envolve o avaliado e seu gerente e representa uma técnica de direcdo
imprescindivel na atividade administrativa. E um meio pelo qual podem-se localizar
problemas de supervisdo e geréncia, de integragcdo de pessoas a organizacdo, de
adequagdo ao cargo, de localizar possiveis dissonéncias, caréncias de treinamento e,
consequentemente, estabelecer meios e programas para eliminar ou neutralizar tais.
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Para tanto, ap6s mapeadas as competéncias, que devem ser conceituais, técnicas e

interpessoais, deve se compor um perfil profissional, delineando um peso para cada
competéncia citada. E assim, uma avalia¢ao ganha forma e os avaliadores passam a identificar
os pontos fortes de cada empregado.

De acordo com Pires (2019), a avaliagdo periddica de desempenho pode ser feita a partir
de diversos modelos, sendo que os mais conhecidos sdo: a autoavaliagdo, a avaliagdo promovida
pela geréncia, a avaliacdo pela equipe de trabalho e a avaliagao 360 graus. No que diz respeito
as técnicas adotadas na avaliagdo de desempenho, o0 Método das Escalas Gréficas, as Listas de
Verificagdo, o Método da Escolha Forgada, o Método dos Incidentes Criticos e a Pesquisa de
Campo sdo os mais difundidos. A autora evidéncia, ainda, que cada organizac¢do deve optar pelo
modelo e técnica de avaliagdo de desempenho mais adequado, admitindo suas particularidades,
bem como adequando forga de trabalho ao alcance de seus objetivos.

A avalia¢ao de desempenho de competéncias ¢ 1til em todo tipo de organizagdo, seja
ela privada ou publica, visto a importancia das informagdes que se obtém por meio dela,
inclusive como forma de balizar decisdes estratégicas. A importancia das avaliacdes de
desempenho em 6rgdos publicos ¢ ratificada pela literatura de Bergue (2010) que cita que a
avaliagdo de desempenho individual deve ser conduzida de forma a verificar sua efetiva
participagdo na consecu¢do dos objetivos institucionais.

Cabe ao Poder Publico tecer parametros para avaliagdo no acompanhamento periddico
de seus servidores. Neste contexto, podemos mencionar a criacdo do Projeto de Lei
Complementar n° 248, do ano de 1998 (PLC 248) e o Projeto de Lei Complementar n° 116, do
ano de 2017 (PLC 116), que ainda tramitam no plendrio da Camara dos Deputados e possuem
como ementa a disciplina e perda de cargo publico por insuficiéncia de desempenho do servidor
publico estavel.

Sendo assim, a ado¢do de uma avaliacdo de desempenho possibilita que a instituicao
tenha clareza do que cada servidor lotado em cada 4rea precisa saber fazer para que ele

contribua para o alcance dos objetivos dela.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza do estudo, o trabalho se enquadra na terminologia denominada de

pesquisa documental. A pesquisa documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas,

sem tratamento analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios,
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documentos oficiais, cartas etc. (FONSECA, 2002, p. 32).

Para definicdo dos documentos utilizados como documentos estratégicos para o
desenvolvimento deste estudo, foram utilizados os documentos disponibilizados no site da
instituicdo, como a Lei n® 11.892/2008, Estatuto/2009, Regimento Geral /2010, Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) 2017 e Relatorios de Gestdo/2017.

Para Cooper e Schindler (2003), uma boa pesquisa gera dados confiaveis para a tomada
de decisao gerencial seguindo os padrdoes do método cientifico e possuindo as seguintes
caracteristicas:

e proposito claramente definido

e processo de pesquisa detalhado

e planejamento de pesquisa completa

e altos padroes éticos aplicados

e limitagoes reveladas francamente

e andlise adequada as necessidades do tomador de decisdes
e resultados apresentados de forma ndo-ambigua

e conclusdes justificadas

experiéncia refletida do pesquisador

No que se refere ao método e técnica aplicados, a pesquisa apresenta uma abordagem
qualitativa, uma vez que o processo de andlise ¢ descritivo, de observacao e indutivo
(NASCIMENTO E SOUZA, 2015). Os objetivos do trabalho sao classificados como descritivos
e exploratdrios e no tocante aos procedimentos de pesquisa empregados, a pesquisa se classifica

como documental e bibliografica.

