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RESUMO

O bom desempenho organizacional estd relacionado ao desempenho de cada um dos
integrantes da organizagdo. Nesse sentido, a presente dissertacdo propds-se a investigar a
relevancia e contribui¢do da avaliagao de desempenho por competéncias para a aprendizagem
individual e organizacional. A analise foi feita a partir do estudo de caso do Servigo de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) da Paraiba, com amparo na percepcao dos analistas
das agéncias regionais dessa organizagdo. O Sebrae/PB consiste em uma entidade que aplica
esse tipo de avaliagdo, cuja dinamica, critérios e afins sdo definidos por seu Sistema de Gestao
de Pessoas (SGP). O estudo se amparou nas consideragdes de relevantes estudiosos sobre o
assunto, bem como do minucioso detalhamento da avaliacdo conforme prevista no SGP, além
da entrevista com doze colaboradores da entidade, a fim de entender a percepcao deles sobre o
processo de avaliacdo de desempenho por competéncias e como ele reverbera no ambito
individual e organizacional. As reflexdes e as analises a respeito do caso foram feitas a luz das
principais teorias e conceitos relativos a area, como os relacionados as competéncias e a gestao
de pessoas, a aprendizagem nas organizacdes contemporaneas € ao sistema de gestdo por
competéncias nas organizagoes. Como resultado, identificou-se que o processo de avaliacdo do
SGP ¢ necessario para o reconhecimento do colaborador, bem como para a sua progressao,
pois ¢ organizado com base em critérios bem definidos. No entanto, carece de melhorias para
garantir a efetividade do sistema, como a diminui¢do do tempo na avaliacdo e no processo de
feedback, tornando-o mais aberto, dindmico e com prazos mais continuos e flexiveis. Por fim,
como proposta, observou-se a necessidade de considerar a¢cdes como rever o processo de
formagdo e a constru¢do de um método de comunicagdo no qual haja, de forma efetiva, o
esclarecimento das principais dividas dos colaboradores acerca da avaliagdo de desempenho
da organizacao e a atualizagdo da versdo do sistema para que tanto a avaliagdo como o feedback
ocorram em um periodo mais curto.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; gestao por competéncias; Sebrae/PB.



ABSTRACT

Good organizational performance is related to the performance of each member of the organization. In
this sense, the present dissertation proposed to investigate the relevance and contribution of
performance assessment by competences for individual and organizational learning. The analysis was
based on the case study of the Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) in Paraiba,
based on the perception of analysts at the regional agencies of this organization. Sebrae/PB consists of
an entity that applies this type of assessment, whose dynamics, criteria and others are defined by its
Personnel Management System (SGP). The study was based on the considerations of relevant scholars
on the subject, as well as the meticulous detailing of the evaluation as provided for in the SGP, and
interview with twelve employees of the entity, in order to understand their perception of the performance
evaluation process by competencies and how it reverberates at the individual and organizational levels.
Reflections and analyzes regarding the case were carried out in the light of the main theories and
concepts related to the area, such as those related to competences and people management, learning in
contemporary organizations and the management system based on competences in organizations. As a
result, it was identified that the SGP evaluation process is necessary for employee recognition, as well
as for their progression, as it is organized based on well-defined criteria. However, it lacks
improvements to ensure the effectiveness of the system, such as reducing the time in the evaluation and
feedback process, making it more open, dynamic and with more continuous and flexible deadlines.
Finally, as a proposal, it was observed the need to consider actions such as reviewing the training
process and the construction of a communication method in which there is, an effective way, the
clarification of the main doubts of the employees about the evaluation of the organization's performance
and updating the system version so that both assessment and feedback occur in a shorter period of time.

Keywords: performance evaluation, management by competences, Sebrae/PB.
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1 INTRODUCAO

A conscientizacao de que o bom desempenho empresarial passa pela qualidade dos
recursos humanos que possui, bem como pela maneira como as competéncias individuais de
tais recursos sao exploradas, ¢ o que diferencia as organizagdes lideres de mercado das demais.
Drucker (2002) afirma, nesse sentido, que nada substitui a for¢ga do trabalho no capital
intelectual. Aguiar e Martins (2021), por sua vez, destacam o capital humano como um ativo
intangivel de uma organizagdo e que ¢ um fator essencial no alcance do desempenho
organizacional. Isso contribui para que as empresas busquem um referencial, uma nova
conduta, novas competéncias para manutencdo ou melhoria da competitividade, respondendo
as novas exigéncias e buscando a aprendizagem individual e organizacional.

Nesse contexto, as relagdes de trabalho das organizagdes no Brasil e no mundo tendem
a ser mais complexas em fun¢do da mudanga de expectativas e necessidades de organizacdes e
pessoas (DUTRA, 2016). Além dessas transformacdes, as instituicoes vém sendo
constantemente desafiadas, tanto pelo mercado interno quanto pelo externo, a rever os modelos
e 0s processos de gerir pessoas.

A gestdo organizacional ndo muda por si s0, e sim através das pessoas, parte integrante
dela, o que pode favorecer a busca por novas referéncias que promovam a manutengao e/ou a
melhoria da qualidade dos recursos humanos. Dutra (2016) considera que, com o avango da
globaliza¢do, a exigéncia por maior valor agregado de produtos e servigos levou as
organizagdes a buscarem mais flexibilidade e respostas rdpidas as situagdes inusitadas, o que
também exige profissionais com capacidade para responder com agilidade as mudangas.

Nessa perspectiva, “A preparagdo para o futuro exige dois investimentos simultaneos,
em uma modernizacao do sistema de gestdo de pessoas, € o outro, no estimulo e suporte ao
desenvolvimento das pessoas a partir de si mesmas” (DUTRA, 2016, p. 304). As
transformagdes estdo ocorrendo de forma veloz, e, para manter a competitividade, as
organizagoes estdo sendo desafiadas diante de um mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo.
Isso, pois, sugere que a gestdo de pessoas, sempre que necessario, reveja seus modelos e seus
processos de avaliacdo de desempenho individual com foco nos resultados, mas sem esquecer
a valorizagdo/reconhecimento das pessoas a cada ciclo de avaliagdo (EVARISTO et al., 2009).

A avaliacao de desempenho por competéncias € um dos processos de aprendizagem que
vem sendo destaque nas organizacdes € nos estudos relativos a administracdo de empresas
(ANTONELLO, 2007, DUTRA, 2016; EVARISTO et al., 2009; FISCHER; DUTRA;
AMORIM, 2009; FLEURY; FLEURY, 2001; LACOMBE, 2016; MONTENEGRO;
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FEITOSA, 2020; SOUZA, 2015). Isso porque a avaliacdo de desempenho individual podera
contribuir para a melhoria dos processos e para gerar aprendizado individual nas organizagdes.
Guns (1998, p. 33) complementa que a Aprendizagem Organizacional (AO) ¢ “[...] a aquisi¢ao
de conhecimentos, habilidades, valores, convicgdes e atitudes que acentuem a manutengao, o
crescimento e o desenvolvimento da organizacao”.

Sob essa otica, em 2002, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) nacional realizou uma pesquisa que explicitou uma situagao preocupante. No estudo,
apresentou-se que, na visdo de colaboradores das unidades regionais estaduais do Sebrae,
existiam lacunas na gestdo de pessoas. Entre elas, destacam-se a auséncia de sistema de
Recursos Humanos (RH); a inexisténcia de plano de carreira; a falta de transparéncia quanto as
decisoes relativas ao RH; e a fragilidade de comunicagdo entre a instituicdo e seus
colaboradores (SEBRAE, 2004).

O estudo identificou, ainda, que o sistema de gestao existente continha cargos genéricos
e desconectados com a estratégia da empresa, bem como ndo havia regras e critérios para a
captacao de novos colaboradores. Ademais, o alto investimento em capacitacdo nao estava
alinhado a estratégia da organizagdo, assim como inexistia um sistema que sustentasse decisoes
como remunerac¢ao, demissdes etc. (SEBRAE, 2004). Apo6s o diagnostico, a governanga € o
gerente RH implantaram na organizagdo o Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP).

Desse modo, o SGP foi desenvolvido com o intuito de atender as necessidades da gestao
de pessoas da institui¢do. Assim, seria possivel acompanhar a modernizagdo que o Sebrae ja
havia implantado em areas como Contabilidade, Or¢gamento e Atendimento ao Cliente,
mediante utilizagao de sistemas informatizados (SEBRAE, 2004).

Uma das premissas do SGP ¢ que o sistema precisa estar alinhado a estratégia da
organizagao, ser unificado entre todas as unidades estaduais, além de visar aos seguintes pontos:
viabilizagao da medicao dos resultados; contemplagdo da missdao social; captacdo e retencao
dos melhores profissionais; formalizacdo de politicas de procedimentos de movimentagdo de
carreira; transparéncia na comunicacao; e implantacdo de um sistema de avaliacdo consistente
(SEBRAE, 2004).

De acordo com o relatorio de implantagao interno, o SGP deveria promover um clima
organizacional de alta motivagdo, que possibilitasse movimentagdo profissional entre as
unidades do Sistema Sebrae, e um sistema de remuneracgao variavel, o qual contribuisse para a
concretizagao do direcionamento estratégico. Além disso, deveria dispor de um sistema de

informacdes confidvel, cuja implementacao fosse rapida (SEBRAE, 2004).
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Entendendo ser necessaria a implantagdo do SGP, a governanca assinou o termo de
adesdo em 20 de setembro de 2002. Contudo, a implantagao efetiva ocorreu em 2004 (SEBRAE,
2004). A partir desse momento, a avaliagdo anual de desempenho por competéncia dos
colaboradores passa a ser premissa para o crescimento de carreira, considerando os objetivos
organizacionais a serem alcangados.

Com a nova formatacdo de avaliagdo de desempenho, o sistema de avaliacdo dos
funcionarios adotado seria fundamentado no conceito de competéncias, definidas no SGP como
“[...] um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que se manifestam por resultados
observaveis e que viabilizam uma performance superior” (SEBRAE, 2004, p. 4). Assim,
observa-se que o desafio da gestdo de pessoas ¢ gerar e sustentar o comprometimento dos
colaboradores, o que s6 ¢ possivel se as pessoas perceberem que sua relacdo com as
organizagoes lhes agrega valor (FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2009).

Diante de tal perspectiva, a avaliacdo de desempenho por competéncia e o incentivo ao
desenvolvimento individual dos colaboradores tornaram-se prioridades do Sebrae na Paraiba
(PB). Diante do proposito organizacional de “[...] transformar os Pequenos Negbcios em
protagonistas do desenvolvimento sustentavel do Brasil” e de sua visdo do futuro de “ser
referéncia na promog¢ao do empreendedorismo e geragao de valor para os Pequenos Negocios”
(SEBRAE, 2021), hda uma preocupagdo em oferecer condi¢des de desenvolvimento
profissional, a fim de garantir o cumprimento de seu propoésito e sua visdo institucional.

A avaliagao de desempenho individual €, pois, um dos componentes do processo de
aprendizagem na avaliacdo continua, de forma que envolve julgamento de acdes e possibilita
decisdes. A avaliagdo dos colaboradores do Sebrae/PB, em especifico, realizada ao final de cada
ano, de 2004 até os dias atuais, ¢ um conjunto de atividades de capacitagdo com foco na missao
€ no mapa estratégico da organizagdo, com o objetivo de estimular a busca pelo conhecimento
dos contribuintes. Portanto, “As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual,
transferem para a organizacao seu aprendizado, capacitando a organizagao para enfrentar novos
desafios.” (DUTRA, 2016, p. 126).

Diante do quadro abordado, surge a questdo-problema deste estudo: quais sao as
contribuicdes da avaliacao de desempenho por competéncias do Sistema de Gestao de
Pessoas do Sebrae/PB na percepcio dos analistas das agéncias regionais?

Diante de tal problematica, na proxima subse¢do serdo delineados os objetivos que

nortearam esta pesquisa.
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1.1 OBJETIVOS

Para o desenvolvimento do presente estudo tragou-se o objetivo geral e os objetivos

especificos apresentados nessa secao.

1.1.1 Objetivo geral

Analisar as contribuigdes da avaliagao de desempenho por competéncia do Sistema de

Gestao de Pessoas do Sebrae/PB na percepcao dos analistas das agéncias regionais.

1.1.2 Objetivos especificos

e Caracterizar o perfil dos analistas das agéncias regionais do SEBRAEPB;

e Mapear a percep¢ao dos analistas das agéncias regionais sobre a avaliacdo de
desempenho por competéncia do Sistema de Gestao de Pessoas do Sebrae/PB;

e Identificar os fatores impulsionadores e limitantes da avaliagdo de desempenho por
competéncia do Sistema de Gestao de Pessoas do Sebrae/PB, com base na percepgao
dos analistas das agéncias regionais; e

e Propor um itinerario da avaliagdo de desempenho que contribua para o
desenvolvimento de competéncias, aprendizagem individual e aprendizagem

organizacional.

1.2 JUSTIFICATIVA

A ideia desta pesquisa surgiu da experiéncia da pesquisadora como analista, gerente e
responsavel pelo Comité de Aprendizagem Organizacional do Sebrae/PB. Ademais, outros
elementos relevantes para a proposi¢ao da pesquisa foram o conhecimento adquirido acerca do
funcionamento do SGP, as participacdes nas reunides com os dirigentes/gestores da instituicao
e as leituras feitas durante o curso de mestrado.

Outrossim, identificou-se que, no periodo de 2019 a 2021, houve uma diminui¢do na
participa¢do dos colaboradores nos eventos de avaliacdo do Plano de Acompanhamento do
Desenvolvimento Individual (PADI). Observou-se que, em 2019, ocorreu uma diminui¢do de
5% nas participacgoes. Ja em 2020, a redugao foi de 21% e, em 2021, de 16,26%. Embora tenha

havido um pequeno aumento em 2021, em relagdo ao constatado em 2020, ainda assim percebe-
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se que a participagdo ¢ comprometida pelo quantitativo de colaboradores que nao laboram no
evento de avaliacdo do PADI. Desse modo, infere-se que a percepcdo desses sujeitos ¢
indispensavel para a tomada de decisdes estratégicas. A falta da participagao efetiva dos
colaboradores nesse processo podera comprometer o aprendizado individual e organizacional,
bem como afetar o desempenho e a qualidade da forga de trabalho.

Com apoio nessas constatacdes, revela-se a importancia de analisar as contribui¢des que
a avaliagdo de desempenho pode acarretar a instituicdo, por meio da percep¢ao dos
colaboradores do Sebrae/PB. Ao mesmo tempo, propde-se um itinerario avaliativo que, de fato,
possa despertar o interesse desses sujeitos no processo de avaliagdo de desempenho.

A escolha do Sebrae/PB ocorreu porque a entidade tem um Sistema de Gestdo de
Pessoas que regulamenta e aplica a avaliagdo de desempenho. Para este estudo, importa
conhecer como ocorre o0 SGP do Sebrae/PB, sobretudo na percepcao de analistas técnicos que
atuam em 11 agéncias regionais, responsaveis, em 2021, por atenderem 35.346 mil pequenos
negocios e 112.520 empreendedores com informagdes e solu¢des educacionais, gerenciais e
tecnologicas (SEBRAE, 2021).

Uma investigacdo sob o olhar académico a respeito de uma adequada utilizagdo e
aplicacdo das avaliacdes de desempenho por competéncia em uma organizacao ¢ relevante nao
apenas para a entidade objeto desta pesquisa, mas também para outras instituicdes
empresariais.

A pesquisadora, nas buscas realizadas sobre a tematica, a fim de identificar lacunas
académicas acerca do tema proposto, verificou o estudo de Montenegro e Feitosa (2020). Os
autores efetuaram um relato das experiéncias em uma empresa brasileira de alimentos,
empregando a metodologia de observagdo do participante e a analise documental relativa a
implantacao e ao desenvolvimento do programa por competéncias.

Na conclusao da investigacao, os autores sugerem que, em trabalhos futuros, possam
ser realizadas pesquisas com grupos focais e entrevistas ndo estruturadas, ndo s com os
gestores responsaveis, mas também com os demais colaboradores. Ainda afirmam que relatos
técnicos no campo de gestdo de pessoas apresentam-se como tendéncia para estudos, o que
possibilita investigar potencialidades e desafios dos modelos tedricos e metodologicos
utilizados pela entidade que serd o contexto da pesquisa.

Segundo Antonello e Godoy (2010, p. 322), na literatura voltada para as organizacgdes
existe uma inclinagcdo em desenvolvimento denominada “Perspectiva da Estratégia/Gerencial”.
Ou seja, nesse angulo académico, a aprendizagem ¢ vista como uma base de vantagem

competitiva para as instituicdes. Dessa forma, entende-se que pesquisas voltadas para a
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avaliagdo de desempenho por competéncias — com o intuito de alavancar a aprendizagem
organizacional e a competitividade e incentivar a inovag@o das corporacdes — sdo relevantes
académica e socialmente, pretensao do presente estudo.

Além disso, o estudo harmoniza-se com as expectativas da linha de pesquisa Inovagao
em Gestdo Organizacional do Programa de Pos-Graduacdo em Gestdo das Organizagdes
Aprendentes (PPGOA) da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), pois a referida linha
objetiva, entre outras coisas, desenvolver investigagdes que possam proporcionar avaliacao e
melhoria continua para as organizagdes que aprendem a partir do conhecimento da gestdo de
processos de trabalho, o que foi pretendido com o presente estudo.

Nessa perspectiva, tenciona-se com esta pesquisa despertar o interesse ndo sé da
institui¢ao objeto de estudo, mas de outras institui¢des. Sendo assim, € possivel contribuir para
a sociedade como um todo no ambito do desenvolvimento econdmico e empresarial e para uma
atuacdo de forma humanizada e consciente da importancia do desenvolvimento do individuo
para a inovagao e o desempenho organizacional

Espera-se, com os resultados a serem apresentados no Capitulo 4, colaborar para novas
discussdes nessa area sob a perspectiva de uma gestdo de pessoas e subsidiar possiveis
pesquisadores com modelos tedricos € metodologicos quanto as suas potencialidades e aos seus

desafios.

1.3 ESTRUTURA DA PESQUISA

O presente estudo encontra-se organizado em quatro partes. A primeira, com este
capitulo introdutério, contextualiza, problematiza e justifica a pesquisa.

Na segunda parte, sera apresentado o referencial teorico, no qual serdo postos os
conceitos e a fundamentacdo tedrica no que concerne a aprendizagem nas organizagdes
contemporaneas, as competéncias e a gestdo de pessoas e a gestdo de desempenho nas
organizagdes. Por fim, sera feita uma apresentagdo do Sistema de Gestdo de Pessoas do
Sebrae/PB, com o foco no médulo de avaliacao de desempenho.

Na terceira parte, descreve-se a trilha metodologica percorrida, assim como as
caracteristicas do estudo, o contexto no qual foi realizado, a técnica de coleta de dados aplicada
e a metodologia de analise de dados utilizada.

E, na ultima parte, serdo demonstradas as inferéncias conforme analise empreendida.

Passa-se, entdo, a apresentacao dos fundamentos tedricos do presente estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na literatura, as reflexdes acerca do comportamento organizacional ante os desafios da
contemporaneidade sdo vastas. Portanto, serdo apresentadas as contribuigdes de diversos
autores sobre os processos de aprendizagem, a gestao por competéncias, a gestdo de pessoas e
a avaliagdo de desempenho por competéncias como facilitadora desse comportamento, com

recortes especificos sobre a organizacgdo, objeto deste estudo.

2.1 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

O processo de aprendizagem ¢ destaque nos estudos acerca da administragdo de
empresas, por sua capacidade de gerar ideias que levem a melhoria dos processos
organizacionais internos. O nascer desses estudos ocorreu em 1950, como afirmam Antonello

e Godoy (2011, p. 488):

[...] os primeiros estudos estavam preocupados em centralizar a aprendizagem
como ativo intangivel capaz de levar as empresas a vantagem competitiva
necessaria para um desempenho superior, quando ndo a sua propria
sobrevivéncia. [...] no entanto, a partir dos anos 1990, os estudos sobre a
aprendizagem nas organizagdes mudam seu foco, adquirem maior
complexidade, passando a se preocupar em explicar, analisar ¢ entender,
criticamente, como e em quais condigdes ela ocorre.

Apreende-se, dessa forma, que um dos desafios das organizagdes modernas € conseguir
converter a aprendizagem individual em aprendizado organizacional. Nesse sentido, Araujo,
Matos e Ensslin (2020) corroboram que a Aprendizagem Organizacional ocorre nas pessoas.
Os autores inferem que o agente ativo essencial no processo de AO ¢ o individuo, pois ele
possui “[...] a consciéncia para compreender e determinar diferencas nos processos de gestao,
constréi relagdes cognitivas e interpessoais para avangar o conhecimento e realiza agdes e toma
decisdes” (ARAUJO; MATOS; ENSSLIN, 2020, p. 3).

Dessa maneira, o investimento, os esfor¢os e os interesses devem estar pactuados para
que promovam um clima favoravel para a valorizagdo do autodesenvolvimento e de
aprimoramentos das competéncias individuais e essenciais identificadas pela organizagao.
Nesse sentido, parte-se do pressuposto de que a AO promove mudancas nas organizacdes a
partir da transformacao do individuo por meio da aprendizagem.

A principio, importa compreender como ocorre o processo de aprendizagem individual

para, em seguida, definir o aprendizado organizacional. Fleury e Fleury (1998) afirmam que os
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modelos de aprendizagem individual seriam sustentados por outros dois modelos: o
behaviorista e o cognitivista.

O foco do modelo behaviorista ¢ o comportamento suscetivel de ser observado e
mensurado, o que oportuniza o estudo de novos eventos como estimulo as respostas e as
consequéncias. J4 o modelo cognitivista ¢ mais abrangente que o primeiro, pois procura explicar
fendmenos mais complexos. Seu foco sdo as aprendizagens de conceitos e a solucdo de
problemas. Esse modelo considera dados objetivos, comportamentais e subjetivos, além das
percepcdes dos individuos como fatores que interferem na compreensdo da realidade
(FLEURY; FLEURY, 1998). Ambos os modelos levam em considera¢do como o individuo
processa as informacdes.

Kim (1998) acrescenta que a importancia do processo de aprendizagem individual para
as organizagdes ¢ Obvia, uma vez que estas sdo formadas por pessoas, e sutil, porque as
organizagdes sdo capazes de aprender independentemente de determinado individuo, porém nao
de modo independe de todos os individuos.

Nessa perspectiva, Senge (2004) defende que o aprendizado individual ndo vai garantir
o aprendizado da organizagdo; todavia, a organizagdo sO ird aprender se seus funcionarios
aprenderem. Antonello e Godoy (2010) corroboram que a aprendizagem ¢ resultante da
interagdo entre pessoas € manifesta-se no modo como elas se comportam quando estdo
trabalhando juntas. Esses padrdes de comportamento sdo aprendidos pelo processo de
socializag¢do das experiéncias.

Ademais, evidencia-se o aprendizado experiencial, ideal, que surge como o centro do
ciclo de aprendizagem desenvolvido por Kolb (1984). Para o estudioso, aprender pela
experiéncia ndo significa dizer que qualquer vivéncia culmina em aprendizagem. Trata-se de
uma aprendizagem transformacional. Assim, apoderar-se dos conhecimentos provenientes da
experiéncia traz melhoria continua para os processos organizacionais por meio da agdo e da
reflexdo.

Um individuo aprende quando incentivado por objetivos e, por isso, compromete-se
de forma intencional com o alcance do aprendizado, desde que haja significado. A
aprendizagem muda a experiéncia tanto em sua natureza objetiva quanto subjetiva. E a AO,
por sua vez, ¢ um processo que, diante das mudancas organizacionais revisadas pela aquisicao
de novas competéncias e/ou inseridas em novos contextos, permite a renovacao estratégica
das organizacodes.

A fim de compreender em que consiste a aprendizagem, ¢ necessario entender a

natureza do desenvolvimento,e vice-versa. Destarte, aprender com experiéncias passadas faz
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parte de um processo incorporado as praticas individuais, coletivas e organizacionais.
Relaciona-se, todavia, a um modelo elucidativo. O desempenho desse modelo ¢ também
essencial, logo o formato desenhado e distribuido contribui para a interligagdao dos diversos
estilos de aprendizagem, completando o observado de acordo com cada estilo.

Acerca de aprendizado, conhecimento e desenvolvimento, surgem, com amparo no ciclo
de aprendizagem experiencial, quatro modelos adaptativos de aprendizagem, por meio dos
quais os entendimentos e as mudangas se ajustam. Na Figura 1, sdo explicitadas as

caracteristicas de cada um desses modelos.

Figura 1 — Modelo de aprendizagem experiencial

Transfofmacao

Experiéncia
Ativa

Extenséo

Conceitos
Abstratos

Fonte: Pimentel (2007, p. 164).

A Experiéncia Concreta (EC) refere-se as experi€ncias de contato direto com situagdes
que propdem dilemas a resolver. As agdes sdo referenciadas em conhecimentos e processos
mentais existentes, aprendidos anteriormente, sobretudo em atitudes de experimentagao.
Sendo assim, obtém-se a matéria-prima para aprendizagens ulteriores (PIMENTEL, 2007).

Ja a Observagdo Reflexiva (OR), Pimentel (2007) a define como um movimento
voltado para a reflexao, isto ¢, consiste em uma dindmica interior. Caracteriza-se por atitudes
de pesquisas sobre a realidade, a exemplo de identificagdo de elementos, constru¢ao de
associacdes, agrupamentos entre fatos perceptiveis da experiéncia, determinagdo de
caracteristicas, dificuldades e possibilidades de escolhas e partilha de opinides sobre um
determinado assunto.

A Conceituacao Abstrata (CA), por sua vez, ¢ identificada pelo autor como a formagao
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de conceitos abstratos e generalizdveis sobre elementos e caracteristicas da experiéncia.
Constitui-se de a¢des de comparagdo com realidades semelhantes, bem como generalizagdo
de regras e principios, cujo intuito € estabelecer sinteses baseadas na troca de opinides, por
meio de um tronco comum de ideias compartilhadas.

Por fim, a Experiéncia Ativa (EA) ¢é a repercussao das aprendizagens em experiéncias
inéditas, em um fluxo de movimento externo voltado para a acdo. Consiste na aplicacao pratica
dos conhecimentos e dos processos de pensamento refletidos, explicados e generalizados. A
acdo esta centrada em relagdes interpessoais, com destaque para a colaboragdo e o trabalho
em equipe (PIMENTEL, 2007).

Pimentel (2007) conclui que as caracteristicas identificadas (exemplificadas por EC e
CA) nos modelos retratam-se em novas proporgoes, por onde perpassa a aprendizagem, de
maneira a delinear o desenvolvimento. Essas dimensdes traduzem as duas posigdes ldgicas do
aprendizado: assimilagdo e mudangas. Ao passo que a assimilagdo conjuga do consistente ao
confuso, o desenvolvimento combina acdo e reflexdo, o que proporciona a aprendizagem
transformacional (BROWN; POSNER, 2001). Por sua vez, os elementos internos das duas
dimensdes também se articulam mutuamente.

Os estilos de aprendizagem relacionam-se com a forma com que as pessoas
compreendem as condi¢des de aprendizagem, englobando questdes caracterizadas pela
existéncia de um ambiente organizacional que estimula a busca constante do conhecimento.
Nesse sentido, Kolb, Rubin e McLnttyre (1990, p. 38) compreende que a experiéncia gera

aprendizagem, seja de um aspecto concreto ou abstrato:

As caracteristicas de aprendizagem e a solugdo de problemas se tornam um
unico processo. Podemos aproximarmo-nos da compreensdo de como o
homem gera, a partir das experiéncias, conceitos, regras e principios que
guiardo 0 seu comportamento em novas situagdes ¢ de como modifica seus
conceitos, a fim de aumentar sua eficiéncia. Esse processo € tanto ativo quanto
passivo, tanto concreto quanto abstrato.

