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RESUMO

A historia das organizagdes é marcada por etapas vivenciadas em consonancia com as
demandas oriundas de sua época, no sentido de leva-las a atingir resultados que atendam
satisfatoriamente seu publico de interesse. Nesta perspectiva, a administracdo através do
planejamento e estratégias de gestdo nas organizaces tem um papel fundamental no alcance
dos resultados, gerenciando rotinas e processos que atendam a estas demandas. Assim, 0
objetivo desta pesquisa foi analisar as principais potencialidades e limitacfes identificadas
pelos diretores das bibliotecas setoriais na gestdo do Plano Individual de Trabalho (PIT) dos
servidores técnico-administrativos, das Bibliotecas Setoriais da Universidade Federal da
Paraiba. Especificamente buscou-se identificar os documentos norteadores do processo de
gestdo do Plano Individual de Trabalho dos servidores das Bibliotecas Setoriais da UFPB;
conhecer a compreensdo dos diretores das bibliotecas setoriais em relagcdo a gestdo do PIT;
verificar o controle e avaliacdo das metas estabelecidas no Plano Individual de Trabalho; e
propor um instrumento aplicavel a gestdo do Plano Individual de Trabalho dos servidores
técnicos administrativos das Bibliotecas Setoriais da UFPB. Se caracterizou como um estudo
de caso descritivo e exploratorio com enfoque qualitativo, e a coleta dos dados foi realizada em
documentos institucionais como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o PIT e a
cartilha do Sistema de Desempenho por Competéncias (SGDCom), e também por meio da
aplicacdo de questionario, com perguntas fechadas e abertas. A técnica utilizada para tratamento
dos dados coletados foi a analise de contetido de Bardin. Como resultados, percebeu-se que a
maioria dos diretores veem o PIT de forma positiva, e que serve como um instrumento
facilitador na geréncia das competéncias individuais dos servidores, tanto na identificacdo de
suas potencialidades quanto das dificuldades e limitacGes de cada um. Mas por outro lado, ha
opiniGes pontuais sobre a subutilizacdo do PIT, ndo enxergando na ferramenta o devido
potencial de gestdo de pessoas que a mesma pode proporcionar ao setor de trabalho. Também
entendem que o PIT possibilita a identificacdo das competéncias individuais, gerenciar as
atividades diarias, e também identificar as limitagdes que ocorrem no desempenho de cada
servidor. Como principal desvantagem apontaram a falta de uma ferramenta que auxilie na
execucdo e avaliagédo das metas estabelecidas, sendo sugerido assim como ferramenta de apoio,
o0 Plano de Acdo 5W2H como instrumento para o controle auxiliar do PIT, de forma a contribuir
para o alcance das metas individuais, setoriais e institucionais.

Palavras-chave: 1. Gestédo de bibliotecas. 2. Planejamento em bibliotecas. 3. Gestao
estratégica em bibliotecas. 4. Plano Individual de Trabalho (PIT). 5. Plano de A¢&o 5W2H.



ABSTRACT

The history of organizations is marked by stages experienced according to the demands of their
time, in the sense of leading them to achieve results that satisfy their audience of interest
satisfactorily. In this perspective, management through planning and management strategies in
organizations has a fundamental role in achieving results, managing routines and processes that
meet these demands. Thus, the objective of this research was to analyze the main potentialities
and limitations identified by the directors of the sectoral libraries in the management of the
Individual Work Plan (PIT) of the technical-administrative servers of the Sectorial Libraries of
the Federal University of Paraiba. Specifically, it was sought to identify the documents guiding
the process of management of the Individual Work Plan of the servers of the Sectoral Libraries
of the UFPB; understand the understanding of the directors of the sectoral libraries in relation
to the management of the ITP; verify the control and evaluation of the goals established in the
Individual Work Plan; and propose an instrument applicable to the management of the
Individual Work Plan of the administrative technical servers of the Sectoral Libraries of the
UFPB. It was characterized as a descriptive and exploratory case study with a qualitative
approach, and data collection was carried out in institutional documents such as the Institutional
Development Plan (PDI), the PIT and the Performance Per Skills System (SGDCom) primer,
and also through the application of a questionnaire, with closed and open questions. The
technique used to treat the collected data was the Bardin content analysis. As a result, it was
noticed that the majority of the directors see the PIT in a positive way, and that serves as a
facilitator instrument in the management of the individual competencies of the servers, both in
the identification of their potentialities and the difficulties and limitations of each one. But on
the other hand, there are occasional opinions about the underutilization of PIT, not seeing in the
tool the potential management of people that it can provide to the work sector. They also
understand that PIT makes it possible to identify individual competencies, manage daily
activities, and also identify the limitations that occur in the performance of each server. The
main disadvantage was the lack of a tool that assists in the execution and evaluation of the
established goals. As a support tool, the 5W2H Action Plan is suggested as an instrument for
the auxiliary control of the PIT, in order to contribute to the achievement of the goals individual,
sectoral and institutional.

Keywords: 1. Library management. 2. Planning in libraries. 3. Strategic management in
libraries. 4. Individual Work Plan (PIT). 5. Action Plan 5H2H.
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1 INTRODUCAO

Para compreender a escolha pela temética em questao, faz-se pertinente registrar um
pouco da historia pessoal e profissional do autor deste estudo, para justificar o interesse pelo
referido assunto abordado nesta pesquisa. Ingressou no curso de graduagdo em Biblioteconomia
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), mas decidiu seguir o sonho de formar-se em
Comunicacédo Social, abandonando a Biblioteconomia e formando-se entdo em Comunicacao
Social com habilitacdo em RelagBes Publicas pela mesma instituicdo de ensino, mas nunca
exercera tal profissao.

A época, trabalhava na Concessionaria de Distribuicao de Energia Elétrica do Estado da
Paraiba, onde atuou por onze anos como técnico de nivel médio, e teve a oportunidade de
participar da gestdo estratégica da referida empresa, por meio do acompanhamento de processos
de planejamento, execucéo e avaliacdo do setor o qual trabalhava, processos estes que faziam
parte da filosofia de gestdo daquela organizacdo. Esta experiéncia por sua vez, o estimulou a
especializar-se em Planejamento e Gestao Estratégica pela Faculdade Internacional de Curitiba,
logo ap6s concluir a primeira graduacéo.

No ano de 2012 integrou a equipe de gestdo estratégica do setor o qual trabalhava na
referida Concessionaria, efetivando assim o seu contato direto com a gestdo estratégica da
empresa, e ganhando experiéncia acerca dos principios fundamentais e basilares deste modelo
de gestéo.

Com o intuito de galgar novos horizontes, reingressou no curso de Biblioteconomia na
UFPB, para retomar e concluir a graduagdo que havia iniciado. Naquele momento, também
desligou-se da empresa que trabalhava por ter passado no concurso publico para servidor do
Estado da Paraiba, trabalhando por um ano na Secretaria de Estado da Educagdo como técnico
administrativo de nivel médio.

Ja formado em Biblioteconomia, no ano de 2013 entrou para o servigo publico federal
como bibliotecério do Centro de Formacdo de Professores (CFP), da Universidade Federal de
Campina Grande (UFCG) Campus Cajazeiras, onde trabalhou por aproximadamente um ano e
trés meses, até ser redistribuido para a UFPB campus Jodo Pessoa, atuando até a presente data
como bibliotecario do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA).

O interesse pelo tema escolhido portanto nasceu nesta conjuncdo de forcas, da
necessidade de qualificacdo e das vivéncias académicas e profissionais oriundas principalmente

do trabalho na iniciativa privada, haja vista o aprendizado decorrente da rotina diaria de trabalho
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norteada pelos principios e diretrizes de gestdo estratégica adotados pela organizacdo a qual
trabalhou maior parte de sua vida até o0 momento.

A inquietacdo do pesquisador em estudar a tematica surgiu inicialmente por meio da sua
atual rotina de trabalho, na Biblioteca Setorial do CCSA-UFPB, ao identificar algumas
dificuldades no tocante a gestdo dos servicos de rotina da biblioteca, especificamente no que
concerne ao seu ao planejamento, execugéo, controle e avaliagdo. E assim surgiram algumas
indagacdes, como: existe acompanhamento efetivo na gestdo de atividades diarias da
biblioteca? Que fragilidades e potencialidades interferem e/ou contribuem neste processo? Que
contribuicdes pode-se oferecer como alternativa(s) para superacdo destas dificuldades?
Hipoteticamente, a falta de sistematizagéo das atividades dificulta principalmente a execucao,
controle e avaliacdo dos servigos e do desempenho dos servidores técnico-administrativos na
realizacdo de suas atividades na biblioteca.

Conforme é sabido, a Reforma do Aparelho do Estado instituida a partir dos anos 1990
representou um divisor temporal na histéria da administracéo publica, tendo como um de seus
focos a implantacdo de projetos e programas direcionados para com a melhoria dos servicos
prestados pelo Estado, ndo apenas na perspectiva de implementacdo de tecnologias e
ferramentas que propiciassem a melhoria no funcionamento destes servigos, mas também no
empenho constante para o desenvolvimento de pessoal, de modo a oportunizar estudos,
pesquisas e investimentos na promoc¢do de uma administracdo publica eficiente, eficaz e de
qualidade.

Uma das caracteristicas que marcam o modelo de administracdo implementado pela
Reforma do Estado é a gestdo por resultados. A capacitacdo de pessoal passou a ser uma
necessidade frente a esta realidade, bem como também a melhoria na condugéo dos processos
administrativos, viabilizando assim a melhoria do servigo prestado. Desta forma, os esforcos
das gestBes da administragdo publica, seja na esfera federal, estadual ou municipal, tém se
concentrado na criacdo de politicas publicas para a qualificacdo do seu quadro de pessoal.

No campo da educacéo, sobretudo nas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES),
0 governo tem direcionado investimentos por meio da Coordenagdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) em cursos de pés—graduacdo strictu sensu — mestrado
profissional, regulamentados pela Portaria Normativa n° 17, de 28 de dezembro de 2009,
objetivando dentre outros aspectos, atender as demandas de profissionais com alta qualificacéo;
exploracdo de &reas de demandas por formacéo em recursos humanos, com formacgao em nivel
de pos-graduacdo stricto sensu e assim contribuir na melhoria dos processos de gestdo e

desenvolvimento socioecondmico e cultural da nacao (BRASIL, 2009).
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Esta realidade frente ao conjunto de medidas e a¢des supracitadas tem refletido na rotina
didria de trabalho, viabilizando o bom funcionamento e ordenamento institucional das
reparticdes publicas, na perspectiva da gestdo pautada no planejamento de suas atividades, bem
como no controle da execucdo e na avaliacdo de resultados, em consonancia com o adequado
aproveitamento e utilizacdo dos recursos humanos disponiveis em seu quadro de pessoal.

A luz da Lei n° 11.091 de 12 de janeiro de 2005, que trata do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais
vinculadas ao Ministério da Educacdo, em consonancia com a Lei n°® 8.112 de 11 de dezembro
de 1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das
autarquias e das fundagdes publicas federais (BRASIL, 1990, 2005), existe um elenco de
funcdes e atribuices que definem a atuacdo de cada servidor publico.

Na UFPB, cabe a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) administrar 0s
processos que envolvem a politica de gestdo de seus recursos humanos, avaliados anualmente
pelas chefias imediatas de cada setor. Entretanto, é percebida no processo de gestdo, a existéncia
de algumas dificuldades na execucdo, controle e avaliacdo em relacdo as metas planejadas no
Plano Individual de Trabalho (PIT).

Foi nesta realidade e diante deste arcabouco institucional e legal, bem como em
consonancia com as vivéncias diarias no ambiente de trabalho, que surgiu o interesse em
desenvolver uma pesquisa sobre o processo de gestdo do PIT, analisando as potencialidades e
limitacGes nesta gestdo, no ambito das bibliotecas setoriais da UFPB, que juntas integram o
Sistema de Bibliotecas da UFPB (SISTEMOTECA/ UFPB).

Optou-se por néo inserir a Biblioteca Central (BC) neste contexto, tendo em vista que
as bibliotecas setoriais que compdem o SISTEMOTECA respondem tecnicamente a BC,
atendendo administrativamente as direcdes de centro as quais estao vinculadas.

Enquanto ciéncia, a discussdo acerca da gestdo em bibliotecas se faz pertinente, no
sentido de que esta historicamente passou por transformacdes que exigiram dos profissionais
bibliotecarios o perfil técnico-cientifico necessario para atender as novas demandas
académicas, face a pujanca da producéo cientifica desde a graduacéo até os desdobrados niveis
da pos-graduacéo, ao lado da producéo cientifica resultante de trabalhos de ensino, pesquisa e
extensdo, que fazem parte da trajetoria docente e discente.

Também tem sua relevancia no que concerne ao desempenho do bibliotecario enquanto
gestor, haja vista que este profissional é tradicionalmente marcado por sua formagdo académica
de cunho tecnicista, exigindo daquele que assume a funcdo de gestor o conhecimento mais

especifico sobre os preceitos de gestdo e administracdo organizacional.



23

O resultado do bom funcionamento das atividades de uma biblioteca reflete
consequentemente na satisfagédo das necessidades informacionais da comunidade académica e
da sociedade em geral, tendo em vista que o arcabouco de livros e demais materiais de
informacdo disponibilizados pela biblioteca, viabilizam o desenvolvimento de estudos e
pesquisas que possibilitam a promocédo do bem estar social.

Para a instituicdo, a pesquisa se faz importante no sentido de contribuir com uma
reflexdo a respeito da gestdo do PIT, instrumento de gestdo utilizado pela PROGEP e que tem
a funcdo de viabilizar o processo de gestao de pessoas e de atividades no ambito da instituicéo.
Sua gestdo atua em consonancia com as acgdes planejadas no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) previsto atualmente para o quadriénio 2014 — 2018, que contempla em suas
metas, a melhoria dos servicos do SISTEMOTECA/ UFPB, o que demandara as coordena¢oes
das bibliotecas setoriais a adequacdo de seus modelos gerenciais para o efetivo alcance das
metas estabelecidas no PIT.

O PDI é um instrumento de gestdo compde as dimensdes institucionais estabelecidas
pelo MEC através do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES), que tem
por objetivo avaliar a qualidade do ensino nas Instituicdes de Ensino Superior (IES) no Brasil.
Assim, o planejamento, a execugédo, o controle e a avaliagdo das atividades no ambito das
bibliotecas setoriais sdo de suma relevancia para a obtencdo de parametros adequados de
qualidade para a avaliacdo do ensino da referida instituicao.

O estudo se faz relevante portanto, por tratar a temética gestdo de bibliotecas em IES
utilizando como cenario especifico do estudo em questdo as bibliotecas setoriais da UFPB.
Estudar o caso especifico deste cenario, apresentando sua relevancia para a administracao e a
qualidade dos servicos que a UFPB presta a sociedade, discorrendo sobre suas limitacdes,
dificuldades, necessidades de ajustes e reorientagdes, possibilita a compreensdo da necessidade
do planejamento, execucao, controle e avaliagcdo dos planos de trabalho, na busca da melhoria
da prestacao dos servicos a sociedade.

Franca e Carvalho (2015) afirmam que as novas configurac6es das universidades e de
suas bibliotecas apresentam reflexos decorrentes de mudangas conceituais e estruturais
relacionadas a educacdo, em consonancia com politicas governamentais de reestruturacéo e
ampliacdo do ensino superior. Desta Forma, para estas autoras o planejamento em bibliotecas
possibilita a visualizagdo do futuro e o percurso para o alcance dos objetivos propostos,
possibilidades estas oriundas da gestdo do conhecimento, viabilizando assim o0s gestores a

inserirem as bibliotecas no contexto administrativo das universidades, priorizando a alocagéo
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de recursos orcamentarios e consolidando a biblioteca como corresponsavel pelo processo de
geracdo do conhecimento na universidade.

Esta realidade desperta a necessidade de habilidades e praticas gerenciais efetivas, que
corroborem com o planejamento institucional, que é definido numa visdo macro, e direcionado
para que os diversos setores da instituicdo atuem em suas especificidades, para o alcance dos
objetivos propostos. A¢des regulares que viabilizem o bom funcionamento das atividades com
a efetiva compreenséo e participacao de seus funcionarios colaboradores.

Silveira (2009) afirma que nesta perspectiva, 0s gestores necessitam de conhecimentos
diferenciais e especificos, e se qualificarem para atuar em areas que sdo fundamentais para o
desenvolvimento adequado das bibliotecas universitérias, incluindo o planejamento da
organizacdo, a gestdo financeira, e outros recursos relevantes como estrutura fisica e de pessoal.
O autor citado ainda afirma o trabalho do gestor de uma biblioteca universitaria se estende do
desenvolvimento de colecdes a gestdo de pessoas, tratamento técnico das colegdes, utilizacao
de tecnologias e metodologias que viabilizem o trabalho e 0 acesso a informacéo.

O acesso a informacdo na conjectura da biblioteca, tem ultrapassado os limites do uso
convencional de fontes fisicas de informacdes, como os livros, catdlogos e periddicos
impressos, e de forma progressiva tem sido somado outros suportes informacionais, como a
disponibilizagdo destes materiais em plataformas e bases digitais.

Sousa Filho (2013) argumenta que a velocidade em gque acontece o processo evolutivo
das tecnologias da informacéo tem gerado desafios consubstanciais para a gestdo em bibliotecas
universitarias, e que cabe aos seus gestores buscarem mecanismos de conciliacdo entre as
praticas tradicionais e as novas perspectivas de gerenciamento no espac¢o da biblioteca.

Segundo Franca e Carvalho (2015) é premente a necessidade da relacdo direta entre a
gestdo da biblioteca e a administragédo superior da instituicdo, no intuito de evidenciar o valor
das bibliotecas universitarias e inseri-las em planos e projetos de expansdo e desenvolvimento
da instituicdo, garantindo investimentos sobretudo nas areas de Tecnologias da Informagéo e
Comunicagéo (TICs).

Sob esta dtica, é primordial o alinhamento entre a missdo, as metas e 0s objetivos da
biblioteca com o planejamento e a gestdo da instituicdo a qual a biblioteca esteja vinculada,
possibilitando assim o cumprimento do papel da biblioteca enquanto e disseminadora da
informacdo. O planejamento € peca chave na gestdo a biblioteca, para que suas atribuicdes
sejam cumpridas com eficiéncia e eficacia, atendendo assim as demandas de sua comunidade

de usuarios.
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Consoante com esta situacdo, estd o desafio de gerenciar pessoas no ambito da
biblioteca, que assim como em outras areas de atividade, requer conhecimentos e técnicas
especificas no tratamento, na divisdo, na supervisao e controle de tarefas, de acordo com as
competéncias e habilidades de cada individuo. A biblioteca, por ter em sua esséncia a prestacdo
de servigos informacionais a comunidade, é imbuida da necessidade permanente do
atendimento de qualidade, na busca de satisfazer seus usuérios na busca do conhecimento.

Souza (2010) afirma que o estudo da gestao de pessoas tem se mostrado importante para
as organizacOes, no sentido de direcionar investimentos em recursos humanos, promovendo
assim mais vantagens competitivas e proporcionando o alcance de melhores resultados de longo
prazo. A referida autora afirma que por ser considerada a biblioteca universitaria, repositorios
oficiais da producdo cientifica de suas instituicdes a qual fazem parte, se faz necessaria a
capacitacdo e gestdo de profissionais de uma forma compativel com as novas demandas da
comunidade de usuérios das bibliotecas.

Alves e Oliveira (2016) afirmam que frente as novas TICs, as organizacGes tém exigido
cada vez mais profissionais capacitados assim como também envolvidos nos valores da
organizagdo, com postura pro-ativa e flexibilidade, mesmo acreditando que estas caracteristicas
podem ser trabalhadas e desenvolvidas ao longo do desenvolvimento profissional de cada um.
Mas cabe ao gestor identificar os talentos e capacidades de cada um em sua equipe, designar e
controlar as atividades de forma harmoniosa, atentando assim para o alcance das metas
estabelecidas em sua biblioteca.

Neste contexto, este trabalho busca responder ao seguinte questionamento, elencado
como problema proposto de estudo: Quais as principais potencialidades e limitacOes
identificadas pelos diretores das bibliotecas setoriais da UFPB na gestdo do Plano Individual
de Trabalho? Desta forma, o objetivo geral da pesquisa € analisar as principais
potencialidades e limitagOes identificadas pelos diretores das bibliotecas setoriais na
gestdo do Plano Individual de Trabalho dos servidores técnico-administrativos das
Bibliotecas Setoriais da Universidade Federal da Paraiba, tendo assim como objetivos
especificos: a) identificar os documentos norteadores do processo de gestdo do Plano Individual
de Trabalho dos servidores das Bibliotecas Setoriais da UFPB; b) conhecer a compreensédo dos
diretores das bibliotecas setoriais em relacdo a gestdo do Plano Individual de Trabalho; c)
verificar o controle e avaliacdo das metas estabelecidas no Plano Individual de Trabalho; d)
propor um instrumento aplicdvel a gestdo do Plano Individual de Trabalho dos servidores
técnicos administrativos das Bibliotecas Setoriais da UFPB.
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Para responder ao questionamento em tela, bem como atender aos objetivos tragados,
esta dissertacdo esta organizada da seguinte forma: o capitulo primeiro cuida da introducdo a
tematica, apresentando as justificativas pessoais, profissionais, cientificas e institucionais da
pesquisa, e também sua problematizacdo. No capitulo segundo apresenta-se o referencial
tedrico, abordando questbes sobre administracdo publica e planejamento, a representatividade
Estado e da reforma do Estado, gestdo de pessoas, o planejamento como estratégia de gestdo, e
algumas ferramentas estratégicas de gestdo utilizaveis pela administracdo publica.

O terceiro capitulo aborda a biblioteca como organizacdo do conhecimento, capitulo o
qual subdivide-se abordando a gestdo de bibliotecas universitarias. O quarto capitulo trata do
percurso metodoldgico da pesquisa, com a caracterizacdo da mesma, o cenario de estudo, o
instrumento utilizado e como se deu a coleta dos dados e o tratamento e analise dos referidos
dados coletados.

Em seguida, o quinto capitulo cuida da apresentacdo e analise dos resultados obtidos
com a coleta de dados, que se divide em duas partes. A primeira trata da analise documental,
apresentando sinteticamente a politica de gestdo da UFPB, o Plano Individual de Trabalho (PIT)
e a avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos, e a gestdo do Sistema de
Bibliotecas da UFPB. A segunda parte trata da aplicacdo e andlise do questionario, e na
sequéncia é apresentado um instrumento aplicado como apoio a gestdo do Plano Individual de
Trabalho.

Na sequéncia sao apresentadas as consideracdes finais, as referéncias utilizadas para a

construcdo deste trabalho, e os apéndices utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Realizar uma pesquisa em nivel de mestrado exige ampliar o conhecimento acerca de
determinados assuntos ou temas especificos. Para uma melhor compreensdo do tema em estudo,
foi realizada uma revisdo de textos por meio de fontes de informagdo que de acordo com
Prodanov e Freitas (2013, p. 131), tem por objetivo “elaborar a contextualiza¢do da pesquisa e
seu embasamento teorico, o qual faz parte do referencial da pesquisa na forma de uma revisédo
bibliogréafica, buscando identificar o ‘estado da arte’ ou o alcance dessas fontes”.

E nesta perspectiva que foi delineado o referencial tedrico desta pesquisa, no intuito de
subsidiar a luz da ciéncia as respostas aos questionamentos apontados como problema, em
consonancia com os objetivos propostos, e assim proporcionar reflexdes acerca da tematica em
estudo, bem como fundamentar as possiveis conclusfes que surgirdo com a aplicacdo da

pesquisa em tela.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA E PLANEJAMENTO

No mundo contemporaneo no qual flexibilidade, dinamismo e mudanca séo palavras tdo
presentes no dia a dia, administrar e gerenciar rotinas de trabalho em prol de resultados
satisfatorios tem sido um desafio para as organizagdes, sobretudo no que concerne na relacao
entre os individuos e as tecnologias, haja vista serem elementos de suma importancia no
funcionamento de uma organizacdo, seja ela publica ou privada.

Assim, a administragdo tem um papel fundamental, que de acordo com Chiavenato
(2011, p. 11), “a tarefa basica da administracdo ¢ a de fazer as coisas por meio das pessoas de
maneira eficaz e eficiente’”. A fungdo administrativa exerce um papel fundamental no
desempenho das atividades de uma organizagdo para que a mesma alcance seus objetivos.
Chiavenato (2011, p. 11) afirma que “o avango tecnoldgico e 0 desenvolvimento do
conhecimento humano, por si apenas, nao produzem efeitos”, e nesta perspectiva para que estes
efeitos sejam satisfatorios, € preciso que a qualidade da administracdo permita a utilizacdo
efetiva do conhecimento pelos recursos humanos e dos recursos materiais disponiveis na

organizacao.

1 Segundo Maximiano (2012012, p. 5-6) eficacia que “¢ a palavra usada para indicar que a organizacio
realiza seus objetivos. Quanto mais alto o grau de realizacdo dos objetivos, mais a organizagdo é eficaz.
Sobre eficiéncia 0 mesmo autor considera que “é a palavra usada para indicar que a organizacao utiliza
produtivamente, ou de maneira econémica, seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou
economia na utilizagdo de recursos, mais eficiente a organizacao €”.
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Para Maximiano (2012, p. 4) “as organizagdes t€ém outros componentes importantes,
como processos de transformagdo, cultura, tecnologia e divisdo do trabalho”. Estes
componentes na visao do referido autor, contribuem para o desempenho da organizacéo junto
com os individuos que a compdem, e séo a razéo de existéncia das organizagdes. O desempenho
da organizacdo tem importancia para varios publicos, sejam gestores, clientes, funcionérios,
acionistas, fornecedores, bem como para a comunidade em geral. Logo, para que estas
expectativas sejam alcancadas satisfatoriamente € preciso que a organizacdo seja bem
administrada.

As principais funcbes do processo de gestdo apontadas por Maximiano (2012) sdo o
planejamento, a organizagéo, a execugdo e o controle. Dias (2002) ao definir administracéo,
expde gue suas principais fungdes sdo planejar, organizar, dirigir e controlar. E cabe um adendo

sobre a reflexdo acerca do uso das terminologias “administragio” e “gestdo”. A luz de Dias,

Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas para atingir de
forma eficiente e eficaz os objetivos de uma organizacdo. Gestao é lancar méo
de todas as funcgdes e conhecimentos necessarios para através de pessoas
atingir os objetivos de uma organizacdo de forma eficiente e eficaz. (DIAS,
2002, p. 10-11).

Em verdade, os termos sdo utilizados atualmente como sindnimos, por sua conceituacéo
histérica que etimologicamente se relacionam, mas que de fato também apresentam diferencas
gue tornam a administracdo e a gestdo elementos distintos. A administracdo destina-se a dirigir
0s recursos humanos da organizacdo com foco nos processos administrativos, voltando-se para
a técnica, a aplicabilidade de preceitos administrativos com foco no alcance dos objetivos
organizacionais.

A gestdo por sua vez ndo perde este foco, mas como complemento da administracéo,
busca gerenciar o envolvimento do pessoal da organizacdo para o alcance destes objetivos de
forma eficiente e eficaz. Portanto, este trabalho pauta-se na perspectiva da gestdo como
complemento da administracdo, que embora conceitue-se distintamente, estabelece relacédo
interdependente este Ultimo, contribuindo assim para que 0s objetivos organizacionais sejam
alcancados.

Para chegar ao universo contemporaneo que a administragdo possui hoje frente as
demandas organizacionais, houve um processo de evolucdo gradual que se faz pertinente expor,
para uma melhor compreensdo da importancia e da funcionalidade da administracdo no
universo das organizagdes contemporaneas. Essa evolugdo é conhecida por meio das escolas da

administracdo, que segundo Motta e Vasconcelos (2013), ndo se apresentaram de forma
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antagdnica, mas sim, complementar. As escolas surgidas ou criadas a posteriori se apresentaram
como critica aos conceitos existentes, com a finalidade de desenvolver proposituras mais
complexas, complementando as escolas anteriores, em certa medida, aperfeicoando-as.

Motta e Vasconcelos (2013, p. XIV) afirmam que ““a teoria das organizagdes € composta
por diversas pecas, como um grande mosaico. E esse sistema estd continuamente em
movimento: surgem novos elementos que alteram sua compreensao”. De acordo com o contexto
de sua época, as escolas da administracdo foram tomando propor¢des diferenciadas, visando
atender as demandas organizacionais, de acordo com a evolugdo do conhecimento por maiores
e melhores patamares de compreenséo. Foi assim que se seguiram as escolas que produziram e
fortaleceram a teoria da administracdo, através das perspectivas Classica, Humanistica,
Quantitativa, Moderna e Contemporanea, ratificando e explicando essa transitoriedade de uma
época a outra. Perspectivas interdependentes que contribuiram na promoc¢édo do entendimento
sobre a relagéo trabalho e homem.

Na administracdo publica, os elementos balizadores da teoria da administracéo e da
administracdo contemporanea tem a mesma funcéo, de fundamentar os principios de gestéo,
sobretudo na perspectiva do planejamento, da execucdo, controle e avaliacdo de acdes que
viabilizam o funcionamento da gestdo publica, tornando possiveis o desenvolvimento de
politicas que atendam satisfatoriamente as demandas sociais.

Na perspectiva pratica e sucinta do que entende-se por administracao publica, Bachtold
(2008) afirma que esta representa o planejamento, a organizacdo, direcdo e o controle dos
servicos publicos, de acordo com normas do direito e da moral, tendo por objetivo a promogéo
do bem comum. Estes servicos sdo disponibilizados através do aparelhamento do Estado, que
tem a funcgdo de preordenar a realizagdo destes, com o intuito de satisfazer as necessidades
coletivas. Para o referido autor, ao se tratar de aparelhamento do Estado, nos remetemos a
estrutura do Estado direcionada para o atendimento de suas fungOes e acgOes essenciais,
objetivando o bem comum. O governo busca por meio de sua organizacdo, atender as
expectativas e necessidades, como retorno da confianca e poder que lhes foram concedidos,
para a execucao de suas atividades em prol do desenvolvimento e ordem sociais.

Para Matias-Pereira (2012, p. 10) a administracdo publica precisa ser compreendida
como “todo o sistema de governo, conjunto de ideias, atitudes, normas, processos institui¢des
e outras formas de conduta humana, que determinam a forma de distribuir e de exercer a
autoridade politica e como se atendem aos interesses publicos”. Bobbio (2001) afirma que a
terminologia “administracdo publica” implica no conjunto de a¢des destinadas a execugdo das

tarefas ou incumbéncias que sdo consideradas de interesse publico ou comum, em uma
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coletividade ou organizacédo estatal. Nesta linha de pensamento, a administragdo publica tem
como funcdo a implementacdo de politicas publicas através de um complexo de atividades e
acOes que sejam consideradas de interesse publico, interesse este na concepcao de necessidade,
demanda.