5 APRESENTACAO DE RESULTADOS

A partir dos documentos Regimento Geral e Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), identificou-se que o IFSC atua com uma coordenadoria de gestdo de pessoas,
denominada CGP em cada campus e na Reitoria como Diretoria de gestdo de pessoas (DGP).
Isso reflete a preocupagdo em manter acompanhamento e assisténcia a todos os servidores,
independentemente de onde estes atuam. Identifica-se também que seus processos relacionados a
area de gestdo de pessoas estdo de acordo com a literatura. S3o processos que envolvem

desempenho e desenvolvimento dos servidores.
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No ano de 2017, quando o IFSC iniciou os estudos para implantagdo do modelo de

gestdo por competéncias,1.735 servidores (69% do total) tiveram algum tipo de avaliagdo de
necessidade de capacitacao realizada. Desde entdo, a instituigdo promove eventos para a
capacitagdo dos seus servidores com o intuito de reduzir o niimero de servidores que nao
possuem as competéncias necessarias para assuas respectivas funcdes.

A partir da pesquisa dos documentos disponibilizados pela instituicdo como Estatuto,
Regimento Geral e PDI, pode-se constatar que existe um detalhamento das competéncias das
inimeras fungdes dentro da institui¢do. No Relatorio de Gestao 2017, instrumento que apresenta
politica de capacitagdo, treinamento de pessoal e mapeamento de competéncias entre outros
resultados gerais relacionados as rotinas da area, ndo foi identificado um documento norteador
para Gestao de Pessoas e por esse motivo, acredita-se que seria de grande importincia a criagao
deste, de forma detalhada.

Ter as competéncias dos servidores detalhadas e bem definidas ¢ indispensavel para um
bom planejamento e acompanhamento da execucdo. Além disso, ¢ importante para que as
necessidades institucionais e dos seus servidores sejam atendidas. Segundo Bergue (2010), que
cita os trés estdgios da evolucdo da gestdo de pessoas como sendo Administracdo de Pessoal,
Recursos Humanos e Gestao estratégica de Pessoas, pode se identificar que, através dos documentos
norteadores do IFSC, a Institui¢do ainda encontra- se defasada em relacéo as organizagdes do setor
privado.

Observa-se que a legislagcdo e os meios de recrutamento ainda sdao impeditivos quando
trata-se de competéncias, dominios e habilidades que um servidor publico deve apresentar para
candidatar-se ao cargo, mas para isso ¢ eminente que a Institui¢do deva identificar, mapear e
avaliar as competéncias de cada servidor, confirmando o que diz Ayres e Silva (2013), que cada
organizacao tem suas peculiaridades, cultura, estrutura e estratégia distinguindo-se das demais e
exigindo um rol de competéncias atualizado e adequado as suas necessidades.

O IFSC apresenta duas metodologias para avaliacdo dos servidores. Uma trata-se da
avaliagdo de competéncias, chamada de Questionario de Necessidades de Capacitacao,
baseadas em um conjunto de perguntas que possam indicar quais as maiores necessidades de
capacitacdo de acordo com as competéncias mapeadas para seu setor ou area de atuagao. Esse
tipo de avaliagdo consiste em autoavaliagdo somada a avaliacdo do seu gestor, gerando nota
“média”. O resultado nesta nota identifica se ha necessidade de capacitacdo do servidor. Nao ¢
anual e ndo tem frequéncia pré-determinada. A este tipo de avaliagdo cabe apenas identificar

necessidades de elaboragdo de promogao de capacitagao aos servidores. Apds o preenchimento
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do questionario de avaliagdo pelos servidores, a Institui¢do faz um cdalculo de lacuna de

competéncias, tendo por base a necessidade de capacitagao apontada por cada servidor € o grau
de importancia da competéncia para a institui¢cao. Assim, o resultado desse calculo servira para
a Diretoria de Gestao de Pessoas (DGP) elaborar o Plano Anual de Capacitagdo dos servidores.