A aprendizagem como instrumento de mudanga organizacional provoca alteragdes nos
processos, bem como na hierarquia e no controle de negdcios. Nao obstante, ela envolve
diversos campos tedricos — psicologicos, socioldgicos, culturais, historicos, metodologicos —,
além da gestdo propriamente dita. Isso pode causar resisténcia e, por conseguinte, constituir-se
um percurso trabalhoso (ANTONELLO; GODOY, 2010).

De acordo com Souza (2017, p. 31), a aprendizagem individual “[...] passa de uma visao

isolada e desconectada para conhecida e associada a sua contribuicdo para a vantagem



29

competitiva sustentavel nas organizagdes.” Posto isso, importa destacar o ciclo de
aprendizagem individual, elaborado por Souza (2017, p. 31) com base em Kim (1993),

demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Ciclo de aprendizagem individual

Aprendizado Individual Reacdes do Ambiente
Interpretacéo Procura (Coleta dos
Aprendizagem = (Significados dos dados Dados)
fornecidos
: l
Meméria | E— ‘ Acgo Tomada
Modelos Mentais Individuais Acao Individual

Fonte: Souza (2017, p. 31).

O processo de aprendizagem individual, conforme apresentado na Figura 2, demonstra
que ela ndo ocorre de forma isolada, e sim inserida em um processo que corrobora, como
instrumento, a producdo da aprendizagem organizacional. Para tanto, a aprendizagem
individual precisa criar situagdes novas. Ademais, consoante advoga Senge (2004), ¢ preciso
que esse conhecimento possa ser compartilhado e sistematizado, a fim de agregar valor a
organizac¢do na produgdo de vantagem competitiva.

Na Figura 2, consta ainda a busca de novos dados pelos individuos, dentro do ambiente
no qual estdo inseridos, os quais foram construidos em experiéncias e agdes aplacadas na
memoria organizacional. Esta edifica-se nos significados que os agentes organizacionais
atribuiram aos dados coletados e servem de subsidio para novos conhecimentos e aprendizados.

Na concepcao de Antonello (2007, p. 164), “[...] aprender significa desenvolver
competéncias por envolvimento num processo continuo de aprendizagem. Como tal, a
aprendizagem ndo ¢ apenas reproducdo, mas também reformulacdo e renovag¢ao do
conhecimento e das competéncias”. De acordo com Souza (2017, p. 32), existe um ciclo que
(cor)relaciona a aprendizagem individual e a AO, no qual os modelos mentais passam por
influéncias que produzem mudangas no aprendizado individual. Isso impactard a memoria
organizacional, o que interage com as agdes organizacionais e reflete-se no ambiente. Em outras

palavras, o ciclo de aprendizado organizacional perpassa o aprendizado individual e a
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transformag¢do que este produz nos modelos mentais, e tal processo refletir-se-4 na
aprendizagem organizacional.
Na Figura 3, ¢ possivel observar como esse ciclo de aprendizado organizacional

funciona.

Figura 3 — Ciclo de aprendizado organizacional

Aprendizado | Rea(;f‘:io ao -
Individual Ambiente
L J '
Modelos Mentais o Acio Individual
Individuais
* &
Memoria > Agé_o daﬂ Ly
Organizacional Organizagao

Aprendizado Organizacional

Fonte: Souza (2017, p. 32).

Em suma, convém que as organizac¢des alinhem seus procedimentos de oferta de planos
de qualificacdo e capacitagdo de forma estratégica, visto que, com a AQO, sdo alinhados os
interesses da organizagdo com as a¢des desenvolvidas pelos individuos (ARAUJO; MATOS;
ENSSLIN, 2020). Nesse esteio, Senge (2004) segue a vertente de que uma organizagdo que
aprende tem chances de oferecer um ambiente que estimule seus colaboradores a ampliarem
seus conhecimentos e a inovarem de maneira constante. Desse modo, aprendem, desaprendem
e estimulam novas formas de pensar, além de incentivarem a aprendizagem coletiva, o que
exige o comprometimento com os resultados.

A abordagem do desenvolvimento dos conceitos inerentes a AO estd em destaque na

Figura 4.
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Figura 4 — Desenvolvimento conceitual da aprendizagem organizacional
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Fonte: Adaptado de Souza (2017, p. 33).

Dentro da complexidade conceitual de AO, diversos autores, com concepgdes distintas,
trataram a AO sob algumas percepcdes, como demonstrado na Figura 4. Nota-se que, embora
possuam visdes que tenham como ponto de partida uma percepgao especifica, essas teorias
podem ser utilizadas de forma isolada ou combinada, o que dependera da estratégia que se
depreende da organizacdo (SOUZA, 2017).

Para Argyris (1992), a AO tem potencial de repensar e corrigir as agdes. Shaw e Perkins
(1994) a definem como uma capacidade de adquirir conhecimentos por meio da experiéncia.
Starkey (1997), por sua vez, descreve-a como um tipo de aprendizagem capaz de se
autodesenvolver e se autotransformar. Guns (1998, p. 33) complementa que a AO ¢ “[...] a
aquisicdo de conhecimentos, habilidades, valores, convicgdes e atitudes que acentuem a
manutengao, o crescimento ¢ o desenvolvimento da organizagao”.

Diante das diversas produgdes sobre a tematica, Antonello e Godoy (2011) organizaram

a literatura sobre essa aprendizagem como apresentado no Quadro 1.



Literatura

internacional

Quadro 1 — Classifica¢do da literatura sobre Aprendizagem Or

Proposta
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anizacional
Classificacao

Shrivastava (1983) Cronologia da teoria |l. Aprendizagem adaptativa — Tomada de decisdo
2. Compartilhamento de expectativas
3. Desenvolvimento da base de conhecimento
4. Efeitos da experiéncia institucionalizada —
Curvas de aprendizagem
Wiegand (1996) Sete perspectivas  [l. Abordagem de March — Comportamental —
Tomada de decisao
2. Abordagem de Argyris — Individuo como
agente nas organizagdes
3. Abordagens baseadas no conhecimento
4. Abordagens ecléticas
5. Abordagens integrativas
6. Pensamento sistémico e teorias dos sistemas
7. Individualista — Normativa: desenvolvimento
organizacional
Tsang (1997) Duas correntes 1. Aprendizagem organizacional

2. Organizagdes que aprendem

Easterby-Smith (1997)

Seis perspectivas
disciplinares

1. Psicologia e desenvolvimento organizacional
2. Ciéncia da administra¢ao

3. Teoria das organizagoes

4. Estratégia

5. Administra¢ao da produgao

6. Antropologia e cultura

Duas correntes

1. Aprendizagem organizacional
2. OrganizagOes que aprendem

Edmondson e Quatro enfoques (1. Residuos
Moingeon (1998) 2. Comunidades
3. Participagdo
4. Responsabilidades
Pawlowsky (2001) Cinco perspectivas  |l. Tomada de decisdo organizacional

2. Teoria dos sistemas

3. Aprendizagem na a¢do
4. Conhecimento cognitivo
5. Cultural

Bell, Whitwell e Lukas
(2002)

Quatro escolas de
pensamentos

4. De processo
Literatura nacional \ Proposta Classificacao

1. Desenvolvimento
2. Administrativa
3. EconOmica

Loiola e Bastos (2003) Duas correntes 1. Aprendizagem organizacional
2. Organizagdes que aprendem
Antonello (2005) Seis focos na 1. Socializac¢do da aprendizagem individual

literatura de AO

2. Processo — Sistema

3. Cultura

4. Gestdo do conhecimento
5. Melhoria continua

6. Inovacgdo

Fonte: Antonello e Godoy (2011, p. 31).
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Efetuou-se a escolha das propostas apresentadas no Quadro 1 com base nos textos
publicados por Easterby-Smith (1997), Tsang (1997), Loiola e Bastos (2003) e Antonello
(2005). Observa-se que se trata de um tema que possui muitos estudos, com diversas
abordagens, as vezes, controversas, pois o processo de aprendizagem envolve varios campos
teoricos: psicologicos, socioldgicos, culturais, histéricos, metodologicos, além da gestdo
propriamente dita (ANTONELLO; GODQY, 2010).

Posto isso, o pensamento sistémico, segundo Senge (2004, p. 129), “[...] ¢ a pedra
fundamental que determina como as organizacdes aprendem e pensam a respeito do seu
universo”. Portanto, convém seguir com o propdsito de uma organizagdo que aprende e que
reestrutura o seu mindset, ou seja, rever o modo como pensa, conforme atesta Santos (2003, p.

78):

Assim ¢ a concepgao de uma organizacao que aprende, resultado da interacao
de trés elementos essenciais que gera um sistema: as individualidades ou
pessoas que aproveitam sua capacidade para conhecer e criar, a organizagao
que busca resultados de acordo com sua missdo e seus objetivos, € a mesma
organizacdo assegurando a sinergia ou a interacdo sistematica entre as
pessoas.

Ademais, cabe como pratica reflexiva para a aprendizagem e inovagao organizacional
a avaliagao de desempenho por competéncia, pois esta pode contribuir para a visao sistémica

dos processos de gestdo nas organizagdes.

2.2 COMPETENCIAS E GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

No cenario atual, com constantes mudancas, tendem a crescer as preocupagdes € a busca
por novos modelos de gestdo que ajudem a identificar e desenvolver competéncias que
contribuam para o alcance dos objetivos estratégicos e organizacionais.

Nesse sentido, Evaristo ef al. (2009, p. 57) evidenciam “[...] que o que diferencia as
empresas lideres em diferentes segmentos de mercado no mundo globalizado ¢ a qualidade de
seus recursos humanos e a forma como as competéncias sdo exploradas”. Os desafios
estratégicos da gestdo de pessoas apontam para o olhar mais agucado aos fatores internos e
externos a organizagao, em especial a qualidade do seu capital intelectual para o alcance de seus
os objetivos.

Fischer (2002) informa que o critério de efetividade foi introduzido na modelagem dos

sistemas de recursos humanos. Os pesquisadores da Universidade de Michigan apontaram o
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carater estratégico de tais recursos, na década de 1970, como necessario para a vincula¢ao da
gestdo de pessoas.

Ainda de acordo com Fischer (2002, p. 12), “[...] entende-se por modelo de gestdo de
pessoas a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar € orientar o comportamento
humano no trabalho”. Dessa forma, estreitar o vinculo do desempenho dos colaboradores com
a estratégia da organizagdo serd um facilitador para o novo modelo de gestdo de pessoas. Em
seu resgate conceitual, o autor afirma que os modelos de gestdo de pessoas sdo determinados
por fatores internos e externos que configuram o seu ramo da atividade empresarial.

Sabendo que os fatores internos e externos sao condicionantes para a escolha do modelo

de gestao de pessoas, destaca-se, no Quadro 2, o papel de fatores abordados por Fischer (2002).

Quadro 2 — Fatores internos e externos do modelo de gestdo

AMBIENTE INTERNO

Tecnologia Passa a demandar um comportamento e, por decorréncia, um modelo de gestiao
adotada diferenciado.

Estratégia de Diferentes maneiras da organizagdo do trabalho buscam a Total Quality
organizagdo do | Management (TQM), ou a gestdo da qualidade total, ¢ a adogdo de varias formas
trabalho de Grupos Semiautonomos (GSA), operadores e celulas de trabalhos

acompanhados por politicas e praticas de gestdo de pessoas que orientem o padrao
de desempenho da técnica desejado da gestdo do trabalho utilizado. Desse modo,
¢ quase impossivel desassociar a gestdo de pessoas do modelo de gestdo do
trabalho.

Cultura Reforga e reproduz os pressupostos da cultura vigente, diferenciando e moldando
organizacional os padroes de comportamento, pois sdo notorias as influéncias e a interferéncia da
cultura organizacional no modelo de gestao.

Estrutura Delineia as caracteristicas dominantes da empresa. Uma estrutura departamental,
organizacional orientada para comando e controle, implica a iniciativa limitada a ordem superior,
ou modelo ao manual de procedimentos, a agdes voltadas aos objetivos setoriais, sem

organizacional perspectivas sist€émicas nem correspondendo a determinada forma de remunerar,
capacitar e recrutar pessoas. De outro modo, hd uma estrutura matriarcal,
organizada por unidades de negdcios ou em rede de demandas praticas de recursos
humanos que percebe a empresa como um todo. No que tange a remuneragdo, ndo
deve estar vinculado ao cargo ocupado. O treinamento deve incentivar a visao
sistémica da organizagao, € o recrutamento e a selegdo devem ser feitos dentro do
perfil de competéncias que atenda ao conjunto da corporagao, e ndo as demandas

da unidade em que a pessoa ird atuar.
As variaveis sociais em geral restringem as caracteristicas que definem o modelo de trabalho, ja que
prevalecem a cultura da sociedade, a legislacdo e a intervencao de diferentes agentes, entre os quais

podemos destacar o Estado e as institui¢des sindicais.
Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Fischer (2002, p. 14-15).

Depreende-se, pois, que a qualidade da forca de trabalho reverbera na qualidade dos
servicos prestados aos clientes. No contexto organizacional, o modelo de gestao de pessoas a

ser adotado deve corresponder a complexidade exigida, independentemente do ramo de atuagao.
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Dai a importancia dos conhecimentos dos fatores dependentes que favorecem uma analise do
modelo atual para o delineamento de um modelo de acordo com as necessidades da empresa.
Para Cunha et al. (2021, p. 88), o modelo de gestdo por competéncias esta “[...] alinhado com
o modelo de gestao moderna, ndo sendo tratado apenas como um instrumento alternativo, mas
sendo um diferencial estratégico para as organizacdes”.

A expressdo de competéncia vem dos primérdios da Idade Média e tinha a definig¢do
voltada para a pessoa que poderia julgar determinada matéria. S6 depois o termo foi utilizado
para a area do trabalho, visando indicar a capacidade de trabalho de um individuo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Taylor (1970 apud MOTTA; VASCONCELOS, 2021), por outro lado,
ja apresentava uma ideia de competéncia. No entanto, considerava os aspectos técnicos apenas
para fins de selecionar um funciondrio capacitado a fazer uma atividade. Desse modo, com a
evolugdo da ciéncia administrativa em consonancia com o avanco de pressdes sociais, bem
como com a compreensdo da relevancia das relagdes de trabalho, os aspectos sociais e
comportamentais foram levados em consideracdo para fins de desenvolvimento de pessoas no
ambiente de trabalho.

Com o desenvolver dos estudos relacionados a competéncia e ao seu conceito no mundo
do trabalho, aspectos complexos vieram aderir as bases teoricas da competéncia, embasados nas
praticas experienciadas no trabalho. Nessa perspectiva, autores referenciaram que os sujeitos
precisam ter atitudes que os facam se adaptarem em ambientes complexos e menos estaveis,
com tarefas cada vez menos predefinidas. Tais ambientes dinamicos exigem do profissional
percepcao de inovacdo e inclinagdo para aprendizagem continua, visto que um cenario que
surpreende demanda do individuo o saber fazer, o saber ser e o saber ter (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; ZARIFIAN, 2003).

Para Dutra (2016, p. 17), “Ha grande diversidade de conceitos sobre competéncias que
podem ser complementares”. Nesse caso, Durand (1998), citado por Branddao e Guimaraes
(2001), traz o conceito de competéncia amparado em trés construtos: conhecimentos,
habilidades e atitudes, partindo da dimensdo de aprendizado do sujeito. Para o autor,
competéncia € o conjunto desses elementos em prol da realizagdo de um proposito. Esses
componentes relacionam-se ndo apenas com conhecimentos técnicos, mas com aspectos
cognitivos que estdo conectados com o trabalho — relagdes pessoais, comportamentos e
emogoes.

Para o estudo de competéncia, sobretudo no que concerne ao espago organizacional, ¢
preciso inferir que ela ndao estd atrelada apenas aos esfor¢cos individuais, mas aos

empreendimentos organizacionais. Na concepgdo de Zarifian (2003), as competéncias podem
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ser desenvolvidas por uma equipe. Ja Senge (2004) alerta que os individuos inseridos no
ambiente organizacional precisam ter uma visdo compartilhada. Dessa forma, o autor considera
que ¢ preciso que os colaboradores e todos os membros da institui¢ao assumam seus lugares na
organiza¢do, de modo a entenderem as estratégias, os valores e a missdao organizacional, bem
como exercerem a aprendizagem em equipe, partilhando conhecimento e aprendizagem Assim,
essas “tecnologias componentes” influenciam o desempenho da organiza¢do como o todo.
Prahalad e Hamel (2005) encerram conceituando que competéncia organizacional ¢ levar em
consideragdo, além do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, as tecnologias, os
sistemas fisicos e os sistemas gerenciais que uma organizacao possui.

Fleury e Fleury (2001, p. 187) definem o termo competéncia como “[...] um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”. Os
autores consideram a avaliacdo de competéncias um fator relevante para o negdcio e para o
sujeito, pois a rede de conhecimento em que esta inserido o individuo € fator essencial para que
a comunicacao seja eficiente e competente.

Esses conceitos foram estruturados na Figura 5, na qual ha, de um lado, as competéncias
entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a pessoa
exercer seu trabalho; e, de outro, as competéncias compreendidas como a entrega das pessoas
para a organizacao com base em processos de acdo e reflexdo por meio da aprendizagem, o que
gera as competéncias organizacionais. Assim, as organizacdes produzem vantagem

competitiva, bem como valor agregado a produtos e servicos ofertados.

Figura 5 — Conceitos de competéncias

-
[ INPUTS > [ outpuTs
Conhecimentos  Habilidades Atitudes Conhbelc&mgntos VANTAGEM
« Informagéo » Técnicas * Querer fazer S Habilidades
- Saber o qué + Capacidade + Identidade Ci) PESSOAS C) Atitudes ERMPETIIL®
« Saber o porqué || *+ Saber como + Determinagéo Tecnologias
Sistemas Fisicos ¢
b ~ g e Gerenciais
COMPETENCIA t VALOR
INDIVIDUAL @ AGREGADO
- COMPETENCIA
APRENDIZAGEM<«——ORGANIZACIONAL )

Fonte: Elaborado pela autora com base em Prahalad e Hamel (1990); Durand (1998)
Branddo e Guimaraes (2001); Fleury e Fleury (2001); Dutra (2016).

Como verificado na Figura 5, as pessoas atuam como agentes de transformagdo de
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conhecimentos, habilidades e atitudes, agregando valor para a organizagdo. Isso porque, para
ela, apenas a identificacdo desses elementos ndo ¢ o suficiente, mas a expressao destes em acao.
E preciso que o conhecimento, a habilidade e a atitude estejam mobilizados em fungio das
tarefas empenhadas pelos agentes organizacionais em beneficio das estratégias implementadas
pelas organizagdes.

Na competicdo pelo futuro, qualquer instituicdo que deseje captar uma fatia a mais dos
lucros do mercado do amanha necessita desenvolver competéncias que possam contribuir para
o valor de futuro do cliente. O desenvolvimento de uma lideranga leva tempo, o que pode
demorar de cinco a dez anos para mais ou para menos. Uma empresa, para colher uma fatia a
mais no mercado, precisa, portanto, conhecer suas competéncias essenciais hoje e as
competéncias que precisam ser desenvolvidas no futuro (PRAHALAD; HAMEL, 2005).

Ademais, observa-se que o entendimento acerca de competéncia se relaciona aos verbos
saber, agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber

engajar-se, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica, como demonstrado na Figura 6.

Figura 6 — Competéncias como forma de valor para o individuo e para a organizacao

. saber agir
Individuo saber mobilizar
J Saber transferi
saber aprender
R saber se engajar
Conhecimentos| ‘hw-pisasestatenict
Habilidades assumir
Atitudes responsabilidades

social econdémico
_l—{ Agregar Valor }—/_

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Organizacao

Para a organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdémico e, para o
individuo, o valor social (FLEURY; FLEURY, 2001). Convém ressaltar que, para que exista
esse bindmio no qual seja agregado ao individuo o valor social, a gestdo por competéncia
precisa ter como focos a melhoria de competéncia e/ou o desempenho profissional e
proporcionar o desenvolvimento do individuo, que pode ser expresso em oportunidades de
crescimento (ZARIFIAN, 2003; BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Dutra (2001) conclui ao
afirmar que a entrega deve ser incorporada ao conceito de competéncias o que, por conseguinte,

podera evidenciar o saber agir de forma responsavel por parte do colaborador.
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2.3 GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

As questdes que envolvem a avaliagdo de desempenho nas organizagdes datam de
tempos primordios. Isso porque a administragdo cientifica do taylorismo, com a obtengao de
escalas de desempenho dos trabalhos por meio do calculo de tempo € movimento, ja refletia
uma preocupacao organizacional em relacdo a alguma forma de avaliagdo de desempenho
(MOTTA; VASCONCELOS, 2021).

Sendo assim, com o advento de tecnologias, globalizacdo, conhecimento e preocupagao
com a competitividade, as organizacdes aperfeicoaram a forma de avaliagdo de desempenho,
levando em consideracdo outros fatores, a exemplo do desenvolvimento de competéncias.

Existem diversas perspectivas para a avaliagdo de desempenho. Branddo e Guimaraes
(2001) apontam a do responsavel, a qual foi aprimorada ao longo dos anos, e Malheiros € Rocha
(2014) identificam a do momento de vida do individuo em uma organizagao. Esta ¢ ainda
utilizada pela maior parte das empresas.

A principio, a avaliagdo de desempenho, sob perspectiva de responsabilidade, era
denominada de avaliagdo de mao unica, em que apenas o chefe realizava a avaliacdo do
subordinado de modo unilateral. Depois, veio a avaliagdo bilateral, na qual existia uma
discussdo entre chefe e subordinado, a fim de averiguar o desempenho deste. Por fim, a que se
chama avaliagao 360° ¢ o resultado da interagdo de diversas fontes: pares, chefes, clientes etc.
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A avaliagdo sob a perspectiva do momento de vida do sujeito na organizagao encontra-

se demonstrada na Figura 7.

Figura 7 — Tipos de avali¢do de desempenho na perspectiva de momento de vida na organizagao

MOMENTO DA AVALIAGAO

1 Avaliagdo Avaliacéo ¢ 3 Avaliacdo de
: Diagnostica Formativa - Controle

Fonte: Malheiros ¢ Rocha (2014).

A avaliagdo diagnostica ocorre no inicio de uma atividade e de uma carreira. Seu
resultado refletir-se-4 em subsidios para plano de formagao do colaborador. J4 a avaliagao
formativa ¢ a que acontecera durante a vida daquele individuo na empresa, em que os pontos

positivos serdo (re)afirmados, e existird, ainda, a indicacdo de fatores que precisam ser
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aprimorados para melhor desempenho das atividades realizadas. E, por tltimo, a avaliagdo de
controle que encerra o ciclo de avaliagdes (MALHEIROS; ROCHA, 2014).

Para Reifschneider (2008), a avaliagdo de desempenho € um processo sistematizado, no
qual existe coleta de dados com critérios a serem conhecidos por todos os participantes do
processo. Dessa forma, torna-se um instrumento de tomada de decisdes tanto para o
desenvolvimento pessoal como para o planejamento de modo geral.

Nesse sentido, Brandao e Guimaraes (2001) inferem que a gestao de desempenho ¢ um
processo que possui fases de planejamento, acompanhamento e¢ a prépria avaliagdo. Ha
atividades que justificam ndo serem apenas uma avaliacdo simples, mas sim um método
complexo formulado para que as organizacdes compreendam e comparem o que desejam que
seja realizado e o que, de fato, ocorre. E, entdo, dentro desse sistema, identifiquem lacunas
possiveis de serem exauridas ou melhoradas por meio de planos de desenvolvimento.

Na concepg¢do de Lacombe (2007, p. 274), existem duas finalidades em qualquer tipo
de plano de gestdo da avaliacdo de desempenho: “[...] melhorar o desempenho da pessoa na
posi¢do atual e proporcionar informagdo ao pessoal da administragdo superior para decisdes
sobre o aproveitamento € o encarreiramento dessa pessoa”. O autor alerta que o sistema de
avaliacdo de desempenho, quando bem formulado e conduzido, servird de parametro para medir
as acdes de seus colaboradores, de acordo com o seu padrao de desempenho, contribuindo para
evitar as distor¢des.

As distor¢des sao causadas pelos vicios de avaliagdo. As mais comuns, conforme

Lacombe (2007), estdao dispostas no Quadro 3.

Quadro 3 - Distor¢des/Vicios da avaliagdo de desempenho

Subjetivismo Atribuir ao avaliado qualidades e defeitos do proprio avaliador ou
avalia-lo em funcdo de valores e objetivos pessoais, que nao
coincidem com os valores, objetivos ¢ interesses da organizacao.

Unilateralidade Valorizar aspectos que o avaliador julga importantes, mas nao o sao
para a empresa ou para a posi¢ao que o avaliado ocupa.
Tendéncia central Nao assumir valores extremos, por medo de prejudicar os fracos e

de assumir responsabilidades pelos que sdo avaliados como
excelentes. Se alguém for avaliado muito mal, poderd surgir a
pergunta: por que nenhuma providéncia foi tomada? Se for julgado
muito bem, a pergunta serd: estara em condig¢des de ocupar a
posicdo do avaliador?

Efeito halo Julgar todas as caracteristicas como um conjunto homogéneo, sem
considerar as diferencas de cada item da avaliacdo. Isso significa
que todos os itens da avaliagao recebem o mesmo conceito, de
acordo com a impressao geral do avaliado.
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Distorcées/Vicios Descricao

Falta de memoria (ou Ater-se apenas aos ultimos acontecimentos, omitindo fatos
receptividade) ocorridos ha mais tempo, mas dentro do periodo de avaliagdo.
Supervalorizagao da Acreditar que um instrumento de avaliagao corrige os defeitos das
avaliacao pessoas. A corregao s6 ocorre com agdes executivas.

Desvalorizacao da avaliacao | Acreditar que a avaliacdo ndo contribui em nada para aproveitar
melhor os recursos humanos. Um bom sistema de informagdes
sobre pessoas pode ser muito 1til se for bem usado.

Falta de técnica Desconhecimento das técnicas de avaliagdo, julgando apenas por
meio do bom senso e considerando importantes informagoes
irrelevantes. Boa parte dos avaliadores ndo ¢ formada em
administracdo nem recebeu treinamento para saber como deve
avaliar.

Forca do habito Insensibilidade para apontar variagdes no avaliado com relagdo a
ele mesmo em periodos anteriores. As pessoas que sao rotuladas
como boas ou mas tendem a se comportar de forma a justificar o
rétulo que receberam. Deve-se evitar rotular qualquer pessoa.
Posicdes contrarias Interpretagdes erroneas da finalidade da avaliagdo. A avaliacdo
pode ter como objetivo melhorar o desempenho na atual fungao ou
fornecer informagdes para decisdes da administragdo em relagdo ao
avaliado.

Fonte: Lacombe (2007, p. 273).