Nesta conjectura, as transformacbes econ6micas e sociais dos ultimos anos
impulsionaram a tematica da reforma do aparelho do Estado e da maquina da administracdo
publica como pauta principal das discursdes politicas em varios paises. Para Paula (2005, p. 21)
“mudancas foram realizadas na forma de organizar o Estado e gerir a economia nacional, mas
a evolucdo das préaticas administrativas em direcdo ao interesse publico e a democracia ainda
permanece um desafio”. A autora mencionada argumenta que a administragao em linhas gerais
volta-se para questdes técnicas, dedicando seus esforcos aos aspectos instrumentais da gestéo,
em detrimento das questdes sociopoliticas. Isso tem gerado um “descompasso” entre as trés
dimensdes que a autora considera fundamentais para o processo de uma gestdo publica

democratica:

a) dimensdo econdmico-financeira, que se relaciona com os problemas no
ambito das financas publicas e investimentos estatais [...]; b) a dimenséo
institucional-administrativa, que abrange problemas de organizacéo e
articulagdo dos oOrgdos que compdem o aparato estatal, assim as
dificuldades de planejamento, direcdo e controle das ac¢les estatais e a
guestao da profissionalizacédo dos servidores publicos para o desempenho
de suas funcdes; e c¢) a dimensdo sociopolitica, que compreende problemas
situados no @mago das relagdes entre Estado e sociedade, envolvendo os
direitos dos cidaddos e sua participacdo na gestao publica. (PAULA, 2005, p.
21, grifo nosso).

As trés dimensdes supracitadas sao relevantes no contexto da administra¢do publica, no
sentido de atuarem de forma complementar uma da outra. O destaque para a dimensao
institucional-administrativa é compreendido no que concerne a aplicabilidade da pesquisa em
tela, considerando que a gestdo por meio do planejamento, direcdo e controle de agdes tem um
papel fundamental nas organizacdes, e que nas instituicdes publicas tem se mostrado como um
desafio a ser superado, sobretudo em acordo com a propositura da reforma do aparelho do
Estado, que visa otimizar a qualidade e a prestagdo dos servigos publicos prestados a sociedade.
Em consequéncia, e também importante, a dimensdo sociopolitica tem sua relevancia para a
pesquisa no que tange a efetividade da relagdo entre Estado e sociedade, no envolvimento desta
ultima na gestdo do interesse publico, promovendo assim a gestdo democratica e uma nova

concepcao de administracao publica.
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Para Matias-Pereira (2012) o Estado tem uma representatividade importante no mundo
contemporaneo, que se evidencia através da administracdo publica, que é de dar amplitude a
sistematizacdo de oportunidade individuais, institucionais e regionais. O Estado deve ater-se
também a estimular a incluséo de novas tecnologias no setor publico, proporcionando assim

condicGes que atendam a sociedade contemporanea. Segundo o referido autor,

Numa visdo sistémica, pode-se visualizar o Estado de um lado [...], a
sociedade do outro, e no meio a administracdo publica. O Estado nesse
modelo, por meio da administracdo pablica, tem a responsabilidade de atender
as demandas da sociedade, com servicos publicos de qualidade e
transparéncia. Isso implica em dizer que o papel da administracdo publica é
de atuar como eixo transmissor entre o Estado e a sociedade. [...]. (MATIAS-
PEREIRA, 2012, p. 7-8).

Para cumprir efetivamente o seu papel, Matias-Pereira (2012) afirma que a
administracdo publica necessita estar bem estruturada, nos seus diferentes niveis de atuacéo,
federal, estadual e municipal, funcionando com eficiéncia, eficacia e efetividade em prol da
sociedade. Faz-se porém pertinente o entendimento de que a administracdo publica vai para
além dos limites entre eficacia e eficiéncia, mas também perpassa por critérios de legalidade e
legitimidade, dentro de um contexto sociopolitico necessario de compreensdo, contextualizacdo
e respeito aos preceitos estabelecidos pela ordem do Estado. Para tanto é que este (0 Estado)
possui representatividade ordenadora e soberana, no tocante a padronizacdo e cumprimento da

lei perante as demandas sociais.

2.1.1 O papel do Estado na administracéo publica

Ao longo da historia, o conceito de Estado foi se adequando de acordo com os habitos,
o0s costumes e formas de agrupamentos sociais perpassados desde a antiguidade aos tempos
modernos, alcangando assim a dimenséo de Estado que vivemos atualmente. Abrantes (2000,
p. 17) define Estado como “uma unidade, politicamente organizada, independente e soberana,
constituida por um territério, populagdo e governo”.

O Estado de acordo com Weber é composto por uma comunidade humana no espago de
determinado territorio, onde ha uma relacdo de poder e dominacdo de homens sobre homens,
havendo consequentemente uma dominagéo de uns sob os outros. Esta relacdo de dominacéo
Weber chama de associagdo politica, onde ha claramente um dirigente ou um quadro
administrativo que pde em pratica a ordem da associa¢do. (BIANCHI, 2014).
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Bianchi ainda afirma que:

Para Weber, toda dominacdo manifesta-se como administracao, ou seja, para
viabilizar-se, ela necessita de um circulo de pessoas que, interessadas em
manter a dominacao e acostumadas a obedecer as ordens dos lideres, estejam
permanentemente a disposicao destes, encarregando-se das fungdes “técnicas”
necessarias para conserva-la e distribuindo entre si os poderes de coagdo e
mando necessarios para o exercicio dessas fun¢des. (BIANCHI, 2014, p. 91).

A transigdo para a modernidade talvez tenha sido a mudanga mais impactante na historia
devido a quebra do poderio absoluto e dos regimes escravocratas predominantes no periodo
antigo e medieval. Segundo Souza (2015), a populacdo adquiriu consciéncia de liberdade e dos
direitos intangiveis do individuo pregados racionalmente por cientistas antiabsolutistas, como
Locke, que em suas principais teorias, acreditava que o Estado era resultante de um contrato
entre o rei e 0 povo, havendo rompimento do contrato caso algumas das clausulas fosse

desobedecida. Segundo o autor supracitado, Locke afirmava que:

a monarquia absoluta como forma de governo € incompativel com os justos
fundamentos da sociedade civil. Ou seja, a organizacdo do Estado pelos
homens foi feita em seu préprio beneficio, e ndo é possivel dentro dessa que
o0 poder se afirme com mais intensidade que o poder publico o exige. (SOUZA,
2015, ndo paginado).

Azambuja ([200-]) ainda afirma que: o Estado tem seus objetivos de ordem e defesa
social, o que o difere dos objetivos de todas as demais organizacdes. Para chegar a este fim que
é entendido como o conceito de bem publico, o Estado utiliza diversos meios, que variam de
acordo com a época, 0S povos, 0s costumes e a cultura. Porém, o objetivo é sempre 0 mesmo,
néo ser confundindo com nenhuma outra instituigéo, ficando claramente definido os interesses
de sociedades particulares e da sociedade em geral.

Entende-se portanto que o Estado tem a procedéncia de realizar o bem publico através
de sua autoridade e poder, concretamente manifesta atraves da forca. Esta autoridade distingui-
se do que se entende por poder, uma vez que a primeira refere-se ao direito de comandar e
dirigir, de ser ouvido e atendido, enquanto o poder refere-se a forca atraves da qual se obriga
alguém a obedecer aquilo que lhe fora estabelecido. O Estado nesta concepcdo é composto de
uma sociedade organizada mediante governantes e governados, com delimitacéo territorial e
poder proprio para que seja promovido o bem publico, ou seja, 0 bem dos membros que
compdem a sociedade.
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Para tal feito, o Estado impde normas e regras que direcionam suas acdes e disciplinam
as atividades desenvolvidas cotidianamente pelos individuos e grupos que o constituem
(AZAMBUJA, [200-]). Para Bachtold (2008, p. 17) “o Estado ¢ governado por uma minoria,
cuja forca provém da combinacdo do poder econdmico (riqueza), politico (forca) e ideoldgico
(saber)”. O referido autor sintetiza e condensa o conceito de Estado ao defini-lo como uma
organizacao “politico-administrativo-juridica”, a qual “detém forga para impor normas e exigir
seu cumprimento a sociedade civilizada”.

Segundo Bianchi (2014), o pensamento weberiano acerca do papel do Estado na
administracdo publica moderna é concebido na perspectiva da empresa racional, havendo a
separacgdo entre os trabalhadores, os funcionarios do meio de producdo, a administracdo e a
concentracdo dos meios de producdo. Para Weber, essa é a base para que uma associacao esteja
organizada “estamentalmente”, no sentido de seguir uma ordem hierdrquica, estando os meios
indispensaveis para a funcionamento da organizacao nas maos dos mandatarios politicos.

Bianchi afirma que:

Enquanto os “funciondrios” do Estado fossem, ao mesmo tempo, proprietarios
dos meios de administracdo, o que é caracteristico de formas politicas pré-
modernas, ndo haveria as condi¢cdes necessarias para a existéncia de um
Estado racional fundamentado na crenga na legitimidade da lei e na
competéncia especializada dos funcionarios. (BIANCHI, 2014, p. 96).

O referido autor afirma que é preciso uma separacao entre funcionarios e 0s meios de
administracdo, concentrando no Estado todos os recursos de organizacdo politica que sédo
necessarios para a coac¢do fisica legitima. N&o seria possivel vivenciar o Estado moderno sem
esta separacdo, afirmando Weber (1999, p. 529 Apud BIANCHI, 2014, p. 97) que o “dominio
efetivo [...] encontra-se, necessaria e inevitavelmente, nas maos do funcionalismo, tanto do
militar quanto do civil”, e portanto, tem-se a concepcao de Estado moderno, viabilizando assim
a burocracia, exercida na rotina da administragdo publica contemporanea.

Oliveira (1970) afirma que sob o ponto de vista do exercicio da autoridade racional-
legal®, Weber elenca caracteres especificos da organizagdo burocréatica, na perspectiva de
estruturas de posicdo e de autoridade, "das qualificagOes exigidas das pessoas que integram

essas estruturas e das normas que orientam sua conduta e finalmente, da forma e dos

2 De acordo com o Dicionario de Ciéncias Sociais da Fundacdo Getllio Vargas, Weber classificou a
autoridade em trés tipos, para que a mesma atingisse a sua legitimidade. Assim, a autoridade racional-
legal pauta-se “na crenga da legalidade das ordens estatuidas e no direito ao mando daqueles que séo
chamados por essas ordenagdes a exercer autoridade, por isso chamada de legal” (FUNDACAO
GETULIO VARGAS, 1987, p. 106).
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instrumentos de funcionamento da organizagdo" (OLIVEIRA, 1970, p. 49). A autora ainda
detalha a concepcdo do conceito de organizacdo burocratica para Weber, afirmando que esta

apresenta as seguintes caracteristicas:

[...] especificagdo de areas de competéncia, resultantes da divisdo sistematica
de trabalho e da diferenciacéo de fungbes, e o desempenho dessas fungdes por
alguém investido de autoridade, que pode usar da coercao dentro de condicdes
e limites definidos. A uma unidade de organizacdo com competéncia
especifica, que se exerce na forma descrita, Weber denomina "érgdo
administrativo"; [...] existéncia de um quadro administrativo, constituido por
funcionarios nomeados, 0s quais sdo tecnicamente qualificados e adequados a
especializacdo da organizagdo burocratica e tém seu comportamento norteado
pelas normas técnicas e outras que regulam o exercicio dos cargos; [...]
(OLIVEIRA, 1970, p. 49).

O Estado portanto, enquanto executor legal do poder, destina-se a prover e manter o
ordenamento das ac6es ora designadas pelos superiores legitimos nessa relacao de subordinador
e subordinados, a fim de estabelecer regras e monitorar o cumprimento das mesmas, visando
manter a ordem e estabelecer o bem comum a sociedade. Fanuck (1986) afirma que o Estado
tem sua atuacdo baseada por um principio de autodelimitacdo, traduzindo leis obrigatérias para
a coletividade e também para o proprio Estado. Atua na promocdo da igualdade de condicdes
socioeconémicas, regulando o conjunto de direitos, atividades e garantias para a sociedade.

A prética deste compromisso da promocéo de igualdade de condi¢des socioecondmicas
para a coletividade se evidencia através do Poder Executivo®, revelando a sua funcio
administrativa por meio da administracdo puablica. De acordo com Fanuck (1986), a
administracdo publica é entendida pela atividade de desenvolvimento dos 6rgdos que
constituem o Poder Executivo, com 0 objetivo na consecucdo da finalidade do Estado, que se
traduz no atendimento ao interesse social e cumprindo as suas obriga¢es fundamentais de
Estado.

O Estado na concepcdo weberiana € uma associacdo de dominacdo institucional,
buscando com legitimacdo o monopdlio da coacao fisica em um determinado territorio, por
meio da concentracdo de meios materiais nas maos dos dirigentes estamentais, suscitando assim
a burocracia estabelecida pelo proprio Estado (OLIVEIRA, 2009).

3 De acordo com Lisboa ([20--?]), o Estado, baseado na Teoria da separacdo dos poderes, de
Montesquieu se divide entre trés poderes: Legislativo, executivo e judiciério.
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Bresser-Pereira (1995) afirma que o Estado se diferencia das demais organizagoes,
tendo em vista que € a Unica que dispde do poder controverso, ou seja, 0 poder politico
ultrapassa os proprios limites enquanto organizacgéo. O referido autor aponta que os principais
requisitos constituintes do Estado sdo: a) um governo formado por componentes da elite
politica; b) sua administracdo ocupada pela tecnoburocracia publica; ¢) forca policial e militar,
estabelecendo a ordem e a seguranga do referido territorio e seus ocupantes; e d) a imposicao
de um ordenamento que atinge o aparelho estatal e toda sociedade.

Ao Estado compete o carater regulatorio, disciplinante e controlador das acdes de
producdo destes bens e servicos. Além de cumprir seu papel regulador, o Estado se encarrega
de estabelecer metas compativeis com as necessidades da sociedade, além de prover a prestacao
de servicos basicos como educacdo, salde, seguranca, saneamento, entre outros (CARDOSO,
2006).

E na concepcdo de Estado legislador e ordenador da politica social, que se situa a
administragdo pablica contemporénea, pautada na democracia, nos direitos do cidad&o, e na
observancia e cumprimento da lei, buscando a harmonia das relagdes entre Estado e sociedade,
em consonancia com o funcionamento da maquina publica. O Estado é soberano em sua forma
juridica, legislador e mantenedor do ordenamento da administracdo indireta, estabelecendo os
rigores da lei a serem seguidos pela sociedade civil, a medida em que também prové o bem

estar da mesma.

2.1.2 A reforma do Estado brasileiro

As instituicOes estatais brasileiras vivenciaram diversas situagbes de reformas
administrativas, e segundo Campelo (2010) foi possivel a identificagdo de distintos modelos de
administracdo e gestdo marcados desde o periodo imperial ao modelo republicano, sendo assim
este Ultimo o referencial da administracdo publica brasileira. Para esta autora, trés modelos se
destacaram ao longo da histdria da administracdo pablica brasileira: a) patrimonialista, também
conhecido como clientelista; b) burocratica, conhecida como procedimental-formal; e c)
gerencial, focada nos resultados e na satisfacdo do cidadao.

A administracdo publica patrimonialista é inspirada nos governos absolutistas, e foi
vivenciada entre os séculos XVII e XVIII, num momento em que o0 patrimdnio monarquico se
misturava com o patriménio publico, prevalecendo uma absor¢édo do privado pelo pablico. Dai
ser conhecido por modelo de administracdo clientelista, atraves da troca de favores. O rei era

um ser soberano que jamais era questionado, era a divindade, e portanto tinha todo o direito de
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se apoderar do que fosse considerado bem publico. Assim, foge a referéncia do interesse
publico, principio norteador das condutas estatais (CAMPELO, 2010).

A autora supracitada aponta a existéncia de duas espécies de patrimonialismo, 0
“politico-administrativo”, evidenciados no comportamento de servidores publicos, chefes,
gestores, administradores ¢ politicos, “gerando uma conduta privatista da coisa publica, na qual
prevalece o interesse privado, subjugando o interesse coletivo, 0 interesse publico”
(CAMPELO, 2010, p. 300). A outra espécie de patrimonialismo diz respeito ao
“patrimonialismo institucional ou institucionalizado”, que se evidencia através das praticas
patrimonialistas que deixam o campo imaginario, integrando assim as praticas institucionais,
as normas que estdo vigente no pais. O patrimonialismo institucionalizado deixa as praticas
sorrateiras, as escondidas, e se mostra de forma normatizada. Na histdria do Brasil, isto se
expressa através das primeiras Cartas Magnas instituidas no pais, com a chegada da familia
real, privilegiando a coroa portuguesa, bem como na atual Constituicdo Federal em vigéncia
(CAMPELO, 2010).

Segundo Monteiro (2013, p. 54) a administracdo publica burocratica surge no Brasil nos
anos 1930, “na tentativa de enfrentar os problemas decorrentes da forte cultura patrimonialista
dominante. O sistema burocratico surge para combater a corrup¢do e o nepotismo, gerados pelo
modelo anterior, dando inicio a uma nova visdo de gestdo, pautada na racionalizacdo”, na
perspectiva de manter o controle de tarefas e a maneira como estas eram executadas, sem se
deter aos resultados, nem se as atividades desenvolvidas alcangavam os objetivos minimamente
aceitaveis.

Campelo (2010, p. 306) afirma que a administracdo burocratica € compreendida por
“aquela cuja legitimidade baseia-se em normas legais racionalmente definidas. [...] Em seu tipo
ideal, as organizagdes sdo sistemas sociais racionais, tendo como caracteristicas o formalismo
e a impessoalidade”. E fruto do modelo sedimentado conhecido por Estado liberal, disseminado
mundialmente através da Revolucéo Francesa e da Revolucdo Industrial, ocorridas nos séculos
XVl e XIX.

Para Campelo,

A administracdo publica burocratica tem seus tracos proprios que lhe sdo
caracteristicos, enquanto uma antitese & administracdo publica
patrimonialista, sendo principios orientadores do seu desenvolvimento:
profissionalismo, ideia de carreira, hierarquia funcional, impessoalidade,
formalismo e poder racional-legal, baluartes das ideias do racionalismo na
administracdo puablica, buscando a melhoria da administracéo e dos servicos
publicos no enquadramento dos requisitos formais, materializando a qualidade
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fundamental da administragdo publica burocratica que é a efetividade no
controle dos abusos.

E também possivel citar pontos negativos da administracdo publica
burocratica, comumente declinados como autorreferéncia, ineficiéncia,
incapacidade de voltar-se para o servigco aos cidadaos vistos como clientes,
sendo perceptivel tais deficiéncias com a implementacdo do modelo
burocratico. (CAMPELO, 2010, p. 306-307).

O terceiro modelo referido pelo autor, a administragdo publica gerencial, surge apos a
Segunda Guerra Mundial no seculo XX, com o intuito de sobrepor os modelos de administracao
descritiva e normativa, disseminados por Taylor, Fayol e demais pensadores das teorias da
administracdo. Seu intuito é administrar as organizacfes de maneira que a gestdo seja mais
eficiente, eficaz e no caso dos governos, promovam efetividade social através da transparéncia
com crescimento da economia e controle financeiro e orcamentéario (Ibid., 2010, p. 312).

Ampliando a compreensdo sobre o Estado gerencial, Bresser-Pereira aponta as

caracteristicas elementares que definem a administracdo publica gerencial:

a) € orientada para o cidaddo e para a obtengdo de resultados; b) pressupde
que os politicos e os funcionarios publicos sdo merecedores de grau limitado
de confianga; como estratégia, serve-se da descentralizagdo e do incentivo a
criatividade e a inovagéo; c) e utiliza o contrato de gestdo como instrumento
de controle dos gestores publicos. (BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 28).

Segundo autor supracitado, a administracdo gerencial se difere da administracdo publica
burocrética por esta Ultima ater-se ao processo, atua em procedimentos para contratacdo de
pessoal, para a compra de bens e servigos, e na busca de satisfazer as demandas dos cidad&os,
enguanto a administracao gerencial atém-se aos resultados (Ibid., 2006, p. 28). Com o foco nos
resultados, a administracdo publica gerencial atua com indicadores de desempenho visando o

controle e a qualidade de sua atuagdo, conforme referéncia abaixo.

N&o basta promover reformas de estrutura e de funcionamento seguindo
parametros e modelagens desenvolvidos na administragdo do setor privado: é
preciso mudar a mentalidade dos administradores publicos, para que ndo mais
se considerem os senhores da coisa publica, olimpicamente distanciados dos
administradores, como se ndo tivessem outra obrigacdo que a de meramente
desempenhar as rotinas burocraticas para terem cumprido seu dever funcional,
mas também € preciso, sobretudo e concomitantemente, mudar a mentalidade
do publico usuério, para que este se convenca de que pode e deve exigir
prestacao de servigos publicos tdo bons, eficientes e mddicos como os que tem
se acostumado a exigir dos prestadores privados no regime de competitividade
da economia de mercado. (MOREIRA NETO, 1998, p. 38).
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Para tanto, o Estado gerencial deixa de lado a ideia de que a gestdo publica atua téo
somente no desenvolvimento de processos, mas agrega a responsabilidade de atuar e gerir seus
processos para o alcance de resultados, buscando sua execucao com otimizagdo de recursos, e
resultados condizentes com a demanda social. A administracéo estatal deve atender ao interesse
publico, com integridade, objetividade, responsabilidade, transparéncia, honestidade e
lideranca (Ibid., 1998, p. 41).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado afirma que:

Na administracdo publica gerencial a estratégia volta-se (1) para a definicao
precisa dos objetivos que o administrador publico devera atingir em sua
unidade, (2) para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos
recursos humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados a
disposicdo para que possa atingir os objetivos contratados, e (3) para o
controle ou cobranga a posteriori dos resultados. (BRASIL, 1995, p. 16).

Esta perspectiva de estratégia na administracdo publica gerencial impulsiona um novo
comportamento das organizac@es, de forma a atuarem mais abertas, flexiveis e dindmicas, com
a efetiva participacdo de seus funcionarios sistematicamente capacitados e envolvidos no
processo de gestdo da organizagdo, conforme abordado no Plano Diretor da Reforma do

Aparelho do Estado, exposto na referéncia abaixo.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da
confianga e da descentralizagdo da decisdo, exige formas flexiveis de gestéo,
horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcGes, incentivos a
criatividade. Contrapbe-se a ideologia do formalismo e do rigor técnico da
burocracia tradicional. A avaliagdo sistematica, & recompensa pelo
desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja eram caracteristicas da boa
administracdo burocratica, acrescentam-se os principios da orientacdo para o
cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da competicdo administrada.
(BRASIL, 1995, p. 17).

Um das principais caracteristicas da administracdo gerencial € a eficiéncia, presente na
administracdo publica brasileira inicialmente através do Decreto-Lei n° 200/1967, que cuida da
organizacdo da Administracdo Federal, com o estabelecimento de diretrizes para a reforma
administrativa, e posteriormente levada a condicao de principio constitucional vislumbrado no
Art. 37 da Carta Magna, através da Emenda Constitucional n® 19/1998.

De acordo com Sampaio e Costa ([20--?]) s6 a partir de entdo o principio da eficiéncia
passou a ser enxergado como obrigatério na administracdo publica, em conjunto com 0s

principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade. E nesta perspectiva que o
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modelo de Estado gerencial exige a acdo interativa entre sociedade e Estado, impulsionando
este Ultimo a estabelecer mecanismos coerentes com esta realidade, que fortalecam o didlogo
com a sociedade e efetivem sua gestdo enquanto Estado provedor do bem-estar social.

Conforme é consabido, o processo de globalizacdo que envolveu o mundo nos ultimos
tempos, impulsionou diversos paises a se reordenarem politica e economicamente, de forma
que estes pudessem assumir os desafios propostos por esta conjectura. Naturalmente, este
reordenamento levou o Estado a pensar nos riscos e oportunidades oriundos deste processo,
para entdo transformar-se de maneira que se adaptassem ao novo contexto mundial.

A reforma do Estado se coloca entdo como a tentativa de reordenamento na maquina
publica, objetivando a melhoria de seus servicos, através da qualificacdo de pessoal e também
reestruturacdo de processos e procedimentos administrativos, que reflitam em resultados
positivos para a administracdo publica e para a sociedade.

Cardoso (2006) defende que é preciso compreender que a reforma do Estado nédo
significa desordem, ou desmantelamento e que a maquina estatal necessita estar preparada para
enfrentar esta realidade mundial deixando de lado, no caso do brasileiro, o carater
assistencialista e paternalista, e transferindo a acdo direta da producéo de bens e servicos para
a iniciativa privada, considerando esta ter eficiéncia e apresentar um custo menor para o
consumidor.

Para Matias-Pereira (2012), a reforma do Estado vai para além do reordenamento
administrativo, em busca do equilibrio fiscal. O autor afirma que o objetivo € consolidar o
processo democratico, estabilizar a economia e o desenvolvimento sustentavel em consonéancia

com a justica social. Considera que:

Assim, a priorizacdo da reforma do Estado € uma medida necessaria para
permitir que o governo possa atender de forma inteligente, ou seja, se torne
cada vez mais eficiente, eficaz e efetivo na prestacdo de servigos publicos,
com qualidade e menores custos para a sociedade. Assim, a busca de uma
cultura empreendedora na administracdo publica é essencial para a elevagéo
do desempenho da gestdo publica no Brasil, em termos de resultados e
qualidade dos servicos publicos ofertados. (MATIAS-PEREIRA, 2012, p.
117).

O intuito do projeto de reforma, foi de implementar no Estado brasileiro, a cultura de
um servico publico pautado em nogdes indispensaveis de qualidade, produtividade, resultados,

responsabilidade e comprometimento dos funcionarios, dentre outras agdes. A proposta
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neoliberal* era estabelecer o Estado minimo, que de acordo com Bresser-Pereira (2006, p. 22),
caberia ao Estado “garantir os direitos de propriedade, deixando ao mercado a total coordenagéo
da economia”.

Mas ainda para o referido autor, esta visdo de Estado minimo provou ser irrealista, por
ndo ter legitimidade politica, uma vez que mesmo que o Estado promova a educacéo, a salde e
politicas sociais compensatorias, a populacdo continua a exigir mais do Estado. Por outro viés,
0 pensamento de que o mercado agiria eficientemente num momento de falha do governo,
compensando o provimento de servicos também é um pensamento falho, uma vez que as
politicas publicas desempenham um papel estratégico no capitalismo contemporaneo
(BRESSER-PEREIRA, 2006). Dai a percepcdo de que ndo bastava tdo somente passar a
responsabilidade para o setor privado, era preciso reformar o Estado no sentido de promover
uma reestruturacao politica e econdmica, capaz de conduzir a nagdo dentro de uma perspectiva
de mundo globalizado e competitivo.

Para Santos (2011), a reforma do Estado apresenta caracteristicas como a
descentralizacdo, a delegacdo de autoridade e responsabilidade ao gestor publico e extremo
controle de desempenho, voltando-se pois para a obtencdo de resultados. Nesta perspectiva, a
reforma nédo soaria como algo ruim, e sim positiva, considerando que a promocao dos servicgos
obteria desta forma a melhoria de sua qualidade.

Oliveira (2011) afirma que a reforma do Estado brasileiro seguiu as tendéncias
internacionais, e que foi conduzida pelo ajuste fiscal por meio de privatizacdes de empresas
publicas, desvinculando assim a ideia de fortalecimento de protecdo social. Ha uma nova
concepcdo do modelo de produgéo seguido pelas organizagdes, com reducdo do quadro de
pessoal e exploracdo da forca de trabalho, agregando novas tecnologias e técnicas gerenciais.

Os reflexos deste modelo de administragdo s&o o crescimento do desemprego,
precarizacdo das condi¢des de trabalho e rompimento com a politica sindical ou
desenvolvimento do sindicalismo empresarial, e também a flexibilizagdo dos vinculos
empregaticios por meio da terceirizacao e dos contratos temporarios (OLIVEIRA, 2011). Nesta

concepcao,

4 De acordo com o Dicionario de Ciéncias Sociais da Fundagdo Getulio Vargas, entende-se por
Neoliberalismo “uma doutrina que aspira a renovar certas posi¢cdes do velho liberalismo, mas
permanecendo fiel as raizes do mesmo”. E portanto um sistema filosofico, politico e econdmico, que
tem como critérios inspiradores a liberdade de pensamento e a competicdo politica entre os individuos
de acordo com a representatividade e o livre comércio, visando a circulacdo de mercadorias em um
mercado aberto & concorréncia (FUNDACAO GETULIO VARGAS, 1987).
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Estamos diante de um movimento que vem na contracorrente das conquistas
historicas, principalmente as sociais. E a representacio da luta de classes em
torno do controle do Estado. A burguesia se afirma como detentora do poder
politico-econdmico, propondo um programa de reforma do Estado para
libertar o mercado das amarras do modelo de bem-estar social e enfraquecer
0S movimentos sociais, principalmente o movimento operario. (OLIVEIRA,
2011, p. 136).

Silva (2001) coloca que ao redefinir as func¢bes do Estado, o governo faz a distingdo
entre atividades exclusivas do Estado, dos servicos sociais e da producdo de bens e servicos
atendidas pelo mercado. A exclusividade do Estado passa a ser legislar, regular, julgar,
fiscalizar, policiar, definir e fomentar politicas, enquanto que 0S servigcos sociais serdo
financiados pelo Estado, mas realizados e gerenciados por organizagdes ndo-estatais, gerando
assim a competitividade de mercado, e impulsionando a arrecadacdo através do que a autora
chama de “quase-mercado®”.

Esta realidade p6e em questdo o carater universalista e de solidariedade do Estado-
providéncia®, impulsionando mudangas nos valores sociais, € como consequéncia na concepgao
de justica social, inserindo critérios de avaliacdo focados na eficiéncia tendo como parametro a

satisfacdo individual do consumidor e ao diversificarem as relac@es trabalhistas. Desta forma,

O cidaddo deixa de compartilhar direitos iguais e universais, enquanto isso, 0
mérito e a disponibilidade financeira determinam o direito de ter acesso aos
bens de consumo coletivo. Portanto, ndo [...] parece que a promogdo das
politicas estatais sob a forma de quase-mercados induz mudancas que apontem
a tendéncia a melhoria da qualidade e do acesso aos servicos por parte dos
setores mais empobrecidos da populagdo. (SILVA, 2001, p. 6).

Bresser-Pereira (1998, p. 62) afirma que a reforma do Estado envolveu quatro

problemas basicos: a) a questdo econémico-politica concernente a delimitagdo do tamanho do

> Oliveira (2001) utiliza a defini¢do de “Quase-mercado” adotada por Le Grande (1996), onde apresenta
como uma das caracteristicas “a competigdo entre as instituigdes por recursos publicos ou contratos, a
compra dos beneficios ocorre através dos vales e ndo por meios monetarios e o consumidor em algumas
situacdes € representado na escolha e compra do servigo por um terceiro”.