O outro método de avalia¢do, chamado de Avaliacdo de Desempenho estd descrito na
Resolucao 008/2019/CDP, que regulamenta a avaliacdo de desempenho dos servidores estaveis
e em estagio probatério do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa
Catarina, com objetivo geral de aferir de maneira criteriosa 0 desempenho dos Servidores do
IFSC. Essa avaliacdo é anual e ocorre conforme data predefinida pela Instituicdo e estd em
acordo com a Lei 11.784/2008 que instituiu a sistematica de avaliacdo de desempenho dos
servidores da administracao publica federal, direta, autarquica e fundacional, com o objetivo de
promover a melhoria dos servi¢os publicos. No IFSC, as regras e critérios abrangem a
Avaliacdo de Desempenho de Estaveis e dos servidores em Estagio Probatdrio. As avaliacdes
de desempenho séo de responsabilidade da Diretoria de Gestdo de Pessoas (DGP)

Segundo o Art. 2° da Resolucao 008/2019/CDP, sao objetivos especificos da Avaliagao
de Desempenho do IFSC:

I - Analisar a contribui¢do de cada servidor na execugdo dos objetivos do seu setor,
assim como das metas contidos no Planejamento Estratégico do IFSC;

II - Identificar potencialidades e dificuldades profissionais dos servidores;

III - Promover o desenvolvimento institucional, subsidiando a defini¢do de diretrizes
para politicas de gestdo de pessoas e garantindo a melhoria da qualidade dos servigos
prestados a comunidade;

IV - Subsidiar o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal ¢ de
politicas de satide e qualidade de vida no trabalho;

V - Promover o desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores;

VI - Diagnosticar os aspectos relacionados as condigdes de trabalho coletivo e
individual que facilitam ou dificultam o desempenho dos servidores, visando ao
aprimoramento dos recursos pessoais ¢ materiais ¢ a superacdo das dificuldades
encontradas;

VII - Obter subsidios para elaboragdo de planos de acdo, buscando aperfeigoar o
desempenho dos servidores diagnosticados como abaixo da expectativa;

VIII - Aferir o mérito para Progressdo/Promocdo Funcional dos professores e para
Progressao por Mérito Profissional dos servidores técnico-administrativos em
educagio;

IX - Subsidiar a elaboragdo do Plano Anual de Capacitacdo, identificando as
necessidades de capacitagdo dos servidores;

X - Exclusivamente para servidores em Estagio Probatério, determinar as regras e
critérios para a efetivagdo ou nao no cargo dos servidores nomeados para cargo efetivo
no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina;

Neste tipo de avaliagdo, o gestor atribui notas ao servidor nos quesitos assiduidade,
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disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade. Portanto, esta avaliacao

consiste em avaliar suas aptidoes em determinadas circunstancias, porém nao ha conexao com as
competéncias requeridas. Ainda na Resolugao 008/2019/CDP podemos identificar de que forma
¢ feito a obtenc¢do do resultado da avaliagdo. Este se d4 por meio de uma média obtida pela
soma de duas ou mais notas: sendo uma da propria autoavaliagdo do servidor, outra do seu

superior hierarquico e nos casos de professores, uma nota também dos alunos:

Art. 14. O Técnico Administrativo em Educagéo fara sua autoavaliagio e sera avaliado
pelo superior hierdrquico, sendo a autoavaliagdo equivalente a 40% da nota ¢ a
avaliagdo do superior hierarquico equivalente a 60% da nota. Art. 15. O Professor fara
sua autoavaliacdo, sera avaliado pelos estudantes e pelo superior hierarquico, sendo a
média da autoavaliacdo e da avaliagdo dos estudantes equivalente a 40% da nota ¢ a
avaliacdo do superior hierarquico equivalente a 60% da nota. Art. 16. O servidor
(professor ou técnico administrativo em educacdo) que ocupa cargo de diregdo ou
funcdo gratificada, fard sua autoavaliacdo, serd avaliado pelos seus subordinados e
pelo superior hierarquico, sendo a média da autoavaliagdo e da avaliagdo dos
subordinados equivalente a 40% da nota e a avaliagdo do superior hierarquico
equivalente a 60% da nota. Paragrafo Unico: Caso o servidor ocupante de cargo de
direcdo ou funcdo gratificada ndo tenha subordinados diretos deve-se utilizar a mesma
regra aplicada para servidores ndo ocupantes desses cargos.