Desse modo, ¢ perceptivel que as organizagdes possuem um desafio quando se trata de
gestao de desempenho, pois ela deve ser feita de forma responsavel e com pilares nas estratégias
organizacionais. A gestdo de desempenho possui carater corporativo, € nao apenas individual.
Por isso, a avaliagdo precisa ter atencdo nas competéncias individuais dos trabalhadores e no
reflexo que essa avaliacdo trard para a entidade, no que se planejou realizar e no que se realizou.
Dentro desse processo, a instituicao precisa analisar o que tem oferecido aos seus colaboradores
para que estes possam, de fato, fazer entregas de trabalho esperadas.

Reifschneider (2008, p. 50), ao citar Beer (1986), aponta algumas sugestdes para a

avaliag¢do, em busca de alinhar os objetivos organizacionais e pessoais € minimizar os conflitos.

Separagao entre avaliacdo formativa e somatdria, adotando-se dois processos distintos
separados no tempo por seis meses; escolha de critérios apropriados de avaliagdo;
descricdo abrangente e precisa de funcdes; declaracdo objetiva e mensurdvel do
desempenho esperado; e descrigdo clara das habilidades, conhecimento e
caracteristicas pessoais esperadas; reconhecimento de diferengas individuais no
desenho de sistemas de avaliagdo, ja que, por exemplo, funcionarios novos podem
precisar de avaliagdes mais frequentes; avaliacdo de baixo para cima; isto ¢, permitir
que os funcionarios também avaliem o desempenho de seu supervisor, o que ajuda a
quebrar barreiras; uso apropriado de estilo de entrevista que leve o funcionario a
reconhecer que deve melhorar seu desempenho ou que promova uma maior
comunicacdo entre supervisor e funcionario e conduza & mudanca de atitude deste.

A respeito da necessidade de uma melhor organizagdo do processo de avaliacao,

Reifschneider (2008) considera a importancia do entendimento por parte dos gestores sobre o
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impacto que tal procedimento pode trazer para a instituicdo. A autora ressalta, ainda, que o
método de avaliagdo de desempenho precisa identificar as lacunas de competéncias existentes
para a consecucao dos objetivos institucionais. Nesse sentido, a organizacao deve proporcionar
aos colaboradores a¢des de desenvolvimento capazes de dirimir esses gaps. Isso, por
conseguinte, acarreta satisfagdo por parte dos funciondrios em contribuirem para todo o
processo avaliativo, pois identificam feedbacks concretos da avaliagdo para o desempenho das
atividades que desenvolvem.

Nessa perspectiva, Hastings e Potter (2005) defendem que a avaliagdo de desempenho
por competéncias colabora para a melhoria do desempenho futuro do colaborador, & medida
que, quando bem realizada, permite que ele receba um feedback a respeito de seu desempenho.
O feedback deve focar o fomento de ambientes de aprendizagem que objetivem a valorizagao
da equipe por meio de recursos que permitam que os membros dessas equipes possam ser
ouvidos e respeitados. Os autores encerram afirmando que os feedbacks, para apresentarem
caracteristicas efetivas, devem ser elaborados com informacdes precisas e confiaveis.

E necessario que a gestdo de avaliagdo de desempenho esteja interligada com a gestio
por competéncia, configurando uma gestao de desempenho por competéncia, visto que uma
complementa a outra. Ambas possuem foco na entrega de resultados para tomada de decisao
com base nas estratégias da organiza¢do, bem como possuem uma visdo ampla do sujeito, no
reflexo da acdo individual para o crescimento organizacional.

No Quadro 4, apresentam-se as semelhancas advindas da gestdo de desempenho e da
gestdao por competéncias, demonstrando que sao tecnologias de geréncia que se completam, e

ndo que concorrem entre si.
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Quadro 4 — Gestdo por competéncia e gestdo de desempenho

GESTAO POR COMPETENCIA X GESTAO DE DESEMPENHO
e Propdem a necessidade de associar o desempenho das competéncias de seus membros com

as competéncias organizacionais.

e As competéncias dos individuos e o seu desempenho influenciam as competéncias e o
desempenho organizacionais.

e A gestdo de competéncia aliada a outros recursos da sustentabilidade as competéncias
organizacionais; do mesmo modo, a performance no trabalho ¢ resultado ndo apenas da
atuacdo individual, mas dessa aliada a atributos que a organizagdo dispoe a seus
colaboradores.

e Estdo relacionadas a indicadores de resultado, bem como a indicadores do processo para
obtencao de resultados.

e Estdo integradas aos sistemas de gestdo de pessoas: carreira, remuneragdo, recrutamento e

selecdo, treinamento e desenvolvimento e estratégia organizacional.

Fonte: Brandido e Guimaraes (2001, p. 13).

Portanto, os sistemas e os métodos de avaliagdo de desempenho e suas premissas
dependem da necessidade organizacional. Na maioria das vezes, essa decisdo ¢ da gestdo de
pessoas e das entidades. O método de avaliagdo de desempenho por competéncia adotado pelo
Sebrae e sua premissa estdo coerentes com os valores da organizacdo, quais sejam: resultados,

empatia, ética, simplicidade, inovagao e valorizacdo humana e cooperacao (SEBRAE, 2021).

2.4 SISTEMA DE GESTAO DE PESSOAS DO SEBRAE/PB: PRATICA DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

O Sebrae/PB, por ser uma organizacao de gestao do conhecimento, tem no seu SGP um
instrumento que lhe possibilita planejar, organizar, desenvolver, acompanhar e avaliar as
competéncias imprescindiveis para a concretizacdo de seu direcionamento estratégico
(SEBRAE, 2008).

A unidade do Sebrae/PB implantou o SGP em 2004, visando atender suas necessidades
imediatas e futuras, a fim de proporcionar um modelo de gestdo de pessoas alinhado ao
proposito, as estratégias, aos principios € aos processos de trabalho. Dessa maneira, podera
impulsionar as transformacdes de cultura e estilos de gestdo necessarios; condicionar a evolucao
de carreira, as agdes de capacitacdo e as formas de reconhecimento as competéncias relevantes

para a organizacdo e os resultados alcancados; incentivar o aprendizado continuo e o
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comprometimento dos empregados com relagdo ao seu desenvolvimento profissional,
vinculado ao direcionamento estratégico do Sebrae/PB; (cor)responsabilizar os gestores do
Sebrae/PB pela conducao do processo de gestdo de pessoas; € gerenciar os investimentos em
gestao de pessoas.

Os principios que norteiam o SGP do Sebrae/PB fundamentam-se no conceito de
competéncias (conhecimento, habilidade e atitudes) e suas politicas e praticas, diretrizes e
procedimentos pertinentes a sua administragdo (SEBRAE, 2004), como descrito no Manual de

Procedimentos do Sebrae:

[...] a gestdo de pessoas por competéncias € um modelo vantajoso para a
empresa ¢ para os empregados, pois se baseia em diretrizes e critérios
previamente estabelecidos, que ponderam as necessidades da institui¢do e os
interesses do profissional (SEBRAE, 2004, p. 5).

O SGP baseia-se nas seguintes premissas: €tica; transparéncia; impessoalidade;
igualdade de tratamento funcional; concorréncia aberta e universal, baseada em indicadores
objetivos e previamente definidos; foco na competéncia e no desempenho excelente; vinculagao
com estratégias, objetivos ¢ metas do Sebrae/PB; colaborador como ator do processo de
ascensao profissional e sujeito do seu proprio desenvolvimento.

O Sebrae em Brasilia concebeu esse sistema, sob a gestdo local da Unidade de Gestao
de Pessoas (UGP) da Paraiba. Ademais, esses colaboradores sao responsaveis pelo Nucleo de
Espacos Ocupacionais e Carreira (define as diretrizes da estrutura de espagos ocupacionais);
Nucleo de Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados (estabelece critérios e procedimentos
de monitoramento dos resultados obtidos pelo Sebrae e por seus colaboradores); Nucleo de
Reconhecimento (estabelece as politicas de procedimento para a composi¢ao da remuneragao
estratégica que compreende remuneracdo fixa e varidvel); Nucleo de Provimento (estabelece
diretrizes e procedimentos para o planejamento estratégico de pessoal e para provimento de
pessoal para o alcance dos objetivos estratégicos do Sebrae/PB); Nucleo de Capacitagdo
(estabelece politicas e procedimentos para agdes de educagao continuada, com a finalidade de
desenvolver internamente as competéncias e os conhecimentos requeridos pelo Sebrae/PB, de
acordo com o planejamento estratégico de pessoal); e Nucleo de Monitoramento da Cultura
Organizacional (estabelece politicas e procedimentos para monitoramento da cultura
organizacional do Sebrae/PB).

A estrutura dessa unidade ¢ composta por seis colaboradores, sendo trés assistentes, dois

analistas e um gerente, os quais atuam como mobilizadores e disseminadores das necessidades
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imediatas e futuras, zelando pela efetiva observacdo das politicas e das diretrizes do SGP do

Sebrae/PB.
2.4.1 Estrutura dos espac¢os ocupacionais

Os espagos ocupacionais caracterizam-se pelo conjunto de responsabilidades e
competéncias definidas de acordo com a complexidade e a relevancia das agdes e seus
respectivos resultados. Nos espacos ocupacionais, definem-se as trajetorias, os requisitos € os

critérios para a evolugdo de carreiras.
Na Figura 8 consta uma representacdo do SGP no que tange a forma como ocorre a

estrutura dos espacos ocupacionais no Sebrae/PB.

Figura 8 — Estrutura dos espacos ocupacionais do Sebrae/PB
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Fonte: Adaptado de Sebrae (2004; 2008).

No espaco ocupacional, assistentes enquadram os profissionais do suporte técnico-
administrativo que desenvolvem atividades operacionais administrativas de modo independente
do processo. Por outro lado, como analistas técnicos incluem-se os profissionais que atuam em
nivel técnico, na formulagdo e na implementacao de solugdes e projetos para a consecugao dos
objetivos estratégicos do Sebrae/PB.

As funcdes de responsabilidade transitoria e de cardter de confianca ndo sdo
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consideradas segmentos de carreira. Os cargos de assessor sdo de livre indicagdo, e sua dispensa
¢ vinculada aos mandatos. Outrossim, as atribui¢des de confianca, denominadas como fungdes
gerenciais e ouvidoria, sdo definicdes necessarias em virtude do grau de complexidade das
evidéncias de entrega de cada um dos colaboradores vinculados aos espagos ocupacionais.

A complexidade da fun¢do ou do cargo relaciona-se com a relevancia de cada uma das
competéncias referentes aos resultados da organizacdo dos processos e dos espagos
ocupacionais, o que serve de parametro para a definicdo dos pesos por nivel de proficiéncias.
As competéncias podem sofrer alteracdes de acordo com as mudangas estratégicas (SEBRAE,
2008).

Definidos os espagos ocupacionais e os niveis do quadro de analista, as competéncias
sao estabelecidas com base no seu direcionamento estratégico e nos processos. Para melhor
compreensdo, o Sebrae/PB dividiu em cinco competéncias. As competéncias essenciais
referem-se ao negdcio do Sebrae e ao cumprimento da missdo, e ndo diretamente aos
empregados. Tais competéncias originam as competéncias genéricas, por espago ocupacional,
especificas e gerenciais, em relagao as quais os empregados sao avaliados.

Portanto, os empregados ndo serdo avaliados nas competéncias essenciais. No Quadro
5 encontram-se as competéncias exigidas e avaliadas por colaborador, no ambito do SGP e suas

respectivas descrigoes.

Quadro 5 — Competéncias
COMPETENCIAS DESCRICAO

Competéncias essenciais e Promover a competitividade ® 0
desenvolvimento sustentavel dos pequenos
negocios;

e Promover o desenvolvimento da cultura
empreendedora € fomentar o
empreendedorismo;

e Promover a gestdo dos conhecimentos sobre os
pequenos negocios e seu ambiente;

e Articular e formular solugdes inovadoras para o
desenvolvimento dos pequenos negdcios; e

e Articular parcerias para a criagdo de ambiente
institucional favoravel aos pequenos negocios.

Competéncias genéricas e Estabelecer as condigdes basicas de atuagao para

todos os empregados, que conduzem ao alcance

dos objetivos do Sebrae/PB.

Competéncias por espaco ocupacional e Direcionar os empregados ao desenvolvimento

de atividades com nivel de complexidade e

responsabilidade. Tais competéncias sdo

requeridas a todos os empregados que estdo

alocados no mesmo espago ocupacional,

independentemente do processo em que atuam.




COMPETENCIAS
Competéncias especificas

DESCRICAO
Relacionar as competéncias a cada processo
do Sebrae/PB e direcionar os empregados ao
desenvolvimento de conhecimentos e
habilidades necessarias para atingir os
resultados especificos de cada processo.

Competéncias gerenciais

Direcionar os profissionais que exercem
fungdo de gerente a consecugdo dos
objetivos  estratégicos e dos planos
operacionais com utilizagdo plena dos
talentos humanos e dos recursos disponiveis.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sebrae (2008, p. 9-10).
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Portanto, as competéncias apresentadas no Quadro 5 sdo avaliadas anualmente com base

nas descrigdes e nas listas de evidencias associadas. Com base no exposto, a seguir serao

relatados o processo de avaliagdo e atitudes exigidos no sistema de avaliacdo de desempenho

do Sebrae/PB.

2.4.2 Processo de avaliacao de competéncia e atitudes

Os colaboradores do Sebrae/PB, exceto diretores, assessores indicados do Conselho

Deliberativo Estadual e Diretoria Executiva, tém sua remuneragao definida. Eles devem ter suas

competéncias e atitudes avaliadas a cada ano de vigéncia do SGP. Os empregados recém-

admitidos estardo aptos apds os 90 dias de experiéncia e somente serdo avaliados em suas

competéncias e atitudes depois de completados 12 meses de contrato, no periodo regular de

aprovagao.

Dé-se o inicio, em carater obrigatdrio, ao processo de avaliacdo de competéncia dos

empregados. O colaborador inicia com sua autoavaliacdao, que servird como subsidio para a

avaliag¢do do superior imediato. Nessa perspectiva, Lacombe (2007, p. 275) disserta:

Essas avaliagdes destinam-se a melhorar o desempenho dos avaliados nas
atividades que executam. Deve ficar claro para todos os participantes que esse
¢ 0 objetivo da avaliacdo. Algumas empresas comegam 0 processo com uma

e A

autoavaliagdo, uma forma de verificar como o avaliado se “vé€”. Essa
autoavaliagdo sera, a seguir, debatida com o chefe imediato.

A autoavaliagdo tera como foco o feedback e o plano de capacitacio. Essa autoavaliacio

nao sera pontuada. S6 ap6s o superior imediato receber a autoavaliagao e, com base nesta € em

outros insumos, realiza a avaliagdo do colaborador, divergindo ou concordando com a

autoavaliacdo. Ao final do ciclo, o superior imediato fornecerd o feedback aos empregados
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avaliados.

Segundo Lacombe (2007, p. 275), “[...] a pratica constante do feedback facilita o
dialogo, especialmente se for adotado o sistema de administragdo por metas, com compromissos
reciprocos de resultados a serem alcancados”. Portanto, o feedback deve ocorrer no momento
oportuno, e ndo apenas no final do ciclo da avaliagdo.

Ap6s o feedback, se houver divergéncias entre a autoavaliacdo e a avaliacdo do superior,
ou quando o resultado da avaliagdo individual ou da equipe estiver fora da tendéncia normal,
de modo excepcional podera constituir-se um comité de reavaliacdo. Os resultados do comité
de reavaliagdo serdo encaminhados para a Diretoria para validacao final.

O fluxo do processo de avaliagdo de competéncias do Sebrae/PB estd delineado na

Figura 9.

Figura 9 — Processo de avaliagdo de competéncias do empregado
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Fonte: Adaptado do Sebrae (2008).

O analista, enquanto estiver ocupando a fungdo gerencial, sera avaliado no rol de

competéncias genéricas, por espago ocupacional, competéncias especificas, competéncias
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gerenciais e atitudes.

Na Figura 10, apresenta-se o fluxo do processo de avaliagdo de competéncias do gerente.

Figura 10 — Processo de avaliagdo de competéncias gerenciais
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Fonte: Adaptado de Sebrae (2008).

Como na avaliagdo dos empregados, o diretor ¢ o responsavel primeiro pela avaliacao.
Ele deve receber a autoavaliacdo do gerente e os resultados da avaliacdo dos subordinados do
avaliado, relativos as competéncias gerenciais. O subordinado poderd ou ndo se identificar. A
avaliacdo das competéncias gerenciais gera uma pontuacgao que nao tera vinculagdo com o valor

da gratificagdo gerencial.

2.4.3 Acompanhamentos e avaliacido dos resultados

Os processos de acompanhamento dos resultados e dos indicadores estabelecidos sdo
de responsabilidade da UGP, que fundamenta diretamente a remuneracdo varidvel e
indiretamente as agdes de capacitagao.

O acompanhamento do desempenho individual fundamenta-se no estabelecimento de
metas de desenvolvimento dos empregados. A avaliacdo das metas de realizacdo ndo determina

valores de remuneragdo variavel, mas constitui o critério a ser observado nas decisdes de
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crescimento salarial.

Os indicadores sdo propostos pela Unidade de Gestdo Estratégica e submetidos a
Diretoria Executiva para aprovagao do Conselho Deliberativo Estadual a cada ano, inclusive
demonstrando o impacto or¢amentario e financeiro previsto. Os indicadores sdo vinculados ao
cumprimento do plano plurianual (SEBRAE, 2008).

O acompanhamento do desempenho individual estd baseado no plano de
acompanhamento do PADI de cada colaborador e subsidia agdes de capacitacdo, um dos
critérios a ser considerado nas decisoes de crescimento salarial.

O acompanhamento do desempenho individual compreende as metas de realizagao e as
metas de desenvolvimento. As primeiras sdo acdes concretas que o empregado deve realizar no
ano. Estdo voltadas para a atividade-fim da unidade e da agéncia, bem como vinculadas ao
plano de trabalho e ao orgamento previsto. As segundas visam a aquisi¢ao de conhecimentos
ou habilidades relativos as competéncias e as acdes previstas nas metas de realiza¢do e ao
desenvolvimento de atitudes.

E de responsabilidade do superior imediato o monitoramento do PADI, por meio de
reunides de analises com cada subordinado. Também deve fornecer feedback ao empregado
sempre que possivel. As metas sdo negocidveis desde que isso ndo afete a performance.

O sistema de avaliacdo de desempenho esta alinhado com o mapa estratégico
Sebrae/2023. Tem como proposito: “Transformar os pequenos Negdcios em protagonista do
desenvolvimento sustentavel do Brasil e sua visdo do futuro ¢ ser referéncia na promogao do
empreendedorismo e geracdao de valor para os pequenos Negocios” (SEBRAE, 2021, p. 13).
Logo, pode-se afirmar que foi relevante pesquisar a atuagdo organizacional do Sebrae/PB, no
que tange a pratica da avaliacdo de desempenho por competéncia do SGP.

No proximo capitulo, serdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados

para o desenvolvimento desta investigagao.
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3 METODOLOGIA

A metodologia de uma pesquisa cientifica assegura a concretizacao dos objetivos, de
modo que a averiguagdo dos dados seja elaborada e descrita com base nos padrdes definidos
pela ciéncia (GIL, 2019).

Desse modo, este capitulo do presente estudo descreverd o caminho metodologico
trilhado para atingir os objetivos propostos. Na Figura 11, apresenta-se a trilha metodolédgica
seguida pela pesquisadora, a fim de obter resposta ao questionamento proposto, bem como o

alcance dos objetivos do estudo.

Figura 11 — Trilha metodologica do estudo

QUESTAO PROBLEMA

Quais séo as contribuicbes da avaliacdo de desempenho por competéncias do Sistema de
Gestéo de Pessoas do Sebrae/PB na percepcéo dos analistas das agéncias regionais?

L

OBJETIVO GERAL
Analisar as contribuigdes da avaliacdo de desempenho por competéncia do Sistema de
Gestéo de Pessoas do Sebrae/PB na percepcao dos analistas das agéncias regionais.

[ PESQUISA DE CAMPO ]
= EXPLORATORIA E DESCRITIVA
CARACTERIZACAO
DA PESQUISA
[ ABORDAGEM QUALITATIVA ]
[ DOCUMENTAL y
CONTEXTO DA PESQUISA SUJEITOS DA PESQUISA
Servico de Apoio &s Micro e Pequenas Analistas gerentes das unidades regionais
Empresas da Paraiba (SEBRAE/PB) Gestor SGP

&

TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Grupos focais
Entrevistas Semiestruturadas

&

TECNICA DE ANALISE DE DADOS
Anélise de Contetdo (BARDIN, 1977)

¥

RESULTADOS

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Assim, optou-se por dividir a metodologia em quatro subsecdes: i) Caracterizagdo da
pesquisa; i1) Contexto e sujeitos da pesquisa; iii) Técnicas para coleta de dados; e iv) Técnica

de analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Gil (2019), para conferir racionalidade a uma pesquisa, ¢ necessario
categoriza-la. Nesse sentido, o presente estudo classifica-se como uma pesquisa de campo.
Conforme Lakatos (2021), uma pesquisa de campo ¢ aquela em que, além de ser realizado um
levantamento documental, ¢ executada uma coleta em consonancia com a populacio estudada.
Tal método coaduna com o estudo realizado, haja vista que se analisaram as contribui¢des da
avaliacdo de desempenho por competéncias do SGP do Sebrae/PB, como apoio na percepgao
dos analistas regionais da instituigao.

A fim de viabilizar a conquista dos objetivos propostos, optou-se por uma abordagem
qualitativa. Segundo Flick (2009, p. 21), “a pesquisa qualitativa permite a analise dos
significados subjetivos da experiéncia e da pratica cotidiana”. Para Creswell e Creswell (2021),
a abordagem qualitativa ¢ uma forma de explorar e compreender o significado que os sujeitos
atribuem a problemas no contexto social no qual estdo inseridos.

A escolha do procedimento qualitativo fez-se necessaria, uma vez que, tragados os
objetivos, a pesquisadora almejou analisar, na percepcao dos sujeitos, a avaliacdo de
desempenho por competéncias do SGP do Sebrae/PB. A andlise ocorreu no ambiente social no
qual esses individuos realizam, de forma cotidiana, suas praticas laborais.

A pesquisa qualitativa recebe muitas criticas em razdo de manifestar um carater
subjetivo e de envolvimento emocional do pesquisador (MINAYO; DESLANDES; GOMES,
2001). Ademais, ha estudiosos que acreditam que os fendmenos precisam ser medidos para que
sejam uteis (CHIZZOTTI, 2006). Posto isso, o presente estudo fundamentou-se em critérios de
validade e confiabilidade. Para tanto, entende-se confiabilidade como o emprego de
instrumentos a um mesmo fendmeno e alcancando resultados semelhantes em diferentes
tentativas. Validade, por sua vez, relaciona-se com as conclusdes do estudo, em que as
evidéncias adquiridas podem ser aplicadas a grupos semelhantes (RICHARDSON, 2017).

Nessa perspectiva, Paiva Junior, Ledo e Mello (2011) exprimem seis critérios de

validade e confiabilidade:
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a) triangulagao;

b) reflexividade;

¢) construcao do corpus da pesquisa;
d) descrigao rica, clara e detalhada;
€) surpresa; €

f) feedback dos informantes (validagdo comunicativa).
Os autores alertam que esses critérios podem assegurar apenas a validade ou a

confiabilidade ou ambos os critérios. Sendo assim, ilustram-se, na Figura 12, os critérios, bem

como a qualidade que cada um assegura conforme os pesquisadores.

Figura 12 — Critérios de validade e confiabilidade da pesquisa qualitativa

Triangulacéo Emprego de instrumentos a um mesmo
VALIDADE _ fenémeno e alcangando resultad_os
semelhantes em diferentes tentativas

(RICHARDSON, 2017)

Reflexividade

Construgado do
corpus de
pesquisa

Descricao rica,

clara e Relaciona-se com as conclusges do
detalahada CONFIABILIDADE _ | estudo, ou seja, as evidéncias adquiridas
o podem ser aplicadas a grupos
Surpresas semelhantes (RICHARDSON, 2017)
Feedback dos
informantes
(validagdo

comunicativa

Fonte: Adaptado de Paiva Junior, Ledo ¢ Mello (2011).

A fim de assegurar a qualidade do estudo, a pesquisadora optou por escolher trés dos
critérios apresentados na Figura 12, que possuiam tanto a seguridade de confiabilidade como

de validade, conforme ilustrado no Quadro 6.



CRITERIOS

A constru¢do do corpus da
pesquisa

Quadro 6 — Critérios de validade e confiabilidade adotados na pesquisa

DESCRICAO

Tem relagdo com o tamanho da

amostra, porém centrado na
variedade de representacdo dessa
amostra. O  critério  ainda
evidencia a relacdo intensa dos

sujeitos com o pesquisador,
obtendo como resultado o
conhecimento  comparavel a

realidade concreta.
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EXECUCAO

A amostra foi composta por
analistas gerentes de todo o
Sebrae/PB, permitindo o
conhecimento da realidade
do todo e, assim, possui
uma representatividade
expressiva e variavel.

Descrigdo rica, clara e detalhada

Consiste no  cuidado de
detalhamento tanto do contexto
social dos sujeitos em seu
ambiente cotidiano como na
sociedade em geral. Essa riqueza
de detalhes descritos de forma
transparente deve permitir que
outros  pesquisadores  possam
gerar condicdes de
implementagdes semelhantes em
outros contextos de pesquisa
diferentes.

Com base em grupos focais,
foi possivel obter uma
descrigdo clara, rica e
detalhada da problematica,
pelo espago no qual foram
realizados os grupos focais,
0 que promoveu que Os
sujeitos da pesquisa
dialogassem  entre  si,
trazendo informagdes ricas
e detalhadas. Além disso, ¢é
possivel inferir que os
resultados  possam  ser
implementados em outros
ambientes organizacionais,
com amparo no referencial
tedrico abordado e nos
resultados obtidos.

Feedback dos informantes
(validagdo comunicativa)

Possui relagao com checagem dos

individuos  investigados  em
relacdo ao sentido de suas
respostas analisadas pelo
pesquisador. Dessa forma, o

pesquisador podera compreender
de forma profunda os dados
coletados junto aos individuos.

A pesquisadora voltou aos
sujeitos de pesquisa para,

assim, checar as
informacoes e seu
entendimento quanto ao
sentido do que

expressaram. Portanto, com
o feedback obtido, ¢
possivel aferir
confiabilidade e validade
dos resultados obtidos.

Fonte: Elaborado com base em Paiva Junior, Ledo e Mello (2011).

Dessa forma, com apoio nos critérios citados e para proceder com uma pesquisa
qualitativa no contexto da investigacgdo, a presente investigacao caracteriza-se como descritiva
e exploratdria. A pesquisa descritiva “[...] consiste em descrever situagdes, acontecimentos e
feitos, isto é, dizer como é, ¢ como se manifesta determinado fendmeno” (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006, p. 100). Para Gil (2019), a pesquisa descritiva ¢ aquela que tem por
aspecto primordial a descri¢ao de caracteristicas de um fendmeno. O autor ainda defende que

sdo pesquisas que tém por objetivo fazer o levantamento de opinides e crengas de uma
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populacao.

Desse modo, possui relacdo com o objetivo deste estudo que, entre outros, mapeou a
percepcao dos analistas regionais do Sebrae/PB quanto ao modulo de avaliagao de desempenho
do SGP. Descreveu-se o sentido que tais analistas, sujeitos da pesquisa, atribuem a um
fendomeno, no caso, a avaliacdo de desempenho por competéncia do SGP do Sebrae/PB.