® De acordo com Oliveira e Sampaio (2016, p. 307) “Esse tipo de Estado proporciona o desenvolvimento
da industrializacdo que ja conta com uma méao de obra constituida, socializando seus riscos, de modo a
promover a integracdo social da industria em beneficio da sociedade”. Refor¢a o deslocamento da
assisténcia social pautada na beneficéncia, na caridade e na piedade, para a esfera do direito social,
tornando necessario gerir a vida das pessoas preventivamente, uma vez que cada individuo é fator de
risco para seu semelhante, de maneira que todos realizem as suas potencialidades.
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Estado, onde foram pensadas as ideias de privatizacdo, publicizacdo e terceirizagdo; b) a
segunda questdo econdmico-politica que trata da redefinicdo do papel regulador do Estado; c)
0 aspecto econdmico-administrativo, considerando a recuperacdo da governanca e a capacidade
financeira e administrativa de implementacédo das decisdes politicas tomadas pelo governo; e
d) a questdo politica, viabilizando o poder de governabilidade ou a capacidade politica do
governo de intermediar interesses, garantir sua legitimidade e de governar.

Mas a reforma néo teria validade se ndo houvesse o apoio dos funcionarios ao expressar
que, “é preciso que o setor que administra seja parte ativa nessa transformacao” (CARDOSO,
2006, p. 18). E como personagens ativos nesse processo, 0s proprios funcionarios precisam se
convencer de que é preciso deixar de lado os resquicios do patrimonialismo, da troca de favores
e das vantagens corporativistas, promovendo assim a superacdo de um governo fadado ao
corporativismo e ao assistencialismo, dando espaco a administracdo gerencial, de resultados e
de qualidade (CARDOSO, 2006).

A passagem do modelo burocratico para o gerencial, permitiu que as organizagdes
estatais adotassem novos direcionamentos, agindo menos no improviso, e passando a trabalhar
com acdes planejadas de médio e longo prazo em busca de atender as necessidades coletivas
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 120). Nesta concepc¢do, a administracdo publica passa a
coordenar suas atividades de forma sistematica e metodoldgica, buscando no pensamento
estratégico o caminho para o desenvolvimento de suas agdes, devidamente planejadas e
pensadas numa conjuntura de complexidade e interligacdo entre as partes envolvidas no
processo.

Gerir as organizacgdes publicas estrategicamente é além de inovacgdo, um desafio para
seus gestores, no intuito de enfatizar a qualidade e a produtividade do servico publico, com foco
na descentralizacdo do poder e no atendimento as necessidades do cidad&o, diante de uma
sociedade democréatica que legitima as instituicdes, e que por sua vez assume o papel de

clientela da prestacdo de servicos do Estado (BRASIL, 1995, p. 7).

2.1.3 Gestdo de pessoas na administracéo publica

Pensar no universo das organizacdes é certamente buscar compreender a relacéo
indissocidvel que ha entre estas e os individuos. A razdo da existéncia das organizacdes séo as
pessoas, quer seja porque as organizagfes existem com um objetivo comum de atender as
demandas geradas pela sociedade, quer seja também porque, para atender a estas demandas, é

preciso que pessoas se dediquem psicoldgica e fisicamente no desenvolvimento de produtos
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que atendam as referidas demandas. E também pelo motivo de que as pessoas trabalham porque
tém necessidades particulares e profissionais a realizar. E uma relagdo simbiética, por assim
dizer, considerando que ambas as partes, organizacdes e pessoas necessitam satisfazer suas

necessidades. Chiavenato afirma que:

De um lado, o trabalho toma consideravel tempo das vidas e dos esforcos das
pessoas, que dele dependem para a subsisténcia e sucesso pessoal. Separar 0
trabalho da existéncia das pessoas € muito dificil, sendo quase impossivel, [...].
Assim, as pessoas dependem das organizacfes nas quais trabalham para
atingir seus objetivos pessoais e individuais. [...] De outro lado, as
organizagdes também dependem direta e irremediavelmente das pessoas para
operar, produzir seus bens e servicos, [...] e atingir seus objetivos globais e
estratégicos. (CHIAVENATO, 2010, p. 4-5).

Assim, gerenciar estas relagdes tem se mostrado ao longo da histéria um desafio para as
organizacOes. A gestdo de pessoas passou por significativa evolugdo no ultimo século, atuando
com diferentes modelos, adaptando o comportamento humano a realidade do espaco
organizacional, em consonancia com as demandas oriundas do ambiente externo. Segundo
Mascarenhas e Vasconcelos (2004), os modelos de gestdo de pessoas tem o intuito de
sistematizar os componentes politicos, ideoldgicos e sociais que envolvem a organizacdo. Estes
componentes relacionam-se as relacGes estabelecidas entre chefes e subordinados, no
comportamento dos funcionarios, na forma como estes se relacionam com o publico, dentre
outros aspectos.

Com a implementagdo do Estado burocrata que visionava dentre outras questoes, a
inovacdo do sistema publico do Brasil conforme supracitado, foi criado o Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), que segundo Oliveira e Medeiros (2012), tinha em
suas funcdes a incumbéncia de ordenar legalmente a administragdo de pessoal do servico
publico brasileiro. Foram a¢6es em decorréncia da vivéncia do Estado Novo, implantado pelo
governo Vargas, que tinha em sua frente de trabalho a reforma administrativa do pais. Essas
mudancas se deram em decorréncia do processo de evolucdo da industria no Brasil, que
possibilitou o desenvolvimento da economia, e exigiu da administragdo publica um novo
comportamento, na concepcao de Estado moderno.

Nos anos 1950, foi configurado através do governo de Juscelino Kubitschek um projeto
nacional de desenvolvimento, que deu origem ao Plano de Metas, multiplicando os 6rgaos da
administracdo publica indireta (fundacdes, autarquias etc.). O intuito era o de promover maior
flexibilidade e agilidade no atendimento as demandas socais e do Estado, facilitando a

utilizagdo de recursos, bem como consequéncia viabilizar o recrutamento, a selecdo e
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remuneracao de pessoal. A caracteristica essencial da administracdo nas organizacgdes publicas
da época era a abordagem sistémica, dando forca a administragdo de recursos humanos
principalmente nos anos 1980 atraves da implementacdo dos sistemas administrativos, na
intencdo de acelerar o desenvolvimento do pais através no uso efetivo de seus recursos
(OLIVEIRA; MEDEIROS, 2012).

Em 1985, criou-se a Secretaria de Administracdo Publica (SEDAP), na busca da
racionalizacdo das estruturas administrativas e a criacdo de uma politica de recursos humanos
para o servico publico brasileiro. Oliveira e Medeiros (2012) afirmam que um dos elementos
basicos desta politica era a implementacdo da avaliacdo de desempenho dos servidores
publicos, e a institucionalizagdo do sistema de mérito, de acordo com o novo plano de carreira,
o0 Estatuto do Funcionalismo Publico e ao plano de retribuicdes. Assim foram dados os passos
iniciais para 0 modelo gerencialista da administracdo publica, em consonancia com as novas
demandas que a sociedade impunha frente ao aparelho administrativo do Estado.

Um dos projetos que teve notoriedade no que concerne a gestao estratégica de pessoas
é o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, ja mencionado nesta pesquisa, que
apresentou em seu bojo propostas de novas formas contratuais e regimes trabalhistas. Assim foi
implementada, por meio da lei n°5.707, de 23 de fevereiro de 2006, a gestdo por competéncias
no setor publico brasileiro. Esta lei trata da politica e diretrizes que regem o desenvolvimento
de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e também
regulamenta dispositivos da lei n°® 8.112/ 1990, que dispde do regime juridico dos servidores
publicos civis da Unido, dos 6rgdos da lei anterior supracitada (BRASIL, 1990).

A lei n° 5.707/2006 trata em sua maior abrangéncia sobre a capacitacdo de pessoal, 0
que esta diretamente ligado a necessidade da existéncia nas institui¢ces publicas de sistemas e
mecanismos de gestdo de pessoal que acompanhem e avaliem o seu desempenho, tratando da
gestdo por competéncia. No art. 5° item 111 é citado o sistema de gestdo por competéncia como
um dos instrumentos da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, disciplinado pelo
Ministro de Estado do Planejamento, Or¢camento e Gestdo (BRASIL, 2006). Motiva tambem,
as organizagdes a desenvolverem acles estratégicas no que concerne a gestdo de pessoal,
considerando seu desenvolvimento permanente e efetivo, de forma a adequar o potencial de
cada individuo as atividades e objetivos da organizacao.

A legislacéo atende a necessidade da disponibilizacdo de um servigo publico efetivo e
com qualidade, de acordo com a realidade do servigo no Brasil, que em muitas situacdes é
marcado por dificuldades, baixa qualidade, atendimentos deficientes, servidores despreparados

para o atendimento, descomprometidos com o trabalho e acometidos de comodismo motivado
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pela sua efetivacdo no cargo, e falta de fiscalizacdo ou avaliacdo de seu desempenho no

trabalho. Lima e Carneiro afirmam que:

Diante dessa realidade, percebeu-se o quanto se faz necesséario criar um
método proficuo de avalia¢do para os funcionarios amparados por legislaturas
de modo que, ao se efetivarem, ndo deixem de realizar eficientemente suas
funcBes e cargos. Além desse fator, busca-se criar inferéncias acerca do
melhor método para avaliacdo do profissional que deve ser mantenedor, no
exercicio de sua funcdo, de atributos relacionados a competéncia, ou seja,
servidores que ndo possuam apenas a capacidade técnico-tedrica, mas,
também, atitudes vinculadas ao conhecimento e suas habilidades dentro dos
objetivos organizacionais. (LIMA; CARNEIRO, 2015, ndo paginado).

E compreensivel que entre a administracio de pessoal, de recursos humanos e a gestdo
de pessoas ha diferencas consideraveis e relevantes. Oliveira e Medeiros (2012) afirmam que a
administracdo de pessoal atem-se a parte contratual, administrando os registros dos membros
da organizacdo de acordo com as exigéncias das leis trabalhistas. A administracdo de recursos
humanos e a gestdo de pessoas possuem definicdes mais proximas, tendo por objetivo cuidar
do desenvolvimento das pessoas, promovendo a integracdo entre individuo e organizacao, de
acordo com os interesses desta Ultima e a mao de obra disponivel.

A gestdo de pessoas surgiu na concep¢ao de enxergar o uso da expressao “recursos
humanos” como limitador do potencial humano. Oliveira e Medeiros (2012) argumentam que
o olhar humanista da modernidade considera limitador o uso da terminologia “recursos” para
pessoas. E colocar o individuo num patamar igualitario com outros recursos que integram a
organizacdo, como materiais, recursos fisicos e financeiros. Para os autores supra, “a
superioridade do ser humano sobre esses recursos nao permite que ele proprio seja considerado
um mero recurso’.

Assim, Bergue (2007, p. 18) afirma que a gestdo de pessoas no ambito do setor publico
¢ “o esforco orientado para o suprimento, manutencéo, e o desenvolvimento de pessoas nas
organizagOes publicas, em conformidade com os ditames constitucionais e legais, observadas
as necessidades e condi¢des do ambiente em que se inserem”. Entretanto, para que a gestdo de
pessoas acontega estrategicamente, & necessario realiza-la por todos que administram a
organizacéo, e ndo somente por um setor especifico. Cada geréncia atua direta ou indiretamente
no processo de gestdo de pessoas, em consonancia com as demandas de sua area, adotando
estratégias que contribuam neste processo de envolvimento entre pessoas e organizag&o.

A gestdo por competéncias no ambito das instituicdes governamentais se vincula ou se

representa na gestdo de pessoas por meio do aparato legislativo que baliza o ordenamento
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juridico na administracdo puablica. Por competéncia entende-se, como a gama de
conhecimentos, habilidades e atitudes que impulsionam o alto desempenho do individuo em
suas atividades, de acordo com sua inteligéncia e personalidade (FEVORINI; SILVA;
CREPALDI, 2014). Esse comportamento contribui para o alcance dos objetivos da
organizacéo, que, de acordo com a sensibilidade e percepcéo dos gestores, consegue delinear
percursos adequados para seus funcionarios, otimizando os talentos e aptiddes que cada
individuo possui. A competéncia nao se limita ao conhecimento e habilidades que o individuo
possui, mas abrange também seu comportamento e atitudes frente a situacdes complexas que
exigem da organizacdo e do individuo medidas estratégicas para o alcance de resultados
satisfatorios.

Souza (2004) aponta alguns desdobramentos que possibilitam a gestdo de pessoas por

competéncias nas institui¢bes publicas, a saber:

a) sistematizacdo e normatizacdo da politica de capacitacdo na gestdo por
competéncias; b) definicdo dos perfis e mapeamento das competéncias de
lideranca e capacitacdo dos lideres de acordo com esta definicéo; c) desenho
de estrutura de cargos com atribui¢cGes mais amplas, agrupados em eixos de
conhecimento e com evolucdo profissional baseada na avaliacdo de
competéncias; €) utilizagdo de instrumentos como a certificagcdo ocupacional,
para fins de promocéo; f)utilizagdo mais intensa de informagdes na gestao de
pessoas: pesquisas salariais, melhores préaticas entre outras; g) formacao de
Redes de Aprendizagem; e h) fomento ao desenvolvimento de gestores de
pessoas (SOUZA, 2004, p.18).

Matias-Pereira (2012) afirma que o novo paradigma da gestdo publica moderna e
empreendedora, direcionada para resultados, depende especialmente da qualificacdo
profissional e remuneracdo das carreiras de Estado, e também da promocéo de estimulos para
as carreiras de novas liderancas no setor publico. O autor defende que os servidores publicos
devem ser motivados para o alcance de objetivos comuns, tendo como foco primordial servir
ao publico, e que, para se atingir este patamar, é importante o desenvolvimento de pesquisas e
inovagdes no servigo publico, considerando a relevancia da selecdo e formacéo continuada do
capital humano atuante na administragéo publica.

Embora existam algumas limitagbes nas instituicbes publicas como a falta de
metodologias que se adequem a identificacdo das competéncias organizacionais bem como do
mapeamento das competéncias dos servidores, problemas de reconhecimento por remuneragao,
sistema de progressao que se baseia em tempo de servico e ndo nas competéncias do servidor,
entre outros fatores, a administracdo puablica caminha para o uso de ferramentas e estratégias

que consolidem a relagéo entre a organizagao, sua misséo e objetivos, com os talentos e anseios
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de seus servidores, promovendo assim a disponibilizagdo de um servigo com qualidade para a
sociedade.

E nesta conjuntura que o servico plblico delineou a administracio de pessoal, pautada
nos preceitos da administracéo cientifica, e que na contemporaneidade se debruca sobre a gestéo
estratégica de pessoas, fazendo com que a participacdo dos individuos tenha um fluxo dindmico,

flexivel e potencialmente viabilizador de resultados positivos para a organizagao.

2.1.4 O planejamento como estratégia de gestdo na administracdo publica

O planejamento é um dos elementos constitutivos da gestdo de grande relevancia para a
administracdo contemporanea, servindo de aporte para as organizac@es publicas e privadas no
contexto da gestdo estratégica. E através do planejamento que a organizacdo evidencia sua
eficiéncia, eficacia e efetividade, considerando sua contribuicdo para evitar a desorganizacéo
de suas atividades e também aumenta a racionalidade nas decisdes organizacionais (MATIAS-
PEREIRA 2012, p. 123). O referido autor ainda afirma que:

O planejamento possibilita a coordenacdo de diferentes pessoas, projetos e
acOes em curso; a aplicagéo racional (otimizada) dos recursos disponiveis ou
escassos; e 0 aumento da responsividade ao lidar com mudancas, na medida
em que se faz parte do processo de planejar e especular sobre fatores do
ambiente que afetam a organizagdo. (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 123).

O planejamento é uma acao sistematizada e integradora, que possibilita a organizacao
refletir sobre diversos aspectos que estejam relacionados a sua existéncia e a sua rotina diaria.

Nesta perspectiva, Lima e Federici consideram que:

[...] o planejamento estratégico caracteriza-se por um processo de inteligéncia
organizacional, que permite a reflexdo sobre o que j& aconteceu, 0 que esta
acontecendo e o que pode acontecer dentro do cenario competitivo em que
uma empresa esta inserida e sobre seu préprio desempenho nesse contexto.
Ele da condigcbes para a decisdo sobre a aplicagdo racional dos recursos,
sempre escassos, disponiveis em uma organizacao a partir do estabelecimento
de uma viséo clara de futuro. (LIMA; FEDERICI, 2007, p. 1).

Para estes autores, 0 planejamento tem por natureza a missao de orientar a organizacao,
seja publica ou privada, a fazer escolhas, com enfoque nos esfor¢os e nos recursos que serao

utilizados para a implementacéo do que fora planejado. Portanto, faz-se importante a definicao
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da missao da organizacdo, que no caso do setor publico direciona o foco da prestacdo de seus
servicos a sociedade (LIMA; FEDERICI, 2007, p. 3).
De acordo com Silva, algumas premissas sao apontadas como etapas essenciais para o

processo de planejamento:

a) primeiro se definem as metas. Estas devem refletir os resultados ou dire¢des
gerais para 0s quais se espera que a organizacdo caminhe; b) em segundo
lugar, identificam-se as alternativas em termos dos caminhos para atingir essas
metas e se estimam custos e beneficios (consequéncias) para cada alternativa;
c) em terceiro lugar, faz-se a escolha das alternativas com a proporgéo mais
favoravel de beneficios em relacdo a custos que se possa encontrar; d) em
quarto lugar, as alternativas escolhidas sdo traduzidas em enunciados claros,
operacionais ou no que anteriormente se classificou como objetivos. (SILVA,
[20--7], p. 4).

E preciso portanto que se formulem estratégias que visem atingir o que é planejado com
vistas no futuro desejado, com acgdes que possibilitem atingir resultados satisfatorios. Estas
estratégias representam a trajetdria, o percurso a ser percorrido pela organizacao para o alcance
das metas. Segundo Lima (2007, p. 140), em gestdo publica, o emprego dos recursos estdo
sendo considerados como estratégia e a trajetoria inexiste, mediante a utilizacdo equivocada da
concepgdo destas duas terminologias. Utiliza-se a estratégia como forma de promogéo pessoal,
em vez de se pensar na promogéo e desenvolvimento social. Isso se evidencia nos resultados
pontuais e por vezes insatisfatorios para a populacdo, frente a governos que mesmo diante de
um Estado democratico gerencialista, se comportam como outrora, oriundos de regimes
absolutistas e burocréticos.

Ota (2014) menciona cinco beneficios basicos que o planejamento pode apresentar as
organizagOes publicas. O primeiro deles é a promogdo do pensamento estratégico, que tem por
finalidade analisar o ambiente externo, promovendo o dialogo entre os principais participantes,
direcionando os objetivos da organizagdo a longo prazo e estabelecendo suas prioridades. O
segundo beneficio é o aperfeicoamento do processo de decisdo, focando seus esfor¢os em
encontrar solugbes para assuntos importantes e cruciais. E o terceiro beneficio é que o
planejamento estratégico forca a organizacéo a desenvolver uma boa gestdo, tendo em vista sua
necessidade de atingir seus objetivos frente as mudancas e pressdes internas e externas.

O quarto beneficio promove a coordenacéo sistémica, considerando que as organizacfes
atuam em questdes de interesse publico, e comumente ha o envolvimento de mais de uma esfera
do poder publico (federal, estadual, municipal, institui¢cdes privadas ou sem fins lucrativos),

atuando em prol de um objetivo comum. E o quinto beneficio do planejamento estratégico esta
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no potencial de beneficio para com as pessoas envolvidas. Notoriamente a atuacdo dos
dirigentes e politicos a frente das organiza¢Ges que desenvolvem seus trabalhos pautados no
planejamento estratégico, tem sua gestdo visivelmente bem sucedida, projetando assim uma
boa imagem de sua atuacdo enquanto gestor (OTA, 2014).

Na perspectiva legal no Brasil, Lima (2007, p. 139) afirma que a Constituicdo Federal
de 1988 enfatiza 0 respeito e a promocdo da cidadania, conduzindo a produgdo de bons
resultados para o coletivo, em busca do bem-comum. Desta forma, se faz necessario o que este
autor chama de “encadeamento logico de planejamento publico”, onde a estratégia esta
condicionada ao plano, o plano aos recursos disponiveis e ambos condicionados as acoes e aos
resultados, tudo isto em decorréncia das demandas dos cidad&os e da sociedade, proporcionando
assim a melhoria da qualidade de vida do povo brasileiro. O referido autor pontua que por falta
de estratégias efetivamente exequiveis e racionais é que se tem no servico publico brasileiro o
excesso de planos e resultados alcangados mediante 0 empenho de recursos 0Onerosos,
colocando o pais entre os melhores da economia mundial, porém com péssima qualidade de
vida para a sociedade.

Estas questdes sdo importantes de serem pensadas no ambito da organizacdo publica,
tendo em vista que o processo de producao de bens e servigos nestas organizacgdes perpassa por
uma série de etapas administrativas e legais que, se ndo bem planejadas podem tornar o processo
oneroso, demorado, quando néo, inviavel. E portanto necessario que se tenha a sensibilidade de
pensar estrategicamente planos e programas condizentes com a realidade da organizagédo, no
intuito de tornar a sua execucdo atingivel, real.

De acordo com Silva et al,

O planejamento estratégico pode ser resumido em etapas inter-relacionadas e
interdependentes, que a alta administragdo deve realizar e apoiar, conforme 0s
itens a seguir: definicdo da misséo - desenvolver a nova missao ou revisar a
antiga; analise do ambiente — identificar as oportunidades e ameacas, pontos
fortes e fracos; objetivos e metas — de curto e longo prazo, por ordem de
prioridade; formulacdo de estratégias — em todos os niveis, que permitam a
organizagdo combinar seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do
ambiente; plano de a¢éo — desenvolver planos para implementar as estratégias
escolhidas; e execucdo das acOes planejadas e realizacdo de atividades de
controle estratégico. (SILVA et al, 2013, p. 92).

Matias-Pereira (2012) afirma que em detrimento do envolvimento do Estado na
economia no intuito de atender as demandas sociais atraves da prestacdo de servigos, passou-

se a privilegiar o planejamento econdémico, como instrumento da administracdo publica,
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visando aumentar a eficiéncia, a racionalidade e as decisGes tomadas pelas institui¢cdes publicas,
ampliando o rendimento social na utilizag&o de recursos escassos.

Desta forma, o planejamento pode ser implementado de forma democratica, quando sua
funcdo € induzir acbes do setor privado; totalitario, quando direciona e controla as acfes do
setor econdmico; e misto, quando atua na promocao de intervencéo e age diretamente em alguns
setores da economia. Matias-Pereira (2012) também aponta em rela¢do ao tempo de duracéo,
que o planejamento pode ser conjuntural, com abrangéncia de menos de um ano; de curto prazo,
vigente por um periodo de um a trés anos; médio prazo, atuando de trés a seis anos; e de longo
prazo, com vigéncia acima de seis anos.

O planejamento é um processo continuo, que envolve estudos, decisfes estratégicas,
taticas de priorizacdes, formulacdo de planos e programas, e também o acompanhamento e
controle da execucdo das acOes. Estas duas Ultimas a¢6es mencionadas, acompanhamento e
controle, sdo primordiais sob dois aspectos. Primeiro que, no decorrer da execugdo, podem
ocorrer novos fatos que mudem o rumo da trajetoria planejada, necessitando assim o gestor ter
criatividade diante de tal situacdo para contornar os percalcos oriundos dessas ocorréncias, e
reconduzir as tarefas para o alcance de seus objetivos. Em segundo lugar, 0 acompanhamento
e 0 controle s&o pertinentes pois servem de base para a avaliagdo do processo, esta que pode e
deve acontecer durante a execucgdo, bem como ao final, para saber se de fato os objetivos foram
alcancados (MATIAS-PEREIRA, 2012).

O planejamento néo se limita tdo somente ao estratégico. Este é um dos tipos ou etapas
do planejamento. Segundo Rizzatti Junior e Rizzatti (2011), o planejamento divide-se em
estratégico, tatico e operacional. Para os autores, o planejamento estratégico diz respeito a
analise dos pontos fortes, que sdo as competéncias que a organizacgao possui, € dos pontos fracos
analisados internamente, que sdo as oportunidades de melhorias; e também a analise externa
das ameacas e oportunidades, que a organizagdo possui em relacdo ao ambiente externo. No
planejamento estratégico, sdo definidas as metas a longo prazo, contribuindo na definigdo da
missao, da visdo e dos valores da organizagéo.

O planejamento tatico tem por objetivo aperfeicoar uma &rea restrita ou especifica,
desdobrando o0s objetivos organizacionais em objetivos departamentais. Atua como um
desdobramento do que fora definido no planejamento estratégico. Este nivel de planejamento
faz a mediacao entre o planejamento estratégico e o operacional, planejando as acdes a médio
prazo, traduzindo as a¢des elaboradas no nivel estratégico. Ele portanto contribui de forma que
cada setor possa contribuir para atingir os objetivos globais da organizacio (RIZZATI JUNIOR;
RIZZATTI, 2011).
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O planejamento operacional cuida da identificagdo dos procedimentos e processos
especificos utilizados para o alcance dos objetivos junto aos niveis operacionais da organizagao.
Envolve as atividades de forma isolada, a execucdo de cada plano, devidamente
instrumentalizados para 0 acompanhamento e avaliacdo das acdes realizadas, em acordo com o
que fora planejado nos niveis estratégico e tatico (RIZZATI JUNIOR; RIZZATTI, 2011).

Uma das principais atividades no planejamento estratégico é a formulacdo da estratégia,
e que nas organizacgdes publicas, estas estdo ligadas ao que as organizacdes decidem realizar,
“considerando o ambiente para concretizar a visao e atingir os objetivos, bem como respeitando
0s principios, visando cumprir e respeitar sua missdo” (MIRANDA, 2002, p. 44). Para o
referido autor, o planejamento estratégico é o mais utilizado pelos 6rgdos publicos, embora o
tatico e o operacional também tenham suas relevancias para o desenvolvimento de qualquer
organizacao.

O planejamento estratégico portanto, é envolto de nuances e etapas que vai desde a
principal atividade da organizacdo (também conhecida como negdécio), passando pela visao,
missao, valores e objetivos, seguido do delineamento e escolha de estratégias até a execucao,
acompanhamento e avaliacdo do processo, conforme exposto na Figura 1. Seja em uma
instituicdo puablica ou privada, estas etapas sdo fundamentais para a concretizacdo do
planejamento estratégico. O planejamento € o desenho da trajetdria que conduz a organizagdo
a obter resultados mediante a analise prévia de seu ambiente, e de formulagdes de estratégias
gue conduzam a plena execucdo de suas metas e alcance de seus objetivos, sendo relevante
portanto o controle das acdes neste percurso, e a avaliagdo do planejamento e dos resultados
obtidos.
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Figura 1 — Metodologia do planejamento estratégico

Negdcio Objetivos Estratégias

Planos de acgao,
Divulgacao,
Implantagdo e
Acompanhamento

Missdao

Analise do

Principios ambiente

Fonte: Adaptado de Miranda, 2002, p. 43.

De acordo com Miranda (2002, p. 43-45), 0 negdcio é a principal atividade ou servi¢o
da organizagdo; a missdo constitui a razdo de ser, é a justificativa da organizacdo existir; 0s
principios sdo também conhecidos como valores, que cuidam das regras, aquilo que a
organizacgdo acredita e tem como base fundamental, que auxiliam a mesma a atingir seus
objetivos. A andlise do ambiente identifica os pontos fortes e fracos (ambiente interno) e as
ameagcas e oportunidades (ambiente externo). A visdo é para onde a organizacdo aponta, onde
a mesma deseja chegar no futuro, e para tanto é preciso tragar objetivos que séo alcangados
através das estratégias, ou seja, do caminho ou percurso desenhado. O plano de agdo é um dos
instrumentos de concretizagdo do percurso que a empresa trilha para atingir seus objetivos.
Aliado ao plano estdo as acOes de divulgacdo, implantacdo e acompanhamento destas
atividades, acdes de suma importancia para o desenvolvimento do planejamento.

2.1.5 Algumas ferramentas estratégicas de gestao

A literatura apresenta alguns instrumentos ou ferramentas que auxiliam na
implementacao, execucdo, controle e avaliagdo do planejamento. Estas ferramentas servem de
suporte pratico no desenvolvimento das estratégias. Sdo0 mecanismos de efetivacao, que tém a

funcéo de contribuir no acompanhamento das ac¢des de execugdo do planejamento.
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Para que as metas definidas no planejamento sejam atingidas é preciso medi-las,
direcionar recursos, sejam financeiros, materiais ou humanos, e desenhar percursos para que as
ideias sejam transformadas em resultados. Nesta concepcdo, apresentamos a seguir trés
ferramentas que contribuem para o desenvolvimento da gestdo em organizacdes, quer sejam
estas publicas ou privadas, a ferramenta 5W2H, também conhecida como plano de a¢éo; o
Balanced Scorecard e a Anélise SWOT ou Matriz SWOT.

Matias-Pereira (2012) expde o plano de acdo como uma das ferramentas ou
instrumentos de execucéo do planejamento estratégico. E o desdobramento, o desenho pratico
do que foi planejado de acordo com os objetivos a serem atingidos pela organizacdo. Segundo
o autor supracitado, “o proposito do plano ¢ atingir um conjunto de objetivos, o que implica
dizer que o ato de planejar requer a existéncia de objetivos” (MATIAS-PEREIRA, 2012, p.
125). Concomitantemente, o planejamento estratégico tem a mesma concepcdo que O
planejamento, embora enfatize o alcance dos objetivos a longo prazo, e de forma global em
relacdo ao cendrio. Desta forma o autor conclui que o planejamento € estratégico no momento
em que enfatiza o longo prazo dos objetivos e a analise global do cenario em que a organizagédo
esta inserida.

O plano de agéo representa 0 mapeamento das atividades que seréo desenvolvidas de
acordo com as metas estabelecidas, e as estratégias que serdo utilizadas para o alcance destas
metas. Nele sdo definidos os responsaveis pelas a¢les, a descricdo do que se espera como
resultado, a definicdo de indicadores de desempenho e de um cronograma de implementacédo
do plano, os recursos empregados, prazo para cumprimento e avaliacdo do plano de acgéo.