Diante dos documentos e relatorios analisados, identifica-se uma lacuna entre as
competéncias requeridas e a aplicagdo delas no dia a dia. O IFSC promove uma avalia¢do por
meio de questiondrio de competéncias, sem periodicidade e outra avaliagdo de desempenho
anual. Ao confrontar as duas metodologias € possivel afirmar que elas ndo convergem, pois sdao
analisadas com objetivos distintos, sendo uma para identificar necessidades de planos de
capacitacdo e outra para avaliar a atividade do servidor. Ou seja, o servidor ndo ¢ avaliado se
suas competéncias tém aplicabilidade nas atividades diarias e no seu desempenho. Além disso,
quando avaliados anualmente, os resultados ndo sdo utilizados para corre¢des e planejamento
de reabilitacao desse servidor que ndo atendeu as expectativas da instituicao.

E preciso considerar a possibilidade de elaboracio de um modelo de avaliacio mais
completo que contemple diversas expectativas institucionais, como o modelo 360 graus que,
para Chiavenato (2014), implica o desenvolvimento da avaliacdo que contemple todos os
elementos (competéncias e desempenho), sendo, portanto, mais eficaz do que o praticado no
IFSC.

Hoje, as entidades publicas tém caminhado em busca de melhores praticas de gestdo de
desempenho, aproximando-se das praticadas no mercado privado com base nos conceitos da
“New Public Management”, movimento que defende aplicacao de conhecimentos gerais tipicos

do privado no setor publico, objetivando maior eficiéncia e melhorias de resultados
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(Bergue,2010).

Assim, o modelo de avaliagdo de desempenho deve ser aplicado de forma clara e
objetiva, para tanto deve seguir um Plano de trabalho do servidor, identificando quais
competéncias requeridas e seu desempenho atrelado as atividades desenvolvidas. A gestdo de
competéncias deve ser ferramenta balizadora, de forma que possibilitem melhorias no setor
publico. Uma ferramenta que faca avaliagdo unificada periddica das competéncias e
desempenho dos servidores vai ao encontro das necessidades da Instituicao, pois possibilita
entregar a sociedade um servigo de qualidade, indo além das vantagens para a Instituicdo, mas
também para os empregados, pois ao identificar as aptiddes das pessoas, conhecendo as
qualidades de cada servidor, proporciona novas possibilidades de crescimento pessoal,
favorecendo o remanejamento de pessoal, alocando servidores em locais onde seu potencial
sera mais proveitoso.

Este artigo limitou-se em pesquisar as diretrizes da avaliagao de desempenho aplicadas
no IFSC. Além disso, vale ressaltar que os dados foram coletados entre Setembro de 2020 e
Fevereiro de 2021, durante a pandemia do COVID-19, o que impossibilitou buscas presenciais
e visitas in loco e por n&o ter a pretensao de ser conclusivo, entende-se oportuno a sua sequéncia
em novos estudos visando discutir o formato do instrumento de avaliagdo, com a realizagio de
entrevistas com servidores que participaram do processo avaliativo no papel de avaliadores e/ou
avaliados a fim de ampliar a narrativa dos fatos, a possibilidade de enriquecer com outros pontos

de vista.

6 PROPOSICOES DE MELHORIA

A gestao por competéncias ¢ considerada muito mais do que uma forma de administrar,
ela deve servir para orientar as a¢cdes das pessoas no intuito de se construir uma organiza¢ao
eficaz a fim de atingir as suas metas e objetivos tracados.

Segundo Brandao (2012) a gestdo por competéncias ¢ um modelo que usa o conceito de
competéncia para orientar de maneira mais concreta, a area de gestdo de pessoas, identificar e
desenvolver competéncias necessarias a construcao dos objetivos organizacionais.