O trabalho ainda se adequou as dimensdes da pesquisa exploratdria, pois teve como
meta identificar os fatores impulsionadores e limitantes da avaliagdo de desempenho por
competéncias do SGP, que compunham a percepcao dos analistas regionais do Sebrae/PB. Isso
proporcionou a pesquisadora maior familiaridade com a problemadtica, a fim de esclarecer o
fendmeno estudado com a reunido de informagdes que permitiram a descortina¢do da tematica
(GIL, 2019).

O estudo empreendeu, ainda, procedimentos de pesquisa documental. Gil (2019) alerta
que “documento” evoca a imagem de certiddes, escrituras, diplomas etc. Entretanto, o autor
ressalta que o termo deve ser compreendido de forma ampla. Para ele, documento deve ser
entendido como “[...] um termo que pode ser utilizado para designar qualquer coisa que
possibilita conhecer outras coisas” (GIL, 2019, p. 63). Em suma, documento pode ser
compreendido como informacgdes registradas em algum suporte.

Portanto, para alcangar o que a pesquisa propde, utilizou-se a documentagdo
organizacional disponivel para a investigagdo, que subsidiou e conduziu uma visdo mais
proxima da realidade em exame. Utilizaram-se documentos internos, elaborados pelo
Sebrae/PB, tais como Relatorio de Gestdo, Estatuto Social do Sebrae/PB, notas técnicas,
resolugdes e instrugdes normativas; além de documentos externos, adotados pelo Sebrae/PB,
a exemplo do Manual de Politicas e Procedimentos 2004 e 2008 do Sistema de Gestdo de
Pessoas.

Os documentos do Sebrae/PB usados na pesquisa encontram-se descritos no Quadro 7.
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Quadro 7 — Documentos utilizados na pesquisa

DOCUMENTO TIPO DESCRICAO
Este documento expressa os
Sistema de Gestdo de Pessoas — principios que norteiam SGP.
Manual de Politicas e Documentos externo Estabelece politicas, diretrizes e
Procedimentos (2004) e (2008) procedimentos para sua
administracao.
Relatorio de Gestao (2021) Apresenta aos orgdos de controle

interno e externo e a sociedade a
prestacdo de contas anual a que a
unidade  jurisdicionada  esta
obrigada, nos termos do paragrafo
unico do art. 70 da Constituigdo
Federal, elaborado de acordo com
as orientacdes do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), através
da Instrugdo Normativa (IN) n.°
84/2020 e da Decisdo Normativa
(DN) TCU n.° 187/2020. Ele
retrata a geracdo de valor as suas
partes interessadas e a sociedade,

Documentos internos evidenciando a relevancia da
instituicdo ante os objetivos
estabelecidos.

Os temas apresentados levam em
consideracdo as entregas mais
relevantes vinculadas aos
objetivos estratégicos da
organizagdo, sendo avaliados por
meio de indicadores de
desempenho e de impactos
quantificados através de projetos
e atividades junto as partes

interessadas.
Estatuto Social Sebrae/PB (2021) Documento formal que
estabelece normas juridicas.
Notas técnicas Documento com fundamentos

legais, historicos e informagdes
relevantes para deliberacdo da
Diretoria Executiva (Direx).
Fonte: Elaboragao propria (2022).

Os documentos descritos no Quadro 7 permitiram que a investigacdo tivesse
informagdes historicas e descritivas de como a gestdo do Sebrae/PB pensou o SGP, bem como
as ocorréncias e o desenvolvimento dos procedimentos de avaliagdo de desempenho do 6rgao,
objeto do presente estudo. Dessa forma, a coleta e a andlise documentais foram de grande valia

para fins de validagdo da pesquisa qualitativa.
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3.2 CONTEXTO E SUJEITOS DA PESQUISA

A presente pesquisa foi realizada no Sebrae/PB, que ¢ uma organizacao sem fins
lucrativos com atuacao limitada ao estado da Paraiba. A entidade originou-se de seus
antecessores — o Centro de Apoio a Pequena e Média Empresa da Paraiba e o Nucleo de
Assisténcia Industrial da Paraiba —, por meio da Lei n.° 8.029 de 12 de abril de 1990,
regulamentada pelo Decreto n.° 99.570 de 9 de outubro do mesmo ano. Desde entdo, o

Sebrae/PB passou por uma linha de evolugao, como apresentado na Figura 13.

Figura 13 — Memorial do Sebrae/PB

L ~

- MEMORIAL SEBRAE/PB "

-

Institucionaliza¢ao do Nucleo de Assisténcia
Industrial da Paraiba - NAI/PB, aquisicao da sede
propria em Jodo Pessoa, implantagao do escritorio
regional em Campina Grande e mais.

Transformagao de NAI para CEAG (Centro de
apoio & pequena e média empresa), implantacao
de varios escritorios regionais no interior do
estado, realizacoes de eventos e mais.

Transformacgao do Cebrae para Sistema Sebrae,
inauguragao do Shopping Sebrae, comemoragao
dos 25 anos do sistema na Paraiba, inicio de sua
presenga online, implantagao de outros
escritorios regionais no interior e mais.

Langamento de varios programas e realizacoes
de eventos, inauguracgéo da biblioteca do
empreendedor, conquista do prémio Agéncia
Sebrae de Noticias (ASN) de Jornalismo/2002 e
mais.

" Realizagao de grandes eventos no estado, como
0 1° gira calgcados e a feira do empreendedor,
com casos de sucesso, inauguragao da Agéncia
Regional Sul (ARSUL), localizada no bairro de
Mangabeira, em Joao Pessoa e muito mais até os
anos atuais

Fonte: Adaptado de Sebrae (2022).
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O Sebrae/PB tem sede na cidade de Jodo Pessoa, com mais 12! agéncias regionais
distribuidas por todo o territério do estado da Paraiba (SEBRAE, 2010), e assume como

objetivo de atuagao:

Fomentar o desenvolvimento sustentavel, a competitividade e o
aperfeicoamento técnico das microempresas ¢ das empresas de pequenos
portes industriais, comerciais, agricolas ¢ de servigos, notadamente nos
campos da economia, administragdo, finangas e legislagdo; da facilitagdo do
acesso ao crédito; da capitalizagdo e do fortalecimento do mercado secundario
de titulos de capitaliza¢do daquelas empresas; da ciéncia, da tecnologia e do
meio ambiente; da capacitagdo gerencial e da assisténcia social. (SEBRAE,
2010).

Consoante regimento interno da institui¢ao, o Sebrae/PB tem um modelo organizacional
baseado nos pressupostos de exceléncia de gestdo e em uma lideranca que assegure a
criatividade e o desempenho dos colaboradores e, assim, possa oferecer a comunidade maior
qualidade nos produtos e servigos. Para isso, possui estrutura basica formada por Conselho
Deliberativo Estadual, Conselho Fiscal, Diretoria Executiva, Unidades da Governanga ¢
Seguranca dos Processos Corporativos, Unidades Executivas Estaduais da Gestao de Processos
de Apoio ao Negdcio, Unidades Estaduais de Apoio a Execucdo Finalistica do Negocio e
Agéncias de Desenvolvimento Regional. Estas ultimas de nivel I e nivel II. Na Figura 14,

mostrar-se-a o organograma do Sebrae/PB.

'O Sebrae/PB possui em seu organograma atual 12 agéncias regionais. No entanto, a agéncia regional de Santa
Rita ndo estd em funcionamento.
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Figura 14 — Organograma do Sebrae/PB
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I +—
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ADMINISTRACAO SUPERINTENDENCIA DIRETORIA TECNICA
E FINANCAS
ASSESSORIA ASSESSORIA  veveefurunn OUVIDORIA ASSESSORIA
COMISSAO ....... SECRETARIA
- PERMANENTE GERAL
DE LICITAGAO

UNIDADE DE
GESTAO
ESTRATEGICA E

MONITORAMENTO

MARKETING E UNIDADE DE GESTAO DA

COMUNICAGAO E ASSESSORIA TECNOLOGIA DA
GESTAO DO JURIDICA INFORMAGAO E
CONHECIMENTO COMUNICACAO

UNIDADES DA GOVERNANCA E SEGURANCA
DOS PROCESSOS CORPORATIVOS

1
1
1
1
1
1
UNIDADE DE UNIDADE DE :
1
1
1
1
1
1

COMITE DE INTEGRAGAO
TECNICA E EXECUTIVA

Nivel 1
¢
CAMPINA JOAO
gl GESTAO m m e e GESTAO‘
DAS FINANGAS, CONTRATOS INOVAGAO E COMPETITIVIDADE
E CONVENIOS Nivel 2 EMPRESARIAL
ADMINISTRATIVA E EDUCAGAO EMPREENDEDORA
LOGISTICA E EMPRESARIAL
AGENCIAS DE DESENVOLVIMENTO REGIONAL
UNIDADE DE UNIDADE DE
GESTAO DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL
DE PESSOAS E POLITICAS PUBLICAS
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N 7 UNIDADE DE
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GESTAO DE PROCESSOS DE l SETORIAL
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ADMINISTRATIVOS, UNIDADES ESTADUAIS DE
FINANCEIROS MEI, ME, EPP, PRODUTORES RURAIS, APOIO A EXECUCAO
E DE GESTAO DE PESSOAS POTENCIAIS EMPRESARIOS E POTENCIAS EMPREENDEDORES FINALISTICA DO NEGOCIO

Fonte: Sebrae (2022).

Marconi e Lakatos (2013) defendem que o universo da pesquisa deve ser formado por
elementos que possuam pelo menos uma caracteristica comum, e a delimitagdo desse universo
ocorrera por essa caracteristica partilhada entre esses sujeitos. Nesse sentido, o universo da
pesquisa sao os 273 funcionarios que laboram no Sebrae/PB em todo o territorio estadual.

Partindo da premissa de que a amostra deve ser tomada de uma parte do universo
(MARCONI; LAKATOS, 2013; RICHARDSON, 2017; LAKATOS, 2021), este estudo teve
amostra intencional, pois buscou-se compreender a percepgao sobre o sistema de avaliacdo de
desempenho do Sebrae/PB de 11 funciondrios analistas que exercem cargo de gerentes
regionais nas agéncias regionais da PB, além da analista gestora do SGP (LAKATOS, 2021).

Ainda na concep¢ao de Marconi e Lakatos (2013), a amostra deve ser constituida de
forma representativa em relagdo ao todo, pois atribui legitimidade aos resultados da pesquisa.

Desse modo, os funcionarios analistas que exercem o cargo de gerentes de unidades regionais
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devem, entre outras atribuicdes, “[...] acompanhar o desempenho individual e das equipes
vinculadas a Unidade, analisando o desempenho das mesmas, de acordo com os critérios
definidos no Sistema de Gestao de Pessoas — SGP [...]” (SEBRAE, 2016).

Sob essa otica, a escolha pelos analistas gerentes das agéncias regionais ocorreu porque
esses funciondrios sdo participantes como avaliadores e sdo avaliados por sua equipe e pelo seu
superior no SGP, médulo de avaliagdo de desempenho por competéncias, e ainda estdo
distribuidos por todas as agéncias regionais do Sebrae/PB. Sendo assim, conhecem a realidade
do processo. Na Figura 15, estd apresentado o perfil dos analistas gerentes regionais que

constituiram a amostra deste estudo.

Figura 15 — Perfil dos analistas gerentes das agéncias de desenvolvimentos regionais Sebrae/PB

[ Especializagdo - 75% Jq— —»[ até 5 anos 41,7% J

l Mestrado - 25% J<— —»[ de 6 a 15 anos - 58,3% J

Tempo
Escolaridade no
Cargo —>[ de 30 a 39 anos - 25% ]
Género ANALISTA GERENTE ldade (
= »| de 40249 - 58,3%
| Feminino-41,7% }j REGIONAL Sebrae/PB AR AR R 3
[ Maculino - 58,3%% J ) —»[ de 50 a 59 anos - 8,4% J
Tempo de —
Servi(;o no —-l mais de 60 anos - 8,3% J
Sebrae/PB

l de 6 a 15 anos - 33,3% J«——»[ de 21 a 36 anos - 41, 7% J

l de 16 a 20 anos - 16,7% J<——>[ mais de 37 anos - 8,3% ]

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os sujeitos da pesquisa foram contatados por e-mail. Na ocasido, foi encaminhado um
breve resumo do que se tratava a pesquisa. Em seguida, foi solicitado que os analistas gerentes
regionais sinalizassem o interesse em participar da pesquisa. Todos responderam que gostariam
de contribuir para o estudo e, desse modo, receberam as datas e os horarios das entrevistas.

A maior parte dos sujeitos da pesquisa ¢ homem. Contudo, ndo ha uma diferenca
expressiva quanto ao género. Percebe-se que 75% dos entrevistados possuem especializacao.
Em contrapartida, 25% sao mestres. Além disso, constata-se que os sujeitos pesquisados
possuem experiéncia na fun¢ao que exercem, bem como estao hé anos na organizagao estudada.

Isso pode ser considerado de grande valia para fins de obtencao de informagdes a respeito dos
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processos de avaliagdo de desempenho por competéncia do Sebrae/PB.

Além dos analistas gerentes das unidades regionais, compde como sujeito da pesquisa
a gestora da avaliacao de desempenho por competéncias do Sebrae/PB. Cabe ressaltar que
a gestora possui mais de 23 anos de trabalho no Sebrae/PB e, destes, 19 anos na fungao de

gestora na area de Gestao de Pessoas, na gestao da avaliagcdo de desempenho por competéncia.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A fim de alcangar os objetivos propostos, realizaram-se entrevistas com a técnica de
grupos focais com os 11 analistas gerentes de unidades regionais. Barbour (2011) afirma que
grupos focais sdo “entrevistas de grupo” que permitem a interacdo dos participantes, por meio
do encorajamento do pesquisador em ativar essa interagdo. Dessa maneira, ¢ possivel
desenvolver as discussdes para que se possa coletar os dados necessarios para o estudo. Além
disso, o autor ressalta que, nas discussdes grupais, surgem diferentes perspectivas e
experiéncias variadas, o que traz riqueza de informacdes e atendera os critérios de
confiabilidade e validade da pesquisa qualitativa, discutida na caracterizacao da pesquisa deste
estudo.

Além dos grupos focais, efetuou-se uma entrevista semiestruturada com a analista
técnica gestora da unidade de Gestdo de pessoa, responsavel pela gestdo da avaliagdo
desempenho por competéncias do Sebrae/PB. Richardson (2017) aborda que a entrevista ¢ uma
técnica de coleta de dados que proporciona o estreitamento entre duas pessoas, tornando a troca
de informagdes enriquecedora. Entre os tipos de entrevista, optou-se pela semiestruturada, pois,
conforme advoga Trivifios (1987), ¢ uma das principais técnicas de coleta de dados para
pesquisas de abordagem qualitativa. Isso porque permite que o entrevistado contribua para a
elaboragdo dos elementos da pesquisa por meio do seu pensamento e de suas experiéncias, de
forma a enriquecer a investigacao. Em suma, € uma técnica de coleta de dados que proporciona
liberdade e espontaneidade ao entrevistado.

E importante ressaltar que, antes da realizagdo da coleta de dados, encaminhou-se ao
diretor de Administragdo e Financas do Sebrae/PB um Termo de Autorizagdo (Apéndice D)
para que fosse permitida a coleta de dados no ambito da organizacdo. No termo, apresentava-
se ao diretor um resumo da pesquisa e as contribuigdes que ela pretendia oferecer ao Sebrae/PB.
Apos a autorizagdo da dire¢do, contataram-se os analistas gerentes regionais do Sebrae/PB e a
analista e gestora do processo de avaliagao de desempenho por competéncias do Sebrae/PB,

conforme relatado na se¢do 3.2, para que fossem providenciadas as entrevistas.
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Ademais, a pesquisa foi submetida na plataforma Brasil sendo aprovada conforme
Resolugdo Nacional de Saude (CNS) n.° 510/2016 e submetida ao Comité de Etica em Pesquisa
(CEP) do Centro de Ciéncias da Satde (CCS) da Universidade Federal da Paraiba, com o
Certificado de Apresentagdo de Apreciacio Etica (CAAE) n.° 63578122.4.0000.5188 e numero
de parecer 5.777.087. Apos aprovagdo, iniciou-se a coleta de dados.

Os roteiros das entrevistas foram construidos com base na fundamentagao tedrica e com
o intuito de alcancar os objetivos propostos. Todavia, objetivando atingir tais metas, existia
flexibilidade e liberdade em inserir novas perguntas, conforme necessidade da pesquisadora.

Nesse sentido, no Quadro 8 consta um resumo da metodologia utilizada.

Quadro 8 — Relacdo de sujeitos, objetivos e técnicas de pesquisa

OBJETIVOS

SUJEITOS

TECNICA DE
COLETA DE
DADOS

CRITERIOS
DE
QUALIDADE
DA
PESQUISA

Mapear a percepgao dos analistas das Analistas Grupos focais A construgdo
agéncias regionais sobre a avaliacdo | gerentes das do corpus da
de desempenho por competéncia do unidades pesquisa
Sistema de Gestdo de Pessoas do regionais
Sebrae/PB. Descricao rica,
clara e
detalhada
Identificar os fatores impulsionadores Grupos focais A construggo
e limitantes da avaliacdo de Analistas do corpus da
desempenho por competéncia do | gerentes das pesquisa
Sistema de Gestdo de Pessoas do unidades
Sebrae/PB com base na percepgao dos regionais Descrigao rica,
analistas das agéncias regionais. clara e
detalhada
Propor itinerario da avaliagdo de Entrevista
desempenho que contribua para o © semiestruturada
desenvolvimento de competéncias, Feedback dos
aprendizagem individual € informantes
aprendizagem organizacional. analista (validacao
gestora da comunicativa)
avaliacdo de
desempenho
por
competéncias
do SGP

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Nessa perspectiva, criaram-se dois grupos focais com a utilizagdo da plataforma
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Microsoft Teams. As entrevistas em grupo foram gravadas, com a anuéncia de todos os
participantes. A pesquisadora iniciou com a leitura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (Apéndice C), e todos concordaram em participar do grupo focal. Em
seguida, a pesquisadora fez um resumo do estudo e comegou a mediagao do debate. No Quadro

9 demonstram-se os dados de realizagdo dos grupos focais.

Quadro 9 — Dados de realizagdo dos grupos focais

DADOS GRUPO FOCAL 1 GRUPO FOCAL 2
Participantes 7 4
Tempo 1h29m27s 52m24s

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Os grupos focais ocorreram de forma tranquila, permitindo que existissem discussoes
sobre a tematica entre os participantes. Para a conducao dos trabalhos, elaborou-se um roteiro
de entrevista (Apéndice A), a fim de estimular o didlogo entre os participantes e obter
informagdes para o alcance dos objetivos propostos.

Desse modo, realizou-se a entrevista no Sebrae/PB, no ambiente de trabalho da analista
gestora, com duragdo de 49 minutos. A entrevista também foi gravada. A principio, entregou-
se o Termo de consentimento livre - TCLE para que a entrevistada pudesse autorizar a gravagao
e o procedimento de forma geral. Apds a assinatura do termo, apresentou-se uma sintese da
pesquisa para que a entrevistada tomasse conhecimento do contetido a ser abordado. Por fim,

iniciou-se a entrevista norteada pelo roteiro de entrevista (Apéndice B).

3.4 METODO DE ANALISE DE DADOS

Para o exame dos dados coletados, utilizou-se o0 método de Analise de Conteudo (AC),

segundo os pressupostos de Bardin (1977). A autora ressalta que AC ¢:

[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensagens... a intengdo da
analise de contetido é a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producido (ou eventualmente, de recepgdo), inferéncia esta que recorre a indicadores
(quantitativos ou ndo). (BARDIN, 1977, p. 38).

De acordo com Bardin (1977), toda forma de comunicacdo pode ser analisada com
amparo na técnica de AC, desde que realizada de forma sistemadtica e que permita a produgdo

de critérios na geracao de conhecimento.
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Optou-se pela técnica de AC, visto que, em obediéncia aos critérios de validade e
confiabilidade da pesquisa qualitativa, ¢ necessario que sejam utilizados métodos ja testados e
aprovados anteriormente. Mozzato e Grzybovski (2011) reiteram que a AC tem sido uma
técnica muito utilizada e validada nas pesquisas de cunho qualitativo.

Dessa forma, para analisar as contribuigdes da avaliagdo de desempenho por
competéncias do SGP na percepcdo dos analistas da regional do Sebrae/PB, a pesquisadora
apropriou-se das estratégias trilhadas pela AC, conforme Bardin (1977), percorrendo trés fases:
1) pré-andlise; 11) organizagdo; categorizacao; e iii) inferéncias. Tal escolha deve-se ao fato de
que Bardin (1977) constroi uma estratégia metodologica que permite ao pesquisador estruturar
o contetido de forma a extrair significacdo do material levantado.

O desenvolvimento da analise dos dados encontra-se na Figura 16.
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Figura 16 — Trilha da analise dos dados

FASE 1: FASE 2:
PRE-ANALISE ORGANIZAGAO
@ Grupo )
Entrevistas
Transcritas
Transcricao

da entrevista

Focal 1
Grupo

Exploracgao do

e dos Grupos Focal 2 OMate'"a(li
Focais Fganizaxo Documentos
Entrevista | Coletados
@ Gestora > @ J
—
Leitura I Motivagéo ] Tempo ] Competéncias
"Flutuante" . Técniess
@ Feedback ]
Documentos| |- :
Internos Sistema ]
.\/—\ - o~
Selegio de Categorizacdo _
Documentos Competepma§
Documentos Organizacionais
Externos
.\/—\ l
I Comunicagéo I

@ Avaliagéo de
Desempenho

FASE 3: INFERENCIAS

g 4 4

RESULTADOS

Fonte: Elaborado pela autora (2022) com apoio em Bardin (1977).

Na primeira fase da AC, efetuou-se a organizacdo do material coletado. Em primeiro
lugar, a pesquisadora transcreveu, de forma integral, as entrevistas realizadas com os grupos
focais. O segundo passo foi transcrever a entrevista semiestruturada feita com a gestora do

processo de avaliagdo de desempenho por competéncia do Sebrae/PB. Ademais, separaram-se
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os documentos internos e externos, conforme descrito em secdo 3.3. Em um primeiro momento,
apesquisadora executou o que Bardin (1977) chama de “leitura flutuante” para determinar quais
documentos trariam relevancia para o alcance dos objetivos propostos. Fez o mesmo com a
transcricdo das entrevistas, a fim de organizar o material e, assim, torna-lo operacional para a
fase seguinte da analise de dados.

A segunda fase correspondeu a etapa de exploracdo do material j& preparado para a
operagdo de analise. Assim, elaboraram-se planilhas de Excel. Cada planilha referia-se a uma
categoria. Nelas, dispuseram-se os trechos das entrevistas que correspondiam a cada categoria
tratada. As categorias usadas foram apresentadas na Figura 16, no local destinado a segunda
fase, e explicitadas no Quadro 10. Destaca-se que essas categorias foram criadas com amparo
no referencial teérico, bem como nos objetivos tracados.

Na definicao das categorias, este estudo apoiou-se no “modelo misto”, apresentado por
Laville e Dionne (1999) como um modelo no qual a pesquisadora faz uma pré-selecao de
categorias no inicio da investigacdo. Contudo, essas categorias ndo sdo rigidas, podendo sofrer
mudancas ao longo da andlise, caso necessario. Nesse contexto, apos coleta de dados e da

organizacdo do material, definiram-se as categorias conforme Quadro 10.

Quadro 10 — Categorias de analise da pesquisa

CATEGORIAS | DESCRICAO

Motivagao Para que realizar a avaliagdo de desempenho? Por que fazer
avaliacdo de desempenho?

Tempo na Avaliagdo Lacuna entre o periodo que esta sendo avaliado e o periodo da
realizacdo da avaliagdo de desempenho.

Competéncias técnicas Quais competéncias? O que sdo? Para que servem?

Feedback Resultado da avaliagdo de desempenho.

Sistema A utilizagdo do sistema; como usar; nuances.

Competéncias organizacionais Quais competéncias? O que sdo? Para que servem?

Comunicagao O que ¢ a avaliacdo de desempenho? Para que serve e como ¢é
sua dindmica de funcionamento?

Avaliacao de desempenho Percepgao dos entrevistados quanto as nuances da avaliagdo de
desempenho propriamente ditas.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Por fim, a terceira fase ¢ a de inferéncias. Nessa etapa, a pesquisadora interpretou as
unidades de categorias sistematizadas. Em seguida, relacionou tais unidades de analise umas
com as outras e elas com o referencial tedrico. Desse modo, emergiram resultados e inferéncias
com o intuito de responder ao questionamento inicial: quais sao as contribui¢des da avaliacao

de desempenho por competéncias do Sistema de Gestio de Pessoas do Sebrae/PB na
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percepcio dos analistas das agéncias regionais?

Nessa perspectiva, na proxima se¢ao apresentar-se-ao a andlise e os resultados obtidos
no estudo. Dessa forma, compreendem-se o olhar da analista gestora sobre a avaliagao de
desempenho por competéncias, 0 mapeamento da percepgao dos analistas gerentes das agéncias
de desenvolvimento regional do Sebrae/PB sobre a avaliacdo de desempenho por competéncias
do SGP, além dos fatores impulsionadores e limitantes dessa avaliacdo de desempenho. Por
fim, h4 a proposicao de um itinerario de avaliacdo de desempenho que contribua para o

desenvolvimento de competéncias e aprendizagem individual e organizacional.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secao, evidenciam-se os resultados da pesquisa desenvolvida com 11 funcionarios
analistas que exercem cargo de analista gerente das agéncias regionais do Sebrae/PB e uma
analista gestora do SGP, totalizando 12 participantes.

Realizaram-se as entrevistas em momentos distintos. Com a gestora do SGP, a entrevista
foi individual e presencial. Com os dois grupos focais, os demais colaboradores e os gerentes
regionais, ocorreram em ambiente virtual, via Microsoft Teams, como descrito no Capitulo 3.

Por meio das entrevistas, captaram-se os diferentes olhares sobre aqueles que utilizam
0 SGP. No caso da gestdo, avaliou-se como ocorre o funcionamento do sistema. Ja na entrevista
com os colaboradores, buscou-se saber como eles avaliavam a efetividade do SGP. Neste
capitulo, tentou-se unir o ponto de vista teorico e pratico do SGP no ambito do Sebrae/PB. Os

resultados estdo expostos nas analises constantes nos proximos subcapitulos.

4.1 O OLHAR DA GESTORA SOBRE SGP/AVALIACAO DE DESEMPENHO POR
COMPETENCIAS

A entrevista com a gestora foi realizada com auxilio de um roteiro de entrevista proprio
(Apéndice B). No roteiro, constavam alguns apontamentos acerca das finalidades do SGP, quais
sejam: como ocorre a avaliagdo de desempenho no Sebrae/PB; como sdo definidas as
competéncias nessa avaliagdo; quais critérios sao utilizados para a mudanca de faixa de step;
como funciona a metodologia de avaliagdao; quais mudangas vém ocorrendo desde 2004 no
sistema; como as competéncias individuais se alinham as competéncias organizacionais; como
o gestor avalia a questdo do desempenho, em relagdo a metodologia utilizada; como ocorre o
feedback; como as relagdes interpessoais e organizacionais interferem na avaliacdo; quais sao
os impactos gerados pela avaliacdo de competéncias (promogdes, mudancas de area, alcance de
metas, saldrio, capacitagdo profissional, demissdo etc.); quais sdo os beneficios obtidos pelo
Sebrae com a implementagdo do programa; o que caracteriza os fatores impulsionadores e
limitantes da avaliagdao por competéncias do SGP; e quais sdo os avangos organizacionais que
o SGP atual provoca, em relagdo aos métodos de avaliacao anteriores.