Chiavenato e Sapiro (2016) se referem ao plano de a¢do como plano de trabalho, onde
se faz necessario responder aos seguintes questionamentos: o que fazer, como fazer, quando
fazer, onde fazer e por quem seré feito. Estas perguntas sdo utilizadas por diversas areas de
gestdo, conhecidas como ferramenta 5W2H. Esta ferramenta viabiliza a identificacdo dos
principais elementos que s@o necessarios para a implementacdo do plano, por meio das agdes e

das responsabilidades de cada integrante na execucdo das atividades. Segundo Dallarosa,

A ferramenta 5W2H auxilia os gestores para as devidas tomadas de agdes, em
cada tarefa abordada: 1. What (o que seré feito); 2. Who (quem fard); 3. When
(quando seré feito); 4. Where (onde sera feito); 5. Why (por que sera feito); 6.
How (como seré feito); 7. How much (quanto custara). Com a planilha 5W2H
alimentada, o gestor pode determinar para cada evento, de forma estruturada,
0 que sera realizado em cada tarefa, quem sera o responsavel pela tarefa,
quando serd realizada, aonde sera realizada, como sera realizada e quanto
custara cada tarefa. (DALLAROSA, 2011, p. 47).
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Esta ferramenta possibilita a estruturacdo das atividades, bem como o acompanhamento
sistematizado de cada acdo, contribuindo também para que o plano seja avaliado durante sua
execucdo, e possibilitando também o ajuste das metas e estratégias quando se fizerem
necessarios. O Quadro 01 apresenta um modelo basico de plano de acdo, com a descricao das
acOes a serem realizadas, bem como os responsaveis, o prazo, local, o motivo que impulsiona
a realizacdo das ac¢des, 0 percurso que seré feito para sua execugdo e também o custo que a acdo
tera. Vale salientar que, nem sempre havera demanda de custos, considerando que algumas
acOes poderdo ser realizadas com insumos ja existentes na organizagdo, necessitando apenas a

sistematizacdo das atividades para o0 cumprimento das metas.

Quadro 01 — Modelo de planilha Plano de A¢do 5W2H

Org&o responsavel:

Ano de vigéncia:

Meta:

O que? Quem?  |Quando? | Onde? |  Por que? Como? Quanto?
(Motivo/ | (Percurso/

necessidade) | estratégias) (Custo)

(Acdes) | (Responsavel) | (Prazo) |(Local)

Acédo 1
Acéo 2
Acédo 3
Acéo 4
Acdo 5

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa, 2017.

O Balanced Scorecard (BSC) também é uma ferramenta de auxilio de gestdo
estratégica, surgida na Franca e aperfeicoada na década de 1990, e bastante utilizada na gestao
organizacional. E formado por um conjunto de relagbes de causa e efeito e por fatores
impulsionadores, cujo objetivo é possibilitar uma gestdo com eficacia das atividades na
organizacdo, com base na visdo e nas estratégias de um 6rgdo publico, instituicdo sem fim
lucrativo ou empresa, e traduzindo-se em indicadores de resultados (MIRANDA, 2002, p. 85).

Para Miranda, o BSC,

E uma abordagem estratégica de longo prazo, sustentada num sistema de
gestdo, comunicacdo e medicdo dos resultados, cuja implementacdo permite
criar uma visdo partilhada dos objetivos a atingir em todos os niveis da
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organizacdo. [...] O Balanced Scorecard direciona a organizagao para o seu
sucesso no futuro, definindo quais 0s objetivos a atingir e medindo seus
resultados a partir de quatro perspectivas distintas. (MIRANDA, 2002, p. 86).

Conforme ilustrado no Quadro 02, as perspectivas que auxiliam a organizacdo a medir
seus resultados através do BSC sdo a) Aprendizagem e Crescimento, que trata das pessoas e
dos recursos humanos necessarios para 0 sucesso da organizacao; b) Processos Internos, que
cuida do desenvolvimento, mantido pela analise e intervencGes nos resultados dos elementos
que constituem estes processos; c) Perspectiva dos Clientes, posicionando as forgas e energias
da organizacdo para a satisfacdo dos usuarios de seus servicos; e d) Perspectiva Financeira, que
possibilita a medicdo e avaliacdo dos resultados que o negdcio da organizacdo promove e
precisa para o seu crescimento e desenvolvimento (MIRANDA, 2002).

De acordo com Soares, Bahia e Pena (2014), a implementacdo do BSC nas organizagoes
publicas baseia-se em dois pressupostos. O primeiro considera que toda estratégia necessita ser
classificada de forma que qualquer elemento da organizacdo compreenda-a percebendo como
pode contribuir para a sua execucdo. O segundo trata da metodologia BSC que servirad de
instrumento de monitoramento dos objetivos da organizacdo para o acompanhamento da

performance estratégica e operacional.

Quadro 02 — Perspectivas de verificacdo de resultados através do BSC

Perspectiva Questdo Resultado
Que objetivos devo ter para atender as
Clientes (populagdo) necessidades dos clientes (Cidaddo, Clientes satisfeitos

contribuinte)?
Que objetivos devo ter para otimizar 0s
Financeiro recursos financeiros ou contribuir para a
satisfacdo dos clientes?

Que objetivos devo atingir para que 0s meus
processos sejam mais eficientes de modo a
conseguir otimizar os meus recursos e ainda
satisfazer os clientes?

Otimizacao de
recursos financeiros

Processos Processos eficientes

Colaboradores
motivados e
preparados.

Que objetivos devo atingir para motivar e

Aprendizagem |, oharar os colaboradores (servidor pablico)?

Fonte: SOARES; BAHIA; PENA, 2014, ndo paginado.

O BSC tem por objetivo traduzir a misséo e visdo da organizacdo de acordo com um

conjunto de medidas de desempenho que servirdo para um sistema de medicdo das estratégias
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estabelecidas no planejamento. O BSC Foi criado para ser usado como sistema de medicéo e
tornou-se necessario para que 0S executivos organizacionais o utilizasse como sistema de
gestdo, viabilizando ndo somente a execucdo da estratégia, mas tambem efetivando o
mecanismo de realizacdo da geréncia dos executivos (SOARES; BAHIA; PENA, 2014, nao

paginado). Os referidos autores ainda afirmam que:

O BSC deve ser um estilo de gestdo muito praticado pelas organizaces -
publicas ou privadas - que buscam gerir seus empreendimentos de modo
moderno e sem perder tempo com erros de comunicagéo e outros considerados
comuns. O BSC quando aplicado adequadamente, permite ainda
transformagdes organizacionais, no sentido de melhorar a agdo como: Criar
uma visdo integral da organizacao e a sua situacdo atual; Olhar em frente de
forma proativa; Alinhar a estrutura organizativa; Estabelecer iniciativas
priorizadas em diregdo a estratégia; Influenciar o comportamento das pessoas
gue executam tarefas importantes e sdo chaves para obtencéo de resultados.
(SOARES; BAHIA; PENA, 2014, ndo paginado).

Outros instrumentos também se associam tanto ao plano de acdo 5W2H quanto ao BSC,
de forma a subsidiar com informagdes e elementos que tornem viavel o desempenho destas
ferramentas. Assim, conforme ja mencionado anteriormente, para a elaboracéo e execu¢do do
planejamento € necessario que a organizacdo realize uma analise do ambiente o qual ela esta
inserida, tanto interna quanto externamente, verificando seus pontos fortes e fracos (ambiente
interno) e suas ameacas e oportunidades (ambiente externo), conforme apresentado na Figura
2. Para a realizagdo desta analise, é sugerida a utilizacdo da ferramenta SWOT que de acordo
com Colauto, Mecca e Lezana (2007) surgiu por volta da década de 1960 e possibilita identificar
informacBes do ambiente interno e externo, selecionando as estratégias da organizacao frente

ao contexto o qual esté inserida.
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Figura 2 — Apresentacéo gréafica da analise SWOT

Variaveis Variaveis
IEHQES DUEINES
— Forcas Oportunidades

—  Fraquezas Ameacas

-

J

-

Fonte: Elaborado pelo autor da pesquisa, 2017.

O principal objetivo da anélise SWOT é identificar as oportunidades e evitar as ameagas,
equilibrando ao mesmo tempo os pontos fortes e fracos da organizagédo. No intuito de encontrar
oportunidades, a organizagdo analisa seus pontos fortes e fracos de acordo com a concorréncia
e os ideais estabelecidos. As ameacas se apresentam como algo que esté fora do controle direto
da organizacdo, enquanto que de certa forma se colocam como obstaculo para com os objetivos
que a organizag&o estabelece a longo prazo (COLAUTO; MECCA; LEZANA, 2007).

O cruzamento entre 0s quadrantes desta analise gera a Matriz SWOT, que promove

quatro tipo de situacdes:

a) Oportunidade x Ponto Forte = Alavanca (quando uma oportunidade
encontra um conjunto de pontos fortes); b) Oportunidade x Ponto Fraco =
Restri¢do (quando a oportunidade ndo pode ser aproveitada pela organizacao
devido a seus pontos fracos); c) Ameaga x Ponto Forte = Defesa (quando
existe uma ameaca, mas a empresa possui pontos fortes para ameniza-la; d)
Ameaca X Ponto Fraco = Problema (quando a ameaca do ambiente torna a
organizagdo mais vulneravel devido a seus pontos fracos). (PONTES, 2014,
p. 26).

O referido autor sugere a setorizacdo da matriz por cenarios. Assim, a organizacao pode
elaborar uma matriz SWOT que atenda ao setor econdmico, politico, social, tecnoldgico,
mercadologico dentre outras &reas que constitua ou integre a organizacdo (PONTES, 2014).

Este cruzamento possibilita a organizacdo a definir metas em consonancia com o pleno
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conhecimento de seu ambiente, e planejar estratégias que viabilizem a efetivacdo dos resultados
desejados, satisfazendo os usuarios de seus servigos prestados.

De acordo com Travassos e Vieira (2011), o termo SWOT ¢é derivado das palavras
Strenghts (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats
(ameacas). Os autores afirmam que o ambiente esta fora de controle da organizacédo, enquanto
que internamente, h& a possibilidade de controle das potencialidades e limitacBes que a
organizacOes possui, estando estas diretamente sensiveis as estratégias que a organizacao
formula para alcancar seus objetivos e metas.

A anélise SWOT permite a organizagdo uma orientacao estratégica significativa, que de
acordo com Machado (2005, Apud TRAVASSOS; VIEIRA, 2011, p. 4), permite,

(a) Eliminar pontos fracos nas areas pelas quais a empresa enfrenta ameagas
graves da concorréncia e tendéncias desfavoraveis perante o negécio; (b)
Compreender oportunidades descobertas a partir de seus pontos fortes; (c)
Corrigir pontos fracos nas areas em que a organizacdo Vvislumbra
oportunidades potenciais; (d) Monitorar &reas onde a organizacdo possui
pontos fortes a fim de ndo ser surpreendida futuramente por possiveis riscos e
incertezas.

O método SWOT portanto, leva em considera¢do os éxitos da organiza¢do, como 0s
objetivos alcancados, os aspectos fortes, beneficios e satisfagdes, bem como suas deficiéncias
por meio das dificuldades, fracassos, seus aspectos fracos e descontentamentos. Também
abrange suas potencialidades por meio de sua capacidade de melhoria, e 0s obstaculos que a
organizacdo enfrente através do contexto adverso o qual a mesma possa estar inserida, as
oposicdes e resisténcias as mudancas que o0 ambiente organizacional exija.

O leque de opgdes de instrumentos que auxiliam e viabilizam a gestio estratégica é
amplo, e ndo se delimita as trés ferramentas apresentadas. Estes instrumentos sdo pecas-chave
para o desenvolvimento de uma gestdo voltada para resultados, presentes no contexto atual das
organizagOes que prezam pela qualidade de seus servicos e pela satisfacdo de seus usuarios. S&o
ferramentas que contribuem para a condugéo e gerenciamento de estratégias da organizagédo
que tem seu enfoque nos indices de eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos.

A gestdo puablica tem refletido de forma a administrar suas organizacfes frente a
necessidade de mudancas e quebra de paradigmas de um Estado que outrora centralizava suas
acOes em interesses proprios, cedendo lugar a gestdo democratica em prol do bem-estar social,
e da prestacdo de servigos que satisfacam as demandas coletivas. E para tanto, o uso de
instrumentos e metodologias adequadas para o controle da gestdo é de suma relevancia,
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auxiliando seus gestores nas tomadas de deciséo, no monitoramento e avalia¢do das acdes, e na

plena execucgéo de seus planejamentos.

2.2 BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS COMO ORGANIZACOES DO CONHECIMENTO

Os novos modelos de gestdo e de paradigmas tém alterado os conceitos de trabalhos
contemporaneos, a natureza de sua atividade e a forma como sdo concebidos, induzindo ao
surgimento de uma metalinguagem, decorrente da comunicacao existente para a realizacdo do
trabalho, com caracteristicas singulares a cada organizacao. Neste cenario, as palavras e atitudes
que comunicam o conhecimento oriundo do proprio espaco de trabalho tomam identidade
prépria.

Desta forma, mudar a elaboracdo do planejamento da gestdo de pessoas e em
decorréncia disto, da matriz do capital intelectual existente nas organizagGes, passa a Ser o
caminho do planejamento numa perspectiva de ampliar a capacidade de agregar valor ao
negocio da organizacao.

Este cenério é parte integrante do planejamento estratégico, que segundo Andrews
(1987 Apud FANDINO; CASTANHEIRA, 2009, p. 20) “determina ¢ revela seus objetivos ¢
propostas, produz a politica e planos para a realizacdo das metas, define o negécio da
organizacdo, o tipo de cultura e, finalmente, sua contribuicdo para com 0s acionistas,
empregados, clientes e comunidade em geral”. Fandino e Castanheira (2009, p. 20) afirmam
que o planejamento “permite ampliar a capacidade de lidar, de forma efetiva, com as
mutabilidades e volatilidade dos ambientes internos e externos da organizacao”.

Na perspectiva dindmica e transitoria de solucdes adequadas as realidades vivenciadas
pelas organizagOes, se destaca a necessidade em lidar com o desconhecido, de forma
sistematizada e estruturada para que a organizagdes supere as fronteiras criadas por este
processo constante de mudanca o qual as mesmas estdo inseridas.

A luz da analise de SWOT preconizada por Michael Porter (1986), conforme
supracitado, onde se verificam os pontos fortes e as fraquezas que envolvem o ambiente em que
a organizagdo esta inserido, os agentes atuantes do ambiente s&o vistos como criadores dos
requisitos que processam o conhecimento, e desta forma, “os recursos internos da organizacao
passam a ter a funcdo de serem os elementos fornecedores das capacidades da
criagdo/processamento do conhecimento” (FANDINO; CASTANHEIRA, 2009, p. 21).

A globalizacéo, a expansdo do capitalismo e as novas tecnologias da informacéo e da

comunicacgédo tém conduzido a reconfiguracdo da sociedade, por meio da quebra de paradigmas
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e de comportamentos frente a esta realidade. Consequentemente, as organizagdes tém adotado
novas posturas frente a esta sociedade, que identifica o conhecimento ndo somente como
importante, mas também como fundamental.

De acordo com Duarte, Lira e Lira (2014, p. 269),

O processo de gestdo, nas organizacdes, vem sofrendo mudancas em fungédo
da necessidade de se adequar as exigéncias da sociedade atual, cujo capital é
valorizado de acordo com a capacidade que o homem detém de explorar suas
competéncias. Como as organizagdes séo formadas de pessoas, e elas séo as
detentoras do conhecimento, o que diferencia uma organizacdo de outra é
como esse conhecimento é percebido, valorizado, utilizado, enfim,
gerenciado.

O conhecimento é portanto, decorrente da informacdo interpretada e do seu uso, que
gera uma nova ideia soluciona problemas ou impulsiona a tomada de novas decises, existindo
pois quando a informacdo é explicada e compreendida por alguém. Atualmente, a gestdo do
conhecimento se atém ao processo pelo qual os individuos podem contribuir com a permuta do
conhecimento, por meio de um ambiente que viabilize o compartilhamento (DUARTE; LIRA,;
LIRA, 2014).

Existe uma diferenciacdo relevante entre gestdo do conhecimento, gestao da informacéo
e gestdo de pessoas, que segundo Barbosa (2008 Apud DUARTE; LIRA; LIRA,2014, p. 274),

enquanto a gestdo da informacéo se associa intimamente a gestdo eletronica
de documentos e aos sistemas de informacdo, a gestdo do conhecimento
relaciona-se a gestdo do capital intelectual e de ativos intangiveis e a
aprendizagem organizacional. [...] A gestdo do conhecimento se associa a
gestdo de pessoas, uma vez gque envolve o gerenciamento de competéncias e
talentos pessoais.

E importante compreender que conhecimento e informagdo possuem similitudes e
diferengas pertinentes a saber. O conhecimento é sobre crengas e compromissos, diferente da
informagdo. “O conhecimento ¢ uma fun¢do de uma determinada instancia, perspectiva ou
intenc¢do”. E diferente da informagao, o conhecimento ¢ sobre acdo. Ele existe para algum fim.
E a similitude entre os dois € que ambos s@o sobre significado, sdo especificos ao contexto, e
séo relacionais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 55-56).

No que concerne a biblioteca universitaria, ........

Segundo Malacarne (2013), o conhecimento no ambito das organizac@es € o0 somatorio
de conhecimentos explicitos e tacitos presentes e utilizados dentro da organizacdo. O

conhecimento explicito se refere aos conhecimentos documentados através de bases de dados,
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relatérios, manuais, guias e catalogos; e o conhecimento tacito diz respeito aos conhecimentos
acumulados pelas pessoas gque constituem a organizagdo, como as experiéncias de cada um, as
experiéncias individuais, 0s pensamentos, intuicdes, emocdes e habilidades.

Desta forma, a gestdo do conhecimento nas organiza¢fes vem se ampliando, sobretudo
com o apoio de ferramentas e aportes tecnoldgicos, ultrapassando os limites fisicos, e se
consolidando através da rede mundial de computadores, vistos na préatica atraves dos portais
corporativos, repositorios institucionais, memaoria organizacional, mapeamento e avaliacdo de
competéncia, entre outros meios onde a gestdo do conhecimento possa se evidenciar nas
organizagdes (DE BEM; AMBONI, 2013).

Neste contexto, as bibliotecas sdo elementos constituintes e relevantes neste cenério,
tendo em vista seu papel fundamental de além da salvaguardar, de também disseminar

informac@es que subsidiam a constru¢do do conhecimento. Malacarne (2013, p. 25) afirma que:

0 conhecimento organizacional existente em bibliotecas é gerado por sua
equipe interna de colaboradores durante a realizagdo dos mais diversos tipos
de servicos, como a administracdo dos recursos existentes na biblioteca,
atividades de processamento técnico, e o servico de referéncia oferecido ao
usuario.

O ambiente da biblioteca promove portanto a circulagdo do conhecimento,
estabelecendo relagdes de troca entre as pessoas, de forma a viabilizar a produgdo de mais
conhecimento, ratificando a quinta lei de Ranganathan’, que diz que a biblioteca ¢ um
organismo em desenvolvimento. Este ciclo de gerir e disseminar conhecimento é que faz da
biblioteca uma organizagédo dinamica e viva (RANGANATHAN, 2009).

Malacarne (2013) afirma que em se tratando das organizagdes sem fins lucrativos, que
é 0 caso das IES publicas, o retorno que a gestdo do conhecimento proporciona por meio de
suas bibliotecas € a qualidade dos servicos e produtos oferecidos ao usuério, além do
envolvimento e motivacao da equipe de trabalho interno da instituicdo, dentre outros beneficios
que a instituicdo pode obter.

Segundo Vieira (2014) a biblioteca universitaria tem o objetivo de atender as
necessidades informacionais dos alunos em consonancia com as bibliografias basicas e

complementares solicitadas pelos professores nas areas do conhecimento as quais 0S Sseus

" Ranganathan foi um professor indiano de matematica, que se interessou e estudou as bibliotecas e seu
universo, criando as cinco leis da Biblioteconomia: 1 - Os livros sdo escritos para serem lidos; 2 - Todo
leitor tem seu livro; 3 - Todo livro tem seu leitor; 4 - Poupe o tempo do leitor; 5 - Uma biblioteca é um
organismo em crescimento.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Livro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Crescimento

62

referidos cursos fazem parte, além de manter um centro de documentagdo com assinaturas de
periodicos, acervo atualizado regularmente, viabilizar a comunicacdo e divulgacdo de
informacdes entre alunos e professores e outras unidades agregadas, ou que facam parte do
mesmo grupo.

De acordo com De Bem e Amboni (2013, p. 737),

As bibliotecas universitarias, assim como as demais organiza¢cdes do
conhecimento devem estar preparadas para captar, armazenar e disponibilizar
0 conhecimento. [..] A biblioteca além de instituicdo provedora e
organizadora de conhecimento, para servir a seus usuarios, é também uma
instituicdo que necessita de conhecimento para realizar as suas tarefas e
agregar valor aos servicos de uma instituicdo na sociedade do conhecimento.

As bibliotecas universitarias, no contexto das organizacbes sem fins lucrativos,
conforme citado, possuem grande potencial que viabilizam a vantagem competitiva para suas
instituicbes mantenedoras, tendo em vista sua natureza de disseminacdo da informacédo e
producdo de conhecimento, necessitando desta forma de uma administracdo pautada na eficacia
de seus processos.

Oliveira e Andrade (2014) afirmam que a gestdo do conhecimento contribui com o
auxilio a identificacdo, aquisi¢do, desenvolvimento, compartilhamento e utilizacdo do
conhecimento, e da experiéncia de seus profissionais e do conhecimento que as bibliotecas
promovem, colaborando assim por torna-las mais produtivas, operacionais, orientadas para 0s
usuarios, e viabilizando o desenvolvimento destas para 0 bom desempenho de suas funcdes.

Castro (2005), cita alguns fatores de riscos e beneficios, que a gestdo do conhecimento

proporciona na pratica, em bibliotecas universitarias, a saber:

Os fatores de beneficios sdo: a) melhorar o retorno sobre investimento; b)
aperfeicoar medidas de desempenho; c) maior compreensdo das metas
organizacionais; d) aprender a ligdo na mudanca organizacional; e) reter o
conhecimento dos colaboradores com longo tempo de servico dentro da
organizacdo; f) compreender profundamente as exigéncias do usuério por
meio de constante avaliacdo dos servicos e suas melhorias; g) oportunidade
de se ver ndo apenas como direcionados para o servigo, mas principalmente
como direcionados para o valor.

Os fatores de riscos sdo: a) dificuldade para capturar e administrar o
conhecimento dentro de uma grande e diversa organizagdo como uma
biblioteca universitarias; b) dificuldade para embutir estratégia de gestdo do
conhecimento em uma estratégia organizacional existente; ¢) medo de o
funcionario sair de sua “zona de conforto”, por causa do conhecimento que
ele possui e para seus colegas; restricdes financeiras para incentivos de
compartilhamento do conhecimento. (CASTRO, 2005, p. 52-53, grifo nosso).
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Nesta perspectiva, a gestdo da biblioteca necessita ser dindmica e com foco nos
resultados esperados pela instituicdo, estabelecidos por metas institucionais, setoriais e
individuais, de forma a conduzir a gestdo do conhecimento para o alcance de resultados
satisfatorios, prestando servigos de qualidade, que ndo s atenda a demanda de seus USUArios,
mas que também viabilize a retroalimentacdo do ciclo de producéo do conhecimento o qual a
mesma esta inserida.

De acordo com Townley (2001 Apud CASTRO, 2005), a gestdo do conhecimento é
utilizada para melhorar o funcionamento das bibliotecas, viabilizando assim a producéo de
conhecimento organizacional para a instituicdo. O referido autor identifica quatro tipos de
projetos aplicveis a gestdo do conhecimento em bibliotecas: a) gerar repositorios de
conhecimento; b) melhorar o acesso de conhecimento; ¢) ampliar o ambiente de conhecimento;
e d) administrar o conhecimento como um recurso.

Segundo Castro (2005), o primeiro tipo de projeto tem por objetivo a criagdo de
repositorios de conhecimento, com informagdes Uteis sobre o funcionamento de uma biblioteca,
0S Servicos aos usuarios, e como alcancam os objetivos da organizacdo. O segundo tipo busca
melhorar 0 acesso de conhecimento, ou seja, viabilizar a transferéncia de conhecimento por
meio de redes especializadas em determinados assuntos, como paginas amarelas, bibliotecas
virtuais, correio eletronico, dentre outros. O terceiro projeto torna possivel um ambiente de
criacdo e transferéncia de conhecimento, onde haja o compartilhamento do conhecimento tacito
para 0s usuarios que tém a sua disposi¢cdo um bibliotecario de referéncia. E por ultimo,
administrar o conhecimento enquanto recurso, ou seja, gerenciar o capital intelectual disponivel
na biblioteca.

No contexto atual das bibliotecas, os mecanismos de busca e recuperacao da informacéo
por meio das tecnologias da informag&o e comunicacao, tem contribuido para a melhoria dos
servigos disponibilizados pelas bibliotecas, refletindo assim a gestdo do conhecimento na
propria biblioteca e na instituicdo que a mantém, desenvolvendo habilidades individuais e
organizacionais, em busca do alcance dos objetivos estabelecidos pela instituicdo para atender

as demandas de seus usuarios.
2.2.1 Gestao de bibliotecas universitarias
As Dbibliotecas acompanharam as transformacdes ocorridas nas organizagdes em

consonancia com modelos de gestdo que promovam a melhoria na qualidade de seus processos

de atividades e consequentemente na prestacdo de servi¢os aos seus usuarios, mas de acordo
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com Andrade e Santos ([20--?]) a aplicacdo da gestdo estratégica em bibliotecas universitarias
em paises em desenvolvimento como é o caso do Brasil, ndo é tarefa facil. Inserir mudancgas no
contexto das bibliotecas universitarias e reordenar a sua gestdo € uma necessidade que pode ter
a gestdo estratégica como alternativa, baseando-se na valorizacdo do capital intelectual e na
modernizacdo de seu processo produtivo, considerando que seu negécio principal é a prestacéo
de servigos informacionais a sua comunidade de usuarios, estes que podem ser tangiveis em
relacdo ao acervo fisico em geral (livros, peridédicos, multimeios etc.) mas que certamente com
0 advento da tecnologia também perpassa pela disponibilidade da informacdo por meio
eletronico.

Silva, Schons e Rados (2006) afirmam que é preciso enxergar a biblioteca universitaria
como uma organizacgao que proveé servigos. Nesta concepcao, os autores supracitados entendem

que:

A partir do entendimento da biblioteca universitaria como um sistema
complexo, é necessario definir uma politica de gestdo capaz de permitir o
gerenciamento de sua estrutura funcional da melhor forma. Nesse sentido, a
adogdo de um modelo de gestdo propicia a biblioteca universitaria a definicdo
de seu "modus operandi”, ou seja, direciona para gerenciar seus processos
produtivos utilizando os recursos destinados a realizagdo de suas atividades
de forma eficiente e eficaz. (SILVA; SCHONS; RADOS, 2006, p. 1-2).

Para tanto, é necessario o olhar critico para o ambiente e o contexto o qual a biblioteca
esta inserida, considerando todas as dimensdes disponiveis no ambiente organizacional para

viabilizar uma administracéo de resultados. De acordo com Andrade e Santos ([20--7], p. 3),

O pensar estratégico presume um aprendizado, uma percep¢do de
oportunidades. Para tanto, é necessario reverter algumas posturas e perceber a
Biblioteca como um elemento do macrossistema universitario que tem
peculiaridades culturais, mecanismos de avaliacdo e controle que conduzem a
medidas especificas dentro de determinado ambiente de acdo. Percebe-se que
um dos pontos-chave da administracdo das Bibliotecas Universitarias é a
autonomia do gestor. Ele pode, teoricamente, analisar o universo da gestdo
universitaria, mas s6 pode agir in loco. O administrador de uma biblioteca
universitaria tem diante de si um grande desafio para transformar sua
realidade, seja avaliando servigos, formulando politicas ou estabelecendo
novas metas de desempenho.

Existe portanto a necessidade de haver a sistematizacdo da gestdo, para que a mesma
consiga atingir resultados satisfatorios para a instituicdo e para seus usuarios, porém isto ndo é
tarefa facil tendo em vista a limitagdo de instrumentos gerenciais e de habilidades e

compromisso profissionais para o funcionamento efetivo destes instrumentos. Por estes
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motivos, torna-se um desafio para o administrador de uma biblioteca desenvolver sua gestao, o
que certamente exige ainda mais esforgos como postura ética e profissional diante de destes
desafios.

Andrade e Santos ([20--7], p. 3-4) argumentam sobre a importancia de se considerar o
macroambiente para as tomadas de decisdes de uma organizagdo. Desta forma, a gestdo da
biblioteca universitaria deve considerar as questdes politicas, econdmicas, tecnoldgicas e
sociais que influenciam diretamente em sua missdo, objetivos, suas metas, produtos e servicos

e nas atividades de rotina. Por sua vez, Cysne (1993, p. 36) afirma que,

A missdo e o papel da biblioteca universitaria, em um cenério mutante e
economicamente instavel da atual Sociedade da Informag&o, tém requerido
cada vez mais conhecimentos e habilidades especificas dos bibliotecérios nas
areas de gestdo e avaliagdo de servigos que 0s permita atuarem com a
eficiéncia e a eficacia que lhe sdo imputados.

Além do ambiente o qual a organizacdo esta inserido, percebe-se pois outros elementos
que influenciam o desempenho desta frente as suas demandas. Andrade e Santos ([20--7])
afirmam que quatro fatores influenciam o macroambiente das organizacdes, e por assim dizer,
das bibliotecas universitarias, a saber: a) a globalizacdo; b) a revolucdo da tecnologia da
informacdo; c) as competéncias profissionais; e d) a ética e a responsabilidade social.

A globalizacédo exigiu das organiza¢des novos modelos de gestdo, com o enxugamento
de seu quadro de pessoal bem como da efetivacdo de sistemas gerenciais que contribuam para
a producdo de bens e servicos com menores custos e melhor qualidade. No que tange a
biblioteca universitaria, a otimizagéo do uso de seus recursos tornou-se condi¢do primeira tendo
em vista a reducdo em seus orgcamentos por parte das instituicdes mantenedoras.

A revolucdo tecnologica da informagdo possibilitou e possibilita as organizacGes
dinamismo, seguranca, transparéncia e celeridade no tratamento de dados e informacdes que
subsidiam e racionalizam suas atividades e processos de rotina. A usabilidade das Tls possibilita
a veiculagéo de informagdes ndo so de interesse das organiza¢Ges mas da sociedade em geral,
com mais rapidez e abrangéncia, estreitando as relagdes entre estes dois personagens.

As competéncias profissionais € um dos fatores que influenciam o macroambiente
organizacional, tendo em vista que diante dos processos contemporaneos de gestdo, €
primordial a participacdo efetiva do funcionario ou servidor neste processo, seja na contribuicéo
de ideias e sugestdes de melhoria, seja na execucdo plena de suas atividades, em consonancia

com uma politica de gestdo de pessoas que contribua para a utilizacdo dos fundamentos da
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administracdo gerencial, capacitando assim seus colaboradores para que ndo sejam
simplesmente m&o de obra em suas organizagdes, mas efetivos agentes transformadores.

A ética trata dos principios, padrfes e regras que a organizacdo Ssegue para O
desenvolvimento de suas atividades e tomadas de decisdo, enquanto que a responsabilidade
social trata das consequéncias que a sociedade absorve mediante estas decisdes. Estes preceitos
estdo intimamente ligados a cultura da organizagdo, ao seu comportamento frente as questes
que Ihe circundam, as demandas sociais e mercadoldgicas (ANDRADE; SANTQOS, [20--7]).