Entretanto, pdde ser observado que ndo ¢ suficiente apenas identificar as competéncias
técnicas, pois € necessario, também, diagnosticar de que maneira os servidores se posicionam
em relagdo a elas, para que sejam desenvolvidas com qualidade e precisdo. E necessario criar
uma cultura voltada para o questionamento da forma de se trabalhar, pois somente assim sera

possivel permitir que todos os servidores convirjam para a busca continua de aprimoramento.
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A falta de uma avaliagdo de desempenho aos servidores do IFSC atrelada as competéncias

inviabiliza melhorias nos processos internos e desenvolvimento de talentos na Instituicdo. Com
0 uso de um instrumento de avaliacdo unificado, torna-se possivel aperfeicoar o modelo de
gestdo do desempenho das pessoas, indo além de uma medicdo para atingir os objetivos ou
metas a elas atribuidas, mas convergindo para a qualificagdo do servidor.

Com a modernizagao do setor publico e o crescimentos das exigéncias legais amparadas
na PNDP, sera necessario um grande esfor¢co do IFSC no sentido de implantar a avaliagao de
desempenho integrada a avaliagdo de competéncias como instrumento de avaliacdo da sua forga
de trabalho, aumentando por consequéncia a efetividade dos processos ¢ a qualidade dos
servigos prestados a sociedade, estando em acordo com o proprio projeto de mapeamento
implantado pelo IFSC em 2017, denominado Oficina de Mapeamento de Competéncias, que tem
como objetivo obter qualidade do servigo prestado pela Instituicao.

Sendo assim, analisamos que o IFSC poderia implantar um modelo de avaliacdo
integrado de desempenho e competéncias que permita a institui¢do ndo apenas verificar se os
servidores expressam no trabalho a detencdo dos conhecimentos, mas principalmente
habilidades e atitudes consideradas relevantes, e avalia-los de forma continua e precisa do ponto
de vista de suas habilidades, a fim de atingir o objetivo ao qual se propds quando iniciou o
mapeamento de competéncias.

Apos a realizacdo de pesquisa bibliografica sobre o tema, o artigo aponta a necessidade
da criacdo de um documento balizador sobre Gestdo de Pessoas na instituicdo, esse guia traria
informac@es norteadores sobre competéncias, desempenho e avaliacGes.

Recomenda-se, ainda, que seja implantado um plano de ac¢do aos servidores para
corrigir os resultados ndo alinhados, orientando-os no processo de desenvolvimento

profissional destes.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho — analisar os métodos de Avaliagdo de Desempenho e
Competéncias dos servidores do Instituto Federal de Santa Catarina e como este gerencia os
resultados de seus servidores — foi alcangado. Pode-se concluir que a adogdao do modelo de
gestao por competéncias estd inserida no Planejamento Estratégico do IFSC e que a institui¢do
esta de fato buscando os caminhos de gestdo por competéncias.

Com relagdo aos documentos encontrados, ndo € possivel garantir que estes documentos
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estejam atualizados, pois alguns sdo datados de mais de trés anos. O estudo limitou-se a atender

os documentos apresentados pela propria instituigdo como norteadores e devido a Pandemia do
COVID-19 excluimos visitas presenciais ao campus.

Outra questdo significativa ¢ que, devido ao tamanho da institui¢do e a quantidade de
campus que compde seu quadro, ndo foram analisadas a gestdo de pessoas de cada campus.
Portanto, podem ocorrer algumas diferencas de estrutura ou processos de um campus para outro,
embora seja uma instituicdo que funciona em rede.

Diante da crescente modernizag¢ao do setor publico e das exigéncias legais amparadas
na PNDP, sera necessario um grande esforco do IFSC no sentido de melhor avaliagdo da sua
forga de trabalho, aumentando por consequéncia a efetividade dos processos administrativos e
a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Este estudo pode ser considerado um inicio para buscar aprimorar as avaliagdes de
competéncias e desempenho na Institui¢do, mas ndo ¢ possivel avaliar a partir destes
documentos analisados a perspectiva dos servidores sobre a gestdo de pessoas, sugerindo-se
como continuidade e possibilidade de estudos futuros o aprofundamento desta tematica para
que seja construida em conjunto uma avaliacdo que reflita a realidade e a efetiva necessidade
da Institui¢do. Neste cenario de inimeros desafios estimular, motivar e aproveitar o potencial

criativo dos servidores podera ser um valioso caminho para a constru¢ao do diferencial do IFSC.
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