Para assegurar melhor entendimento do leitor, buscou-se sintetizar todos os pontos
presentes no roteiro com base em algumas falas da gestora a respeito do funcionamento do SGP.
Muito do que foi abordado pela gestora estd fundamentado no Capitulo 2 deste estudo, acerca
do Sistema de Avaliagdo por Competéncia do SGP Sebrae. No entanto, neste capitulo, buscou-

se averiguar como o sistema ocorre na pratica, de acordo com a perspectiva dos envolvidos no
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processo.

A avaliag¢ao de desempenho, no ambito do Sebrae/PB, de acordo com a gestora, ocorre
por meio de cinco indicadores que compdem o Placar Individual de Carreira (PIC), definidos
para a ascensao de carreira. S3o eles: o tempo de empresa, a escolaridade adicional, a avaliagao
de competéncias, as agdes de desenvolvimento e certificagdes (adquiridas mediante provas da
universidade corporativa) e, por ultimo, as metas de desempenho. Sobre como ¢ feita a

avaliacdo das competéncias no Sebrae/PB, a gestora destaca:

Inicialmente, a gente forma um comité para escolhas das competéncias,
composto pela gerente da Unidade de Gestdo de Pessoas, a gerente ou algum
representante da Unidade de Gestdo Estratégica, um gerente da darea
finalistica, mais um gerente de agéncia de algum municipio. Eu fico como
mediadora durante essa reunido de analise. Entdo, esse comité vai avaliando
estratégias atuais, e a gente faz as escolhas dentro daquele hall de
competéncias que ja existe no proprio sistema de gestao de pessoas. Nos temos
aquele conjunto de competéncias, entdo a gente elege quais sdo as trés
competéncias técnicas que serdo para aquele ciclo e para o ciclo seguinte
também. (GESTORA, 2022).

O conjunto de competéncias descrito pela gestora refere-se aos conhecimentos, as
habilidades e as atitudes (SEBRAE, 2004) necessarios para o bom desempenho organizacional,
descritos no Capitulo 2 deste estudo. Essas competéncias sdo avaliadas pelo gestor, seguindo
uma lista de evidéncias para cada uma, a qual detalha as agdes necessarias que comprovam a
aplicacdo ou nao daquela competéncia.

Quanto aos critérios de desempenho, sdo eles que definirio a mudanca de step?, que
pode ocorrer tanto horizontal como verticalmente. No caso da evolu¢do horizontal, esta
acontece no mesmo espaco ocupacional (cargo), como, por exemplo, do step 1 para o step 3 ou
de analista técnico I para analista técnico II. J& a ascensao vertical ¢ quando ocorre “justamente
essa mudanca de um tipo de espago ocupacional para outro” (GESTORA, 2022) — ou seja, de
um assistente para um analista técnico.

Tal evolugao, no ambito do Sebrae/PB, ocorre, conforme mencionado, com base nos

cinco indicadores para ascensdo da carreira. Nas palavras da gestora:

[...] € calculado o placar individual de carreira, entdo esse placar da uma
pontuagao para cada pessoa, € a partir dessa pontuagdo vocé entra num ranking
junto com outros colaboradores do mesmo espago ocupacional e nivel que o
seu. (GESTORA, 2022).

2 Step no Ambito do SGP/Sebrae significa a progressdo na carreira.
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Convém lembrar que a evolucdo vertical ocorre apenas se o colaborador possuir ensino
superior, que ¢ uma exigéncia e um pré-requisito essencial no ambito do Sebrae. Portanto,
mesmo se o colaborador obtiver o nimero de steps maximo para ascender ao cargo de analista,
se ndo possuir o ensino superior, ndo acontecerd. Em contrapartida, uma vez que obtiver a
titularidade e a quantidade maxima de steps, ficando entre as melhores pontuagdes, a ascensao
ocorre de forma automatica, havendo orcamento que o favoreca.

No caso da ascensao horizontal, de analista I para analista II, para alcangar a promogao,
sera exigida, além do ensino superior, uma titularidade de pds-graduagao, como especializagao
ou mestrado. Por outro lado, para mudar de analista técnico II para analista técnico 11, é preciso
ter, além desses requisitos, uma experiéncia em coordenacdo e gerenciamento de projetos ou
equipes (como gestor de projetos ou gerente).

A fim de ilustrar como ocorre essa promoc¢ao, tome-se como exemplo um analista
técnico I que atingiu os pré-requisitos para a ascensdo da carreira. Este ird concorrer com outros
analistas técnicos II. Aqueles que obtiverem maior pontuacdo alcangardo o crescimento na
carreira, a depender do or¢amento da organizagdo. Portanto, o orcamento também ¢ um fator

que determinara o nimero de steps que poderao ser alcangados. E o que alerta a gestora:

[...] a partir da proposta que a gente leva para a Diretoria, e com base no
orcamento, a gente propde que vao ser dois steps, se vai ser um step, se vao
ser trés steps: a estratégia, ou seja, a melhor estratégia para aquele ciclo. Ai,
tendo o orgamento para aquilo ali, e sendo autorizado pela Diretoria e
Conselho Deliberativo Estadual, a gente faz as promogdes. (GESTORA,
2022).

Ja o pré-requisito “tempo” considera a experiéncia do colaborador, medida em anos
completos. Nesse caso, a cada ano completo, o colaborador recebe uma pontuacao de 0,50,
limitada a dez pontos, que equivale a 20 anos. Tal parametro encontra-se descrito na Nota

Técnica de 2021.

Ainda que, ocorrendo empate na pontuacdo do ranking, sdo adotados os
seguintes critérios de desempate, nesta ordem: 1° — maior pontua¢do no
indicador desempenho; 2° — maior pontuagdo no indicador competéncias; 3° —
maior pontuacdo no indicador tempo de Sebrae. (SEBRAE, NT UGP p.8
11/2021).

Em continuidade, a pesquisadora questionou quais mudancas, entendidas pela gestora,
ocorreram desde a implementa¢do da metodologia de avaliagdo, ocorrida em 2004. A gerente

destacou que uma das principais alteragdes foi a ascensdo baseada no salario. Nesse sentido,
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quanto menor o saldrio do colaborador, mais chances de progredir na carreira, caso esteja bem

colocado no ranking. A entrevistada complementa:

Eu lembro que havia criticas, porque se a pessoa tinha o menor salario nédo
necessariamente ela teria maior prioridade, na visdo de alguns, para
crescimento, mas o que deveria ser mais focado seria o desempenho, e ndo se
ela tinha o menor salario ou ndo. (GESTORA, 2022).

A gestora ainda pontuou uma mudanca decorrente da avaliagdo envolvendo o niimero
de steps: “que era bem relevante para nossa tabela salarial também. A gente tinha 30 steps de
crescimento para um assistente, ai foram reduzidos dez steps, que a gente retirou do assistente”
(GESTORA, 2022).

Os indicadores para o plano de carreira se caracterizam como instrumentos de gestao
que definem critérios para a ascensao profissional dos empregados em um determinado cargo
com idénticas atribui¢des. No caso dos colaboradores do Sebrae, por ser uma empresa privada
sem fins lucrativos, mas que advém de recursos publicos, 0 acesso a esses cargos ocorre por
meio de processo seletivo.

Como fator limitante para a ascensao profissional, hd o limite orgamentario de pessoal,
que ¢ de 55% do total de recursos da fonte de receita da Contribui¢do Social Ordinaria (CSO)
e recursos proprios (receita de empresas beneficiadas convénios e outras receitas) (SEBRAE,
2014). Em virtude dessa limitagdo, contida nas regras do Manual do SGP 7.0, o Sebrae nao ¢
obrigado a reconhecer o empregado com aumento de salario. Dessa forma, os critérios
utilizados, o PIC? e a Ascensdo de Indicadores, sdo definidos, anualmente, via nota técnica.

Faz-se necessario pontuar a importdncia da nota minima no placar individual para a
ascensao de carreira. Segundo a gestora, embora haja o orgamento para a promogao, ndo ha
possibilidade de esta ocorrer se o colaborador ndo atingir a nota minima de sete pontos. “Se a
gente tiver possibilidade de promover dez pessoas aqui, mas se apenas cinco conseguirem nota
acima de sete, mesmo ainda tendo orcamento, os outros cinco ndo recebem a promocgao.”
(GESTORA, 2022). Funciona como uma nota de corte. De acordo com a Nota Técnica Sebrae

11 de 2021:

Com base nas premissas de impessoalidade e igualdade de tratamento
funcional, para a aplicagdo dos critérios acima discriminados, sera aplicada a
nota de corte no ranking de todos os espagos ocupacionais. Ou seja, so estardo
aptos a crescimento de carreira os funcionarios que obtiverem a nota minima

30 PIC é o resumo individual do desempenho alcangado pelos colaboradores de acordo com as competéncias, 0s
conhecimentos e os resultados no periodo de avaliagéo.
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de 70 pontos no Placar Individual de Carreira — PIC —, independentemente do
espaco ocupacional que ocupam e mesmo que estejam dentro do percentual
de melhores avaliados de seu ranking. OBS. 3: ocorrendo empate na
pontuagao total do ranking, sdo adotados os seguintes critérios de desempate,
nesta ordem: 1° — maior pontuacdo no indicador Desempenho; 2° — maior
pontuagdo no indicador Competéncias; 3° — maior pontuagdo no indicador
Tempo de Sebrae.

O reconhecimento do funcionario do Sebrae/PB fundamenta-se no conceito de
remuneracdo estratégica, que corresponde a formas de recompensas que se complementam,
interagem e se alinham ao desenvolvimento profissional e aos resultados individuais com os
objetivos organizacionais. O mix previsto ¢ de salario fixo, remuneragao variavel e beneficios
(SEBRAE, 2014). Nas palavras da gestora, o SGP 9.0, adotado por Sebraes localizados nos

demais estados do Brasil, possibilita outros tipos de reconhecimento:

A1 que tipo de reconhecimento a gente pode dar, ndo precisa ser somente o
aumento do salario, s6 aumento do step. Eu posso definir que esse aqui ou
alguns vao ser para o crescimento de carreira, outros vao ganhar um curso no
exterior, outros vao ter uma folga remunerada. Entdo, assim, sdo varios tipos

de reconhecimento que sdo dados para aquele ciclo, entendeu?
(GESTORA,2022)

Vale salientar que, embora nao esteja contemplado como forma de reconhecimento no
Sistema de Gestao de Pessoas, o Sebrae/PB incentiva seus colaboradores a participarem de
capacitagdes, como especializacdes, workshops, oficinas e visitas técnicas,
independentemente do processo de gestdo do desempenho, com critérios definidos em
Instrugao Normativa (IN) interna n.° 06/03. Destaca-se que as metas de desenvolvimento
estabelecidas no PADI de cada colaborador englobam como um dos critérios de ascensao na
carreira a participacdo nesses eventos.

Ademais, outro fator limitante ¢ a remuneragao variavel. Esta consiste em uma quantia
paga ao ano, de forma variavel, em fun¢ao do alcance das metas — organizacionais, de equipe
ou individuais. E isso o que consta no manual desde sua implantagio. Porém, até o ciclo atual
—2021 —, o Sebrae/PB optou por ndo priorizar esse reconhecimento.

Portanto, ndo se definiram metas de equipe no PADI, e sim metas individuais.
Destarte, a remuneragdo variavel nao foi implementada pela Diretoria por considerar outras

prioridades, a exemplo da fala da gestora.



72

[...] foi opcdo do estado nunca ter sido implementado. Acho que porque a
gente queria comecgar a fazer o, crescimento de carreira mais de forma
continua, a gente passou um tempo sem ter, entdo ele passou a focar mais
nessa possibilidade de crescer com mais continuidade. (GESTORA, 2022).
[...] a gente passou a ter com mais frequéncia, e eu acredito que, com a
implementacdo do novo, pode estar propondo essa possibilidade de
remuneragao variavel sim. Eu acho que é um ganho para nds e em termos de
metas de equipes e metas organizacionais. (GESTORA, 2022).

A remuneracgao variavel estd vinculada a performance/desempenho. Face aos resultados
alcancados, pode ocorrer ou nao o reconhecimento com um diferencial de saldrio pelo alcance
das metas individuais, por equipe e organizacionais. Cabe informar que a avaliagdo da
performance ¢ definida por metas e por um periodo especifico, monitorada a sua realizagao, tal
como afirma Hipolito (2002).

Ademais, perguntou-se a gestora como ocorre a disseminacao do processo de avaliacao
aos colaboradores. Segundo ela, a nota técnica ¢ enviada e divulgada para eles via e-mail, bem
como sdao comunicadas informagdes em reunides entre colaboradores, em grupo de WhatsApp,
lives, e-mail e internet.

Antes, segundo a entrevistada, quando se implementou a metodologia, havia visitas
presenciais para divulgar, explicar o funcionamento da metodologia e sanar as duvidas. Porém,
atualmente, para dirimir duvidas sobre como funciona a avaliacdo de desempenho, além das
estratégias apresentadas no paragrafo anterior, apos o resultado, a unidade responsavel faz uma
divulgagdo geral sobre os critérios utilizados e os resultados, por meio do compartilhamento de

um video. Além disso, fazem plantdo de duvidas:

[...] montamos também um tipo de plantdo para ficar a disposi¢do, para as
pessoas virem tirar suas dividas de como esta o placar dela, o que ela precisa
fazer para crescer, o que ela precisa desenvolver para poder melhorar/avangar
na carreira. (GESTORA, 2022).

A gestora reconhece que ¢ preciso avancar na metodologia utilizada pelo Sebrae/PB
para a avaliacdo de desempenho. De acordo com ela, uma atualizacdo ja vem sendo analisada
pelo Comité de Avaliacdo, buscando alinhar as estratégias e as competéncias a0 momento

vivenciado pela organizagdo. Nesse sentido, a gestora adverte que:

Versdo funcionando no pais, nos outros estados, a gente busca aderir a essa
nova versdo, pois ela traz muito mais flexibilidade; uma versdo que tenha
maior possibilidade de outras formas de reconhecimento. Uma versdo que ndo
tenha essa curva forcada, que tem hoje, para o crescimento de carreira. No
modelo atual, tendo aquela pontuagao, vocé, obrigatoriamente, tem que fazer
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o reconhecimento para aqueles mais bem pontuados, que nem sempre sao os
que realmente se destacaram. Por qué? Se ele cumpre direitinho as metas,
apresenta as evidéncias que cumpriram aquelas metas feitas no PADI — Plano
de Desenvolvimento Individual, tem mais escolaridade adicional, ou seja,
atendeu aqueles indicadores, forcadamente tende a serem aquelas pessoas que
serdo reconhecidas e nem sempre sdo as que realmente deveriam. Porque, por
exemplo, pode ter uma pessoa com menos tempo de Sebrae, ou que nao tenha
aquele nivel de escolaridade adicional que outro tem, e que mesmo sendo um
destaque para a institui¢do, corre o risco de ndo obter o reconhecimento por
nao obter maior pontuacdo. Portanto, esse novo sistema da essa flexibilidade
para ir para um comité para analisar a carreira de forma mais abrangente.
(GESTORA, 2022).

Ainda sobre a atualizagdo do sistema, a gestora destaca a possibilidade de sofisticacao
deste através da jungao dos dados, de modo a considerar outras avaliagdes. “Por exemplo, posso
definir que a gente leve em consideragdo as avaliagdes que ele ja teve, ou mesmo se ndo teve
nenhum problema de conduta. Entdo, assim, sdo varias coisas que podemos cruzar naquela
avaliacdo, tornando-o mais avangado e flexivel.” (GESTORA, 2022).

Ressalta-se que a versao do SGP utilizada pelo Sebrae/PB ¢ a versdo 7.0. Em outros
estados, entretanto, j& esta sendo usada a versao 9.0, considerada mais flexivel pela gestora. Na
nova configuragdo, o sistema pode ser parametrizado e possibilitar uma gestao do desempenho
global, o que vai favorecer uma andlise de carreira mais abrangente, com base em dados.

Contudo, na versao atual, a gestora explica como funciona o calculo do placar:

[...] eu monto o placar de acordo com os indicadores, ¢ o sistema calcula a
pontuacgdo. Ele vai puxando a pontuacao de cada indicador e ao final monto o
ranking, separando-se os colaboradores de acordo com o espago ocupacional
(cargo) que ocupam. O sistema, inclusive, aponta as restrigdes, destacadas na
cor vermelha, para aqueles colaboradores que ndo podem ter crescimento, por
exemplo, pode apontar que o colaborador ndo tem escolaridade para mudar de
Assistente para Analista Técnico. (GESTORA, 2022).

Ao ser questionada sobre feedback, a gestora destacou que ocorre quando termina uma
avaliacdo de competéncias, ou seja, uma vez ao ano. O gerente apresenta os resultados do que
foi avaliado por ele individualmente. No sistema, o gestor registra esse feedback, ao passo que
o colaborador sinaliza que recebeu a devolutiva. Esse processo ¢ imperativo para estreitar o
lago entre gerente e colaborador, para que este receba as orientagdes daquele, as sugestdes
visando a melhoria no ambiente organizacional, bem como a prospecgdo de carreira. E também
um momento para pensar a constru¢do do PADI.

Na concepgdo de Barros e Matos (2015), porém, o feedback deve ocorrer antes que o

funcionario termine o proposto.
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Nesse sentido, a gestora destaca que o feedback vem passando por uma nova
configuracdo junto com a atualiza¢do do sistema. Na nova versdo, a finalidade sera tornar o
sistema mais integrado e dinamico. O feedback, portanto, deixard de ser uma vez ao ano e

ocorrera com maior constancia.

A cada entrega que eu vou fazendo, eu vou conversando com o gerente no
proprio sistema, falando das entregas, por exemplo: essa aqui eu fiz, essa eu
estou com dificuldade nisso aqui, ¢ o gerente ja pode entrar ¢ dar uma
sugestdo, ajudando naquilo ou mesmo mudar a entrega, definindo que aquilo
ndo faz mais sentido, fazendo as modificagdes necessarias para melhores
resultados. (GESTORA, 2022).

O feedback, na nova versdo, exerceria a finalidade real desse tipo de procedimento, pois
nao ha limites para a quantidade de feedbacks, e estes podem ser feitos durante todo o ano.
Além disso, o sistema podera ficar aberto, e ndo havera prazos para repactuar entregas,
permitindo que os feedbacks ocorram a qualquer momento.

No processo de feedback, a relacdo entre lider e liderados destaca-se. O gerente deve
nutrir uma relagdo amigavel com seus colaboradores, de forma profissional, para que haja maior
clareza comunicacional no momento de apontar as potencialidades e as fragilidades na atuagao
do liderado. Isso porque as relagdes interpessoais também interferem na autoavaliacdo, isto €,
na imagem que o colaborador tem de seu desempenho profissional. Por isso, deve haver uma
boa atuacao do gerente nesse sentido, para que o feedback ndo ganhe um carater de julgamento,
mas, sim, de orientagdo, assim com confirmam Barros e Matos (2015).

A gestora advoga que a “nova versdo deve prever ndo s6 o feedback, e sim o
feedforward, de forma mais assertiva, com base no diagndstico do desempenho atual do
colaborador e a dire¢do a ser seguida para o maior nivel de desempenho”. Sendo assim, a nova
versdo apresentard ndo apenas um olhar para o passado, mas sobretudo para o porvir, um
direcionamento do que deve ser feito e realizado para melhor desempenho no futuro.

Ademais, o feedback ¢ um momento adequado para o avaliador indicar quais
comportamentos precisam ser aplicados e quais ndo estdo aderentes e, portanto, precisam deixar
de ser praticados. Do mesmo modo, deve enfatizar quais comportamentos estdo sendo
implementados de maneira positiva e, por conseguinte, devem ter continuidade.

Pode-se inferir, pela fala da gestora, que a implementagdo de um sistema de avaliacao
de desempenho contribui para uma maior isonomia na instituicao. Ao avaliar a implementagao

do programa, ela destaca:
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[...] para mim, como eu acompanhei o Sebraec antes do SGP, antes da
implementagdo da SGP, a gente ndo tinha uma regra tdo bem definida. Entéo
era muito da decisdo da diretoria. Se os diretores quisessem aumentar salario
de determinada funcdo, ele aumentava, ou se ele queria promover alguém, ele
promovia. Entdo, ndo existia uma regra estabelecida aqui, entdo eu acho que
foi um ganho muito grande para a gente, ndo ¢? Tem muita coisa a melhorar?
Tem, mas eu acho que foi uma forma de a gente ter uma regra estabelecida,
uma norma ¢ pelo menos um plano de carreira desenhado, e que a gente possa
entender como ele funciona e com regras claras. (GESTORA, 2022).

Em contrapartida, a gestora aponta como fragilidade a necessidade de trazer uma maior
flexibilidade a versdao do programa atual. Afirma, ainda, que ha uma curva forcada para a
avalia¢do do desempenho, explicada antes, que restringe o reconhecimento e limita-o a questao
salarial. Continua afirmando que € necessario existir outras possibilidades para a avaliagdo, de
modo a fomentar uma mudanca em toda a politica de carreira do Sebrae, como ja vem sendo
discutido.

Nesse interim, a gestora infere que ¢ preciso entender que a avaliagdo de desempenho
ndo deve ocorrer apenas para crescimento de carreira, entendido como aumento salarial,
sobretudo quando ndo ha essa obrigacao por parte do Sebrae. Por isso, nas palavras dela, ¢
importante que a avaliagdo e o reconhecimento sejam abrangentes e que foquem o
desenvolvimento das pessoas.

Uma vez identificado o olhar da gestora sobre o funcionamento do programa, passa-se
a examinar a percepcdo dos analistas gerentes das agéncias de desenvolvimento regionais

acerca do sistema de avaliagao de desempenho por competéncias do SGP.

4.2 MAPEANDO A PERCEPCAO DOS ANALISTAS DAS AGENCIAS REGIONAIS DO
SEBRAE/PB SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS DO
SGP

Na busca por apreender a percepcdo dos analistas gerentes regionais acerca do
funcionamento da avaliacao de desempenho por competéncias do SGP, optou-se por categorizar
0s objetivos e as expressoes dos entrevistados, mantendo-os intactos, por serem a expressao de
suas opinides. Os entrevistados serdo identificados pela letra “G”, seguida do nimero que
corresponde ao grupo focal do qual participou e, depois, de sua ordem de participa¢do no grupo

focal. Explica-se essa identificagdo dos participantes dos grupos focais na Figura 17.
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Figura 17 — Demonstragdo da identifica¢do dos participantes dos grupos focais

G|1.]1]

Ordem que
participou pela
primeira vez no

grupo

Participou do
Grupo Focal 1

| Gerente ]

Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Nesta subsecao, mapeou-se o entendimento dos colaboradores acerca da avaliagdo de
desempenho por competéncias do SGP, praticada desde 2004 pelo Sebrae/PB.

O intuito ¢ analisar os aspectos praticos da realidade vivenciada no Sebrae/PB. Para
tanto, organizaram-se as falas em sete categorias, conforme Quadro 10, secdo 3 deste estudo.

O SGP, segundo a fala de G1.1 e G1.2, contribui para a evolu¢do dos colaboradores.
Todavia ¢ um sistema que precisa ser aprimorado, o que vai ao encontro da fala da gestora, a
qual compartilha da mesma ideia. Nesse sentido, depreende-se serem necessarias mudangas no
sistema para influenciar o desenvolvimento e resultar em melhorias no desempenho tanto para
o colaborador como para o ambiente organizacional.

O desempenho refere-se as entregas realizadas pelo colaborador com base na aplicagdo
das competéncias para atingimento das metas definidas (SEBRAE, 2020), como ja mencionado.
Destacam-se algumas falas que evidenciam a opinidao dos colaboradores sobre a importancia do

processo de avaliacdo por competéncias:

Esse processo de avaliagcao, eu vejo que ele é importante e é necessario
para que a gente tenha essa projecio de carreira e o reconhecimento, né?
[...] é um processo democratico, pois cada colaborador, cada membro da
equipe, vem desenvolvendo ou tem que desenvolver. No entanto, quando eu
analiso, por exemplo, os €ixos que a gente avalia ¢ o que € posto para a gente,
ndo condiz com a realidade [...] a gente acaba fazendo uma avaliacio ou
uma analogia para tentar encaixar a realidade que a gente vivencia hoje.
[...] o que a gente faz, como critério de avaliacdo, ele esta um pouco
distante da realidade que a gente executa. (G1.1, 2022, grifo nosso).

Eu acho que a gente vem, digamos assim, utilizando um modelo que ele pelo
menos foi bastante importante dentro de um contexto especifico, quando
a gente nao tinha baliza, assim, mais claras para poder avaliar o
desempenho, nao é? Ele ja carece de aperfeicoamentos. (G1.2, 2022, grifo
Nnosso).
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Em sintese, ¢ indiscutivel a importancia da avaliacdo de desempenho por competéncias
no ambito do Sebrae/PB. Entretanto, a problematica estd na efetividade do modelo tedrico-
pratico, pois, segundo os entrevistados, o sistema encontra-se descontextualizado e distante da
realidade.

E mister ressaltar que a inadequacgdo do processo de avaliagio de desempenho por
competéncias a cultura organizacional ¢ um dos principais obstaculos para eficiéncia desse
processo, segundo Reifschneider (2008). Por isso, ¢ preciso estar atento as mudancgas
necessarias para a melhoria do sistema de desempenho.

No que tange ao sistema de avaliacdo de desempenho contribuir, ou ndo, para o
desenvolvimento da competéncia exigida a cada ciclo no processo de avaliagdo, percebeu-se
que o desenvolvimento das competéncias, sejam elas técnicas, comportamentais e de gestdo®,
tem menor influéncia por parte dos entrevistados na definicdo das metas do PADI. Isso porque
ele ¢ negociado anualmente entre colaborador e seu superior imediato, com base no plano de
trabalho da unidade ou da agéncia, utilizando os critérios SMART® — Especifica, Mensuravel,
Alcangavel, Relevante e com prazo definido (SEBRAE, 2020).

Dessa forma, entende-se que a correlacio do incentivo ao colaborador ao
aprimoramento das competéncias e a aquisicao de novas competéncias por parte da organizacao
— revendo os meios de aferir as competéncias e os objetivos organizacionais de forma a
mobilizar e contar com o comprometimento dos colaboradores — trara beneficios para as duas
partes.

Nao s6 a fala dos entrevistados G1.1 e G1.2 remetem a desatualizagao do sistema, como
também a dos demais (G1.3, G1.4, G1.5, G1.6, G1.7, G2.1, G2.2, G2.3, G2.4, G2.5). As agles
de desenvolvimento e as metas de desempenho pactuadas através do PADI, muitas vezes, ja
estao ultrapassadas.

Por fim, as categorias que mais se destacaram nas falas dos gerentes foram: o tempo de
avaliacdo, o feedback e a evolugdo da carreira, que causa uma desmotivacao. Tais categorias

encontram-se discriminadas nas subsecoes 4.2.1 a 4.2.7.