Dziekaniak (2008) aponta o uso de sistemas de gestdo como essencial para o controle
da gestdo das atividades de uma biblioteca universitéria, contribuindo assim para sua plena
execucao e qualidade de seus servicos dispostos aos usuérios. Para tanto, acredita-se que haja
uma reflexdo sobre a razdo de ser da biblioteca universitaria, qual a sua representatividade e a
sua contribuicdo para a comunidade académica e a sociedade como um todo, como atende suas
expectativas, qual a sua missdo, principios, suas principais atividades, como estas sdo
executadas, como seus colaboradores atuam para o alcance de resultados e que resultados se
prop0e a atingir.

Desta forma, € primordial considerar que a biblioteca esta vinculada a uma IES, que esta
também possui via de regra as mesmas proposituras citadas, e que neste contexto a biblioteca
necessita estar em sintonia com missdo, visdo, metas e politicas da instituicdo. Esta integracdo
passa a ser peca-chave para a exceléncia da administracdo da biblioteca universitaria. Em
contrapartida, o profissional bibliotecario que assume a gestdo de uma biblioteca universitaria
necessita ter a sensibilidade e racionalidade de gerenciar a biblioteca de acordo com as
prerrogativas estabelecidas para a administracdo de qualquer organizagdo. Dziekaniak (2008,
p. 6) afirma que:

Embora se reconheca a necessidade de um adequado preparo gerencial para
se administrar uma biblioteca, falta para muitos bibliotecarios a compreenséo
dessa como uma organizacdo. Esta falta de visdo faz com que ndo administrem
as Bibliotecas Universitarias a partir dos principios de gestdo aplicados as
demais organizac@es. Ter a visdo de uma BU como uma organizagéo passa a
ser fundamental para os bibliotecarios administradores, a medida que os
auxilia na propria tarefa de administrar e no desenvolvimento de instrumentos
de gestéo especificos para suas bibliotecas.

Andrade e Santos ([20--?]) acreditam que a gestdo estratégica nas bibliotecas
universitarias fomenta a autonomia e busca promover a liberdade administrativa nestas
organizacOes, mas sem perder o foco na politica de gestdo da instituicdo a qual ela esteja

vinculada. Nesta perspectiva o bibliotecario enquanto gestor necessita comprometer-se na
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busca de parcerias, valorizacdo dos profissionais de sua equipe, na gestdo democratica,
fortalecer e modernizar os processos decisorios, bem como racionalizar a produtividade do
sistema. Os referidos autores ainda consideram que 0 ambiente participativo no estabelecimento
de metas e objetivos e da melhoria continua do trabalho sdo essenciais para a implantacéo e
desenvolvimento da gestdo estratégica.

O olhar sobre as pessoas também € de suma relevancia para a gestdo da biblioteca
universitaria, tendo em vista o potencial e 0 anseio de cada individuo dentro do ambiente de
trabalho. E importante saber conduzir as competéncias de cada um, estimulando e
desenvolvendo o trabalho em equipe, com foco nos resultados. Serafim (2016, ndo paginado),

afirma que:

O bibliotecério gestor dentro de uma biblioteca universitaria tem que saber
enfatizar o trabalho em equipe e capacitar seus colaboradores para que seu
usuario possa ver um diferencial prestado nesta biblioteca dispondo de
inovacao e qualidade de servigos. Por isso 0s bibliotecarios gestores junto com
seus colaboradores devem estar unidos por uma missdo comum e envolvidos
numa tarefa maior do que suas atribui¢cdes individuais. Cabe ao bibliotecério
gestor assumir uma postura administrativa séria e competente, para 0
funcionamento principalmente no que se refere a gestéo de pessoas. Para uma
biblioteca universitaria ser bem ativa e bem sucedida precisa-se de
profissionais capacitados para que a equipe possa estar sempre informada e
dar melhor atendimento aos usuérios.

Neste contexto, o referido autor afirma que o bibliotecario gestor, por meio da
capacitacdo adquirida, ndo se delimitara a geréncia das atividades técnicas da Biblioteconomia,
como catalogacgdo, classificacdo, indexacdo, dentre outras, mas também estard apto a
desenvolver atividades gerenciais, como a gestdo do pessoal da biblioteca. A capacitacéo se faz
importante tendo em vista a velocidade com que a sociedade produz informagéo e
conhecimento, exigindo assim deste profissional um comportamento profissional proativo,
dindmico e flexivel, de forma a gerir bem a biblioteca e satisfazer as necessidades dos usuarios
(SERAFIM, 2016, ndo paginado).

Compreender a biblioteca universitaria enquanto organizacdo que promove Servicos,
exige o entendimento sobre a sua estrutura, que vai desde a definicdo de estratégias, metas e
valores, & gestdo da producdo de seus servicos. Assim, o planejamento estratégico de suas
atividades de forma a permitir a alocacdo correta de seus recursos, e 0 conhecimento da
capacidade produtiva de seu corpo funcional sdo determinantes para se obter resultados

positivos, tendo como consequéncia a satisfacdo de seus usuérios.
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As pessoas sdo elementos importantes e pecas-chave no processo de gestéo da biblioteca
assim como em toda organizacéo, tendo em vista que o delineamento das metas e também dos
percursos estabelecidos para seu alcance é feito em decorréncia da juncdo da capacidade
produtiva da equipe de trabalho, com o0s recursos tecnologicos disponiveis para 0
desenvolvimento das atividades no ambiente da organizacédo e alcance das metas, na expectativa

de resultados satisfatorios.
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3 PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

A metodologia como integrante de um projeto de pesquisa tem por objetivo apresentar
procedimentos e técnicas utilizadas para o alcance dos objetivos do estudo. Para Gerhardt e
Silveira (2009, p. 12) o percurso metodoldgico “é o estudo da organizag¢do, dos caminhos a
serem percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.”.
Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 14), a metodologia tem sua aplicacdo em procedimentos
e técnicas que necessitam ser observados para construcdo do conhecimento, no intuito de
comprovar sua validade e utilidade nos diversos seguimentos da sociedade.

E nesta linha de pensamento que este capitulo traz as claras 0 método, natureza, os
objetivos, procedimentos e a abordagem utilizados na pesquisa, bem como o instrumento

utilizado na coleta, e também o tratamento e analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Quanto ao método de procedimento utilizado na pesquisa € o monogréafico, que de
acordo com Gil (2012, p. 18) “parte do principio de que o estudo de um caso em profundidade
pode ser considerado representativo de muitos outros ou mesmo de todos 0s casos
semelhantes”. Estes casos podem ser individuos, instituigdes, grupos, comunidades etc.
Justifica-se da caracterizacao por este método, tendo em vista a proposta da pesquisa analisar o
caso especifico das bibliotecas setoriais da UFPB, no que tange ao processo de elaboracéo,
execucao e avaliacdo do Plano de Individual de Trabalho dos servidores técnico administrativos
das referidas bibliotecas.

Quanto a natureza é uma pesquisa basica, pois tem o intuito de através da propositura
tracada nos objetivos, sugerir um instrumento aplicavel a execugdo, acompanhamento e
avaliacdo do Plano Individual de Trabalho de servidores técnico administrativos das Bibliotecas
Setoriais da UFPB, coerente com os principios de gestdo da instituicdo. Gerhardt e Silveira
(2009) e Prodanov e Freitas (2013) afirmam que a pesquisa basica tem por objetivo gerar
conhecimentos novos que sejam Uteis para 0 progresso da ciéncia sem sua aplicacdo pratica
prevista, envolvendo verdades e interesses considerados universais.

Optou-se por esta natureza de pesquisa, pelo fato de ser passivel de aplicagdes préticas,
mas ndo necessariamente gerar um produto decorrente desta pesquisa, ou que mesmo com a
geracdo deste produto, tenha que ser obrigatoriamente aplicado de imediato. Serve portanto

como alternativas de solugdes, praticas ou caminhos a serem percorridos, ou como subsidio
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para o desenvolvimento de pesquisas mais detalhadas a cerca do assunto estudado. Nesta linha
de pensamento, pode-se considerar como uma pesquisa bésica estratégica que segundo Gil
(2010, p. 27) sdo “pesquisas voltadas a aquisicdo de novos conhecimentos direcionados a
amplas areas com vistas a soluc¢ao de reconhecidos problemas praticos.”.

Quanto aos objetivos € uma pesquisa descritiva, que segundo Gil (2012) tem por
finalidade descrever caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou estabelecer
relacGes entre variaveis. Prodanov e Freitas (2013, p. 52), definem a pesquisa descritiva como
o tipo de pesquisa que “procura classificar, explicar e interpretar fatos que ocorrem.”.

Para Rampazzo (2015, p. 53), a pesquisa descritiva “observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenémenos (...) sem manipula-los; estuda fatos e fenémenos do mundo
fisico, e especialmente, do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador”. O referido
autor ainda expde que a pesquisa descritiva procura conhecer as varias situacdes e relacoes
ocorridas na vida social, politica, econémica dentre outros aspectos do comportamento humano,
analisando o individuo tanto isoladamente quanto em grupo. Afirma que a pesquisa descritiva
“trabalha sobre dados ou fatos colhidos da propria realidade”. Desta forma, utiliza geralmente
instrumentos como a observacdo, o questionario, a entrevista, o formulario, dentre outras
técnicas de coleta de dados (RAMPAZZO, 2015, p. 53-55).

Também é uma pesquisa exploratéria, que de acordo com Gil (2012, p. 27) tem por
finalidade “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos ¢ ideias, tendo em vista a formulacao
de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores”, ou Seja, 0S
estudos exploratdérios constituem-se do inicio de uma pesquisa mais aprofundada, mais
detalhada a posteriori. Segundo Cervo e Bervian (1996, p. 49) a pesquisa exploratoria “realiza
descricOes precisas da situacdo e quer descobrir as relacBes existentes entre os elementos
componentes da mesma”. Nao tem a intengdo de testar hipoteses, mas define objetivos
buscando maiores informagdes sobre 0 assunto que se pretende investigar no estudo em questao.

Quanto aos procedimentos técnicos se caracteriza como estudo de caso por se tratar
de estudar uma situacgéo especifica, e que de acordo com Yin (2005) tem por objetivo investigar
de forma empirica um fenbmeno atual inserido em um contexto de realidade considerando a
situacdo em que as lacunas existentes entre o fendmeno e a realidade ndo sdo definidas,
utilizando-se pois de varias fontes de evidenciacdo. O estudo de caso serve a pesquisa com

diferentes propdsitos, tais como:

a) explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estéo claramente definidos;
b) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
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investigacdo; e c) explicar variaveis causais de determinado fendbmeno em
situagBes muito complexas que ndo possibilitam a utilizacao de levantamentos
e experimentos. (GIL, 2012, p. 58).

Mesmo que o instrumento de coleta de dados principal ndo tenha seu foco em
documentos e recursos bibliograficos, o trabalho apresenta caracteristicas de pesquisa
documental e bibliografica, por buscar em documentos, livros, periodicos e outros suportes
informac0des relevantes para a compreensdo do estudo em questdo. Para Rampazzo (2015) a
pesquisa documental se baseia em documentos de fontes primarias, dados provenientes da
elaboracdo e apreciacdo de 6rgdos reguladores, legislativos e de administracdo superior que
orientam as diretrizes que norteiam o funcionamento de instituicGes da administracdo publica
e privada.

Se caracteriza como pesquisa bibliografica por utilizar em sua base teérica materiais ja
publicados, que segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 54) se constitui de livros, revistas,
publicacGes periodicas, monografias, dissertacfes, teses, matérias e textos dispostos na internet,
entre outros, com o intuito de colocar o pesquisador em contato direto com o maior nimero de
material possivel ja abordado sobre o assunto em questdo, atentando para a veracidade destes
dados obtidos, sobretudo naqueles disponibilizados na internet.

Lima e Mioto (2007, p. 38) afirmam que “a pesquisa bibliografica implica em um
conjunto ordenado de procedimentos de busca por solucdes, atento ao objeto de estudo, e que,
por isso, ndo pode ser aleatorio.”. Logo, a busca por este material ocorreu, considerando a
pertinéncia da temaética em tela, utilizando como base textos de produc¢des cientificas recentes,
bem como alguns classicos das referidas areas em estudo, de forma a obter uma base sucinta
sobre o tema que subsidiasse a pesquisa e a interpretacdo dos resultados obtidos.

Quanto a abordagem do problema este tem enfoque qualitativo, que de acordo com
Richardson (1999, p. 79) justifica-se por ser “uma forma adequada para entender a natureza de
um fendmeno social”. Para Cooper e Schindler (2011) a pesquisa qualitativa é constituida de
um conjunto de técnicas interpretativas, com o objetivo de descrever, decodificar, traduzir e
também apreender o significado e ndo a frequéncia (o que caracterizaria a priori, como pesquisa
guantitativa) de fenbmenos que ocorrem de forma relativamente natural no mundo social.
Segundo estes autores a pesquisa qualitativa intui atingir o entendimento profundo de
determinadas situacGes, de como e porque os individuos se comportam apresentando certas
condutas diante de suas realidades cotidianas nas organizacdes e na vida social.

O paradigma proposto no estudo é o sistémico, que de acordo com Demo (2012, p.

203) assume postura dominante entre as ciéncias sociais inserido na pratica administrativa, nos
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governos, em grandes empresas e em organizagdes importantes, contribuindo com seu
funcionamento, evidenciado pelas suas instrumentagOes propostas que tém capacidade de
atenuar ou resolver conflitos, oposicGes, contestacdes e demais problemas.

O enfoque sistémico se caracteriza por abordar grupos e pessoas enquanto classes de
sistemas abertos, que estdo em interagdo continuamente com os ambientes 0s quais estdo
inseridos. Como na Biologia, “o sistema aberto descreve as a¢des e interagdes de um organismo
vivo dentro de um ambiente circundante”. No ambiente organizacional, a perspectiva sistémica
permite abordar a complexidade da organizacdo e de sua administracdo de forma mais
abrangente e contingente, considerando ndo somente fatores internos e externos a organizacéo,
“mas também o lugar e as fungdes dos subsistemas que o compdem”. (CHIAVENATO, 2009,

p. 5). O referido autor ainda afirma que a teoria dos sistemas permite:

1) uma abordagem tanto analitica como sintética de uma organizacdo em seu
complexo e dindmico ambiente; 2) uma abordagem das partes como
subsistemas e seus relacionamentos em um supra-sistema; 3) a consideracao
dos aspectos sinesgisticos® do sistema total; 4) a consideracéo dos individuos,
da dindmica dos pequenos grupos e dos fendmenos dos grandes grupos; e 5)
a consideracdo de todos o0s aspectos acima, dentro das restricdes de um sistema
ambiental externo. (CHIAVENATO, 2009, p. 5-6).

O paradigma sisttmico em muito tem a ver com o estruturalista, sob a perspectiva de
que o sistema é constituido de uma estrutura elaborada em partes interdependentes, com papeis
definidos e inter-relacionados. O autor descreve o sistema como “uma estrutura de partes
satisfatoriamente distribuidas, que se associam e completam.” (DEMO, 2012, p. 204). E pois
um conjunto de elementos que se relacionam direta ou indiretamente, de acordo com a
complexidade de cada elemento e de sua necessidade de se relacionar pelo menos uma vez com
alguns dos outros elementos constituintes do sistema.

Assim, estudar a gestdo do Plano Individual de Trabalho em Bibliotecas Setoriais da
UFPB, perpassa pelo viés do paradigma sistémico, tendo em vista que as mesmas integram o
conjunto de bibliotecas da instituicdo, que hoje atuam de forma sistematica e integradas,
seguindo pois os padrdes estabelecidos pelo 6rgao superior que é a Biblioteca Central, gestora
do SISTEMOTECA/UFPB.

8 Chiavenato (2009) define sinergia como efeito multiplicador que promove a interacdo entre as partes,
se gjudando e interagindo mutuamente.
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3.2 CENARIO DE ESTUDO, INSTRUMENTO DE COLETA E TRATAMENTO DOS
DADOS DA PESQUISA

O cenario de estudo da pesquisa € composto pelas bibliotecas setoriais da UFPB,
totalizando dezesseis bibliotecas. Para responder ao questionamento elencado como problema
bem como aos objetivos, a pesquisa teve como sujeitos a populacéo de gestores das bibliotecas
setoriais dos referidos Centros de Ensino da instituicdo relacionados no Quadro 03 abaixo.

Ndo foram consideradas para a pesquisa as bibliotecas setoriais do Nucleo de
Documento e Informacdo Histérica Regional (NDIHR), Direitos Humanos (DH) e Centro
Ciéncias da Saude - Escola Técnica de Saude (BS/CCS/ETS), pois as mesmas, embora
administrativamente tenham cada uma delas um bibliotecario que coordena as atividades, ndo
possuem servidores, sendo os bibliotecarios os Unicos servidores do setor, e consequentemente

nédo gerenciam Plano Individual de Trabalho.

Quadro 03 — Bibliotecas Setoriais por Centro de Ensino da UFPB

CAMPUS CIDADE CENTRO DE SIGLA/
ENSINO BIBLIOTECA
Campus | Jodo Pessoa Centro de Ciéncias | BS/CCEN
Exatas e da Natureza
(CCEN)

Centro de Ciéncias | BS/CCHLA
Humanas Letras e Artes
- (CCHLA)

Centro de Ciéncias | BS/ICCM
Médicas (CCM)
Centro Ciéncias da | BS/CCS

Saude (CCS)

Centro de Ciéncias | BS/ICCSA
Sociais Aplicadas

(CCSA)

Centro de Educacdo | BS/CE
(CE)

Centro de Informatica | BS/CI
(C1)

Centro de Tecnologia | BS/CT
(CT)

Centro de Tecnologia e | BS/CTDR
Desenvolvimento
Regional (CTDR)
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Hospital ~ Universitario | BS/HU
(HU)
Centro de | BS/ICCTA
Comunicagdo, Turismo
e Artes
Jodo Pessoa Centro de Ciéncias | BS/CCJ
Juridicas (CCJ)
Santa Rita Centro de Ciéncias | BS/CCJ
Juridicas (CCJ)
Campus 1l Areia Centro de Ciéncias | BS/CCA
Agréarias CCA
Campus IlI Bananeiras Centro de Ciéncias | BS/ICCHSA
Humanas, Sociais e
Agrérias (CCHSA)
Campus IV Mamanguape/ Rio | Centro de Ciéncias | BS/CCAE
Tinto Aplicadas e Educacdo
(CCAE)

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

O instrumento utilizado na pesquisa foi o questionario, aplicado por meio da
ferramenta online Google Docs, o0 que viabilizou a coleta de dados com os gestores das
bibliotecas setoriais nos campi do interior, sem a necessidade de deslocamento fisico do
pesquisador. O questionario também proporcionou aos respondentes mais privacidade no
momento de responder, evitando assim o contato do pesquisador com mesmos.

Sobre o questionario, Gil argumenta que:

E a técnica de investigacdo composta por um conjunto de questdes que sdo
submetidas a pessoas com o propésito de obter informagdes sobre
conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas,
aspiracdes, temores, comportamento presente ou passado etc. (GIL, 2012, p.
121).

O autor supracitado ainda coloca como vantagem do uso do questionario o fato de ndo
expor as pessoas pesquisadas a influéncia de opinides pessoais do entrevistador (GIL, 2012, p.
122). Marconi e Lakatos (2010, p. 185) veem como vantagem no uso do questionario o fato de
haver uniformidade na avaliacdo, considerando a natureza impessoal do instrumento.

Quanto a forma das perguntas, o questionario é composto de perguntas fechadas e
abertas, conforme esboco no Apéndice A. O roteiro das perguntas seguiu como enfoque
metodologico de coleta de dados a analise SWOT, que possibilitou identificar alguns pontos
fortes (potencialidades) e fracos (limitagdes) que representam as variaveis internas do ambiente

estudado, possibilitando ndo s6 a analise do ambiente organizacional, como também as acdes
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de planejamento estratégico associadas a gestdo do PIT, e conforme abordado no capitulo
tedrico desta pesquisa. A analise SWOT também possibilita verificar as variaveis externas, que
referem-se as oportunidades e ameacas, mas como a pesquisa se ateve a gestdo de
procedimentos internos no tocante ao planejamento e execucao do PIT, optou-se por limitar o
foco em analisar as variaveis internas, conforme supracitado.

Segundo Gil (2012, p. 123), as questdes fechadas possuem “maior uniformidade as
respostas e podem ser facilmente processadas”. Em relacdo as perguntas abertas, Marconi e
Lakatos (2010, p. 187) e Rampazzo (2015, p. 123) consideram também como “perguntas livres
ou ndo limitadas”. De acordo com estes autores, estas perguntas possibilitam ao respondente o
uso de linguagem prépria e a emissdo de sua opinido. Laville e Dionne (1999, p. 186)
consideram que o questiondrio de perguntas abertas disponibiliza ao respondente a
oportunidade de exprimir sua opinido, seu pensamento pessoal, traduzindo o seu pensamento
com suas proprias palavras, de acordo com seu proprio sistema de referéncias. Os autores
afirmam também que as perguntas abertas podem mostrar-se preciosas no sentido do leque
possivel de respostas que eminentemente pode ser amplo, imprevisivel ou até mal conhecido
pelo pesquisador. Permite também que o pesquisador se assegure da competéncia do
respondente, competéncia esta demonstrada pela qualidade de suas respostas.

Antes de ser aplicado, o questionario foi submetido a um pré-teste, realizado com
profissionais bibliotecarios da instituicdo, mas que ndo atuam como gestores de suas unidades
de trabalho. Estas pessoas ndo participaram da aplicacdo final do questionario, haja vista terem
participado do pre-teste. O intuito, foi validar as questdes elaboradas e identificar as
necessidades de alteracdes e adaptacdes para a versdo final do questionario.

Tendo em vista preservar a integridade moral, intelectual, social, cultural ou espiritual
do ser humano, ndo foi nem seré revelada sob hipdtese alguma a identidade dos participantes
da pesquisa, estando ciente o pesquisador de sua responsabilidade, e das sancGes, penalidades
e providéncias necessarias e cabiveis caso venha infringir os preceitos éticos estabelecidos na
Resolucdo 466/12 do Conselho Nacional de Saude (CNS), principalmente ao que esta previsto
nos itens 11.3 que trata da assisténcia ao participante da pesquisa, bem como o item V, que trata
especificamente dos riscos e beneficios ao participante da pesquisa (BRASIL, 2012). Os
participantes serdo representados na analise dos dados coletados com as perguntas abertas do
questionario, por meio de codificagdo alfa-numérica, iniciando pela letra “R”, de
“Respondente”, e a sequéncia numérica, identificando pois por “R1, R2, R3, R4, etc.”.

O questionario foi aplicado com os atuais ocupantes da funcdo de diretor de biblioteca

setorial, porém em algumas situacdes, buscou-se as respostas junto aqueles que ja tenham
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ocupado esta funcdo e tenham deixado recentemente a aplicacdo da pesquisa, tendo em vista
que alguns bibliotecérios passaram por edital de remocéo, e a funcdo tenha sido ocupada por
bibliotecarios recém nomeados e ocupantes da funcdo de diretor, e/ou que nunca tenham
gerenciado um ciclo completo do Plano Individual de Trabalho (Elaboracdo, execucdo e
avaliacdo do PIT).

A técnica utilizada para tratamento dos dados coletados foi a analise de contetdo,
que segundo Bardin (2016, p. 44) é “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo das mensagens.”.
Chizzotti (2013, p. 114) afirma que a analise de contetido consiste na relagéo da frequéncia com
que a citagéo de alguns temas, palavras ou ideias aparecem em um determinado texto, medindo
0 peso ou valor relativo atribuido a um determinado assunto pelo autor deste texto. Laville e
Dionne (1999, p. 214) afirmam que a analise de contetido “consiste em demonstrar a estrutura
e os elementos desse conteudo para esclarecer suas diferentes caracteristicas e extrair sua
significagdo.”. Bardin (2016, p. 126) afirma que a analise de conteudo ¢é constituida de trés
etapas, sendo elas: “a) a pré-analise; b) a exploracdo do material e ¢) o tratamento dos resultados
e interpretagdo”.

Foi realizada a andlise documental dos dados coletados através dos documentos
supracitados (regimentos, resolucdes, procedimentos técnicos etc.), bem como também através
do questionario que foi aplicado junto aos gestores das bibliotecas setoriais da UFPB. A anéalise
dos documentos utilizados nesta pesquisa ocorreu pela compilacdo dos dados, de forma a
representar o contetido contido nos referidos documentos. Segundo Bardin (2016) o objetivo
da andlise documental é representar de outro modo o conteldo do documento, de forma
resumida, apontando o0s principais elementos constitutivos do documento e que estdo
associados ao tema e sirva de suporte para compreensdo da investigacdo da pesquisa em tela.
A analise documental para a autora possibilita que o documento deixe sua fase primaria, para
se tornar um documento secundario, sendo portanto exatamente a representagdo do primeiro.

Para analisar o conteudo dos dados coletados com o questionario foi adotada a
categorizacdo, que segundo Bardin (2016, p. 147) se constitui de “uma operagdo de
classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciacdo, e em seguida, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios previamente definidos.”. Para a
autora, categorias “sdo rubricas ou classes, as quais reinem um grupo de elementos (unidades
de registro, no caso da andlise de conteudo) sob um titulo genérico, agrupando esse efetuado

em razao das caracteristicas comuns destes elementos.”.
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A unidade de registro, segundo Gomes (2008, p. 87) sdo algumas palavras do texto que
se destacam, ou até mesmo frases ou ora¢des. Nesta perspectiva, foram identificadas palavras-
chave que representassem significativamente as respostas obtidas, em consonancia com a
tematica em estudo bem como os objetivos tragados para a pesquisa.

As categorias foram estabelecidas de acordo com o andamento da pesquisa. Segundo
Laville e Dionne (1999, p. 219) e Vergara (2010, p. 10) as categorias séo estabelecidas em um
formato denominado “grade”, que apresenta uma forma flexivel de categorias, permitindo que
sejam feitas alteracGes até que se obtenha o conjunto final destas categorias. Segundo 0s autores
é o tipo de grade recomendada a estudos exploratorios.

O questionério foi subdivido em quatro partes, sendo as trés primeiras partes compostas
de perguntas fechadas, de maltipla escolha, sendo possivel marcar apenas uma das alternativas
propostas. A quarta parte foi composta de duas questdes discursivas, onde o respondente pode
expressar livremente sua opinido sobre a teméatica em questdo, de acordo com as perguntas
propostas. No Quadro 04 é apresentada a divisdo do questionario, com as referidas categorias

e perguntas.

Quadro 04 — Diviséo do questionario por partes e categorias

Diviséo Categoria Questéo
Parte 1 Formacdo académica Questdes 1.1/ 1.3
Experiéncia profissional Questdes 1.2/ 1.4/1.5
Contribuic6es do PIT Questdo 2.1
Parte 2 Dificuldades do PIT Questdo 2.2
Estabelecimento de metas Questdes 2.3/ 2.4/ 2.5
Parte 3 Controle de metas Questdes 3.1/ 3.2/ 3.3/ 3.4
Desempenho dos servidores Questdo 3.5
Parte 4 Vantagens e desvantagens do PIT Questdo 4.1
Controle e avaliagéo do PIT Questéo 4.2

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Os demais dados relativos a caracterizacdo dos sujeitos foram avaliados de forma
descritiva e as frequéncias de distribuicdo foram calculadas em porcentagem, apresentados em
forma de graficos e quadros. Nos graficos e quadros sdo apresentados os valores em percentuais,
e nos quadros também ha a indicagdo da referida categoria, os resultados que dizem respeito as
alternativas propostas em cada pergunta, a frequéncia, que diz respeito ao quantitativo de
pessoas que responderam aquela referida alternativa, e o percentual referente a cada

quantitativo indicado na frequéncia.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo esta dividida em duas etapas. Primeiro € apresentada sucintamente de forma
descritiva, informacGes pertinentes a gestdo da UFPB e do SISTEMOTECA. Para tanto, foi
realizada a busca destas informagdes no PDI em vigéncia, e em documentos como a Cartilha
do Sistema de Desempenho por Competéncias (SGDCom), o Regimento Interno do Sistema de
Bibliotecas da UFPB e sitios oficiais e sistemas da instituicao.

Em um segundo momento, séo apresentados os dados coletados com a aplicacdo do
questionario junto aos diretores de bibliotecas setoriais, e as devidas analises de acordo com a
propositura estabelecida como metodologia, por meio das categorias definidas para o estudo

em tela.

4.1 A POLITICA DE GESTAO DA UFPB

A Universidade Federal da Paraiba é uma autarquia de regime especial de ensino,
pesquisa e extensdo, vinculada ao Ministério da Educacdo (MEC) estruturada em multi-campi,
funcionando atualmente nas cidades de Areia, Bananeiras, Jodo Pessoa, Mamanguape e Rio
Tinto. Tem suas origens em 1934 com a cria¢do da Escola de Agronomia do Nordeste na cidade
de Areia— PB (UNIVERSIDADE..., 2017).

A Faculdade de Agronomia, criada em 1934, deu abertura para que posteriormente
fossem criadas outras escolas isoladas, como a Faculdade de Ciéncias Econdmicas em Jodo
Pessoa, no ano de 1947, e também das faculdades de Filosofia e Direito, e estendendo-se nos
anos 1950 a cidade de Campina Grande com a criacdo da Escola Politécnica, na intengéo de
contribuir com o desenvolvimento tecnoldgico e industrial do Estado da Paraiba. Também
foram criadas nos anos 1950 as faculdades de cursos da area de satde, como Medicina,
Odontologia, Enfermagem e Farmacia (UNIVERSIDADE..., 2017).

Em 1955, totalizavam cerca de onze escolas de nivel superior na Paraiba, viabilizando
assim a criacdo da Universidade da Paraiba, por meio da Lei Estadual n° 1.366, de 02 de
dezembro de 1955, sendo posteriormente federalizada pela Lei n® 3.835, de 13 de dezembro de
1960, tornando-se entdo em Universidade Federal da Paraiba. Assim, assumiu sua estrutura
multi-campi, distribuida da seguinte forma: Campus | em Jodo Pessoa; Campus Il em Campina
Grande; Campus Il em Areia; Campus IV em Bananeiras; Campus V em Cajazeiras; Campus
VI em Sousa e Campus VII em Patos (UNIVERSIDADE..., 2017).
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Por meio da Lei n° 10.419, de 09 de abril de 2002 (BRASIL, 2002), houve o
desmembramento de alguns campi da UFPB, dando origem a Universidade Federal de Campina
Grande (UFCG), ficando pois esta com os campi das cidades de Campina Grande, Patos, Sousa
e Cajazeiras. Tal desmembramento teve como intuito manter a referéncia maior do papel social
da UFPB, preocupando-se com o desenvolvimento estadual e regional. Ademais, o crescimento
na estrutura da UFPB passou a evidenciar dificuldades e limitagdes nos processos
administrativos e decisorios dos campi da instituicao, sobretudo o de Campina Grande, que ja
possuia uma rotina dinamica e ativa, em decorréncia do desenvolvimento e crescimento
tecnolégico da regido, promovendo assim a necessidade do desmembramento
(UNIVERSIDADE..., 1996, 2017).