4 Exigida apenas do analista em fungdo de gestdo.

5> SMART ¢ o acronimo formado pelas iniciais das palavras specific (especifica), measurable (mensuravel),
attainbale (alcangavel), relevant (relevante) e time-bound (com prazos definidos). Sao critérios que devem ser
levados em consideragdo pelos colaboradores do Sebrae na elaborago de trés a cinco metas individuais (Manual
de Sistema de Gestdo de Pessoas, 2004).
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4.2.1 O tempo da avaliacido

Os colaboradores sinalizaram varios pontos quanto a problematica do sistema. O
primeiro deles ¢ o tempo de avaliagdo do funcionario, pois esta € realizada apenas no segundo
semestre do ano posterior. Com isso, as entregas por parte do colaborador, na sua maioria, nao
apresentam um vinculo direto com o processo de avaliagdo de desempenho por competéncias
ocorrido. Sobre isso, destacam-se algumas falas acerca do processo, apresentadas no Quadro

11.

Quadro 11 — Fala dos participantes analisadas na categoria “tempo da avaliagdo”

Um ponto critico desse modelo atual é que a gente passa longos
periodos sem fazer, digamos assim, [...] que a gente perde por
causa desse grande intervalo. Um referencial mais preciso do que
pode ser feito, né? Ou do que foi feito, porque, veja, a gente esta
nesse momento, né? Acabamos de fazer isso, uma devolutiva sobre
uma avaliagdo que se refere ao periodo de janeiro a dezembro de
2021. Sao nove meses de distincia para a gente avaliar um ano
inteiro. Acho isso, digamos assim, irrazoavel. (G1.1)

Quando a gente faz a avaliacdo, a gente ja faz no horizonte de
tempo desatualizado. Como ¢ que eu estou agora fazendo uma
avaliacdo de algo que foi de 20217 (G1.2)

Essa avaliagdo deveria ser no maximo em fevereiro, € nos
terminamos agora, ou seja, semana passada, em setembro, um
negocio do ano passado. Isso era para ser no maximo até
fevereiro do ano seguinte. (G1.4)

Tempo da avaliacio

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Quando se fala em desempenho atual com acompanhamento e evolucdo do
desenvolvimento individual e coletivo, em relagdo ao sistema, isso ocorre de um ano para tras,
ou seja, avalia-se 0 ano anterior no outro ano. Por exemplo, em 2022, ano da entrevista, os
colaboradores estavam avaliando o ano de 2021.

Sendo assim, de acordo com a fala dos entrevistados, o tempo € um fator limitante para
a efetividade da avaliacdo, tendo em vista que compromete o processo. Para G1.1, seria
necessario que essa avaliagdo ocorresse em um periodo mais curto ou, até mesmo, que fossem
realizadas pequenas avaliagdes ao longo do ano. O participante conclui sugerindo que “Essa
avaliacdo deveria ser no maximo em fevereiro e nos terminamos agora, ou seja, semana passada,
em setembro um negdcio do ano passado, isso era para ser no maximo até fevereiro do ano
seguinte”. (G1.1, 2022, grifo nossos).

No lugar de avaliarem o ano em curso, os colaboradores destinam sua energia para
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avaliar um periodo ja finalizado. Os analistas, pois, queixam-se dessa dissonancia. Segundo
um deles: “Eu nem lembro mais. Nao ¢? Entdo a gente ja era para estar agora, nesse momento,
avaliando em 2022, fechar o ciclo para quando... o PADI ja comegava em janeiro de 2023”.

Ademais, o atraso no tempo de avaliacdo a torna superficial, pois a maior parte dos
acontecimentos do ano anterior, que mereceria aten¢do, foge a lembranca. Isso torna a
avaliagdo injusta, visto que grande parte do processo se vence €, em consequéncia, esconde a
realidade da pratica laboral.

Outra questdo esta relacionada ao tempo em que a avaliagdo fica disponivel no

sistema. Para um dos analistas, ¢ um periodo irrazodvel, e assim ele descreve:

E uma coisa impossivel de eu estar avaliando no tempo curtissimo. Quando
abre para avaliar, diz assim: “vocé tem 3 dias para avaliar 20 pessoas”. Num
espaco de tempo bem curtinho para eu botar tudo do ano que passou ali,
naquele momento. Loucura total! (G 1.4, 2022).

O mesmo analista gerente acrescenta que a avaliagdo deveria ser um processo aberto:
“nao fechado, embutido, para me dar 3 dias para avaliar 20 pessoas, coisa de 1 ano passado,
que loucura!”.

Reifschneider (2008) vai ao encontro da critica ao destacar que o tempo de avaliacao,
visando minimizar conflitos de origem pessoal e organizacional, deveria ocorrer, no maximo,
em um intervalo de seis meses, e através de dois processos distintos, separando as avaliagdes
de natureza somativa e formativa. Por isso, uma avaliagdo que ocorre nove meses apds o
previsto para o ano anterior aparece como inadequada ao que se orienta como ideal para um
ambiente organizacional, sendo necessaria a revisdo desse aspecto por parte dos lideres do
Sebrae/PB.

E os colaboradores reconhecem a necessidade de mudanga para uma avaliagdo que

ocorra em um tempo mais curto:

Essa avaliagdo ela precisava ser organica, viva, né? Ela precisava rodar. Claro.
Nao sei se mensalmente ou de 2 em 2 meses ¢ tal [...] se a gente tivesse um
acompanhamento dela, no dia a dia, ndo me pergunte o como, eu sei até como,
mas eu ndo sei como implementar, mas eu sei que € necessario. (G.1.5, 2022).

Na verdade, deveriam ser ciclos mais curtos, sabe? Até para gente ndo perder
a memoria. (G2.3, 2022).

Importa destacar que o longo prazo para a avaliagdo causa um efeito domino e interfere,

também, no feedback. Este ocorre uma vez ao ano, o que denota a importancia de, do mesmo
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modo, ter um tempo de avaliagdo menor. Com a atualizagcdo do sistema para a versdo 9.0,
espera-se que isso acontega, tornando tanto a avaliagdo como o feedback dinamicos e realizados
de forma continua.

Ainda em relacao ao indicador “tempo”, os participantes pontuaram-no como pré-
requisito para a progressdo. Para um dos analistas, esse ¢ um dos critérios que ndo deveriam ser

levados em conta no PIC. Na concepcao de G2.3 (2022):

Todo mundo tem sua importancia, mas também quem esta construindo o
futuro agora, as vezes, fica prejudicado porque ndao tem um tempo de casa tdo
alto. Entdo, se tiver um empate eu sempre vou estar atras de todo mundo,
porque eu sou da tltima turma do programa. Eu acho que deveria ser algo
também que proximo, se fosse criado um critério de bonificagdo para quem
tem mais tempo, mas nao também como demérito para quem esta a menos
tempo. (G2.3, 2022).

O tempo como pré-requisito para progressao também foi abordado pela gestora. Em sua
fala, ressaltou que, por vezes, ha pessoas que se destacam no ambito do Sebrae/PB, mas que
ndo conseguem progressao em razao de fatores como escolaridade e tempo de trabalho. Isso,
para ela, constitui um fator limitante. Ainda segundo a participante, a nova versao do sistema

permite essa flexibilidade para o comité analisar os casos relacionados a carreira.

4.2.2 Feedback

No quesito feedback, a falta de orientacdes necessarias € apontada como limitante ao
processo. Os colaboradores retomam o que foi comentado pela gestora acerca da centralidade
da nota. O colaborador sente-se pressionado a atingir a média minima e, por vezes, espera
apenas um feedback de nota, enquanto outros pontos relacionados ao desenvolvimento
profissional sdo deixados de lado. Isso pode ocasionar uma relagao engessada entre gestor e
colaborador, o qual, muitas vezes, estd apenas preocupado com a nota que recebera de seu lider,
sem considerar o que tem a dizer sobre o seu desempenho no trabalho. Algumas falas que

abordam esse aspecto estdo apresentadas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Fala dos participantes sobre a categoria “feedback”
Eu sinto falta de ter nessas situacoes de feedback, uma orientacao
mais clara sobre aquilo que é esperado da minha parte, né? Enquanto
componente dessa organizacdo, o que eu acho, de certa forma muito
critico, porque, querendo ou ndo, ¢ todos nés aqui estamos em posi¢cao de
chefiar outras pessoas e, eu acho que s6 da para saber exatamente |[...], se
a gente souber aquilo que estdo esperando, [...] do nosso comportamento
profissional. Enfim, da nossa atitude, da nossa acao profissional. (G1.2.)
E assim, falta também esses pds, né? Esta beleza, eu tirei uma nota
legal, era a média que eu desejava, vamos dizer que eu tirei 7 para
cima, passei por média e tal, mas e ai? (G1.2)
Esses momentos de feedback [...] eu acho que é valido demais, é
necessario, mas a gente desvirtuou de certa forma a esséncia do
negocio e passou a considerar sé assim, no final das contas, o que
importa é a nota. E ndo ¢ s6 a nota que importa, aquilo que esta sendo
dito. Enfim, a forma como esta sendo dito tem muito valor e muito
peso. E as vezes eu acho que ¢ isso, assim tem essa distor¢do. Tanto de
quem recebe o feedback ndo €, que esta so6 preocupado ali, com o valor de
nota atribuido e muitas vezes desconsidera aquilo que esta sendo falado,
né? (G1.2)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Feedback

O colaborador néo deve apenas se resumir ao alcance de metas, como dito. E preciso
que haja um olhar para os demais aspectos que envolvem a pratica profissional, como destaca
G1.2. E necessario olhar para o que esta sendo dito, como esta sendo dito, que tem muito valor
€ muito peso.

Outra queixa exposta € que os superiores ndo dizem o que se espera deles. Nas palavras

do analista G1.2:

O superior me deu um feedback, eu ndo concordo também, mas também néo
fez sentido para mim ou fez, mas o p6s néo tem, t4? Entdo fica dificil para a
gente gerenciar isso. Outra analista destaca que ¢é preciso: “receber uma
orientacdo do que espera de nos, ndo ¢? Tem que ter uma capacitagdo, algum
programa para os gerentes”. (G1.2.2022).

Ademais, os analistas, na funcao de entrevistados, afirmam que quem faz o feedback,
muitas vezes, ndo acompanha o dia a dia da organizacdo. Esse fato acarreta problemas quanto

a efetividade do retorno, cuja finalidade est4 na melhoria da pratica organizacional.

Os nossos subordinados, vou dizer assim, eu nem gosto de chamar assim, mas
enfim as pessoas que trabalham diretamente comigo, elas me avaliam, mas eu
ndo tenho oportunidade de elas me derem o feedback, entendeu? Ai isso acho
muito superficial. Por exemplo, quem me da o feedback € o superintendente.
O que ¢ que o superintendente, dentro do meu trabalho, como ¢ que ele sabe
qual € o meu desempenho no dia a dia, ele s6 vé os nlimeros, mas como ¢
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minha atuacdo com a equipe, com 0s parceiros, entdo eu acho isso muito
superficial. (G2.1).

Se nos gerentes tivéssemos o feedback da equipe ja nos ajudaria, ou mesmo o
acesso a avaliacdo da equipe ja nos ajudaria. Porque eu acho que ¢ um
feedback mais real, que é quem esta convivendo no dia a dia, ndo é? Mas do
jeito que ¢ hoje, a gente nao consegue, porque a gente ndo tem um feedback
dos nossos superiores, porque ndo tem essa proximidade, né? Entdo, hoje,
basicamente, ¢ um protocolo que é cumprido. (G2.3).

E necessario ter clareza sobre a importancia e a finalidade do feedback no ambito da

organizagdo para que nao se possa desvirtud-lo. Convém lembrar que essa acdo ¢ de

responsabilidade gerencial, cabendo a lideranga buscar as ferramentas necessarias para

desenvolver e aprimorar seus funcionarios para o alcance dos objetivos organizacionais.

Compreender a importancia do feedback ¢ primordial, conforme prelecionam Hastings

e Potter (2005). Ele atua na construcao de valores organizacionais € na motivagdo, despertando

sentimentos de satisfacdo, autoconfianga, valorizagdo ¢ fortalecimento dos vinculos

interpessoais na organizagao.

4.2.3 Sistema

Apesar das criticas pontuadas, os colaboradores entendem a importancia do sistema

empregado pelo Sebrae/PB. No entanto, acreditam que ele precisa de melhorias para que se

alinhe a realidade da organizagdo. No Quadro 13, estdo disponiveis algumas das principais

criticas e sugestoes.

Sistema

Quadro 13 — Fala dos participantes sobre a categoria “‘sistema”

A partir do registro dessas avaliacoes periddicas que ocorreram
nessa, digamos assim, revisio, eu consigo perceber quais foram os
pontos que ele foi trabalhando ao longo do tempo, que tipo de
evolucoes ele demonstrou em nas competéncias especificas que foram
avaliadas. Entdo da para tragar uma linha, né? A respeito dessa melhoria
ou, enfim, piora do desempenho ao longo do tempo. Eu acho que esse tipo
de registro também colabora com a estante nesse sentido. (G1.2, 2022).

Qual ¢ a estratégia? Sabe onde é que isso vai reverberar, na minha
avaliacdo mensalmente? [...], eu teria um sistema, [...] quando a gente
chegasse em 2000 e no final de 2022, junto com o painel de meta
mobilizadora, ja estava tudo ali fechado, dentro de um ciclo. (G1.3, 2022).

Entdo, assim, eu entendo que dessa forma, se a gente trouxer as
ferramentas adequando a realidade do colaborador, a rotina dele ao dia a
dia dele de entregas, ndo €? De competéncias que ele tem que desenvolver,
seja no processo de formacdo, ou seja, no processo de entrega, de
execucao, a gente consegue ter melhores resultados individualmente como
coletivamente. (G2.3)
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Hoje o sistema ndo auxilia, ndo €¢? Mas a UGP fez um trabalho
recentemente para ver o perfil dos analistas e dai foi feito esse trabalho,
mandaram para a gente, mas nao teve a continuidade de como ¢ que a
gente vai proceder nesse processo, mas nao veio do sistema de avaliacao,
veio de um programa da UGP. (G1.6)

A minha sensacéo € que as coisas ndo se conectam entre si. Eu tenho uma
Sistema logica de realizagdo coletiva que ¢ fundada em pardmetros objetivos, né?
Entdo, eu preciso dar conta de NPS, ME e EPP, MEI, atendidas, né? Que
vao se somar depois, clientes atendidos com conceitos digitais, REB e
tudo isso € quantificavel e mensuravel de maneira precisa. Enfim, baseado
em todos os sistemas de acompanhamento que noés temos, € ai, voc€ vem
para uma perspectiva a nivel individual que ela € subjetiva no ponto que

a gente também ja comentou aqui, né? (G1.2)
Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Repise-se que a versdo do sistema esta desatualizada, com a utilizagdo do modelo 7.0.
Isso dificulta o processo de avaliagdo como um todo, j& que muitas modificagdes na versao 9.0

jé& foram realizadas.

4.2.4 Comunicacio

A comunicacdo ¢ um ponto significativo na fala dos colaboradores. Mais de um
participante alegou ndo ter uma compreensao clara do que seja e como funciona o sistema do

SGP. No Quadro 14, aparecem algumas falas sobre essa categoria.

Quadro 14 — Fala dos participantes sobre a categoria “comunicagio”

Tem gente que ndo sabe quais sdo as competéncias técnicas que estdo
sendo avaliadas a cada ciclo, nem o que elas exigem, tampouco
conseguem diferenciar aquilo que € aplicavel. Ha um espago ocupacional
ou outro, entdo acho que falta do ponto de vista do quadro em geral um
nivel de maturidade para compreender aquilo que o modelo propde.
(G1.2)

Apesar de esse modelo ja estar conosco ha bastante tempo, tem gente que
ainda ndo compreendeu exatamente, o que ele prevé, a forma como ele se
desenhou e o que ¢ que ele sugere para que nds consideremos. Entao, tem
gente ainda que ndo sabe o que é competéncia comportamental, nem o
que ¢ esperado em cada competéncia comportamental. (G1.2)
Comunicagéo Veja, nesse caso, ¢ independente de ele ser, numa percepcao individual,
boa ou ruim. Mas ¢ a regra que esta posta e eu acho que por esséncia,
todos nés deveriamos compreender minimamente aquilo que ele se
propoe. (G1.2)

Em suma, eu vou dizer que esse processo ainda ¢ um pouco assim, sei 14,
ndo muito compreensivel, pelo menos para mim. (G1.5)

O SGP, eu acho assim, eu ja li, mas eu ndo compreendi direito como ¢é
que funciona. Qual € o prazo, por exemplo, que se tem para chegar de
analista 1, para analista 2 ou para analista 3. Ndo é compreensivel esse
prazo. (G1.5)
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Entdo ¢ isso, falta transparéncia no processo, € eles ndo se conectam,
mesmo fazendo aquelas oficinas, néo fica claro, ndo fica. Eu acho que
Comunicaciio tem que ter essa conexdo, da Avaliagdo com o PADI para que a gente
possa crescer e ser transparente, em que todos tenham essa possibilidade
juntos, € isso. (G1.5)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Neste momento, vale refletir sobre a efetividade da avaliagdo. Como os analistas
avaliardo se ndo ha conhecimento claro sobre como funciona essa tarefa?

Nesse sentido, merece atenc¢do o fato de que nao sdo feitas mais visitas para explicar o
funcionamento do sistema. Agora, os interessados devem tirar suas duvidas junto a gestdo,

conforme se verificou na fala a seguir:

A gente ja no inicio da mudanga de versdo, a gente fez bastante visitas, para
explicar as mudangas, explicar como seria o sistema de avaliacdo. Fez a
divulgagdo e fez um levantamento para verificar se as pessoas estavam
entendendo aquele processo de crescimento € como iria acontecer essa
avaliagdo de desempenho. Entdo, a partir disso, a gente verificou se as pessoas
estavam compreendendo, isso com o passar dos anos, as pessoas quando t€m
davidas, vém perguntar e tirar suas duvidas. (GESTORA, 2022).

O fato de o sistema funcionar h4 bastante tempo na instituicdo pode causar a falsa
impressao de que os colaboradores o dominam. Essa falta de formagdo continua acerca do
sistema ¢ considerada limitante, pois pode comprometer ndo sé o colaborador como o ambiente
organizacional, de uma forma geral, bem como gerar conflitos.

Retoma-se o entendimento de Fleury e Fleury (2002) sobre a relevancia da comunicacao
no ambiente organizacional. Ela ¢ um elo para o desenvolvimento da competéncia, portanto ¢
essencial para o aprimoramento das competéncias individual e coletiva. Em contrapartida, a
falta de comunicacao afeta a eficiéncia. Nao hd, pois, conhecimento ou saber pratico que nao

se reverbere por meio da comunicagao.

4.2.5 Avalia¢ao de desempenho

Quanto a avaliacao de desempenho, ha certa descrenca sobre a func¢ao do procedimento.
Muito dessa descrenga, porém, origina-se na falta de clareza sobre em que consiste o
procedimento e qual ¢ a finalidade do PADI em relacdo as demais avaliagdes e ao ambiente

organizacional. No Quadro 15, apresentam-se os discursos que asseveram essa observacao.
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Quadro 15 — Fala dos participantes sobre a categoria “avaliacio de desempenho”

O PADI hoje ndo tem aplicabilidade no nosso cotidiano do dia a dia,
porque vocé faz uma coisa no PADI. (G2.2)
Esse modelo hoje que a gente usa, acho ndo, é o meu pensamento, esse
modelo hoje é ultrapassado de se avaliar as pessoas.
Se a gente coloca na avaliagdo de competéncias aquilo que a gente faz,
mas que ndo se refere a um resultado direto, que a gente precisa, entao
essa avaliacdo pouco se perde. Fica perdido no espago, assim como o
PADI, que sao interligados. (G2.2)
Avaliacéo de Ja tem um tempo que a gente vem falando sobre isso, que ele nao reflete
desempenho nossas entregas. (G1.6)
O PADI ¢ como se fosse uma obrigagdo, tem um analista que diz nao vou
fazer, ndo vale nada, ndo vai ter, eu ndo vou ter crescimento algum. (G1.6)
A gente faz para o mero cumprimento de uma formalidade e ndo para
cumprir um processo de desempenho de quem precisa. Até fazem seus
planejamentos, fazem seus cursos, fazem seu planejamento de tarefas de
atividade, mas ¢ um absurdo, mas a gente tem que ter uma trilha aberta o
ano todo. E na medida que vai fazer os eventos aqui ja era para eu estar
avaliando o pessoal. (G1.7)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

A falta de comunicagdo, o tempo de avaliacdo inadequado e a auséncia de formacao
acerca da avaliagao expdem um conjunto de fragilidades sobre a avaliacdo de desempenho, no
ambito do Sebrae/PB, segundo infere-se a partir da percepgao apresentada pelos analistas. Tudo
isso contribui para a ineficiéncia dos objetivos pretendidos pelo SGP.

E preciso estar atento em que ponto ha a falta de conexdo entre os lideres e os
colaboradores, pois a avaliagao de desempenho por competéncias do Sebrae/PB funciona com
base em critérios preestabelecidos. Contudo, parece ndo haver clareza sobre as finalidades
destes por parte dos funcionarios, o que compromete a efetividade do processo. Hipolito (2002)
destaca que a avaliagdo de desempenho deve traduzir quais sdo as contribui¢des do colaborador
a organizacao e que o foco das avaliagdes deve estar na aferigdo do potencial. Nesse caso, deve
indicar com clareza o que se espera do colaborador em determinada situagdo ou objetivo,
prevendo o desempenho desejado no cargo atual e em qualquer outra fungdo ou papel na
organizac¢do. Nao obstante, orientar o desempenho para metas e objetivos, de maneira que possa
conferi-lo qualitativamente e compara-lo com os resultados individuais e grupais pactuados.

Ter clareza sobre as finalidades da avaliacdo de desempenho ¢é primordial, de acordo
Reifschneider (2008), uma vez que a consequéncia disso ¢ a obten¢cdo de bons resultados. J&
Fleury (2002), com base em Phillipe Zarifian, destaca que a comunicagdo ¢ um fator que requer
compreender o outro e a si mesmo para o alcance dos objetivos organizacionais. A comunicagao
precisa deixar de ser hierarquizada, objetivando a proximidade entre as pessoas e as demais

areas, ou seja, sem necessariamente utilizar uma estrutura hierarquica.
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Em suma, a elaboracdo dos indicadores e a coleta de dados a respeito do desempenho ¢
um processo que requer participacdo dos colaboradores. Desse modo, evita-se que esse tipo de
avaliacdo ocorra sem base concreta, conforme aponta Reifschneider (2008), o que pode

ocasionar insatisfacao por parte dos funcionarios.

4.2.6 Competéncias técnicas e comportamentais

A falta de clareza também aparece nas competéncias técnicas e comportamentais. E o

que se observa no Quadro 16.

Quadro 16 — Fala dos participantes sobre a categoria “competéncias técnicas e comportamentais”
[...] algumas daquelas competéncias, ela tem muito a ver com a gente ¢é a
questdo da interpretacao; [...] pergunta é ambigua, vocé pode obter varias
interpretagoes. Eu sinto dificuldade em entender. (G2.4)

[...] competéncias técnicas € comportamentais, [...] ndo tem mensuragao,
precisa de métrica para poder fazer essa correspondéncia, entdo é, por
exemplo, fica dificil em algumas circunstancias, digamos assim, ¢ a gente
parece que nao fala a mesma lingua, né? (G1.2)

Competéncias técnicas

e comportamentais . L. .
[...] em relacio ao que a gente encontra em varias organizacoes e

empresas no mercado. Eu acho que ter pelo menos esses referenciais
ja é, digamos assim, um diferencial significativo para a nossa
instituicio [...]. Apesar de esse modelo ja estar conosco ha bastante
tempo, tem gente que ainda ndo compreende exatamente o que ele preve,
a forma como ele se desenhou e o que é que ele sugere para que nos
consideremos. Entdo, tem gente ainda que niao sabe o que ¢é
competéncia comportamental, nem o que é esperado em cada
competéncia comportamental. (G1.2)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

De acordo com Fleury e Fleury (2001), saber mobilizar, saber comunicar, saber agir e
ter visdo estratégica faz parte das competéncias do profissional na organiza¢do. No entanto,
observa-se nas falas dos gerentes o desconhecimento de como sdo definidas as competéncias
técnicas e comportamentais para o alcance de seus objetivos por parte da organizagdo. Isso

sugere desmotivacao e falta de credibilidade no processo de avaliagao da entidade.

4.2.7 Motivacao

Nao ¢ distante concluir que todas as fragilidades expostas nas subsecdes 4.2.1 a 4.2.6
acabem por reverberar na motivacao dos colaboradores. Nesse sentido, destacam-se algumas

das principais queixas dos entrevistados no Quadro 17.
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Quadro 17 — Fala dos participantes sobre a categoria “motivagio”
A casa esta descrente, né? Assim, a gente passou um bom tempo sem ter. Mesmo
vocé sabendo de todas as dificuldades, ia 14 e se proponha a entregar, né? As
metas de desempenho e as metas de desenvolvimento, fazendo um esforgo extra
que depois ndo dava em nada. (G2.2)
Além das ferramentas, além do sistema, ter essa vontade, esse desejo, uma diretriz
dizendo que isso aqui ¢é prioridade, vamos colocar isso aqui como prioridade. Para
que a gente evolua e veja todo mundo engajado, todo mundo comprometido, sem
querer mudar de instituigdo ou de empresa? Porque eu estou feliz aqui, que eu
vejo que faz muito sentido para mim, entende? (G1.1)
Primeiro tinha descrenca, porque a gente passou anos sem ter proje¢do. E depois
da tltima avaliagdo que houve ai? Com a progressdo, todo mundo vem apenas
com essa expectativa de qual é a nota que eu vou tirar para eu conseguir evoluir
ou ndo. (G1.1)
Ha muito tempo dentro da casa a gente percebe que a avaliacdo de competéncias
que existe esta ultrapassada como os colegas mesmo ja disseram ai, ela ndo reflete
a realidade que a gente tem hoje e que a gente precisa ter hoje. (G1.5)
Eu acho que hoje a gente precisa ter um nivel de maturidade maior sobre esse
procedimento nas mais diversas instancias porque ¢ isso, eu particularmente,
enquanto um desses elementos da cadeia. (G1.2)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Motivacao

Na concepgdo de Dutra (2002), o modelo de gestdo por competéncias presume a
extensiva divulgacao dos critérios definidos, de maneira a adequar as orienta¢des das acgdes
individuais de seus colaboradores. Sobretudo, deve proporcionar, de forma enfatica e flexivel,
0 seu uso, uma vez que podem ocorrer situagdes que sao momentaneas da sua configuracao
organizacional. Um ajustamento inadequado ou a falta da comunicacao das situagdes adversas
podem levar a desmotivagdo dos funciondrios. Como exemplo, cita-se a projecao de carreira. O
direcionamento do Sebrae ¢ que, uma vez atingidos todos os indicadores, se houver or¢amento,
o colaborador tem progressdo. Todavia, consoante um dos analistas, passaram-se alguns anos
sem projecao, o que ocasionou uma descrenga em relacdo ao que ¢ definido nas diretrizes do

SGP.

43 FATORES IMPULSIONADORES E LIMITANTES DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO POR COMPETENCIAS

A avaliagdo de desempenho por competéncias do Sistema de Gestao de Pessoas do
Sebrae/PB, em relagcdo ao mercado e a forma como era feita no passado, representa, conforme
se depreende das falas dos participantes deste estudo, um avango. Contudo, precisa ser revista,
pois suas entregas nao “espelham o futuro, e sim o passado” (G1.2).

Leme (2015) complementa esse entendimento ao afirmar que ¢ necessario adotar um
novo conceito, substituindo a expressao “por competéncias” (tipo de avaliacdo praticada no

Sebrae) por “com foco em competéncias”. Assim, identificaria a efetividade das entregas, do



88

desenvolvimento e do desempenho individual para ambas as partes. A identificagdo da
complexidade aconteceria de acordo com suas funcdes e as atividades do dia a dia. As
categorias foram elencadas de acordo com as falas dos sujeitos que participaram das entrevistas.

Ao que parece, a ferramenta necessita de aprimoramento com informacgdes gerenciais
que retratem as competéncias dos colaboradores, bem como as que precisam ser desenvolvidas
e as que evidenciem sua habilidade. Destarte, a aprendizagem desse processo estd
correlacionada a competéncias comportamentais do colaborador, advindas da sua experiéncia
no cotidiano.

Com base nos discursos, considera-se que o sistema contribui para o aprimoramento das
competéncias. Nao obstante, precisa ser revisto quanto as metas de desempenho e
desenvolvimento, periodo de avaliag¢ao e feedback, visando motivar o colaborador a continuar
se desenvolvendo. Com isso, ele melhorara o seu desempenho individual e, por conseguinte, o
da organizagao.

Considera-se que héa espago para melhoria, tanto na avaliagdo de desempenho, com
critérios claros e mensuraveis, de forma a permitir ao colaborador saber o que o Sebrae/PB
espera dele, quanto em Conhecimento, Habilidade e Atitudes (CHA) e o que, de fato, ele
entregou. No Quadro 18, apresentam-se os fatores limitantes e impulsionadores da avaliacdo de
desempenho por competéncias do SGP realizada pelo Sebrae/PB, os quais foram identificados

na analise dos dados.

Quadro 18 — Fatores limitantes ¢ impulsionadores da avaliagdo de desempenho por competéncia do
SGP do Sebrae/PB
FATORES
IMPULSIONADORES

CATEGORIA

FATORES LIMITANTES

Tempo de avaliacio

[...] na verdade, deveriam ser
ciclos mais curtos, sabe? Até
para gente nao perder a
memoria. Vocé veja, o
programa de trainee, a gente
tem acertado no programa de
trainee, em sua grande maioria.
Acho que as pessoas que
entraram desde o nosso ciclo...
de 14 para ca, vejam os cargos ¢
as fungdes que estdo ocupando
hoje. Entdo eu acredito que foi
assertivo no processo, € Como
foi o0 nosso, a gente era
avaliado com bastante
frequéncia, a cada trés meses,
eu nao lembro agora, ndo faz
muito tempo, mas era uma

Quando a gente faz a avaliacéo,
a gente ja faz no horizonte de
tempo desatualizada. (G1.3)
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| coisa mais corriqueira. (G2.2)

CATEGORIA

Feedback

FATORES
IMPULSIONADORES
Percebi, inclusive, quando vocé
fica mais tempo... num lugar, é

possivel as vezes de um ano
para outro perceber que aquela
pessoa levou em consideragao
o que vocé disse anteriormente
€ usou isso como um elemento,
né? Para poder se desenvolver
ao longo de um ciclo para o
outro. (G1.2)

[...] Mas assim, acho que para
mim ¢é fundamental que exista
um compromisso da lideranca.
(G1.2)

FATORES LIMITANTES

E também percebi, né? Ao
longo desses anos. E pessoas
como, digamos assim. Uma
mente muito fechada assim nao
é. E um prisma de sou
perseguido, incompreendido,
ninguém me ama. E assim acaba
e muitas vezes ¢ bem dificil de
conduzir o processo de
feedback porque, enfim, a
pessoa ja vem com uma
predisposicdo a desconsiderar
aquilo ¢ a enviesar para aquela.
mentalidade que ela ja assumiu,
enfim, sobre esse procedimento
em si. (G1.2)

Como € que a gente vai crescer
enquanto profissional, se
ninguém disse o que vocé tem
precisa melhorar, entendeu?
Entdo, assim é muito
superficial. (G2.1)

Como ¢ que a gente vai crescer
enquanto profissional, se
ninguém disse o que vocé tem,
precisa melhorar, entendeu?
Entdo, assim ¢ muito
superficial. (G2.1)

[...] se nos, gerentes,
tivéssemos o feedback da
equipe ja nos ajudaria, ou
mesmo o acesso a avaliagdo da
equipe ja nos ajudaria porque
eu acho que é um feedback
mais real, que ¢ quem esta
convivendo no dia a dia, ndo €?
Mas do jeito que € hoje, a gente
ndo consegue, porque a gente
nao tem um feedback dos
NoSsos superiores, porque Nao
tem essa proximidade, né?
(G2.3)

Entdo, hoje, basicamente, ¢ um
protocolo que ¢ cumprido, e ai
eu concordo com tudo que ela
falou, mas ndo ¢é que eles
tenham uma boa vontade de
fazer, mas a forma como € o
fluxo e o processo de avaliagao
induz a isso. (G2.3)

[...] os nossos subordinados,
vou dizer assim, eu nem gosto
de chamar assim, mas enfim as
pessoas que trabalham
diretamente comigo, elas me
avaliam, mas eu ndo tenho
oportunidade de elas me derem
o feedback, entendeu? Ai isso
acho muito superficial. Por
exemplo, quem me da o
feedback é o meu superior. O
que € que o meu superior
entende do meu trabalho, como
¢ que ele sabe qual ¢ 0o meu
desempenho no dia a dia, ele so
Ver 0os nimeros, mas como €
minha atua¢do com a equipe,
com 0s parceiros, entdo eu
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CATEGORIA

Sistema

FATORES
IMPULSIONADORES

acho isso muito superficial.
(G2.1)
FATORES LIMITANTES

Para mim, o sistema de
avaliacgdo atual ele esta
fragilizado, certo? Ele é
importante, mas esta
fragilizado. (G1.1)

Zero evolucdo. Em todos os
sentidos, nenhuma ele ndo mede
nada. (G2.3)

O nosso feedback, o meu nio
foi mais de um minuto, eu tenho
certeza de que ndo foi mais de
um minuto (G2.2).

O meu foi 30 segundos,
entendeu? Nao tem feedback
entdo ndo tem feedback na
verdade, né, ¢ uma, é s6 um
protocolo ali que precisa ser
cumprido e ai ¢ feito, mas ¢
muito superficial.

Hoje o sistema, ndo auxilia, nao
¢? Mas a UGP fez um trabalho
recentemente para ver o perfil
dos analistas, e dai foi feito esse
trabalho, mandaram para a
gente, mas ai ndo teve a
continuidade de como ¢é que a
gente vai proceder nesse
processo. Mas ndo veio do
sistema de avaliagdo, veio de
um programa da UGP que deve
se casar com esse sistema que
era para casar, né? E a gente ja
tem um perfil desse analista,
mas, por exemplo, eu sei que
gestor A, gosta mais de
atendimento. Eu sei que Gestor
B gosta de estar 14 no campo.
Entdo como ¢ que eu vou
administrar isso aqui, né?
Entao, assim, tem esse trabalho
al que podera somar a com o
sistema de avaliagdo. (G1.6).
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CATEGORIA

Sistema

FATORES
IMPULSIONADORES

FATORES LIMITANTES

Os sistemas atuais ele pode dar
alguns insights, mas ndo de
maneira clara, por exemplo, né¢?
Eu acho que, principalmente
nas competéncias
comportamentais, da para a
gente ter um direcionamento ali
das algumas questoes da parte
técnica, nao é, as vezes me falta
assim, uma clareza maior sobre
a deficiéncia que se incorpora
ali, como ela pode ser
resolvida? E, mas eu acho que
da para tirar alguns insights.
(G1.2).

Comunicacio

Hoje o sistema, nao auxilia,
ndo é? Mas a UGP fez um
trabalho recentemente para ver
o perfil dos analistas e dai foi
feito esse trabalho, mandaram
para a gente, mas ai ndo teve a
continuidade de como € que a
gente vai proceder nesse
processo. Mas néo veio do
sistema de avaliacdo, veio de
um programa da UGP que deve
se casar com esse sistema que
era para casar, né? E a gente ja
tem um perfil desse analista,
mas por exemplo, eu sei que
algum colaborador gosta mais
de atendimento. Eu sei que
fulano gosta de estar 14 no
campo. Entdo como € que eu
vou administrar isso aqui, né?
Entdo, assim, tem esse trabalho
ai que podera somar a com o
sistema de avaliagdo. (G1.6)

Apesar de esse modelo ja estar
conosco, né? Ha bastante
tempo. Tem gente que ainda,
nao compreendi exatamente, o
que ele prevé, a forma como
ele se desenhou ¢ o que é que
ele sugere para que nos
consideremos. Entao, tem gente
ainda que ndo sabe o que €
competéncia comportamental,
nem o que € esperado em cada
competéncia comportamental.
(G1.1)

Avaliacio de desempenho

O PADI ¢é como se fosse uma
obrigacdo, tem um analista que
nao vou fazer, ndo vale nada,
ndo vai ter é, eu ndo vou ter
crescimento algum. (G1.5)

Entdo eles fazem para fazer, o
PADI é como se fosse uma
obrigacdo, tem um analista que
nao vou fazer, nao vale nada,

[...] com relagdo ao
desempenho, eu fiz é uma agéo,
mas qual foi o resultado
daquela agao? O que gerou
para o Sebrae? (G1.6)
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CATEGORIA

ndo vai ter €, eu ndo vou ter
crescimento algum. (G1.6)
FATORES
IMPULSIONADORES

FATORES LIMITANTES

Avaliacio de desempenho

O PADI ¢é como se fosse uma
obrigacdo, tem um analista que
nao vou fazer, ndo vale nada,
ndo vai ter ¢, eu ndo vou ter
crescimento algum. (G1.5)

Entdo eles fazem para fazer, o
PADI é como se fosse uma
obrigacdo, tem um analista que
nao vou fazer, nao vale nada,
ndo vai ter €, eu ndo vou ter
crescimento algum. (G1.6)

Para a equipe nao, acho que a
gente consegue ter um olhar
mais de perto e entender por
conversar, de saber a
necessidade de cada um e o
perfil, caracteristica e
comportamento aonde um vai,
0 outro nao vai, enfim. Mas
que a avaliacdo ele traz esse
subsidio, no meu caso, nio.
(G2.3)

As vezes o “cara” que esta
carregando piano nas costas €
superado pelo que esta
carregando pena pelo critério
que hoje ¢ oferecido dentro do
dentro do SGP, (G2.3).

[...] eu ja tive do lado de 1a,
avaliando o meu superior, hoje
estou do lado de ca enquanto
gerente, e essa avaliagdo vai
para onde, né¢? Ela muitas
vezes nem serve de base para o
para 0 nosso superior nos
avaliar enquanto gerente € nem
nos temos acesso a ter esse
feedback da nossa equipe, esse
fluxo da operac¢do do SGP
precisa ser mudado, tem que
ser uma coisa que que seja
mais como € que eu posso dizer
mais dentro da realidade da
entrega, efetivamente
analisada. (G2.3)

[...] o PADI ¢é como se fosse
uma obrigagdo, tem um analista
que nao vou fazer, ndo vale
nada, ndo vai ter €, eu ndo vou
ter crescimento algum. (G1.5)

Entdo eles fazem para fazer, o
PADI é como se fosse uma
obrigacdo, tem um analista que
nao vou fazer, nao vale nada,
ndo vai ter €, eu ndo vou ter
crescimento algum (G1.6)
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Competéncias técnicas

FATORES
IMPULSIONADORES
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FATORES LIMITANTES

[...] € muito superficial, sdo
avaliacdes que, muitas vezes, 0
proprio colaborador coloca 14,
supervaloriza aquela
competéncia dele que coloca
tudo como supera. E cabe ao
gerente depois esta indagando e
colocando as evidéncias que
ele ndo supera. Entdo esse ¢ um
trabalho desgastante do
gerente, para depois o
funcionario, ainda pedir uma
revisdo de uma nota. porque
ndo concordou, entdo € algo
que eu acho que se for para
avaliar como a propria (G2.1)

Também nao acho que algumas
daquelas perguntas, algumas
daquelas competéncias, ela ndo
tem muito a ver com a gente.
(G2.4)

Competéncias
comportamentais

Hoje o sistema, ndo auxilia,
nao ¢? Mas a UGP fez um
trabalho recentemente para ver
o perfil dos analistas e dai foi
feito esse trabalho, mandaram
para a gente, mas ai ndo teve a
continuidade de como ¢ que a
gente vai proceder nesse
processo. Mas nao veio do
sistema de avaliacdo, veio de
um programa da UGP que deve
se casar com esse sistema que
era para casar, né? E a gente ja
tem um perfil desse analista,
mas por exemplo, eu sei que
algum colaborador gosta mais
de atendimento. Eu sei que
fulano gosta de estar 14 no
campo. Entdo como € que eu
vou administrar isso aqui, né?
Entdo, assim, tem esse trabalho
ai que podera somar a com o
sistema de avaliagdo. (G1.6)

Tivemos o ano passado para
um grupo infimo que recebeu
uma evolucao (salario), nao é?
E ai, agora esta todo mundo
querendo correr porque
respinga no saldrio. Entdo todo
mundo quer melhorar salarial.
Mas se vocé for olhar para o
viés de eu quero evoluir na
carreira porque eu quero ser um
profissional melhor, porque eu
quero me capacitar para virar
analista 2 para virar analista 3 €
zero. (G2.3)

E muito superficial, sao
avaliacdes que muitas vezes o
proprio colaborador coloca 1a
supervaloriza aquela
competéncia dele que coloca
tudo como supera. E cabe ao
gerente depois esta indagando e
colocando as evidéncias que
ele ndo supera. Entdo esse é um
trabalho desgastante do
gerente, para depois o
funcionario, ainda pedir uma
revisdo de uma nota. porque
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ndo concordou, entdo € algo
que eu acho que se for para
avaliar como a propria. (G2.1

CATEGORIA FATORES FATORES LIMITANTES

IMPULSIONADORES
Motivaciao Hoje a gente ndo tem uma
avaliagdo concreta, pelo menos
nesses Ultimos anos ¢ uma
coisa muito superficial, muito
generalista, e rapidamente a
gente conclui. (G1.1)

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Com base no exposto e nas indicagdes de Reifschneider (2008) a respeito da avaliagao
de competéncias®, ¢ preciso que as demais Unidades Federativas (UFs) do sistema Sebrae e
algumas organizagdes criem essa tendéncia pratica. Nesse caso, tal tendéncia consiste em uma
avaliacdo funcional que traga praticidade, com parametros de acompanhamento de resultados
que poderdo estimular a atuacdo e o alcance das metas de equipe e dos objetivos
organizacionais. De acordo com a gestora, esse processo de avaliar e reavaliar deve ser uma

constante no ambito do Sebrae.

A ideia é que a gente va acompanhando essas mudangas, acompanhando esse
novo contexto e vendo de que forma a gente pode estar melhorando a gestdo
de pessoas no Sebrae. Ai foi isso, a gente agora estd com essa expectativa que
a gente evolua para a nova versao ano que vem e que possa estar melhor ainda
com essa possibilidade de avaliar o desempenho ¢ de reconhecer as pessoas
que entregam os resultados. (GESTORA, 2022).

De acordo com Dutra (2002), o modelo de gestdo ¢ representado por principios que sao
desdobrados por meio dos compromissos pactuados entre a organizacao e seus colaboradores.
Todavia, ele ndo ¢ estatico. Nao obstante, existe a possibilidade de adequagdo as novas
necessidades, embora nem todos os principios sejam revistos de uma Unica vez.

No objeto de estudo, percebe-se, por parte da gestdo, que existe um olhar para as novas
demandas, a fim de garantir mais consisténcia ao Sistema de Gestdo de Pessoas na

administracdo do desempenho por competéncias, crescimento de carreira, sua valorizagdo e

6 Separagdo entre avaliagdo formativa e somatoria, adotando-se dois processos distintos separados no tempo por
seis meses; escolha de critérios apropriados de avaliagdo; descricdo abrangente e precisa de fungdes; declaragdo
objetiva e mensuravel do desempenho esperado; descricdo clara das habilidades, conhecimento e caracteristicas
pessoais esperadas; reconhecimento de diferencas individuais no desenho de sistemas de avaliagdo, ja que, por
exemplo, funciondrios novos podem precisar de avaliagdes mais frequentes; avaliacdo de baixo para cima; isto €,
permitir que os funcionarios também avaliem o desempenho de seu supervisor, o que ajuda a quebrar barreiras;
uso apropriado de estilo de entrevista que leve o funcionario a reconhecer que deve melhorar seu desempenho ou
que promova uma maior comunicagdo entre supervisor ¢ funcionario e conduza a mudanga de atitude deste.
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critérios de ascensdo e aprendizado através de metas mais condizentes com o planejamento

estratégico.

4.4 PROPOSICAO DE ITINERARIO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO QUE
CONTRIBUA PARA O DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E
APRENDIZAGENS INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

Com base no estudo académico e nos resultados das entrevistas realizadas com o grupo
focal e a analista responsavel pelo processo de avaliagdo de competéncias, foi possivel
identificar que a metodologia e o sistema necessitam ser revisados. Isso porque ¢ considerado
por alguns dos entrevistados um relevante instrumento formal para o processo de
aprimoramento das competéncias e, portanto, de evolugdo de carreira, mas que deixou de gerar
credibilidade.

O fator que mais contribuiu para esse desestimulo foi o tempo — para o gerente, o
avaliador e o colaborador que esta sendo avaliado —, uma vez que a avaliacdo de desempenho
por competéncia ¢ realizada com o olhar para o passado, resultando em um gap temporal de 12
a 18 meses.

Portanto, a pactuagdo das metas de desenvolvimento considera o resultado de uma
avaliacdo passada. Dessa forma, contribui para reforgar a conduta do trabalhador em nao
conferir importancia ao processo e, muitas vezes, nao cumprir prazos definidos ou entregar as
atividades pactuadas no PADI.

Posto isso, sugere-se que haja uma reflexdo em relagdo ao processo de avaliagdo com a
retomada do programa interno de treinamento do corpo gerencial e de equipe. O foco deve estar
no aprimoramento ¢ no desenvolvimento das competéncias gerenciais, no que tange a
disseminagdo dos conceitos e a orienta¢ao do processo, sobretudo a mitigagdo de conflitos. Para
tanto, a implantagdo de um processo de dar e receber feedbacks, visando ao futuro, a politica
de reconhecimento, identificacdo e desenvolvimento de conhecimentos e a motivagdo para
aprimoramento de comportamentos ¢ atitudes.

Essas atividades devem constar no planejamento das unidades da gestdo de pessoas,
com o apoio da Diretoria e dos gerentes de unidades e agéncias regionais. Deve-se definir um
cronograma de atividades a serem realizadas, tais como: oficinas com aspectos teoricos e
praticos com énfase em atividades vivenciais e participativas, exposi¢des dialogadas, estudos
de casos estruturados, dindmicas de grupos e exercicios praticos.

Desse modo, seguem as inferéncias para propor melhorias no itinerario do método de

avalia¢do de desempenho adotado pelo Sebrae/PB:
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Para o curto prazo segue as melhorias que depende da unidade de Gestdo de Pessoas,

comité Gestor e governanga:

1-

Realizar a distribuicdo das metas e dos resultados organizacionais a cada ciclo, de
acordo com a estratégia. Atualmente existem metas por projetos e unidades que sdo
cumpridas, mas que ndo reverberam em todos os niveis — estratégico, tatico e
operacional. Isso deve ocorrer de forma pactuada e clara. Ademais, que as metas
possam ser repactuadas tanto em nivel gerencial como em nivel da equipe e individual,
a qualquer momento, desde que isso ndo afete o desempenho organizacional, da equipe
e individual;

No processo de definigdo de competéncias, sugere-se analisd-las por meio de uma
escala, considerando o espago ocupacional do empregado e o nivel de proficiéncia
desejado. Sdo estas as proficiéncias: ndo aplica (ndo aplica nenhuma evidéncia da
competéncia avaliada); aplica parcialmente (ndo aplica parte das evidéncias da
competéncia avaliada); aplica (aplica todas as evidéncias das competéncias avaliadas);
aplica além do esperado (ser diferenciado dos seus pares, por superar os padrdes
estabelecidos em todas as evidéncias da competéncia avaliada). Oportuno que essa
devolutiva seja feita pela lideranga, dentro do ciclo de avaliag¢do, e que seja dada a
oportunidade ao empregado de comprovar as entregas realizadas com base nos
requisitos definidos no escopo das metas, considerando prazo e qualidade;

Que o processo de avaliagdao acontega no ano corrente, € ndo como funciona atualmente
no Sebrae/PB, que examina o desempenho de 12 a 18 meses anteriores. Considerar o
planejamento estratégico aprovado para definicdo das metas e dos indicadores que
possam medir o desempenho individual, da equipe e organizacional, observando as
particularidades dos colaboradores nas atividades-meio e nas atividades estaduais,
como também colaboradores que estdo ligados aos clientes, que se relacionam com as
atividades-fim;

Na devolutiva do empregado, no processo de avaliagdo do desempenho, que seja
disponibilizado para o gerente o resumo das competéncias por equipe ¢ individuais,
possibilitando uma andlise comparativa entre os membros da equipe no contexto das
metas por equipe e individual, com foco nas metas e nos resultados organizacionais.
Ainda nesse processo de devolutiva, considerar a evolugdo do empregado ao longo do
ciclo (carreira, resultados e licdes aprendidas);

5- As competéncias técnicas devem ser definidas e descritas de acordo com as
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carreiras e o que se espera de cada colaborador nos espagos ocupacionais (assistentes
1 e 2, analistas 1, 2 e 3 e gerentes). Hoje as competéncias sdo genéricas, com exce¢ao
das duas competéncias de gestdo que sdo inerentes aos gerentes. Isso, muitas vezes,
pode prejudicar o colaborador, pois o nivel exigido e as entregas inerentes estao
desconectados de sua atividade;

No médio prazo segue as proposicdes que dependem da tecnologia e governanga:

Na avaliagdo das competéncias comportamentais, disponibilizar o diagnostico do perfil
comportamental mapeado pela Unidade de Gestdo de Pessoas em 2022, a ser
disponibilizado na ferramenta por meio do registro formal no sistema de avaliagdo,
possibilitando a anélise de dados sobre quais comportamentos devem ser priorizados
pelas equipes e pelos individuos, com o objetivo de atrair, captar e reter talentos
humanos motivados e comprometidos com a produtividade e a eficacia dos resultados;
Aprimorar o sistema/ferramenta de avaliacdo através da melhoria de processos para que
as informacdes gerenciais sejam baseadas em dados. Nesse sentido, incluem-se o perfil
comportamental ja& mapeado, as licoes aprendidas, as competéncias, a trajetoria
profissional, o historico de desenvolvimento, as certificagdes, o histérico funcional e
outros. O objetivo ¢ classificar os empregados que se encontrem com desempenho
inferior, médio ou em superagdo, considerando o resultado e o comportamento;

Os fatores limitantes presentes na fala dos entrevistados também se destacam: metas
de desenvolvimento constante no PADI, tempo de avaliagdo, tempo de feedback,
evolugdo de carreira, definicdo de competéncias técnicas e comportamentais sem
correlacdo com a atividade desenvolvida e sistema obsoleto. Entdo, sugere-se
implementar o perfil comportamental, realocando as pessoas certas nos lugares
corretos, a fim de potencializar metas, objetivos e resultados. Revisar as competéncias
técnicas e comportamentais que podem e devem ser revistas através de fatores que, da
mesma forma em que aparecem como limitantes, também aparecem como

impulsionadores.

As condutas devem expressar os principios que norteiam o SGP — politicas, diretrizes

e procedimentos. Sua aplicacdo deve ser uma tradugdo pratica daquilo que norteia o SGP, sem
deixar de lado as reflexdes tedricas periddicas, de maneira a proporcionar uma exceléncia com
vistas a realidade institucional. Tal conduta podera favorecer o crescimento organizacional e o

fortalecimento da cultura de inovag@o e proporcionar maior satisfacdo aos funcionarios.

O que se pode observar neste estudo, tal como abordado por Kolb (1984), é que nem
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sempre aprender pela experiéncia reverbera em aprendizagem transformacional. Portanto, cabe
fazer uso desse conhecimento e da percepcao dos entrevistados como acdo e reflexdo para a
melhoria dos processos organizacionais. Para Argyris (1992), AO ¢ uma oportunidade de rever
e corrigir agdoes. Antonello (2007), Shaw e Perkins (1994), Aratijo, Matos € Ensslin (2020), por
sua vez, acreditam que ¢ uma oportunidade para a gestdo revisitar suas agdes, alinhando-as aos
interesses da organizagdo. Isso porque uma instituicdo que aprende deve dispor de ofertar aos
seus colaboradores um ambiente que incentive e aprimore os conhecimentos individuais, como
ferramenta na producdo constante do conhecimento. De acordo com Souza (2007), a
aprendizagem ndo ocorre de forma isolada, o que vai ao encontro da concepcdo de Senge
(2004), para quem o conhecimento compartilhado agrega valor a organizagao.

Cabe destacar, por ultimo, que o processo de avaliacdo de desempenho pode conter
distorcdes e vicios. Conforme Lacombe (2005), pode ocorrer a supervalorizagao da avaliacao,
em que a organizagdo acredita que a avaliacdo corrigird os defeitos das pessoas. Mas tais
distor¢des so serdo retificadas caso se realizem agdes estratégicas; portanto, ¢ preciso fazer
bom uso das informacgdes. A respeito das posi¢des contrarias sobre a finalidade da avaliagao,
a organizagao pode definir critérios para melhorar o entendimento do processo, reduzindo,
assim, o efeito halo, no qual se julgam todos os itens do processo de avaliagdo sem fazer
distin¢do, consoante a impressdo do avaliado. Com esses cuidados, encerra-se com o que
afirmam Antonello e Godoy (2010), que a aprendizagem AO ¢ resultado da interacdo das
pessoas no trabalho em grupo, que sdo inerentes a aprendizagem partilhada no processo de
compartilhamento das experiéncias.

Passa-se, portanto, as consideracdes finais deste estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo concluiu seu objetivo de analisar as contribuicdes da avaliagao de
desempenho por competéncias do Sistema de Gestdo de Pessoas do Sebrae/PB por meio da
percepgao dos analistas gerentes das agéncias regionais.

Ao mapear a percepgao desses analistas sobre a temdatica em exame, ou seja, o segundo
objetivo especifico deste estudo, observou-se que a avaliacdo de desempenho por competéncias,
no ambito do Sebrae/PB, exerce importancia como instrumento de avaliagao das competéncias
exigidas para os colaboradores do Sebrae. No entanto, carece de reformulagdes quanto a sua
precisao.

A partir deste mapeamento, foi possivel alcangar o terceiro objetivo especifico desta
pesquisa, pois identificou-se os fatores limitantes e impulsionadores do SGP para a gestdao do
Sebrae/PB. Assim, observou-se como fator impulsionador que o processo de avaliagdo do SGP
€ necessario para o reconhecimento do colaborador, bem como para a sua progressao. Também
se destaca que o processo de avaliagdo ¢ organizado com base em critérios bem definidos.

Alguns fatores limitantes, contudo, impedem a efetividade do sistema, a exemplo do
tempo da avaliacdo e do feedback. Sobre o primeiro, os colaboradores destacam ser irrazoavel
realizar uma avaliag@o do ano anterior no segundo semestre do ano seguinte. Do mesmo modo,
queixam-se do tempo limite para realizar as avaliagdes quando o sistema abre, pois ¢ curto:
apenas trés dias para avaliar muitas pessoas. Quanto ao feedback, ressaltam que ndo ha clareza
sobre 0 que os superiores esperam deles e que o resultado se resume a nota atribuida no PADI,
desvirtuando a fung¢ao do feedback para a aprendizagem reciproca.