Apds o desmembramento, a UFPB seguiu trabalhando em sua gestdo, buscando atender
0s preceitos estabelecidos pela administracdo superior por meio do MEC, conduzindo sua
gestdo de forma planejada e direcionada para o alcance de resultados satisfatorios para a
instituigdo e para a sociedade.

Conforme consabido, 0 MEC estabeleceu parametros de avaliacdo institucional para as
IES por meio de ferramentas como o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior
(SINAES), sob a lei n° 10.861 de 14 de abril de 2004, que versa em seu Art. 1°, paragrafo 1°
que o SINAES tem o objetivo de melhorar a qualidade da educacao superior, a orientacao e a
expansao de sua oferta, o crescimento da eficacia institucional e efetividade académica e social
e em especial ratificar o compromisso que as instituicdes tém com o desenvolvimento social
através da sua missao publica de promover valores democraticos, respeitando a diferenca e a
diversidade, afirmando sua autonomia e sua identidade institucional (BRASIL, 2004).

Os resultados ora dispostos pela instituicdo no SINAES servem de referéncia para a
regulacdo e supervisao da educacao superior no Brasil, compreendendo o credenciamento e sua
renovacgao para os cursos ofertados pelas IES, bem como sua autorizacgdo, reconhecimento e
também renovacao do reconhecimento dos cursos de graduacdo. No processo de avaliagdo das
IES o objetivo é identificar através de suas atividades, cursos, projetos, programas e setores, 0
perfil da instituicdo bem como o seu propdsito de existéncia, a sua finalidade e papel
institucional frente as demandas sociais.

Dentre as dimens0es institucionais que devem ser obrigatoriamente apresentadas pela
instituicdo estdo a sua missdo e o seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), sua
responsabilidade social, politicas de atendimento a estudantes, planejamento de suas agdes e
controle de processos, politicas de pessoal técnico-administrativo e docente, dentre outras

dimensGes supracitadas na referida lei (Ibid., 2004).
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Nesta perspectiva, o PDI tem por objetivo reunir informagdes pertinentes a gestdo da
IES, com acOes planejadas em consonancia com a missdo, visdo e valores institucionais.
Segundo Dal Magro e Rausch (2012, p. 428) o PDI “engloba métodos que influenciam na
melhoria da qualidade do ensino, uniformidade das tarefas administrativas e gestdo financeira
eficiente”, mantendo assim as institui¢des no mercado competitivamente, controlando seus
recursos financeiros e viabilizando os investimentos em infraestrutura e pessoal qualificado. O
referido documento deve seguir os parametros instituidos no Decreto n® 5.773 de 09 de maio
de 2006, que “dispde sobre o exercicio das funcdes de regulagdo, supervisdo e avaliacdo de
instituicOes de educacgdo superior e cursos superiores de graduacéo e sequenciais no sistema
federal de ensino” (BRASIL, 2006, Nao paginado).

Desta forma, o atual PDI da UFPB com vigéncia para o quinquénio 2014-2018,
apresenta como missao da instituicdo gerar e difundir o conhecimento de forma a propiciar o
desenvolvimento cientifico-tecnolégico socioambiental, econdémico e cultural através das
atividades de ensino, pesquisa e extensao, interagindo com os poderes publicos, com o setor
produtivo e 0s movimentos sociais de maneira a construir uma sociedade mais justa. A visao
da UFPB é ser comprometida com a exceléncia académica e com o0 gerenciamento
organizacional avancado e eficaz que promovam a sua lideranga no processo cientifico-
tecnoldgico, socioambiental, econdmico e cultural, apoiando-se nos valores de respeito e
comprometimento com o bem publico, com a ética, a transparéncia, o respeito a diversidade, a
valorizacdo do ser humano, a sustentabilidade ambiental, econdmica e social
(UNIVERSIDADE..., 20144, grifo nosso).

A gestdo administrativa da UFPB estd pautada no planejamento definido por sua
Administracdo Superior em consonancia com a misséo e a visdo da instituicdo, orientando assim
0s seus gestores para a tomada de decisdo. De acordo com o PDI em vigéncia, é apresentada
como uma das estratégias estabelecidas para o quinquénio (2014-2018) a conclusdo da
implantacdo do sistema SIG (Sistema de Informacgdes Gerenciais — previsto no PDI UFPB
anterior (2009/2012), estabelecendo como beneficios “a elimina¢do de redundancia nos
processos, a melhoria na comunicagdo e o aumento da transparéncia da movimentacao desses
processos, levando a consequente melhoria na eficiéncia da gestdo administrativa como um
todo” (Ibid., 2014a, p. 7).

No que tange a biblioteca, o PDI apresenta algumas metas, como a descentralizacdo de
seu uso por meio do credenciamento da instituicdo & Universidade Aberta do Brasil (UAB), e
também o desenvolvimento do acervo fisico de livros, previsto para crescer progressivamente
entre os anos de 2014 e 2018, em todas as bibliotecas setoriais do SISTEMOTECA/UFPB. De
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acordo com o PDI 2014-2018, a expansdo e atualizacdo do acervo ocorre de acordo com as
necessidades especificas de cada curso (UNIVERSIDADE..., 2014a).
O referido documento apresenta também as seguintes metas estabelecidas para o periodo

de sua vigéncia:

a) Dar continuidade ao trabalho de catalogacdo das obras que integram o
acervo; b) Manter, atualizar e corrigir as informac6es das obras do acervo; c)
Continuar a fotografar as obras do acervo; d) Criar uma pagina na internet
para disponibilizar informagdes sobre as acfes da Pinacoteca e para
possibilitar 0 acesso ao seu acervo; €) Produzir um catdlogo com as obras da
Pinacoteca; f) Dar continuidade as a¢Ges de manutengdo e conservagdo das
obras de arte da Pinacoteca; g) Propor um cronograma geral para realizagdes
de exposicOes, tanto do acervo, quanto temporarias; h) Elaborar, juntamente
com uma comissdo de Departamento de Artes, um plano para desenvolver
atividades educativas capazes de potencializar a fruigdo e a compreenséo das
exposicOes realizadas na Pinacoteca. (UNIVERSIDADE..., 20144, p. 98).

Durante o periodo de atuacdo do atual PDI, percebe-se a realizacdo de algumas das
metas estabelecidas acima, como a atualizacao e correcdo de informac@es das obras do acervo,
em consonancia com as diretrizes tracadas para o crescimento de desenvolvimento da
instituicdo como um todo, previstos no documento em tela.

O PDI também apresenta os perfis académico-administrativos de cada centro de ensino,
bem como a previsdo orcamentaria para o referido quinquénio, esta que passa na atual
conjuntura por um processo de consolidacdo, tendo em vista o orcamento previsto no
documento anterior, em decorréncia da expansao da instituicdo por meio do REUNI, ficando
estabelecido para o atual PDI no lugar do crescimento e expansdo, o foco na melhoria dos
indicadores qualitativos da instituicdo, fortalecendo e dinamizando assim, o desenvolvimento

do Estado e da regiéo.

4.2 0 PLANO INDIVIDUAL DE TRABALHO E A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em acordo com a legislacdo supracitada no capitulo introdutério, que trata do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educagdo (PCCTAE) e também consoante
com o regime juridico dos servidores publicos da Unido, conforme lei também ja citada, a
PROGEP, vinculada diretamente a Reitoria da UFPB, é responsavel pelas acbes de
planejamento e acompanhamento de estratégias e das politicas de gestdo de pessoas da
instituicdo, assim como também coordena e acompanha a implantacéo do PDI e as deliberagdes
dos Conselhos Superiores da UFPB (UNIVERSIDADE..., 2017).
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O desempenho dos servidores técnico-administrativos e docentes da UFPB é avaliado
anualmente, por meio do Sistema de Gestdo de Desempenho por Competéncias (SGDCom),
com o objetivo de verificar as capacidades e habilidades dos servidores, e também visando o
aprimoramento de seu desempenho nas atividades, para cumprir 0s objetivos da instituicdo
(UNIVERSIDADE..., 2017).

O SGDCom é composto por quatro processos: planejamento, avaliagdo, validagdo e
acompanhamento, que interligados sdo denominados como Ciclo P.A.V.A., resultando em trés
indicadores que medem o desempenho dos servidores: 1) o indice de Desenvolvimento de
Competéncias (IDC); 2) o Indice de Desenvolvimento de Competéncias Probatérias (IDCP); e
3) o Indice de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais (IDCG) (UNIVERSIDADE...,
2017).

Para auxiliar a operacionalizacdo da gestdo de desempenho dos servidores da
instituicdo, a UFPB utiliza o Plano de Trabalho Setorial (PTS) e o Plano Individual de Trabalho
(PIT). O preenchimento destes dois planos no Sistema de Gestdo de Recursos Humanos
(SIGRH), em consequéncia do planejamento das atividades de seu setor correspondentes, com
as respectivas metas estabelecidas para o setor e para as pessoas que o compdem, é de
responsabilidade do diretor/ chefe de cada setor.

De acordo com a cartilha do SGDCom, o planejamento das acdes e metas do PTS e do
PIT devera ser realizado em conjunto com toda a equipe de trabalho da unidade de trabalho, de
forma participativa, através de reunides e dialogos, e depois preenchidos no SIGRH. Caso haja
mais de um setor por unidade, cada setor apresentara um PTS, e concomitantemente os PITs

dos servidores. Segundo a cartilha,

O Plano de Trabalho Setorial € composto por (a) atribuicdes, (b) processos,
(c) metas e (d) competéncias ambientais a serem definidas pela chefia sempre
de forma participativa. As atribuicdes, processos e metas preenchidos no
Plano Setorial aparecerdo na forma de lista de marcacéo para definicdo dos
Planos de Trabalho Individuais. O(s) Plano(s) de Trabalho Individual(is) é
composto por (a) processos/atribuicGes, (b) metas, (c) competéncias
individuais e (d) atividades de capacitacdo sugeridas a serem definidas de
forma participativa. No Plano de Trabalho, a chefia escolhe quais
competéncias (ambientais e individuais) estardo presentes no questionario de
avaliacdo de cada servidor do setor a ser preenchido na etapa de avalia¢do ao
final do ano. (UNIVERSIDADE..., 2014b, p.2).

O PTS subsidia por meio das metas ambientais, as metas que serdo estabelecidas
individualmente para cada servidor. E nesta perspectiva que se faz pertinente o dialogo e a

consulta a todos que compdem o setor, na identificacdo e direcionamento das competéncias que
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cada um possui, e também no levantamento de necessidades de capacitacdo para o exercicio de
sua funcdo na rotina diéria de trabalho. A participacdo de todos, a comunicagao e o pensamento
estratégico sdo primordiais para o estabelecimento coletivo e individual das metas, bem como
sua execucdo e alcance de resultados satisfatorios para a unidade e para a instituicdo como um

todo.

Figura 03 — Fluxo do Processo de Gestdo de Desempenho por Competéncias — SGDCom/
PROGEP/ UFPB
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Fonte: UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA, 2014b, p. 3.

Conforme observa-se na Figura 03, todas as etapas do processo apresentam relevancia
para a gestdo de desempenho dos servidores, sobretudo no planejamento, controle e avaliagcdo
dos resultados, em consonancia com o que fora planejado, de forma a propiciar ao gestor a
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avaliacdo racional, justa e coerente de cada servidor, bem como viabilizar parametros
consistentes para a edicdo de metas ainda pendentes, transformando-as assim em novas metas
para o setor. E natural todavia, que aspectos psicoldgicos estejam interligados a este processo
por se tratar de humanos, e que para isto, a funcdo do gestor é de suma importancia no sentido
de ter sensibilidade para identificar os gargalos e as potencialidades de cada servidor, frente a
demanda de seu setor e da instituicéo.

4.3 GESTAO DO SISTEMA DE BIBLIOTECAS DA UFPB

A historia do SISTEMOTECA iniciou com a criagdo da Biblioteca Central (BC) em
1961, se efetivando em 11 de agosto de 1967. Sua primeira proposta de estruturacdo, foi
encabecada pelo professor universitario e bibliotecario, Edson Nery da Fonseca. Até se situar
fisicamente em definitivo no atual prédio, com cerca de 8.500m2, a BC funcionou em uma sala
pequena do Instituto de Matematica, depois na Escola de Engenharia, Faculdade de Educacéo
e finalmente em um prédio anexo a Reitoria (UNIVERSIDADE..., 2017).

Em 1976, iniciou-se a estruturacdo e implantacdo da BC, reunindo o acervo das treze
bibliotecas setoriais existentes a época. O processo de estruturagdo viabilizou a “contratacdo de
bibliotecarios, atualizacdo do acervo de livros e periddicos, elaboracdo e aprovacdo do
regulamento do Sistema de Bibliotecas, criacdo de novos servigos, automacdo dos técnicos”,
dentre outras acles, tendo seu regulamento aprovado em 1980 pelo CONSEPE
(UNIVERSIDADE..., 2017).

A BC é um ¢6rgéo suplementar vinculado a Reitoria da UFPB, e é constituida pela
Diretoria, Vice- diretoria, Secretaria Administrativa, Setor de Contabilidade e trés Divisdes
subdivididas em onze secdes, e responde pelo SISTEMOTECA, formado este pela BC e mais
dezenove bibliotecas setoriais, que estdo distribuidas pelos Campi da instituicdo, conforme
descrito no item 3.2 do capitulo metodoldgico.

De acordo com a Resolucdo n° 31/2009, em seu Art. 1°,

O Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal da Paraiba -
SISTEMOTECA - € um conjunto de Bibliotecas integradas sob os aspectos
funcional e operacional, tendo por objetivo a unidade e harmonia das
atividades educacionais, cientificas tecnoldgicas e culturais da UFPB,
voltadas para a coleta, tratamento, armazenagem, recuperacao e disseminacao
de informacGes, para 0 apoio aos programas de ensino, pesquisa e extensao.
(UNIVERSIDADE...2009, p. 2).
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O documento apresenta em seu Art. 2°, as principais atividades do SISTEMOTECA,
dentre elas estdo a selecdo e aquisicdo do material documental pertinente ao desenvolvimento
do ensino, pesquisa e extensdo da instituicao; registro, controle, tratamento e disseminacdo do
referido material; e disponibilizacdo para a comunidade académica de servicos de
documentacao e informac&o, apoiando aos programas de ensino em niveis de graduacéao, pés-
graduacéo, pesquisa e extenséo (UNIVERSIDADE..., 2009).

Administrativamente, o SISTEMOTECA é formado pelo Conselho Consultivo,
Conselho de Coordenacao Executiva, Biblioteca Central e Bibliotecas Setoriais. O Conselho

Consultivo tem por atribuigdes:

a) apreciar as diretrizes dos planos de desenvolvimento do SISTEMOTECA,
objetivando o atendimento equilibrado dos interesses das macro-unidades do
sistema de ensino e pesquisa, face & locagéo de recursos para essas atividades;
b) opinar sobre a politica geral de aquisi¢do, de acordo com as necessidades
de cada setor e as prioridades fixadas pela UFPB; c) opinar sobre a
distribuicdo dos recursos destinados a aquisicdo da documentagdo
Bibliografica e audiovisual, entre o 6rgdo central e os demais 6rgdos do
SISTEMOTECA,; d) examinar e sugerir as Modificacbes a proposta
orcamentaria do SISTEMOTECA; e) apreciar as normas gerais de
coordenacdo das atividades bibliotecarias que possam interessar a mais
de um Centro; f) examinar e opinar sobre os planos gerais de
desenvolvimento dos servicos de biblioteca que abranjam todos os
interesses universitarios; g) servir de elo entre as aspira¢des dos usuarios
e as bibliotecas do sistema. (UNIVERSIDADE..., 2009, p. 3, grifo nosso).

Dentre as principais atribui¢cbes do Conselho de Coordenacao executiva, destacam-se:
a) o estabelecimento de normas técnicas internas no ambito do SISTEMOTECA, sob iniciativa
da Direcdo da BC, no sentido de assegurar a uniformidade operacional e flexibilidade no
atendimento as singularidades dos servicos que séo prestados a cada Centro de Ensino; e b) o
estabelecimento de diretrizes para questdes de ordens administrativas, no tocante a distribuicdo
do espaco dos edificios das bibliotecas setoriais, designacdo e supervisdo do pessoal,
manutencdo e controle do patriménio e relagbes com oOrgdos de interesse como editoras,
livrarias, dentre outras entidades (UNIVERSIDADE..., 2009, p. 5).

De acordo com os Arts. 14 e 15 da referida resolucéo, a direcdo da BC compete, dentre
outras atribuicOes, prestar assessoria a Reitoria sobre assuntos correlacionados com o
SISTEMOTECA, a elaboracdo de politicas e projetos de desenvolvimento do SISTEMOTECA,
e também gerenciar todas as atividades definidas como atribuicbes do SISTEMOTECA.
Enquanto que a Vice- direcdo da BC estdo atribuidas as atividades de supervisdo dos trabalhos
da BC; apoio a Direcdo na solugdo de assuntos técnicos e administrativos da Unidade;



86

elaboracéo de rotinas de trabalho; coleta de estatistica das bibliotecas setoriais que servem de
subsidio de avaliagéo das bibliotecas do sistema, dentre outras atividades (UNIVERSIDADE...,
2009).

De acordo com o Art. 32 do regimento interno, as bibliotecas setoriais de todos os campi
s&o subordinadas ao SISTEMOTECA, e também relata em paragrafo unico que a subordinagao
técnica das bibliotecas setoriais do sistema se referem aos padrdes bibliotecarios, a politica de
automacdo e a atualizacdo de seus recursos humanos (UNIVERSIDADE..., 2009).

Havendo necessidade, as bibliotecas setoriais podem estabelecer para o seu
funcionamento, a estrutura administrativa disposta pela BC, com secretarias, divisdes e secoes,
de acordo com a sua realidade. De acordo com o Art. 40, compete a dire¢do de biblioteca

setorial:

a) exercer a funcdo gerencial através do desenvolvimento das funcbes de:
planejar, organizar, coordenar, controlar e avaliar as a¢6es da Biblioteca
Setorial em observancia as diretrizes do SISTEMOTECA; b) exercer
atividades executivas dos processos técnicos em observancia as diretrizes e
normas oriundas do SISTEMOTECA,; c) efetuar o atendimento ao publico nas
suas respectivas sedes; d) realizar atividades de selecdo e outras
complementares no tocante a aquisicdo de material documental conforme as
orientagdes do SISTEMOTECA,; e) supervisionar e manter o empréstimo
especial no &mbito de suas respectivas jurisdi¢des; f) sugerir modificacdes no
funcionamento do SISTEMOTECA. (UNIVERSIDADE..., 2009, p. 22-23,
grifo nosso).

Destaca-se que o documento dispde detalhadamente das fungdes e atribuicdes de cada
divisdo e se¢do componente da BC, bem como das fontes de recursos financeiros que viabilizam
a execucdo das atividades do SISTEMOTECA. Porém, esta se¢do ateve-se aos aspectos basicos
e essenciais que sdo pertinentes ao sistema no tocante as bibliotecas setoriais, sendo estas o foco
de estudo da presente pesquisa.

Convém também salientar que no momento da coleta dos dados, o Regimento Interno
do Sistema de Bibliotecas da UFPB estava passando por reformulacGes e ainda estava por ser
submetido a aprovacdo pelo CONSEPE, e por este motivo foi utilizado como fonte para esta

pesquisa, o atual regimento em vigor, do ano de 20009.
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4.4 ANALISE DOS DADOS COLETADOS COM O QUESTIONARIO

Nesta secao, sao apresentados os resultados da pesquisa empirica e, simultaneamente, é
apresentada a andlise destes resultados tendo como referéncia a percep¢do enquanto
pesquisador, fundamentado no referencial tedrico e a luz das categorias que orientam o estudo.

Observou-se, por meio da analise das respostas do questionario aplicado, um reflexo do
atual entendimento dos diretores de bibliotecas setoriais da UFPB a respeito do Plano Individual
de Trabalho (PIT), da sua atuacdo enquanto gestor do PIT, bem como algumas vantagens e
desvantagens apontadas pelos respondentes durante o planejamento e execucéo do PIT.

Ressalta-se que do universo proposto de dezesseis bibliotecas setoriais, apenas uma
biblioteca ndo esta inclusa, cujo diretor informou por meio de correspondéncia eletrdnica, ndo
haver interesse em responder ao questionario proposto. Desta forma, foram contabilizadas as
respostas das quinze bibliotecas setoriais da UFPB que participaram da pesquisa.

Conforme mencionado no capitulo metodologico, as perguntas do questionario foram
elaboradas de acordo com categorias previamente estabelecidas, que estdo representadas a
seguir em graficos e quadros, com as respectivas tabulagdes de acordo com os resultados dos
dados coletados, bem como as devidas analises.

A apresentacdo dos resultados e analise dos mesmos foram iniciadas com a formacéo
académica dos sujeitos da pesquisa, diretores de bibliotecas setoriais, apresentados no Grafico
01.

Gréfico 01 — Nivel de formacdo académica dos diretores de bibliotecas setoriais

Superior completo M Especializagdo completa B Mestrado incompleto

B Mestrado completo W Doutorado incompleto

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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De acordo com o referido gréafico, 7% (sete por cento) dos diretores de bibliotecas
setoriais esta cursando o doutorado, enquanto que 40% (quarenta por cento) disseram ter o
mestrado completo. Na sequéncia, 13% (treze por cento) afirmaram estar cursando o mestrado,
e 33% disseram ter formacéo em nivel de especializacdo. Também 7% (por cento) afirmaram
ter o nivel de graduacdo como formacéao académica.

Observa-se com estes resultados a busca pela qualificacdo do grupo de bibliotecarios
das bibliotecas setoriais da UFPB, o que proporciona um melhor desempenho profissional, com
melhores resultados a partir da aplicacdo do conhecimento adquirido. Também complementa
este processo de qualificacdo a possibilidade de progressao profissional refletindo em questdes
salariais, o que também contribui para motivacdo dos referidos diretores, e, uma vez motivados,
estes se envolvem mais efetivamente com suas atividades laborais, obtendo como consequéncia
resultados satisfatorios para o Sistema de Bibliotecas e para a instituicao.

Posteriormente, buscou-se saber qual cargo os diretores de bibliotecas ocupam na
UFPB, conforme ilustrado no Gréfico 02.

Gréafico 02 — Cargo ocupado na UFPB pelos diretores de bibliotecas setoriais

M Bibliotecario — nivel superior - Classe E
B Qutro cargo de nivel superior — Classe E

B Assistente em administragdo — nivel médio — Classe D

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Os resultados apresentados no Grafico 02 mostram que a maioria dos diretores s&o
ocupantes do cargo de bibliotecario na instituicdo, com um percentual de 86% (oitenta e seis
por cento). Em seguida, 7% (sete por cento) afirmaram ocupar outro cargo diferente de
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bibliotecério, e também o mesmo percentual informou ser assistente em administracdo da
UFPB.

Estas bibliotecas setoriais que possuem diretores 0s quais sdo servidores, mas ndo
ocupam o cargo de bibliotecarios na instituicdo, vao de encontro ao que esta posto no regimento
interno vigente do SISTEMOTECA, que versa em seu Artigo 35 que os diretores das bibliotecas
setoriais serdo bacharéis em Biblioteconomia, designados pela Dire¢do do SISTEMOTECA e
lotados na Biblioteca Central, excetuando os diretores de bibliotecas centrais dos demais
Campi, cujas suas lotacdes serdo no Centro (UFPB, 2009).

Perguntou-se aos diretores de bibliotecas setoriais se 0s mesmos possuem formacao
superior em outra area que ndo seja Biblioteconomia. A pergunta foi direcionada tanto para
aqueles que tem formacdo em outra area, quanto para aqueles que além da graduacdo em

Biblioteconomia, possui uma segunda graduacao, conforme apresentado no Gréafico 03.

Gréfico 03 — Diretores com graduacdo diferente de Biblioteconomia

B Sim ®Nao

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

De acordo com o Grafico 03, um percentual de 80% (oitenta por cento) dos respondentes
afirmaram ndo ter outra formacdo académica além de Biblioteconomia, enquanto que 20%
(vinte por cento) dos respondentes afirmaram ter outra formagéo.

Perguntou-se também, em caso de ndo ser formado em Biblioteconomia, ou ter uma

segunda formacdo além desta, qual seria a formacao superior destes diretores, e dentre os 20%
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identificados, 0s mesmos responderam ser formados em Arquivologia, RelacBes Publicas e
Educacdo Artistica- habilitagdo em Artes Plasticas.

E possivel pois que, aqueles que tém a formac&o superior e uma segunda formacao,
possuam um olhar diferenciado, de certa forma mais detalhista, sobre a gestdo da biblioteca,
pois além dos conhecimentos de formagdo bibliotecondmica, tém consigo os conhecimentos
absorvidos da outra formacéo, possibilitando algum diferencial em sua atuagdo enquanto
diretor.

Por outro lado, aquele diretor que respondeu ndo ter formacdo superior em
Biblioteconomia, pode apresentar algumas dificuldades em relacdo a gestdo da biblioteca,
principalmente no que concerne a atividades técnicas, tendo em vista ndo ter a formacéao
especifica e direcionada para este fim, mas também a experiéncia profissional pode contribuir
neste caso, para o desenvolvimento de suas atividades enquanto diretor.

Na sequéncia, foi questionado aos diretores ha quanto tempo 0s mesmos estavam
ocupando a funcdo de direcdo da biblioteca setorial, conforme resultados apresentados no
Gréfico 04.

Gréfico 04 — Tempo em funcéo de diretor de biblioteca setorial

B Menos de 2 anos MEntre 2 e 5anos M Entre 6 e 10 anos Acima de 10 anos
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
O Grafico 04 aponta que 40% (quarenta por cento) afirmaram estar na fungéo entre 2 e

5 anos. Na sequéncia, 27% (vinte e sete por cento) responderam estar na fungdo hd menos de 2

anos. Ainda segundo as respostas obtidas, 20% (vinte por cento) afirmaram estar na funcao de
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diretor de biblioteca setorial ha mais de 10 anos, representando, enquanto 13% (treze por cento)
disseram estar na fungéo entre 6 e 10 anos.

Percebe-se uma concentracdo de diretores de bibliotecas setoriais que estdo na funcéo
h& menos de 5 anos, o que pode representar dois aspectos importantes para a instituicao e para
as referidas bibliotecas. A primeira, sob um olhar de limites, no sentido de a pouca experiéncia
na instituicdo pode acarretar em algumas dificuldades no desenvolvimento das atividades de
gestdo. Por outro turno, isso ndo pode unicamente ser visualizado como problema, uma vez que
dependendo do perfil do diretor, a falta de experiéncia pode conotar um desafio que,
dependendo de sua postura e de sua visao de trabalho em equipe, possibilite grande aprendizado
através dos desafios vivenciados nas rotinas diarias, e consequentemente no alcance de bons
resultados.

O fato também de alguns diretores estarem na gestdo ha mais de 10 anos pode acarretar
fadiga, tanto pessoal quanto profissional, que reflete no desempenho das atividades, mas por
outro viés a sua experiéncia também é fundamental para que as metas sejam estabelecidas com
clareza e objetividade, e sua execucdo seja pautada no alcance de resultados satisfatérios para
a biblioteca e a instituicdo. Este desempenho vai depender tanto de fatores pessoais, da
sensibilidade e da experiéncia de cada diretor, quanto também das condi¢des que estes diretores
tém a sua disposicdo para o desempenho de suas atividades.

Gréfico 05 — Experiéncia em funcéo de direcdo/ chefia/ coordenacgéo

M Ja atuei como diretor(a) / chefe / coordenador(a) de outra(s) biblioteca(s)
M Ja atuei como diretor(a)/ chefe / coordenador(a), mas ndo em biblioteca(s)

Essa é minha primeira experiéncia como diretor(a) / chefe / coordenador(a)

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

O Grafico 05 apresenta a experiéncia que os diretores de biblioteca possuem na fungéo,

complementando a questéo anterior, sobre o tempo de atuacdo. Neste caso, 53% (cinquenta e
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trés por cento) afirmaram ser esta a primeira experiéncia enquanto diretor de biblioteca, e 40%
(quarenta por cento) disseram ja ter atuado como diretor de outras bibliotecas. Ainda segundo
as respostas, 7% (sete por cento) dos respondentes afirmou ja ter atuado em funcédo de diretor/
chefe/ coordenador, mas ndo em biblioteca.

Esses dados corroboram com o que fora mencionado acima que, pelo fato de a maioria
estar na funcdo hd menos de 5 anos, possivelmente a sua experiéncia tenha ainda algumas
limitacGes na atuacdo enquanto gestor, porém isso ndo diminui a capacidade destes diretores,
de acordo com a motivacdo e com as condi¢cBes que estes tém para o desempenho de suas
atividades diarias. Nesta perspectiva, o trabalho em equipe, a visdo e a missdo institucional bem
como o uso de mecanismos e ferramentas dindmicas e estratégicas sdo de suma relevancia para
0 seu crescimento enquanto diretor, bem como o alcance de resultados satisfatorios para a
instituicao.

Na sequéncia, sdo apresentados os dados referentes a compreensao dos diretores das
bibliotecas setoriais em relacdo a gestdo do Plano Individual de Trabalho (PIT), onde os dados
estdo apresentados em forma de quadro.

Na Tabela 01, procurou-se saber qual a principal contribuicdo que os diretores

identificam no PIT para a gestdo das atividades dos servidores.

Tabela 01 — Principal contribuicdo do PIT para a gestdo de atividades dos servidores

Categoria Resultados Frequéncia  Percentual

A identificacdo de algumas limitacGes 07 47
que cada servidor tem de acordo com
a atividade/ funcdo exercida, que
podem ser melhoradas por meio de
capacitagoes

O controle das atividades diarias, de 05 33
acordo com as metas estabelecidas no
PIT para cada servidor

Outra(s) 01 7
PIT O controle das atividades didrias, 00 00
independente das metas estabelecidas
no PIT para cada servidor

TOTAL 15 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Contribuicdes do

Das respostas apresentadas, 47% (quarenta e sete por cento) afirmaram que a principal
contribuicdo que o PIT proporciona na gestao das atividades diarias dos servidores da biblioteca

é a identificacdo de algumas limitacdes de acordo com as atividades/ fungdes exercidas, que
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podem ser melhoradas por meio de capacitacdes. Esse numero reflete a importancia da gestdo
de pessoas no ambito da organizacdo publica, na busca da qualidade dos servicos prestados, e
a atencdo dos gestores envolvidos na pesquisa em identificar estas limitacGes e direcionar 0s
servidores das bibliotecas para cursos de capacitacdo, melhorando assim o seu trabalho e os
servigos prestados pela biblioteca.