A remuneracdo varidvel também se constitui como fator limitante, pois ainda ndo foi
implantada na institui¢ao, por decisdao estratégica da Governanca. De acordo com Hipolito
(2002), implementar as metas de entrega predefinidas para determinado periodo, com
desdobramento no ambito da organizacdo, por equipe € em algumas situacdes metas
individuais, ¢ factivel. No entanto, o autor observa que ¢ imprescindivel que a cultura de
acompanhamento dessas esteja instalada e estimulada para favorecer e identificar as
interferéncias individuais para o alcance das metas por equipe, individual e organizacional.
Mas, para que isso aconteca, o autor observa que, a priori, deve-se estabelecer por quais
atividades cada um dos colaboradores ¢é responsavel.

Convém ressaltar que alguns fatores limitantes podem ser revisados e transformados em
impulsionadores, conforme apresentado no Quadro 18. No caso do fator comportamental, por

exemplo, sugere-se que a institui¢do implemente o trabalho de consultoria de levantamento do
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perfil comportamental, realizado em 2022 pelo Sebrae/PB. Nesse sentido, alocam-se as pessoas
certas nos lugares corretos e monitora-se sua evolucao de acordo as atividades predefinidas.
Estas, porém, devem estar correlacionadas as metas individuais e as metas de equipe e, logo,
aos objetivos e aos resultados organizacionais.

Um dos pontos salientados ¢ que grande parte dos colaboradores disse ndo ter clareza
sobre como funciona o processo de avaliacdo do Sebrae/PB. Porém, o sistema vem sendo
aplicado desde 2004. A falta de comunicacao, ao que parece, foi um dos principais obstaculos
evidenciados nas falas, pois ¢ ela que provoca desentendimentos nas relagdes interpessoais
entre lideres e liderados. Desde que foi implementado esse processo, a organizacdo ja realizou
trés processos seletivos, e todos os colaboradores foram apresentados a politica do SGP. No
entanto, o relato dos entrevistados corrobora o desconhecimento de como os critérios sdo
definidos, por quanto tempo serdo avaliados nas mesmas competéncias técnicas e
comportamentais e a dificuldade de correlacionar as competéncias definidas com as atividades
de Assistente I (motoristas, operador de graficas e manutengdo geral, setor de transporte etc.).

Portanto, faz-se necessario rever alguns aspectos, € a fim de contribuir para esse
processo, a presente pesquisa atende ao seu quarto objetivo elencando propostas de melhorias
a partir de um itinerario para avaliacdo de desempenho no qual refor¢ca que a importancia da
formag¢do dos colaboradores, sejam estes gestores ou ndo, a fim da obtencdo de
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais, sobretudo no cargo de
assistente. Além disso, capacitagdes que possam esclarecer as principais duavidas dos
colaboradores acerca da avaliagdo de desempenho por competéncias do Sebrae/PB e a
atualizacdo da versdo do sistema para que tanto a avaliagdo como o feedback ocorram em um
periodo mais curto.

No que remete a avaliacdo, tem-se como proposta a realizacao de pequenas avaliagdes
das agdes de desenvolvimento durante o ano, a fim de que, ao final, efetue-se apenas uma sintese
da somatoria das avaliagdes efetuadas. Da mesma maneira, torna-se necessario que as
avaliacdes ocorram no ano corrente do periodo que se pretende avaliar.

Lacombe (2007) destaca que o feedback deve ser constante, ndo sé ao final do processo.
Nesse esteio, € preciso que ele seja um processo aberto, € ndo apenas uma vez ao ano, assim
como os gestores devem ter acesso ao feedback de seus liderados. Pelo que se notou na literatura
académica, atualmente tanto o feedback como o sistema de avaliacao do Sebrae/PB ocorrem de
forma inadequada, tornando-se necessario que ambos sejam revistos.

Por fim, acredita-se que a revisao dos pontos supracitados poderd trazer melhorias

significativas ao processo de avaliagdo de desempenho no ambito do Sebrae.
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Como limitacdo do estudo, aponta-se o fato de terem sido feitas entrevistas apenas com
os analistas na fun¢do de gerente das agéncias regionais, mesmo sabendo que eles possuem uma
visdo abrangente por se autoavaliarem e serem avaliados pela equipe e por seu superior. Desse
modo, recomenda-se, para estudos futuros, que sejam realizadas entrevistas com os demais
colaboradores do Sebrae/PB, e os seus resultados aplicados a uma analise SWOT a fim de
subsidiar um planejamento mais expressivo quanto a percep¢do deles sobre o formato do

sistema de avaliacdo de desempenho implementado no ambito dessa instituigao.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - ANALISTAS GERENTES

REGIONAIS

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Sexo

() Masculino () Feminino

Idade

() até 29 anos

() de 30 anos até 39 anos
() de 40 anos até 49 anos
() de 50 anos até 59 anos.
() mais de 60 anos.

Escolaridade

() Ensino Médio completo

() Curso Superior incompleto/em curso

() Curso Superior completo
() Especializagdo

() Mestrado

() Doutorado

Tempo de servico o SEBRAE/PB

() até 5 anos

() de 6 anos até 15 anos.
() de 16 anos até 20 anos
() de 21 anos até 36 anos.
() mais de 37 anos.

Tempo no cargo atual

() até 5 anos

() de 6 anos até 10 anos.

() de 11 anos até 20 anos.
mais de 21 anos

ROTEIRO DE ENTREVISTA — GRUPO FOCAL

Questodes Objetivo da Questiao Categoria (s)
Como a gestao de desempenho por Entender quais contribui¢des a Motivagao;
competéncia contribui para o avaliacdo de desempenho promove Avaliacdo de
desenvolvimento profissional? para o desenvolvimento dos desempenho;
colaboradores Competéncias
técnicas e
Competéncias
comportamentais
Como a avalia¢do de desempenho pode | Identificar se os resultados da Motivagéo;
estimular o seu desenvolvimento avaliagdo de desempenho motivavam | Avaliacdo de
incentivando a aplicar os seus os colaboradores em buscar desempenho;
conhecimentos e habilidades nas acdes | desenvolvimento para aprimorar e/ou | Competéncias
do dia a dia? adquirir competéncias para melhor técnicas;
desempenhar suas fungoes laborais Competéncias
comportamentais;
Feedback
Qual sua percepgdo em relacdo ao Compreender a percepgao dos Avaliacao de
sistema de avaliacao de desempenho participantes da pesquisa em relagdo | desempenho;
atual com o acompanhamento da ao formato do sistema implementado | Competéncias
evolugao do desempenho individual e no SEBRAE/PB ¢ o reflexo disso na | técnicas;
coletivo? evolucao do desempenho dos Competéncias
colaboradores comportamentais;
Feedback

Sistema
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Questoes
Qual sua reflex@o em relagdo a
autoanalise e ao autodesenvolvimento a
partir do feedback de sistema de
avaliacdo de desempenho por
competéncia?

Objetivo da Questao
Perceber a percepgao dos
participantes da pesquisa quanto sua
propria analise a partir do feedback
da avaliacdo de desempenho

Categoria (s)
Avaliacao de
desempenho;

Feedback;
Sistema

Como o sistema de avaliagao de
desempenho por competéncias auxilia o
gerente no gerenciamento do
desempenho da equipe?

Entender se o sistema de avaliagao
de desempenho traz impacto para o
gerenciamento das equipes

Avaliagao de
Desempenho;
Sistema

Na sua percepcdo, como vocés avaliam

Identificar a percepgao dos

Avaliacao de

os critérios utilizados no sistema de participantes da pesquisa quanto aos | Desempenho;
avaliagao de desempenho por critérios adotados na avaliagdo de Sistema;
competéncias para avaliar o desempenho aplicada no Tempo de
desempenho individual? SEBRAE/PB Avaliacdo;
Comunicagao
Como a avalia¢ao de desempenho por Entender se o sistema de avaliagdo Avaliacao de
competéncia auxilia na compreensdo do | aplicado no SEBRAE/PB traz um desempenho;
que o SEBRAE/PB espera de mim resultado que permita que o Feedback;
quanto gestor e quanto colaborador colaborador possa identificar o que a | Sistema

(conhecimento, habilidades e atitudes)?

instituicao espera dele.

Quais impactos sao gerados pela
avaliacdo de competéncias?
(promogdes, mudangas de area, alcance
de metas, salario, capacitagao
profissional, demissdo, etc.)

Identificar os impactos da avaliagdo
de desempenho para a carreira dos
colaboradores

Avaliacao de
Desempenho;
Motivacao

Como voceés avaliam as competéncias
definidas no processo de avaliacdo em
relag@o aos objetivos individuais e
organizacionais?

Verificar a percepcao dos
participantes da pesquisa s em
relagdo as competéncias
organizacionais e individuais que o
sistema de avaliacdo aborda em
consonancia com as estratégias
organizacionais.

Avaliagao de
desempenho;
Competéncias
técnicas;
Competéncias
comportamentais;
Sistema
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR DO SISTEMA DE
GESTAO DE PESSOAS SEBRAE/PB

PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Sexo

() Masculino () Feminino

Idade

() até 29 anos

() de 30 anos até 39 anos
() de 40 anos até 49 anos
() de 50 anos até 59 anos.
() mais de 60 anos.

Escolaridade

() Ensino Médio completo

() Curso Superior incompleto/em curso
() Curso Superior completo

() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado

Tempo de servico o SEBRAE/PB

() até 5 anos

() de 6 anos até 15 anos.
() de 16 anos até 20 anos
() de 21 anos até 36 anos.
() mais de 37 anos.

Tempo no cargo atual

() até 5 anos

() de 6 anos até 10 anos.

() de 11 anos até 20 anos.
mais de 21 anos

ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR

Questoes Objetivo da Questao \ Categoria (s)

Como ocorre a avaliagdo de Compreender a dinamica de | Avaliagdo de

desempenho no SEBRAE/PB, realizacdo do sistema de avaliagdo | Desempenho;

atualmente? adotado pelo SEBRAE/PB Sistema;
Comunicagao;
Tempo de
Avaliagdo

Como sao definidas as competéncias Entender como as competéncias | Avaliacdo de

que serdo avaliadas nos colaboradores | que sdo avaliadas no sistema sdao | Desempenho;

do SEBRAE/PB? adotadas Sistema;
Competéncias
técnicas;
Competéncias
comportamentais;

Quais sao os critérios de desempenho | Verificar a dindmica da carreira do | Avaliagdo de

que levam a mudanga de faixa de step | colaborador do SEBRAE/PB a | Desempenho;

de assistente para analista, de analista | partir do sistema de avaliacdo de | Sistema;

1 para analista 2 e de analista 2 para desempenho.

3?

Quais as mudangas relevantes que Identificar a evolugdo do sistema | Sistema;

ocorreram na metodologia de desde sua criagdo até os dias atuais

avaliagao de desempenho por

competéncias desde 20047
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Questoes

Objetivo da Questiao
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Categoria (s)

competéncias no SEBRAE/PB?

desempenho do SEBRAE/PB

Como sdo disseminadas para os Apreender como ocorre a | Sistema;
colaboradores as competéncias a comunicagdo da gestdo de pessoas | Comunicagao
serem avaliadas? do SEBRAE/PB com  0s

colaboradores em relacdo ao que

sera avaliado
Como sao alinhadas as competéncias Entender 0 sistema | Sistema
a serem avaliadas com as estrategicamente
competéncias organizacionais?
Qual a reflexao que vocé faz, como Compreender a percepcdo da | Sistema;
gestor estadual de avaliagdo de gestora do sistema de avaliagdo de | Comunicacao;
desempenho, em relagdo a desempenho do SEBRAE/PB em | Tempo de
metodologia de desempenho por relagdo a metodologia | Avaliagio;
competéncia adotada? implementada Avaliagao de

Desempenho

Como acontece o feedback para os Verificar como ocorre o feedback | Sistema;
colaboradores da avaliagdo de na visdo da gestora do sistema de | Feedback
desempenho por competéncia? avaliacdo de desempenho do

SEBRAE/PB
Na sua percepcao como as relagdes Compreender se ha algum reflexo
interpessoais afetam o processo de nas relagoes interpessoais devido a
avaliacao? implementacdo da avaliagdo de

desempenho
Quais os impactos sao gerados pela Verificar a percepcdo da gestora | Motivagao;
avaliagdo de competéncias? quanto aos impactos que a | Sistema;
(promogdes, mudangas de area, avaliagdo por competéncia reflete | Avaliagdo de
alcance de metas, salario, capacitacdo | na carreira dos colaboradores Desempenho
profissional, demissao, etc.)
Com a implantagdo desse programa, | Identificar os beneficios para a | Sistema;
na sua percepcdo quais foram os | instituigdo que o sistema de | Avaliagdo de
principais beneficios obtidos pelo | avaliagdo de desempenho provoca Desempenho
SEBRAE/PB?
Quais os fatores impulsionadores e Compreender os fatores limitantese | Sistema;
limitantes da avaliacao de impulsionadores da avaliacdo de | Feedback;
desempenho por competéncia do SGP | desempenho Avaliagdo de
da organizagao? Desempenho
Qual sua visao comparativa dos Verificar as diferengas e evolugdo | Sistema
impactos organizacionais do método do processo de avaliagio de
de avaliacao anterior em relag@o ao desempenho do SEBRAE/PB
SGP?
Vocé gostaria de fazer algum Entender a percepcdo, de formal | Sistema;
comentario adicional sobre o geral, da gestora em relagdo ao | Avaliacdo de
processo de avaliagao de método de avaliacdo de | Desempenho
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO -
ENTREVISTADOS

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) PARTICIPANTE DE PESQUISA,

A pesquisadora Maria Antonia Gongalves da Silva Lima convida vocé a participar da
pesquisa intitulada “AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS: percepgio
de analistas das agéncias regionais do SEBRAE/PB”. Para tanto vocé precisara assinar o TCLE
que visa assegurar a prote¢ao, a autonomia e o respeito aos participantes de pesquisa em todas
as suas dimensdes: fisica, psiquica, moral, intelectual, social, cultural e/ou espiritual — e que a
estruturacdo, o conteudo ¢ forma de obtengdo dele observam as diretrizes e normas
regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos preconizadas pela Resolugao
466/2012 e/ou Resolucao 510/2016, do Conselho Nacional de Satide e Ministério da Satde.

A sua decisao de participar neste estudo deve ser voluntéria e que ela nao resultara em
nenhum custo ou dnus financeiro para vocé ou para o seu empregador e que voc€ nao sofrera
nenhum tipo de prejuizo ou punicao caso decida ndo participar desta pesquisa. Todos os dados
e informagodes fornecidos por vocé serdo tratados de forma anonima/sigilosa, ndo permitindo a
sua identificacao.

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as contribuigdes da avaliagdo de desempenho
por competéncia do Sistema de Gestdo de Pessoas a partir da percep¢ao dos Analistas das
agéncias regionais do SEBRAE/PB e para o alcance do objetivo sera necessario a realizagdo de
entrevista na modalidade de grupo focal com analistas gerentes regionais do SEBRAE/PB, bem
como entrevista semiestruturadas com a gestdo do sistema de gestdo de pessoas do
SEBRAE/PB.

Riscos:

Devido ao fato de sua participagao ocorrer em ambiente virtual, podem ocorrer alguns
imprevistos que estdo fora do controle da pesquisadora, como a invasdo por hackers no
encontro. Da parte da pesquisadora, garante-se que sera feito o download imediato da
gravacao, impedindo que o registro fique disponibilizado “na nuvem”. Além disso, o (a)/ sr.(a)
pode se sentir constrangido a responder alguma pergunta. Neste caso, ndo ha obrigagao de
resposta a qualquer pergunta com a qual ndo se sinta confortavel.

Beneficios:

Nao ha beneficios diretos pessoais a sua participagdo. No entanto, sua colaboragao sera
de grande valor para o SEBRAE/PB ao que concerne a gestao de avaliagao de desempenho para
que esta possa entregar retornos colaborativos aos funciondarios e a institui¢ao.

Solicita-se, ainda, a sua autorizagdo para apresentar os resultados deste estudo em
eventos cientificos ou divulga-los em revistas cientificas, assegurando-se que o seu nome sera
mantido no mais absoluto sigilo por ocasido da publicagdo dos resultados.

Caso a participagdo de vossa senhoria implique em algum tipo de despesa, elas serdo
ressarcidas pelo pesquisador responsavel, o mesmo ocorrendo caso ocorra algum dano.

O(A) pesquisador(a) responsavel estara a sua disposi¢ao para qualquer esclarecimento
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que considere necessario em qualquer etapa da pesquisa pelo email tunicalima@hotmail.com
pelo telefone (83) 99304-0064 ou pelo email do Comité de Etica em Pesquisa da UFPB
(eticaccs@cces.ufpb.br).

Comité de Etica em Pesquisa (CEP)

Centro de Ciéncias da Saude (1° andar) da Universidade Federal da Paraiba
Campus I — Cidade Universitaria / CEP: 58.051-900 — Jodao Pessoa-PB
Telefone: +55 (83) 3216-7791

E-mail: comitedeetica@ccs.ufpb.br

Horério de Funcionamento: de 07h as 12h e de 13h as 16h.

Homepage: http://www.ccs.ufpb.br/eticaccsufpb

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Ao colocar sua assinatura ao final deste documento, VOCE, de forma voluntéria, na
qualidade de PARTICIPANTE da pesquisa, expressa o seu consentimento livre e esclarecido
para participar deste estudo e declara que esta suficientemente informado(a), de maneira clara
e objetiva, acerca da presente investigacdo. E receberda uma copia deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), assinada pelo(a) Pesquisador(a) Responsavel.

Jodo Pessoa/PB, / /

Entrevistado (a) Entrevistador (a)

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

Centro de Educacio

Programa de Pés-Graduacio em Gestdo nas Organizacoes Aprendentes
Mestrado Profissional em Gestido das Organizac¢des Aprendentes
Campus Universitario — Joio Pessoa — PB — CEP: 58.059-900

Telefone: (83) 99304 0064.

Orientador: Prof. Dra. Rita de Cassia Farias Pereira

Coorientadora: Prof. Dra. Lucilene Karla Rodrigues Bandeira
Mestranda: Maria Antonia Gongalves da Silva Lima
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APENDICE E — PARECER CONSUBSTANCIADO DO COMITE DE ETICA
CCS/UFPB

CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE wfp
FEDERAL DA PARAIBA -
CCS/UFPB

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Titulo da Pesquisa: AVALIACAD DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS: percepsso de analistas das
apéncias regionals do SEERAE/PE
Fesquisador: MARLA ANTOMLA GONCALVES 04 SILVA LIMA
Area Tematica:
VersBo: 2
CAAE: 535TE122.4.0000.5188

institulcao Proponente: CENTRO DE EDUCACAD
Faitrocinador Principal: Finenclamenio Proprio

DADOS DO PARECER
Mamero do Parecer: 5.777.0B7

Apresantacio do Projeto:

Traiz-se de analisar o projeto de pesquisa intiulado "AVALIACED DE DESEMPENHD POR
COMPETENCIAS: percepchos de anslistas das agéncias regionais do SEBRAENPE, da mestranda MARR
ANTOMIA GONCALVES DA SILVA LiMA, do MESTRADC PROFISSIONAL EM GESTAD MAS
ORGAMIZACOES APREMDENTES do CENTRO DE EDUCACADCY CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS E
APLICADAS da UFPB, sob a Orentadora: Prof® Dr.® Rna de Cassia de Farla Pereira e Coonentadora: Prof ®
Or * Lucilene Klenla Rodrigues Bandera.

Objetivo da Pesguisa:
Objetro Frincipal O presente projeto se propbe a investigar a importéncia da gvaliacio de desampanno por
ocompeléncias para a aprendizagem indrvidual e organzacional_

E como Objetivos aspecificos:
= Mapear 8 percepiio dos analistas das agénclas regionais sobre & aveliacio de desempenho por

competéncia do Siaterna de Gestio de Pessoas do SEBRAEPE;

= |dentificer os fatores impulsionadores e lmitanies da avaliagio de desempenho por compaténcia 9o
Sistema de GestEo de Pessoas do SEBRAEPE a partr da percepiao dos Anakstes ¢as sP8ncias reglonass;
El

= Propor inerario da avaliagio de desempenno que coniribaes para o dessnvolvimenbo de cormpeténcias,
aprendizagem individual e sprendizagem organdzacional.

Emderapo:  Prédio da Rolona da UFFPHE § 9% Ardar

Bafrro:  Cidede Universiting CEP: 58.051.800
UF: P2 Mumicipio: JOAD PESS0W
Talofoma:  [BIATIE-TTS Fax: [E3321E6-TTE1 E-mal: comShesnicafic o ufph. br

Paigas [ du 04



CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE wrp
FEDERAL DA PARAIBA -
CCS/UFPB

Canbiniiaclis & Paiecer 5177 087

dvallacio dos Riscos & Benaficlos:

Fiacos:

Devido 20 fato de sus paticipacio ocodrer em amblerts virtusl, podem ocomes alguns impresestos gus estio
fora do condrode da pesquisadora, como a invas8o por hackers no encontro. Da pare da pesguisadora,
garante-sa que serd feito o download imediato da gravacho, iImpedindo gue o registro figuee disponibilizado
“na mevem”. Akm deso, o () sra) pode s sentr conabrangedo a responder alguma pergunta. Meste caso,
nac hi obigacho de respoots 4 QUASHE pengunts com & qual nac se sinta confortdwvel.

Benefidos:

Mo hat beneficios diretos pessoals 4 sua particpagac. No entanto, sus colaboracio serd de grande vasr
para & gesido e pessoas do Sebrae/PE poder fazer sua sulnavaliagdo insttucional. Sollcia-se, ainda, 8 sua
aubonizacBo pars apresentar os

resuftados deste estudo em eventos clentficos ou dhvulgs-los em revistas clentificas,

assegurando-se QUe 0 G8u NoMe Sera mantido mo mals absclulo siglle por ocasiBo da publicagdo dos
recudtados. Ceso 8 parlicipasao de wossa senhona impégue em algem tipo de despesss, 8s MEsMas Ser3o
ressarcidas pelo pesquisador responsdval, 0 mesma ocomendo CAE0 0CoaTa alhgum dand.

Comentarios & Consideragtes sobre a Pesquisa:

A pesquisa se caracteriza por pesquisa de campo com abordsgem qualitatva, descritiva. exploratdria
Caractesiza-s2 ainda coma docemental @ bibliografica que emolverd uma amosira de 11 analistss gerentes
regionais do SEBRAE.

A técndca de cofeta de dados serd entrevista semi-estruturada com & gestora de gestio de pessoas @ grupo
focal com os servidores do SEBRAE que ocupam o cargo analisia gerencial reglonal. O estudo sera fedio &
partr da abordagem do caso Sebree/PB. enbdade que aplica esse tipo de avaliagho, cula dndmica, critdrios
& afing =80 definidos pelo seu Sistema de Gestao de Pessoas (SGF)L Serbo ouvited o8 colaboradores da
enidade, 3 fim de se entender 3 sua percepCAo sobie O (IOCESS0 & COMO ele reverbera no Amto indididies
e caganczacional As reflexfies & andfce a respelio do esbudo de caso serfo feltos & luz

das principais tecdlas e conceitos relatives A drea. como os relacionados 4s competéncias 8 gestio de
pessoas, & aprendizagem nas organizagbes confemparineas e 60 sistema de gestBo por compet&ncias nas
organizagdes. Ao final, espera-se contribuir com & academia e com a& organizagtes, frazendo solugbes
para possivels fathas enconiradas no processo

Emdoropn: Pridio da Redona da UFFE ¢ 1° Andar

Bairmo:  Didaede Universiidna CEP: 5§.051-500
LiF: PR Municipio:  JOAD PEESOA
Talwtona: |B33T1E-TTE Fas: [(23)3218-77% Eamall: comisdsslicaiioos ufpb.br
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CENTRO DE CIENCIAS DA
SAUDE DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DA PARAIBA -

CCS/UFFB

Cantiiiials & Pafecai. 57767

Rgrad ™™

de gvaliacdo @ [ﬂrﬂfﬁm pontos de acerto como altemativas pars 0 SUCESS0 Nes anbddes.

Consideragbes sobre os Termos de apresentacio obrigatdria:
) Projeto em tela se encontra bem inatruldo de acordo com as normas da Resolugdo 466/12 do Congsedho
Macional de Salde que rege as pesquisas envolvando Sees humanos.

Recomendaches:

Recomenda-se manter a metodologie proposta e o envio do relaténo final pars o CERICCSUFPE.

Conclusfes pu Pendénclas & Lista de Inadequagdes:

Sem pendéncias.

Conslderagbes Finals a critério do CEP:
Cerlifico qua o Comsté de Etica em Pesguisa do Centro de Ciéncias da Salde da Universidade Federal da
Paraiba — CERP/CCS aprovou a execucio do referido projeto de pesquesa, Oufrossim, informo que &
autornizacAo para posterior publicagao fica condicionada & submiss&o do Relatdao Fmal ne Plataforma Brasll,
wig Motificardo. pars fing de apreciacho & BRIOVECS0 por este agrégio Comitd.

Esta parecer fol elabsrado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Docememnto Aruive P ostagpem Autor Situachn
Informagtes Basicas|PE_INFORMACOES BASICAS DO P | 28M0/2022 Acsilo
a0 Projeto ROJETO 2017137 paf 15:11:31
Dutros DECLARAGAL. gt 2E0/2022 |MARIA ANTONIA | Aceito

1584031 |GONCALVES DA
S1LYA LIMA
Projetn Detalhado | | Propeto.pdf ZRNZ022 [MARIA ANTONIA | Aceito
Brochura 150627 |GONCALVES DA
| Inwestimador SILVA LI
Curtros Rotero_gupa_focal pdf 22093032 | MARLS ANTOMIA Acsito
211802 JGONCALVES DA
Outros Fotewro_entrevista_gestor pal 222022 [4 ANTONIA | Aceito
2111838 |GONCALVES DA
Sl L
[TCLE [ Termoa de | TGLE. pdl 22002022 |MARIA ANTONIA | Acelto

Emdorapo: Prédio da Relona da UFFE | T Aredar

Bairre:  Cidacke Uroversibna
Municiplo:  JOAD PEES0A

UF: P2

Talofona: (B3)3216-TTE

CEPF: 5H.051-500

Fax: (E3R216-77%

E4mal: comasdesticadlcos ufph.br

Pigna L3 du

117



CENTRO DE CIENCIAS DA

SAUDE DA UNIVERSIDADE wfp
FEDERAL DA PARAIBA -

CCS/UFPB

Coeniinumci 80 Paresei. 5777487

Assentimento | TCLE pdt 211333 |GONGALVES DA Acelto
Justificativa da SILVA LIMA

Folha de Rosio Folha_de_Rosio pdf 221092022 [MARIA ANTONLA Acsito

21:09:54 | GONCALVES DA
SILVA LIMA

Sluecho do Paracer:

Aprovado

Mecessita Apreciacho da CONEP:
Mao

JOAD PESS0A, 24 de Movermniro de 2022

Agsinado por:
Eliane Margues Dusrie de Sousa
[Coordenadon|a))

Endaroco:  Prédio da Redona da LIFFE ; 17 Andar

Balro:  Cidads Universitina CEP: 5g051-500

UF: P8 Munacipio: SO PESS04

Tolofone: {E33Z4E-7791 Fax: [E3[3216-T75 E«mall: comesdesticafleos ulpb.br

Poges [H 38 08
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