Na sequéncia, 33% (trinta e trés por cento) afirmaram que o PIT é importante para o
controle das atividades diarias, de acordo com o que fora estabelecido como meta de trabalho
para cada servidor, e 13% (treze por cento) disseram ver no PIT como contribuicdo, a
oportunidade de identificar as competéncias e habilidades de cada servidor.

Ainda de acordo com as respostas, 7% (sete por cento) identificaram outra contribuicéo
além das que foram elencadas como alternativas, afirmando que a principal contribuicdo é
sensibilizar o servidor quanto ao compromisso no desempenho de sua funcao.

A identificacdo de algumas limitagdes que cada servidor tem de acordo com a atividade/
funcdo exercida, que podem ser melhoradas por meio de capacitagdes

Percebe-se a preocupacao e o comprometimento dos diretores das bibliotecas setoriais
da UFPB em identificar as dificuldades que os servidores das bibliotecas tém com as atividades
e funcdes exercidas, no intuito de poder sana-las mediante as capacitacdes disponibilizadas pela
PROGEP. Isto ratifica a necessidade da avaliacdo das atividades e do desempenho de cada
servidor, onde Lima e Carneiro (2015) destacam a relevancia de um método proveitoso de
avaliacdo para os servidores, amparados por legislatura, de maneira que mesmo sendo
efetivados, ndo parem de realizar suas atividades de forma eficientemente. Assim, € necessario
que o processo de avaliacdo das atividades e do servidor sejam continuos, diarios, checando o
cumprimento das acgdes, e gerenciando as dificuldades que porventura surgem no decorrer da
rotina de trabalho, buscando as alternativas de melhor sana-las.

Na Tabela 02, estdo apresentados os dados referentes a principal dificuldade que os

gestores identificam no PIT em relacdo a gestdo das atividades diarias dos servidores.

Tabela 02 — Principal dificuldade do PIT para a gestao de atividades dos servidores

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
Outra(s) 11 74
Evidencia  possiveis falhas e 02 13

limitagOes dos servidores perante o
grupo, causando constrangimento

Ocupa o tempo da direcdo da 02 13
biblioteca setorial, uma vez que a
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mesma necessita de disponibilidade,
comprometimento e dedicacdo para
planejar e preencher as metas
individuais, para cada servidor da
biblioteca

Promove disputa entre os servidores 00 00
do setor no cumprimento das metas
individuais estabelecidas

TOTAL 15 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Das respostas obtidas e exibidas no Tabela 02, 13% (treze por cento) afirmaram que
entendem como principal dificuldade o fato do PIT evidenciar possiveis falhas e limitacGes dos
servidores perante o grupo, causando constrangimento, e por outro viés 0 mesmo percentual
afirmou que a principal dificuldade enxergada por eles é que o PIT demanda tempo da direcédo
da biblioteca setorial, uma vez que a mesma necessita de disponibilidade, comprometimento e
dedicacéo para planejar e preencher as metas individuais, para cada servidor da biblioteca.

A maioria dos respondentes, representando um total de 74% (setenta e quatro por
centro), apontaram outras dificuldades, distintas das alternativas propostas na questdo. Teve
mais destaque, dentre as respostas, a falta de um instrumento que possibilite 0 acompanhamento
das metas de cada servidor. Outros apontaram a ferramenta como “generalista”, afirmando que
o PIT impossibilita a identificacdo de problemas no decorrer da sua execugdo, e também néo
apresenta mecanismos de sanar os referidos problemas.

Percebe-se que a maioria dos diretores enxergam a ferramenta de gestdo como um
elemento importante, mas que ainda encontram dificuldades em sua execucdo. Isso corrobora
com o que afirma Dziekaniak (2008), que aponta o uso de sistemas de gestdo como essencial
para o controle da gestdo das atividades de uma biblioteca universitaria, possibilitando a
execucdo e a qualidade dos servicos ofertados.

Também foram consideradas pelos diretores como dificuldades o fato do PIT engessar
os servidores, impossibilitando-os de desenvolver outras habilidades e de ser proativo, e que a
ferramenta também promove a imparcialidade no momento de avaliagdo dos pares, atribuindo
notas altas aos colegas de trabalho, ndo levando em consideragcéo se 0s mesmos cumprem com
as metas estabelecidas no PIT. Esta Ultima resposta demonstra possivelmente a néo
compreensdo correta por parte do respondente, tendo confundido a questdo com avaliacdo de
desempenho do servidor. Certamente pode ter ocorrido um equivoco por parte do pesquisador

no momento de elaboracdo da questdo, em fazé-la de forma a possibilitar mais de uma
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interpretacdo, ocasionando assim dificuldades no entendimento da mesma por parte do
respondente.

Em seguida foi perguntado, compreendendo numa ordem decrescente o critério que eles
entendem ser o importante para o que acham menos importante, que critérios consideram ao

definir as metas individuais de cada servidor no PIT, conforme exposto no Tabela 03.

Tabela 03 — Critério mais importante para a definicdo de metas individuais no PIT

Categoria Resultados Frequéncia  Percentual
Competéncia profissional / 08 53
Assiduidade e comprometimento/
compreensédo e desenvolvimento das
metas estabelecidas/ resultados de
avaliagOes de desempenho anteriores
Compreensdo e desenvolvimento das 05 33
metas estabelecidas/ resultados de
avaliacGes de desempenho anteriores/
Assiduidade e comprometimento/
competéncia profissional

Estabelecimento de | Assiduidade e comprometimento/ 02 13
metas competéncia profissional/ resultados
de avaliagbes de desempenho
anteriores/ compreensdo e
desenvolvimento das metas
estabelecidas
Resultados de avaliagdes de 00 00

desempenho anteriores/ compreensao
e desenvolvimento das metas

estabelecidas/ competéncia

profissional/ Assiduidade e

comprometimento

TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Das respostas, 53% (cinquenta e trés por cento) pensam que a competéncia profissional
é o fator mais relevante, no momento de definir as metas individuais dos servidores, e a menos
importante sdo os resultados de avaliagcdes de desempenho anteriores.

Em segundo lugar, 33% (trinta e trés por cento) acreditam que a compreensdo e 0
desenvolvimento das metas estabelecidas por parte dos servidores é relevante para que as
mesmas sejam definidas, e na visdo destes respondentes a competéncia profissional passa a ser

o fator menos levado em consideracéo.
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Ainda 13% (treze por cento) acreditam ser a assiduidade e o comprometimento do
servidor com o trabalho o elemento mais importante no ato de defini¢cdo das metas individuais,
e 0 menos importante para estes € a compreensao e desenvolvimento das metas estabelecidas.

Nesta perspectiva e em consonancia com o aparato legal disposto na legislacéao brasileira
acerca do desenvolvimento de pessoal em instituicdes publicas, gerir por competéncias na
administragdo publica, de acordo com Fevorini, Silva e Crepaldi (2014), contribui para o
alcance dos objetivos que a organizacao estabelece, e que depende da sensibilidade da gestao
em identificar os talentos e habilidades, para o devido alinhamento das atividades direcionadas
a cada servidor. Para os referidos autores, a competéncia neste sentido ndo se delimita t&o
somente ao conhecimento e as habilidades que o individuo possui, mas também ao seu
comportamento diante de situacGes de complexidade, exigindo do individuo medidas
estratégicas na busca de resultados satisfatorios.

Em seguida, perguntou-se aos diretores de bibliotecas setoriais, como eles estabelecem

as metas individuais no PIT, conforme indicado no Tabela 04.

Tabela 04 — Estabelecimento de metas individuais no PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
Estabeleco as metas e posteriormente 11 73

comunico a cada servidor para que ele
revise e sugira alteracdes, caso julgue

necessario
Em conjunto, de forma participativa, 03 20
Estabelecimento de | com toda a equipe de trabalho
metas Individualmente com cada servidor 01 7
da equipe
Estabeleco as metas e posteriormente 00 00

comunico a cada servidor para que ele
apenas confirme o PTI, sem que
revise e sugira alteracdes, caso julgue
necessario

TOTAL 15 100%
Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A maioria dos respondentes, 73% (setenta e trés por cento) afirmou que estabelecem as
metas e posteriormente comunicam a cada servidor para que ele revise e sugira alteragdes, caso
julgue necessario.

Isto reflete as respostas da questdo anterior, quando perguntado sobre os pontos mais

importantes considerados pelo diretor no estabelecimento das metas individuais no PIT, onde a
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identificacdo por parte deste em relacdo a competéncia profissional, a assiduidade e
comprometimento do servidor com o trabalho, a compreensdo das atividades e o
desenvolvimento das metas estabelecidas, e os resultados de avaliagdes de desempenho
anteriores servem de subsidio para a elaboracdo de novas metas, sem a necessidade inicial de
se estabelecer um didlogo com o grupo, a fim de ouvir sua opinido sobre o PIT e demais
demandas de trabalho.

Na sequéncia, 20% (vinte por cento) disseram que definem as metas em conjunto com
a equipe de trabalho, e 7% (sete por cento) responderam que as metas sdo estabelecidas
individualmente com cada membro da equipe.

Percebe-se que o didlogo em equipe ainda apresenta limitagbes no ambito das
bibliotecas setoriais, tendo em vista 0s percentuais que indicam a comunicagdo participativa
entre direcdo e servidores destas bibliotecas no processo de elaboracdo das metas do Plano
Individual de Trabalho. Segundo Andrade e Santos ([20--7]), é importante que o ambiente
organizacional seja participativo no estabelecimento de metas e objetivos, e da melhoria
continua do trabalho, contribuindo assim para o desenvolvimento da gestdo estratégica na
organizacdo. Isto além de fortalecer o didlogo entre o grupo, canaliza possiveis ruidos na
comunicacdo do PIT, minimizando os obstaculos e promovendo a confianga mutua, além do
conhecimento efetivo das principais potencialidades e limitagdes de todos que compdem a
organizacao.

Procurou-se também identificar qual a principal dificuldade que os diretores de
bibliotecas setoriais encontram ao estabelecer as metas individuais dos servidores no PIT, de

acordo com os resultados apresentados no Tabela 05.

Tabela 05 — Principal dificuldade no estabelecimento de metas individuais no PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual

Assiduidade e comprometimento 06 40
Competéncia profissional 02 13

Estabelecimento de | Resultados de  avaliagbes  de 00 00

metas desempenho anteriores

Compreenséo e desenvolvimento das 07 47
metas estabelecidas
TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Das respostas obtidas, 47% (quarenta e sete por cento) afirmaram que a principal

dificuldade é a falta ou dificuldade de compreensdo e o desenvolvimento das metas
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estabelecidas, enquanto que 40% (quarenta por cento) responderam ser a assiduidade e o
comprometimento com o trabalho, a principal dificuldade no estabelecimento das metas. Ainda
13% (treze por cento) afirmaram que a competéncia profissional apresenta mais dificuldades
no estabelecimento das metas individuais no PIT.

Estes resultados convergem de certa forma com as respostas deliberadas quando
perguntado os principais critérios que a direcdo da biblioteca considera mais relevante ao definir
as metas no PIT (Tabela 03), embora na questdo supracitada tenha sido proposto que o
respondente expressasse sua opinido numa escala gradativa de relevancia, do mais importante
para 0 menos importante. Assim, naquela resposta, 0 que se sobressaiu foi a competéncia
profissional ser o mais relevante para o estabelecimento das metas, enquanto que a dificuldade
apontada na questdo em tela (Tabela 05) se sobressaiu a falta ou dificuldade de compreenséo e
desenvolvimento das metas estabelecidas.

Analisando do ponto de vista que, ao compreender bem as metas estabelecidas, bem
como executa-las em consonancia com os objetivos e a missdo do setor e da instituicdo, é de
suma relevancia para o alcance de resultados satisfatérios, estes critérios apontados pela maioria
sdo efetivamente importantes para o estabelecimento das metas, muito embora as demais
alternativas sejam complementares e subsidios para a definicdo das metas individuais.

Isto depende, porém, da forma como sao estabelecidas as metas no Plano Setorial, haja
vista ser o planejamento macro para todo o setor, antes de serem estabelecidas as metas
individuais. E, para isto, € fundamental que as etapas do planejamento sejam efetivamente
cumpridas com clareza e objetividade. Silva ([20--?]) afirma que € preciso que se escolham as
alternativas mais favoraveis, com enunciados claros, operacionais, viabilizando assim a
compreensdo daqueles que irdo executar as metas. Compreender e desenvolver as metas
estabelecidas pela organizacéo é, também, segundo Castro (2005), um dos fatores de beneficios
gue a gestdo do conhecimento propicia na pratica para a biblioteca universitaria.

Na terceira parte do questionario, buscou-se saber como € realizado o controle e a
avaliacdo das metas estabelecidas no PIT. Assim, a primeira questdo procurou identificar se ha
0 acompanhamento efetivo das metas, e se ha também o uso de algum recurso ou instrumento

por parte do diretor da biblioteca para esta acdo, conforme os resultados do Tabela 06.
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Tabela 06 - Acompanhamento e controle da execucéo das metas estabelecidas no PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
N&o acompanho/controlo as metas 06 40
estabelecidas
Outro(s) 05 34

Controle de metas | Imprimo o PIT de cada servidor e vou 02 13
marcando as metas alcangadas
Utilizo planilhas, quadros, etc. 02 13
TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

De acordo com a Tabela 06, 40% (quarenta por cento) ndo realiza nenhuma agéo de
acompanhamento e controle das metas que estdo estabelecidas no PIT, enquanto 13% (treze por
cento) relataram fazer o acompanhamento, utilizando como instrumento o préprio PIT
disponivel no SIGRH, imprimindo e marcando as metas que foram alcangadas. Dos
respondentes, também 13% (treze por cento) afirmaram realizar o acompanhamento e controle
por meio de planilhas e quadros, e 34% (trinta e quatro por cento) apresentaram outras respostas
distintas das que estavam propostas como alternativas na questdo. Neste ultimo caso, alguns
afirmaram que realizam a checagem do cumprimento das metas apenas quando vao preencher
a avaliacdo de desempenho dos servidores, outros afirmaram conversar individualmente com
cada servidor, para saber se as metas estdo sendo cumpridas e discutir sobre as dificuldades
encontradas na realizacdo do trabalho. Houve também o relato de acompanhamento por meio
de anotacbes diarias para 0 acompanhamento das metas.

Constata-se a necessidade de haver um instrumento institucionalizado que contribua
para 0 acompanhamento das metas individuais, haja vista que a maioria respondeu néo realizar
0 acompanhamento do que é proposto como meta de trabalho para cada servidor, o que pode
comprometer as metas setoriais e também o que esta proposto como metas estabelecidas no PDI
em vigéncia, sobretudo no tocante a qualidade dos servigos prestados pela instituicdo, que, de
acordo com Dal Magro e Raush (2012), o PDI tem por finalidade englobar métodos que
influenciam na melhoria da qualidade do ensino, na uniformidade das atividades
administrativas e na eficiéncia da gestdo financeira da instituicdo. Desta forma, o uso de
ferramentas que contribuam para o acompanhamento das metas reflete no alcance da qualidade
do ensino e dos servigos que a instituicdo disponibiliza para a sociedade, pois possibilita aos
gestores o controle efetivo do trabalho desenvolvido por sua equipe.
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A instrumentalizagdo das metas estabelecidas corroboram com o que fora argumentado
no referencial tedrico sobre a importancia do planejamento estratégico e da utilizacdo do plano
de acdo como forma de efetivacdo de medidas e percursos a serem percorridos para o
cumprimento dos objetivos estabelecidos pela instituicdo e por cada setor, na busca de
otimizacdo de seus servigos e de satisfacdo de seus usuarios.

Em seguida, foi questionado o que os diretores de bibliotecas setoriais identificam como
principal vantagem no SIGRH para o acompanhamento do PIT, conforme os resultados

apresentados na Tabela 07.

Tabela 07 - Principal vantagem no SIGRH para o acompanhamento do PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
Facilidade na descricdo e no 09 60
preenchimento das metas individuais
Outra(s) 03 20

Controle de metas | Possibilidade de acompanhamento de 02 13
metas individuais de cada servidor
Possibilidade de quantificar e 01 7
estabelecer prazos para as metas
TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Conforme os dados apresentados na Tabela 07, dos diretores de bibliotecas setoriais
respondentes, 13% (treze por cento) afirmaram que a principal vantagem que eles identificam
no SIGRH ¢é a possibilidade de acompanhamento de metas individuais de cada servidor,
enquanto 7% (sete por cento) disseram enxergar como vantagem a possibilidade de quantificar
e estabelecer prazos para as metas. Este Ultimo percentual de resposta pode ser interpretado no
sentido do diretor poder definir as metas no SIGRH, possibilita que 0 mesmo por meio de outra
ferramenta de uso ndo oficial pela instituicdo, mas por uma iniciativa pessoal, utilize
mecanismos de quantificagdo e acompanhamento das metas estabelecidas, uma vez que o PIT
no SIGRH né&o apresenta campos obrigatorios de quantificacdo das metas.

Em seguida, as respostas mostram que 60% (sessenta por cento) dos diretores
respondentes afirmaram que a principal vantagem que eles identificam no SIGRH em relacéo
ao acompanhamento do PIT é a facilidade na descricdo e no preenchimento das metas
individuais, e 20% (vinte por cento) apresentaram outras respostas distintas das que estavam

disponiveis como alternativas da referida questdo. Dentre estas, uma das respostas apontadas
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foi a de ndo poder opinar sobre nenhuma das alternativas, por alegar ndo ter obtido treinamento
sobre o preenchimento do PIT no SIGRH.

Matias-Pereira (2012) apresenta, conforme mencionado no referencial teérico, o plano
de acdo como uma das ferramentas vidveis para a execucdo do planejamento estratégico
estabelecido para o alcance de metas por uma organizacdo. Nesta perspectiva, identificar no
PIT a facilidade na descricdo e no preenchimento das metas por parte dos diretores pode
representar uma abertura ou disponibilidade para a utilizacdo de mecanismos e ferramentas de
controle e execugdo que corroborem com o alcance das metas propostas para o setor e para 0s
servidores.

Na sequéncia, procurou-se identificar o que os diretores identificam como principal
desvantagem no SIGRH, para o acompanhamento do PIT, conforme os resultados apresentados
na Tabela 08.

Tabela 08 - Principal desvantagem no SIGRH para o acompanhamento do PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
N&o disponibiliza ferramentas ou 08 53
instrumentos auxiliares (planilhas,
quadros etc.) para acompanhamento
da execucdo das metas individuais
estabelecidas

Controle de metas | Ndo permite a alteracdo/ajuste das 04 27
metas no decorrer da execucdo do
PTI, caso haja necessidade

Outra(s) 02 13
Dificuldade na descricdo e no 01 7
preenchimento das metas individuais

TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Das respostas obtidas, 53% (cinquenta e trés por cento) dos diretores respondentes
disseram que a principal desvantagem identificada no SIGRH em relagéo ao PIT é a falta de
ferramentas auxiliares que contribuam para 0 acompanhamento da execucdo das metas
individuais estabelecidas, como planilhas, quadros etc. Ainda 27% (vinte e sete por cento)
afirmaram que o SIGRH ndo permite a alteracdo/ajuste das metas no decorrer da execucdo do
PTI, caso haja necessidade, e 7% (sete por cento) disseram ter dificuldade na descri¢do e no
preenchimento das metas individuais, enquanto 13% (treze por cento) relataram outras
desvantagens, como a falta de orientacdo e acompanhamento por parte da gestdo do SIGRH.
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As respostas desta questdo véo de certa forma de encontro ao que fora exposto na Tabela
07, quando a maioria afirmou que a principal vantagem do SGRH para o acompanhamento do
PIT seria a possibilidade de acompanhamento das metas individuais de cada servidor, uma vez
que na questdo em tela é apontado como principal desvantagem a falta de ferramentas auxiliares
para o referido acompanhamento. Nesta perspectiva, as respostas ratificam a necessidade de
ferramentas que efetivem o planejamento institucional, complementando as ferramentas ja
existentes, como € o caso do PIT. Percebe-se o interesse por parte dos diretores de bibliotecas
setoriais, em executar efetivamente a¢des que contribuam para a otimizacdo dos resultados de
seus setores, contribuindo assim para a qualidade dos servigos da instituicdo. Estes resultados
se viabilizam por meio de acbes que possibilitem o seu desenvolvimento, seja através do
direcionamento de recursos financeiros, materiais e humanos, e do controle da aplicacdo destes
recursos. Para tanto, conforme supracitado no referencial tedrico, a instrumentalizacdo destas
acOes culmina em resultados satisfatérios para a instituicéo.

Em seguida, a Tabela 09 apresenta a frequéncia com que os diretores de bibliotecas
setoriais realizam reunides com a equipe para 0 acompanhamento das metas individuais

estabelecidas no PIT.

Tabela 09 - Frequéncia de realizacdo de reunides para 0 acompanhamento das metas do PIT

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
N&o realiza reunides 10 67
Mensal 05 33
Controle de metas | Quinzenal 00 00
Semanal 00 00
TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Os dados referentes a frequéncia de reunides, obtidos com as respostas dos diretores de
bibliotecas setoriais demonstram que 33% (trinta e trés por cento) afirmaram realizar reunides
mensalmente com sua equipe de trabalho, enquanto que 67% (sessenta e sete por cento)
disseram ndo realizar reunibes com os servidores técnico-administrativos de seu setor.

E interessante perceber que a maioria ndo realiza reunides com sua equipe de trabalho,
0 que apresenta-se com um dado preocupante, no sentido de que o dialogo entre a direcdo e 0
grupo de trabalho da biblioteca é de suma relevancia para a execucgéo e o controle das atividades
do setor, principalmente por serem acdes previamente planejadas que objetivam atingir uma

meta estabelecida. Se foi apontado na Tabela 08 como desvantagem a falta de instrumentos que



103

apoiem o acompanhamento e controle das metas estabelecidas no PIT, h& possivelmente duas
constatacdes no minimo interdependentes: a primeira é que os diretores podem ndo realizar
reunides com maior frequéncia justamente por ndo haver um instrumento que o apoie no dialogo
com sua equipe, ou, em uma segunda probabilidade, hd uma no¢do de que ndo seja necessario
o didlogo com sua equipe sobre a rotina de trabalho diante das metas estabelecidas, uma vez
que ndo existe instrumentos que viabilizem este didlogo e, consequentemente, o controle das
metas propostas no PIT.

Ora, na perspectiva da visao sistémica apontada no referencial tedrico, a comunicagao
é peca fundamental na gestdo organizacional, no desenvolvimento dos trabalhos em equipe, e
consequentemente na condugéo de agdes que visam o alcance das metas estabelecidas para o
setor, que consequentemente refletem nos resultados institucionais. O proprio SIGRH é reflexo
desta visdo sistémica, que visa de forma integrada canalizar forcas que efetivem o uso racional
e correto dos recursos que a instituicdo possui, ndo s6 os recursos humanos, mas também
recursos de ordem material e financeiro que, associados ao capital humano, viabilizam o
alcance de resultados satisfatorios.

Procurou-se saber também dos respondentes da pesquisa, considerando que o PIT serve
como fonte de informacdo para a avaliacdo de desempenho, como ¢é realizada a avaliacdo de
desempenho de cada servidor da biblioteca, conforme os dados apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Avaliacdo de desempenho dos servidores

Categoria Resultados Frequéncia | Percentual
Atribui notas ao servidor, 08 53
considerando o cumprimento das
metas estabelecidas no PTI

Desempenho dos | Atribui notas ao servidor de acordo 05 33
servidores sua avaliagédo pessoal, sem verificar o
cumprimento das metas estabelecidas
no PTI
Outro(s) 02 13
TOTAL 15 100%

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

A Tabela 10 apresenta que 53% (cinquenta e trés por cento) afirmaram que a avaliacéo
de desempenho dos servidores € realizada de acordo com o cumprimento das metas
estabelecidas no PIT, enquanto que 33% (trinta e trés por cento) disseram atribuir notas ao

servidor de acordo sua avaliagdo pessoal, sem verificar o cumprimento das metas estabelecidas
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no PIT. Ainda 13% (treze por cento) apresentaram outras respostas distintas das alternativas
propostas na questdo, tendo como uma das principais respostas a realizacdo da avaliacéo feita
por meio do acompanhamento diério do desenvolvimento das atividades do servidor.

Sob o ponto de vista de que a maioria realiza a avaliacdo de desempenho pautada no
cumprimento das metas estabelecidas no PIT, h& uma oposi¢do ao que fora apresentado como
resultado na Tabela 05, onde a maioria dos respondentes daquela questdo afirmou ndo realizar
nenhum tipo de acompanhamento das metas estabelecidas. Todavia, compreende-se que neste
caso, a avaliacdo é realizada de acordo com o entendimento e a percep¢do que cada gestor tem
de seus servidores, através do acompanhamento empirico diério realizado na rotina de trabalho
de sua equipe, ou até mesmo através da utilizacdo de anota¢des em diarios de campo, sem 0 uso
de uma ferramenta ou instrumento institucional que realize o registro do controle destas
atividades.

O fato de alguns diretores atribuirem notas de desempenho aos servidores, sem
verificarem a execugdo das metas estabelecidas no PIT, representa justamente uma lacuna na
administracdo dos recursos humanos da instituicdo, tendo em vista que ndo ha no momento
registros oficiais de como cada servidor realiza suas atividades para o alcance das metas,
comprometendo assim a avalia¢do de desempenho.

A avaliacdo de desempenho, conforme aponta Oliveira e Medeiros (2012), é um dos
elementos basicos da politica de recursos humanos para o servigco publico brasileiro, como
decorréncia da reforma do Estado, que se pautava no modelo estatal gerencialista, o qual
objetivava a administracdo por resultados como viabilizador da melhoria da qualidade dos
servicos prestados pela administracdo publica brasileira. Assim, 0 compromisso que 0S
diretores ora apresentam, de preocuparem-se com a necessidade de mecanismos de execucao e
controle das metas estabelecidas no PIT, é de suma relevancia para os resultados globais da
instituicao.

Em seguida, perguntou-se aos diretores de bibliotecas setoriais da UFPB que outras
vantagens e desvantagens, além das que ja foram citadas nas questdes anteriores, eles
identificam que o Plano Individual de Trabalho (PIT) apresenta para a gestdo das atividades de
rotina dos servidores da biblioteca setorial, conforme os resultados apresentados no Quadro 05.
As respostas desta questdo foram livres, na intengdo de permitir que os respondentes pudessem
se expressar livremente, e acrescentar alguma informacéo diferente das alternativas, e também

ratificar aquilo que ja haviam relatado ao responder as questdes fechadas.
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Quadro 05 — Outras vantagens e desvantagens do PIT

Categoria Respondente Respostas

R1 Poder identificar as competéncias
individuais e designar as atividades de
cada servidor com base em seus
conhecimentos, fazendo com o mesmo se
sinta mais estimulado a contribuir com o
alcance dos objetivos.

R2 Estabelecer as rotinas de atividades a
serem desenvolvidas por casa servidor
Vantagens e R3 No momento ndo me ocorre nenhuma
desvantagens outra vantagem ou desvantagem.
doPIT R4 Serve como guia para o comprimento dos

servicos prestados pela biblioteca e
alcance de sua missdo. E como norte para
cada membro da equipe. Fazendo o
mesmo compreender um pouco mais oS
objetivos e missdo da biblioteca.

R5 Uma das vantagens é que o PIT permite
um certo controle no cumprimento das
atividades, incentiva a necessidade de
melhorar o desempenho/competéncia
profissional, porém a desvantagem é que
ndo ha ferramenta que auxilie no controle
e avaliacho, e também ndo
treinamento/orientacdes com o0s gestores
das unidades quanto realiza¢éo do PIT.
R6 Considero o PIT uma ferramenta ainda
recente implantada no SIGRH, néo
alcanco a amplitude de sua utilidade para
a gestdo do setor e para a gestdo de
pessoas, e até o momento ndo senti o
impacto de mudanga no desenvolvimento

Vantagens e das atividades. Os servidores se atém
desvantagens mais ao processo de avaliacdo de
do PIT desempenho, que é bem anterior ao PIT, e

resulta em aumento salarial conforme o
plano de cargos, carreiras e salarios das
IFES.

R7 Um plano bem desenvolvido com
participacdo de todos da biblioteca
representara um melhor entrosamento dos
processos rotineiros evitando duplicidade
no trabalho e regrando as atividades para
todos

R8 Nenhuma
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R9 A vantagem é detectar as necessidades
profissionais de cada funciondrio
R10 Entendo que é possivel através deste

estudo do PIT, conseguirmos identificar
onde podemos melhorar e agir, em
relacdo ao desempenho do servidor.

R11 Ndo enxergo outra vantagem ou
desvantagem.
R12 Penso que a principal vantagem é a

otimizacdo e organizacdo da rotina de
trabalho do servidor.

R13 O PIT poderia ser mais flexivel,
possibilitando alteracGes ou adaptacoes
conforme o decorrer do periodo e também
que o mesmo fosse cadastro/aplicado em
um maior periodo de tempo, por exemplo
a partir do inicio do calendario
administrativo.

R14 N&o verifico desvantagens. A maior
vantagem é oferecer condicdo de todos
servidores do setor trabalharem com
metas a serem atendidas.

R15 Que nossas metas sejam cumpridas como
propomos na avaliacao.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

Os resultados apresentados no Quadro 05 corroboram com o que fora disposto pelos
diretores de bibliotecas setoriais nas respostas as questdes objetivas. As respostas indicam que
os diretores enxergam no PIT a possibilidade de identificacdo das competéncias pessoais e
profissionais dos servidores técnico-administrativos, e também a gestdo das atividades de rotina
diaria da biblioteca. Vislumbram a vantagem do estabelecimento de metas para os servidores,
e também destacam a possibilidade de participagdo coletiva, envolvimento efetivo dos
servidores com o seu trabalho, padronizacéo e otimizacao dos servicos, reducao ou eliminagéo
de retrabalho, e melhoria no desempenho.

Indicou-se como desvantagem, assim como nas questfes objetivas, a falta de uma
ferramenta que auxilie no controle e na avaliacdo do PIT. E também apresentou-se a falta de
treinamentos e orientagdes para os gestores das unidades, no caso em questdo os diretores de
bibliotecas, quando a realizacdo do PIT. Quando o respondente R5 cita “realizagdo” entende-
se como tal o processo de elaboracdo, execucdo e avaliagdo do PIT, sendo que esta ultima etapa
hoje culmina com a avaliacdo de desempenho do servidor, que, como bem colocado em
respostas anteriores nas questdes objetivas, ndo ha uma ligacao direta entre as metas propostas

no PIT e a avaliacdo de desempenho de cada servidor.
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Diante destas colocacGes, é de importancia que o diretor da biblioteca tenha um
pensamento estratégico, diante ndo sé das dificuldades, mas também das possibilidades que o
PIT proporciona a sua gestdo. Para Andrade e Santos ([20--?]), este pensar estratégico prevé um
aprendizado, uma visdo de oportunidades. Assim, € preciso enxergar a biblioteca universitaria
como um elemento constitutivo de um macrossistema universitario, com caracteristicas
singulares, como a propria cultura universitaria, e que, em consequéncia disto, possui
mecanismos de avaliacdo e controle que direcionam a medidas especificas diante de
determinado ambiente de avaliacdo. Isto reflete na necessidade de o diretor movimentar-se e
buscar metodologias de controle e avaliacdo que viabilizem os resultados de seu setor que, em
ndo havendo mecanismos proprios oficiais institucionalizados, eles enquanto diretores utilizem
alternativas que efetivem a geréncia de suas atividades, e reflitam na satisfacdo de seus usuarios
com os servicos que lhes sdo prestados.

Na sequéncia, perguntou-se aos diretores das bibliotecas setoriais da UFPB como eles
entendem que poderiam ser realizados o controle e avaliacdo das metas estabelecidas no PIT,
considerando numa perspectiva de utilizacdo de instrumentos ou ferramentas de apoio no
SIGRH, e também na atuacdo da direcdo da biblioteca na gestdo do PIT, ou outra forma de
gestdo que os diretores julgassem importante e eficiente para a gestdo do PIT. Os resultados
estdo apresentados no Quadro 06.

Quadro 06 — Controle e avaliacdo do PIT

Categoria Respondente Respostas

R1 Possibilitar que o sistema faca alerta
diario sobre as metas, mostrando o0s
prazos e possibilitando a edicdo e
inserc¢éo de novas caso fosse necessario.
R2 Lembretes, por e-mail ou ao abrir a conta
do SIGRH, sobre as atividades que cada
servidor deve desenvolver.

R3 Construcdo de instrumento interno,

Controle e vinculado ao sistema de ponto, que
avaliacdo do possibilitasse que no final da jornada
PIT diaria o servidor assinalasse as atividades

realizadas, vinculadas a determinada
meta, e 0 superior imediato validasse a
informacéo.

No caso de ndo validagcdo, os motivos
deveriam ser postos pelo superior
imediato.




Controle e
avaliacdo do
PIT

R4

Através de reunides, quadros e graficos,
conversa individual com o cada membro
da equipe.

RS

Através de uma ferramenta
(disponibilizada pelo SIGRH), reunides
(com os gestores das unidades), palestras,
encontros, féruns (com os servidores em
geral), incentivos (premiacdes); seriam
formas de promover, estimular o servidor
para melhorar o desempenho de suas
funcdes.

R6

O controle e a avaliacdo das metas no PIT
poderiam ser realizados em mecanismos
informatizados, implantados no proprio
SIGRH, e que pudesse haver o
acompanhamento do servidor e de sua
chefia. Haveria cronogramas do sistema
orientando quanto a observancia e o
cumprimento das metas. O Sistema
enviaria alertas para ambos envolvidos
no PIT, para analise e avaliacdo
constante do PIT, e conforme o prazo de
frequéncia que se estipula para o
atividade do cargo do servidor na
execucdo de cada processo de trabalho.
Por outro lado, haveria a comunicacgao
direta entre servidor e chefia sobre o
plano de trabalho individual e o setorial,
e isto ocorreria em consonancia aos
instrumentos informatizados de apoio do
SIGRH.

R7

N&o sei como pode melhorar porque nédo
sei como esta agora.

R8

ReuniBes periddicas

R9

Mais cobrangas e comprometimentos dos
gestores

R10

Acredito que... (ndo completou a resposta)

R11

Poderia ser disponibilizado uma planilha
online, especificamente para
acompanhamento regular das metas.

R12

Acredito que metas quantitativas devem
ser encorajadas e colocadas em forma de
relatorio periddicos apresentados ao
grupo para que todos compreendam que o
ndo comprometimento com o alcance das
metas  interfere  diretamente  nos
resultados da equipe como um todo.

R13

Poderia estabelecer formas de feedbacks
de éxitos e oportunidades de melhorias

108



109

durante todo o periodo de vigéncia
daquele PIT.

R14 Oferecendo liberdade para cada servidor
de realizar suas atividades conforme suas
habilidades e competéncias se consegue
atingir o resultado positivo de cada meta
almejada.

R15 Acho o método do PIT muito bom pois faz
com que sigamos a meta que propomos
seguir e estabelecer a cada um cumpri-la.

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.

De acordo com o que foi apresentado como respostas pelos diretores de bibliotecas
setoriais, referentes ao entendimento deles como poderiam ser realizados o controle e a
avaliacdo das metas que s@o estabelecidas no PIT, percebe-se que a expectativa dos
respondentes R3, R5, R6 e R11 concentra-se na necessidade de um instrumento que torne o PIT
dindmico, que efetive as metas propostas no referido plano, e que apresente consequentemente
resultados para a comunidade de usuérios que recebem os servigos disponibilizados pelo
sistema de bibliotecas da UFPB.

Também compreende-se, a partir das respostas R12 e R13, que os diretores vislumbram
o PIT como um instrumento em potencial de comunicacdo entre a gestdo da biblioteca e os
servidores, e que esta comunicacédo pode ser efetivada justamente por meio de mecanismos que
contribuam para a operacionalizagéo do plano.

As ideias sugeridas pelos diretores sdo exequiveis, praticas e objetivas, e que, se
efetivadas, contribuira para os resultados da instituicdo. As préprias ferramentas de gestdo
apontadas no referencial tedrico, como o plano de acdo 5W2H (DALLAROSA, 2011), o
Balanced Scorecard (MIRANDA, 2002), e a Analise SWOT (COLAUTO; MECCA; LEZANA,
2007) séo ferramentas que contribuem para a gestdo da organizacdo, onde a comunicagdo tem
papel fundamental para o alcance de resultados satisfatorios. E € esta comunicagdo que propaga
o conhecimento, que justifica a eficiéncia e eficacia dos modelos de gestdo adotados pelas

organizagoes.

4.5 INSTRUMENTO APLICAVEL A GESTAO DO PLANO INDIVIDUAL DE
TRABALHO

De acordo com os resultados apresentados pelos diretores das bibliotecas setoriais da

UFPB, mediante a aplicacdo do questionario, é perceptivel a necessidade de um instrumento
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que contribua com a operacionalizagdo do PIT. Embora os resultados da Tabela 06 demonstrem
que, em algumas bibliotecas os diretores ja utilizam, informalmente, algumas ferramentas que
os auxiliam como quadros e planilhas, existe a necessidade que seja disponibilizado pela Gestédo
de Pessoas da instituicdo uma alternativa que sirva de complemento e suporte na execucao e
controle das metas estabelecidas no PIT.

O Plano de Acdo 5W2H permite a possibilidade de desdobramento das metas
estabelecidas, e também o acompanhamento efetivo do trabalho desenvolvido para o alcance
das referidas metas.

De acordo com Brum (2013), com o crescimento complexo no gerenciamento de
processos e informacgdes, a metodologia 5W2H, por meio de respostas simples e objetivas,
possibilita a identificacdo de informaces cruciais e importantes para a contextualizacdo e
execucdo de um planejamento.

Para Grosbelli (2014), o Plano de Ac¢do 5W2H possibilita que as atividades planejadas
sejam discutidas em equipe, e que estas atividades tenham visibilidade por todos os integrantes
do grupo, fazendo com que as metas estabelecidas tenham o envolvimento de todas as partes
envolvidas no processo, para que 0 pensamento em comum possa contribuir para resultados
satisfatorios.

O Plano de Acdo 5W2H pode ser utilizado sozinho, porém, segundo o SEBRAE [(20--
)], a referida ferramenta ganha potencial quando atrelada a outras ferramentas como a Analise
SWOT, ou o Balanced Scorecard, dentre outras ferramentas de gestdo, que viabilizam a
organizacdo e o detalhamento de suas atividades, por mais simples que estas sejam, o
conhecimento amplo e a possibilidade de resultados bem sucedidos.

Nesta perspectiva, como sugestdo apresenta-se, a seguir, no Quadro 07, um modelo de
instrumento baseado no Plano de Ac¢do 5W2H, conforme abordado no referencial tedrico desta

pesquisa, que pode contribuir para o atendimento desta necessidade apresentada pelos diretores.



Quadro 07 — Modelo de alternativa como instrumento de execucao e controle do PIT

PLANO DE TRABALHO

Unidade: Biblioteca Setorial do CCSA

Responsavel de Avaliacdo: Alyne Cristina da Silva Santos

Servidor: André Britto Soares

Meta: Catalogar até dezembro de 2018, 100% dos TCCs impressos fora da base do SIGAA

Periodo de vigéncia: 01 de fevereiro a 15 de dezembro de 2018

Acéo Responséavel Prazo Local Motivo/ necessidade Percurso/ estratégias | Custo
Retirar do acervo para
Separar Identificar por area processamento, 20 (vinte)
TCCspor | André Britto Soares | Até 28/02/2018 | BS-CCSA quantitativo de TCCs TCCs, correspondente ao -
curso existentes namero de etiquetas por

impressao

Fonte: Dados da pesquisa, 2017.
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Os dados preenchidos no referido Quadro sdo ilustrativos, como forma de facilitar a
compreensdo dos campos a serem preenchidos no referido instrumento. Conforme os dados da
pesquisa apontaram, ja existe por parte dos diretores, a tendéncia ou o interesse em utilizar esta
ferramenta, ou em algumas situacdes parte dos diretores ja aplicam a filosofia do 5W2H mas
certamente ndo tem conhecimento das possibilidades de sucesso que este instrumento pode
proporcionar a sua gestao.

A0 passo que se apresenta como uma ferramenta simples e objetiva, também possui por
outro lado precisdo no sentido de nortear coerentemente as decisdes e objetivos da organizacéo,
viabilizando a leitura coletiva de todas as metas tragadas, bem como também a plena execuc¢édo

e alcance dos resultados desejados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito principal desta pesquisa foi analisar as principais potencialidades e
limitacOes identificadas pelos diretores das bibliotecas setoriais na gestdo do Plano Individual
de Trabalho dos servidores técnico-administrativos das Bibliotecas Setoriais da Universidade
Federal da Paraiba.

Como potencialidades na gestdo do PIT, foram apontadas pelos diretores das referidas
bibliotecas a possibilidade de identificar algumas limitagfes que cada servidor tem de acordo
com a atividade e a funcdo que o mesmo exerce no ambiente de trabalho, limitacGes e
dificuldades estas que segundo os proprios diretores podem ser sanadas por meio de
capacitacOes disponibilizadas pela PROGEP.

Também identificou-se, como vantagem que o PIT pode proporcionar a gestdo de
atividades dos servidores a possibilidade de identificar as competéncias pessoais e profissionais
dos servidores técnico-administrativos, considerando também a oportunidade que a gestdo do
PIT proporciona em estabelecer didlogos entre as partes envolvidas no referido processo de
gestao.

Foi apontado pelos diretores, como principal vantagem que o SIGRH possui para o
acompanhamento das metas estabelecidas no PIT, a facilidade na descricdo e no preenchimento
das metas individuais, ou seja, para a maioria dos diretores, o PIT é uma ferramenta
compreensivel em sua elaboracéo e gestao, no que concerne ao acompanhamento das atividades
dos servidores.

Percebeu-se como desvantagens no processo de gestdo do PIT a dificuldade que os
servidores tém de compreender e executar as metas que estao estabelecidas no PIT. Isto vai de
encontro ao que fora apontado como uma das vantagens, tendo em vista que os diretores
apontaram anteriormente que o PIT é uma ferramenta de facil entendimento. E também foi
apontado pelos mesmos que a principal desvantagem é ndo ter no SIGRH, associado ao PIT,
uma ferramenta que auxilie no acompanhamento para controle, execucdo e avaliagcdo das metas
estabelecidas no PIT.

Em relacdo aos objetivos especificos delineados para a pesquisa, identificou-se 0s
documentos norteadores do processo de gestdo do PIT dos servidores das Bibliotecas Setoriais
da UFPB, sendo estes o PDI, documento que, em linhas gerais, trata da gestdo, em consonancia
com a misséo, visdo e valores institucionais, corroborando com os parametros estabelecidos

pelo MEC no tocante a regulacdo, supervisdo e avaliagcdo de instituicdes de educacao superior
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e cursos superiores de graduacdo e sequenciais, no sistema federal de ensino. Também é
disponibilizado como documento norteador a cartilha do SGDCom, este que é o sistema que
cuida de verificar as capacidades e habilidades dos servidores, e também visa 0 aprimoramento
de seu desempenho nas atividades, para cumprir 0s objetivos da instituicao.

Outro objetivo especifico atingido, foi conhecer a compreensdo dos diretores das
bibliotecas setoriais em relagdo a gestdo do PIT; e de acordo com as respostas obtidas com o
questionario, percebe-se que a maioria dos diretores veem a ferramenta de forma positiva, e que
serve como um instrumento facilitador na geréncia das competéncias individuais dos
servidores, tanto na identificacdo de suas potencialidades quanto das dificuldades e limitagdes
de cada um. Mas por outro lado, ha opinides pontuais sobre a subutilizacdo do PIT, nédo
enxergando na ferramenta o devido potencial de gestdo de pessoas que a mesma pode
proporcionar ao setor de trabalho.

No que concerne ao controle e avaliagcdo das metas estabelecidas no Plano Individual de
Trabalho, percebeu-se que a maioria dos diretores ja desenvolvem algum tipo de controle na
execucdo das atividades propostas no PIT, porém € evidente a necessidade de uma ferramenta
auxiliar que contribua para a plena execucao do PIT. Nesta perspectiva, foi apresentada como
alternativa o Plano de Ac¢do 5W2H, ferramenta que apresenta, de acordo com a literatura,
condic@es favoraveis, simples e objetivas para o alcance dos objetivos que a organizacao deseja
e necessita atingir.

Embora tenha se evidenciado nas respostas dos diretores a necessidade de um
instrumento auxiliar na execucdo e avaliacdo do PIT, percebe-se que algumas opinides véo de
encontro a outra em relacdo ao Plano Individual de Trabalho. Isto reflete, portanto, a
necessidade da abertura de um didlogo entre Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEP) e
chefias imediatas, ampliando e reforcando a comunicacéo sobre a referida ferramenta de gestao.

A comunicagdo, por sua vez, é um dos elementos mais importantes em todo e qualquer
processo de gestdo, desde a sua pratica mais informal existente entre os individuos, até os mais
sofisticados e padronizados processos e modelos de gerenciamento organizacional. Mas ela
precisa ser fortalecida, através de canais eficazes e eficientes que viabilizem o fluxo e
minimizem os ruidos possivelmente existentes no processo comunicativo. Assim, o Plano de
Acdo 5W2H se apresenta como um efetivo instrumento de comunicacdo, por sua simplicidade
e objetividade, viabilizando o dialogo entre diretores e servidores.

Naturalmente, os esforcos em relacdo a pratica e ao fortalecimento da comunicacéo e
consequentemente, melhoria nos processos de gestdo ndo dependem unicamente dos 6rgaos

superiores de gestdo como, no caso, a PROGEP, mas também do empenho das chefias imediatas
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que precisam absorver a filosofia e a compreensdo do seu papel enquanto servidor publico, que
é de prover servigos que atendam satisfatoriamente a demanda dos usuérios dos referidos
Servigos.

A pesquisa também percebeu a importancia do bibliotecario enquanto gestor, que, em
linhas gerais, ndo tem em sua formacdo académica o aprofundamento em estudos sobre
administracdo e gestdo, e em muitos casos o que da suporte a esta lacuna é a formagdo em nivel
de p6s-graduacio, ou uma segunda graduacio em Administracdo ou cursos correlacionados. E
sabido que a funcdo de gestor ndo € tarefa facil, sobretudo atualmente, com os aparatos das
Tecnologias da Informacdo e Comunicagéo (TICs), que exigem do profissional dinamismo e
flexibilidade, além de envolvimento efetivo no desempenho de suas atividades.

Percebeu-se também que, embora a pesquisa tenha possibilitado perceber a
compreensdo dos diretores de bibliotecas setoriais acerca da gestdo do PIT, é necessario
identificar também o olhar que os proprios servidores tém com relacdo a gestdo do referido
instrumento. ldentificar os pontos fortes e fracos para eles sobre o PIT, para que se possa
confrontar com a opinido dos diretores e identificar os gargalos e ruidos possivelmente
existentes no processo de comunicagao entre diretores e servidores.

Algumas limitagdes surgiram ao longo do desenvolvimento da pesquisa, como a
dificuldade de identificar, na literatura, uma discussdo mais aprofundada sobre gestdo de
servicos em bibliotecas, no que concerne as praticas administrativas e utilizacdo de ferramentas
de gestdo. H4 um aprofundamento no assunto no que tange a gestdo de empresas e organizacoes
com fins lucrativos, o que obviamente ndo € uma observacao negativa, pois, embora represente
uma limitacdo, possibilita ao pesquisador pensar em nuances e adaptacGes dos preceitos da
administracdo e da gestdo organizacional com a area da Biblioteconomia.

Inclusive, pensar a gestdo de bibliotecas, enxergando esta como uma organizagao
administrativa, dando a sua rotina tratativas organizacionais, pautadas nos preceitos ndo sé da
Biblioteconomia, mas em consonancia com a Administracdo, é ver a biblioteca como um
organismo vivo, conforme postulado nas cinco leis de Ranganathan (2009). E enxergar que a
atividade do bibliotecério vai para além das tabelas, dos cddigos e técnicas especificas da area,
necessitando, assim como as demais areas, de estabelecer relagbes de interdisciplinaridade com
as demais areas do conhecimento, para que, com a juncéo destes conhecimentos, se desenvolva
um trabalho eficiente, eficaz e de qualidade.

Obviamente, a pesquisa ndo se da por encerrada, mas abre precedente para a
continuidade ou o aprofundamento do estudo sobre a teméatica em questdo, como a compreensao

sobre as influéncias das relagdes entre direcdo e servidores no processo de gestdo de
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desempenho, considerando que a dindmica de trabalho em um setor ou departamento sé tem
I6gica e funcionamento por causa da existéncia de pessoas. E estudar esta relagdo, os efeitos e
as nuances que envolvem esta relacéo €, sem duvida objeto, de pesquisa nunca esgotado, mas
certamente passivel de muito olhares e percepcoes.

Do ponto de vista conclusivo para a realizacdo desta pesquisa, compreendeu-se a
relevancia do estabelecimento de dialogos entre a gestdo superior da instituicdo e demais
departamentos e setores, com o alinhamento da comunicacdo e consequente efetivacdo da
divulgacdo de seus planos, metas e objetivos. A comunicacdo neste sentido € o mecanismo
fundamental de se conseguir a participacdo plena ou pelo menos 0 maximo de envolvimento
possivel de todos os servidores ativos da instituicdo, para que se alcance os resultados
almejados.

Percebeu-se também a necessidade do fortalecimento da gestdo participativa, fator
fundamental na gestdo estratégica e por resultados. Saber lidar com a equipe de trabalho em
seu dia a dia, conhecer as limitagOes e competéncias de cada um, agir com lideranca e ser
prudente com o gerenciamento de pessoas na realidade diaria de trabalho € um desafio para
guem ocupa a funcdo de gestor. Entender que existem regras institucionais que precisam ser
seguidas e adaptéa-las a equipe de trabalho € um esforco de lideranca e coletivo. O pensar
enquanto lider faz com que a dindmica do trabalho flua, os obstaculos sejam vencidos, e
efetivamente se atinja os objetivos propostos pela instituicdo, resultando assim na prestacdo de

um servico de qualidade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
POLITICAS PUBLICAS, GESTAO E AVALIACAO DA EDUCACAO SUPERIOR -
MESTRADO PROFISSIONAL - MPPGAV

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Algumas informagdes importantes sobre o questionario:

Plano Individual de Trabalho (PIT) - O Plano Individual de Trabalho é composto por: (a)
processos/atribuicdes; (b) metas; (c) competéncias individuais; e (d) atividades de capacitacéo
sugeridas, a serem definidas de forma participativa. Como a prépria nomenclatura diz, o PIT é
individual. E aquele plano que a gestdo da biblioteca planeja no SIGRH para cada servidor de

sua unidade.

Metas - Meta € um objetivo quantificavel a ser alcangado por determinado setor e equipe de

trabalho durante um periodo definido de tempo.

O questionario estad dividido em 04 (quatro) partes, sendo as trés primeiras partes
compostas de perguntas objetivas, onde APENAS UMA ALTERNATIVA sera marcada. A
parte 4 € composta de duas perguntas abertas, onde o respondente podera responder livremente,

digitando sua resposta.

Agradecemos desde ja a sua contribuig&o.

PARTE 1 - PERFIL DOS RESPONDENTES

1.1 Qual o seu grau de formagéo?
( ) Ensino médio completo

() Superior incompleto

() Superior completo

( ) Especializagdo incompleta

( ) Especializagdo completa
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() Mestrado incompleto
() Mestrado completo

() Doutorado incompleto
( ) Doutorado completo

() Pés — doutorado

1.2 Qual o cargo que vocé ocupa na UFPB?

( ) Bibliotecario — nivel superior - Classe E

( )Outro cargo de nivel superior — Classe E

() Assistente em administracdo — nivel médio — Classe D
() Outro cargo de nivel médio — Classe D

( ) Outro

1.3 Em que periodo concluiu a graduacao em Biblioteconomia?
() Antes do ano 2000

( ) Entre os anos 2000 e 2007

( ) Entre os anos 2008 e 2013

( ) Apo6s o0 ano 2013

() Nao possuo graduacdo em Biblioteconomia

1.4 Possui graduacdo em outra area? (Podem responder também pessoas que tém graduacao
em Biblioteconomia, e também tem outro curso de graduacéo)

() Sim

( ) Nao

Se sua resposta acima foi sim, informe qual o outro curso de graduacéo que vOCé possui.

1.5 Ha quanto tempo ocupa a funcéo de diretor de Biblioteca Setorial?
() Menos de 2 anos

( ) Entre 2 e 5 anos

( ) Entre 6 e 10 anos

() Acima de 10 anos
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1.6 Sobre a sua experiéncia em cargo de direcao:
() Jaatuei como diretor(a) / chefe / coordenador(a) de outra(s) biblioteca(s)
() Ja atuei como diretor(a)/ chefe / coordenador(a), mas ndo em biblioteca(s)

( ) Essa € minha primeira experiéncia como diretor(a) / chefe / coordenador(a)

PARTE 2 - COMPREENSAO DOS DIRETORES DAS BIBLIOTECAS SETORIAIS EM
RELACAO A GESTAO DO PLANO INDIVIDUAL DE TRABALHO (PIT)

2.1 Na sua opinido, qual a principal contribuigdo (vantagem) que o PIT possibilita na gestdo
das atividades dos servidores?

() O controle das atividades diarias, independente das metas estabelecidas no PIT para cada
servidor

() O controle das atividades diarias, de acordo com as metas estabelecidas no PIT para cada
servidor

() Aidentificagdo e o desenvolvimento de habilidades e competéncias de cada servidor

() Aidentificagdo de algumas limitagdes que cada servidor tem de acordo com a atividade/
funcdo exercida, que podem ser melhoradas por meio de capacitacdes

( ) Outra(s):

2.2 Na sua opinido, qual a principal dificuldade (desvantagem) que o PIT apresenta na gestdo
das atividades dos servidores?

() Promove disputa entre os servidores do setor no cumprimento das metas individuais
estabelecidas

() Evidencia possiveis falhas e limitacbes dos servidores perante o grupo, causando
constrangimento

() Ocupa o tempo da diregdo da biblioteca setorial, uma vez que a mesma necessita de
disponibilidade, comprometimento e dedicacgdo para planejar e preencher as metas individuais,
para cada servidor da biblioteca

() Outra(s):

2.3 Considerando como ordem decrescente o critério que vocé acha mais importante para o que
vocé acha menos importante, que critérios vocé considera ao definir as metas individuais de
cada servidor no PIT?

() Assiduidade e comprometimento/ competéncia profissional/ resultados de avaliacfes de
desempenho anteriores/ compreenséo e desenvolvimento das metas estabelecidas

( ) Competéncia profissional / Assiduidade e comprometimento/ compreensdo e
desenvolvimento das metas estabelecidas/ resultados de avaliagdes de desempenho anteriores
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() Resultados de avaliages de desempenho anteriores/ compreenséo e desenvolvimento das
metas estabelecidas/ competéncia profissional/ Assiduidade e comprometimento

() Compreensdo e desenvolvimento das metas estabelecidas/ resultados de avaliagdes de
desempenho anteriores/ Assiduidade e comprometimento/ competéncia profissional

2.4 Como sdo estabelecidas as metas individuais do PIT?

() Em conjunto, de forma participativa, com toda a equipe de trabalho
( ) Individualmente com cada servidor da equipe

( ) Estabeleco as metas e posteriormente comunico a cada servidor para que ele revise e sugira
alteraces, caso julgue necessario

() Estabeleco as metas e posteriormente comunico a cada servidor para que ele apenas
confirme o PTI, sem que revise e sugira alteracdes, caso julgue necessario

2.5 Qual a principal dificuldade que interfere no estabelecimento das metas individuais no PIT?
(Considere que a ndo existéncia destes aspectos ou 0 seu baixo desempenho apresentam
dificuldades no estabelecimento das metas).

() Assiduidade e comprometimento
() Competéncia profissional
() Resultados de avaliacbes de desempenho anteriores

() Compreenséo e desenvolvimento das metas estabelecidas

PARTE 3 - CONTROLE E AVALIACAO DAS METAS ESTABELECIDAS NO PIT

3.1 Como é realizado o acompanhamento e controle da execucdo das metas estabelecidas no
PTI?
() Imprimo o PIT de cada servidor e vou marcando as metas alcangadas

() Utilizo planilhas, quadros , etc.
() Ndo acompanho/controlo as metas estabelecidas
() Outro(s):

3.2 O que vocé identifica como principal vantagem no SIGRH, para 0 acompanhamento do
PIT?
( ) Possibilidade de acompanhamento de metas individuais de cada servidor
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( ) Possibilidade de quantificar e estabelecer prazos para as metas
( ) Facilidade na descricao e no preenchimento das metas individuais
() Outra(s):

3.3 O que vocé identifica como principal desvantagem no SIGRH, para o acompanhamento

do PIT?

() Nao disponibiliza ferramentas ou instrumentos auxiliares (planilhas, quadros etc.) para
acompanhamento da execucdo das metas individuais estabelecidas

() Nao permite a alteracdo/ajuste das metas no decorrer da execugéo do PIT, caso haja
necessidade

( ) Dificuldade na descricéo e no preenchimento das metas individuais

() Qutra(s):

3.4 Com qual frequéncia sdo realizadas reuniGes com a equipe para 0 acompanhamento das

metas do PIT?
( ) Semanal

() Quinzenal
() Mensal

() Nao realiza reunides

3.5 Considerando que o PIT serve como fonte de informacao para a avaliacdo de desempenho,
como é realizada a avaliacdo de desempenho do servidor?

() Atribui notas ao servidor, considerando o cumprimento das metas estabelecidas no PIT

() Atribui notas ao servidor de acordo sua avaliacdo pessoal, sem verificar o cumprimento das
metas estabelecidas no PIT

() Outro(s):

PARTE 4 - QUESTOES ABERTAS

4.1 Que outras vantagens e desvantagens, além das que ja foram citadas nas questdes anteriores,
vocé identifica que o Plano Individual de Trabalho (PIT) apresenta para a gestdo das atividades
de rotina dos servidores da biblioteca setorial?
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4.2 Como vocé entende que poderia ser realizada o controle e avaliacdo das metas estabelecidas
no PIT? (Considere o uso de instrumentos ou ferramentas de apoio no SIGRH, e também a
atuacdo da direcéo da biblioteca na gestdo do PIT, ou outra forma de gestédo que vocé julgue
importante e eficiente).
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APENDICE B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
BASEADO NAS DIRETRIZES DA RESOLUCAO CNS N°466/2012, MS.

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa trata de uma andlise sobre as principais potencialidades e limitagdes na gestdo do
Plano de Trabalho Individual (PTI) em Bibliotecas Setoriais da Universidade Federal da Paraiba, e esta
sendo desenvolvida pelo pesquisador André Domingos da Silva, aluno do Curso de Pés-Graduacdo em
Politicas Publicas, Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Superior da Universidade Federal da Paraiba, sob a
orientacdo da Prof. Dra. Marisete Fernandes de Lima, e coorienta¢do da Prof. Dra. Maria Ivete Martins

Correia.

Os objetivos do estudo sao:

Geral:
Analisar as principais potencialidades e limitagdes na gestdo do Plano Individual de Trabalho
dos servidores técnico-administrativos das Bibliotecas Setoriais da Universidade Federal da

Paraiba.

Especificos:

- identificar os documentos norteadores do processo de gestdo do Plano Individual de
Trabalho dos servidores das Bibliotecas Setoriais da UFPB;

- conhecer a percepgéo e o tratamento dos gestores das bibliotecas setoriais em relacéo
a gestdo do Plano Individual de Trabalho;

- verificar o controle e avaliagdo das metas estabelecidas no Plano de Trabalho
Individual;

- propor um instrumento aplicavel a gestdo do Plano de Trabalho Individual dos

servidores técnicos administrativos das Bibliotecas Setoriais da UFPB.

Solicitamos a sua colaboragdo para responder ao questionario anexo, bem como sua
autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos, e também a publicacdo em
periodicos da &rea. Por ocasido da publicagdo dos resultados, seu nome serd mantido em sigilo.
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Esclarecemos que sua participagdo no estudo € voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo
é obrigado(a) a fornecer as informagfes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo
Pesquisador(a). Caso decida ndo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir
do mesmo, ndo sofrera nenhum dano.

Informamos que tendo em vista preservar a integridade fisica, psiquica, moral, intelectual,
social, cultural ou espiritual do ser humano, ndo sera revelada sob hipotese alguma a identidade dos
participantes da pesquisa, estando ciente o pesquisador de sua responsabilidade, e das sancOes,
penalidades e providéncias necessarias e cabiveis caso venha infringir alguns dos preceitos éticos
estabelecidos na Resolugdo 466/12 do Conselho Nacional de Saude (CNS), principalmente ao que esta
previsto nos itens 11.3 que trata da assisténcia ao participante da pesquisa, bem como o item V, que trata
especificamente dos riscos e beneficios ao participante da pesquisa.

Informamos, entretanto, que, ainda de acordo com a Resolugdo 466/12 da CNS, a pesquisa
oferece risco e desconforto considerados minimos aos seus participantes, podendo citar apenas o
investimento de tempo para a digitacio das respostas.

O CEP/HULW é o drgéo responsavel por qualquer esclarecimento que considere
necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido (a) e dou o meu
consentimento para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados. Estou ciente de que

receberei uma cépia desse documento.

Assinatura do Participante da Pesquisa

ou Responsavel Legal

Caso necessite de maiores informacGes sobre o presente estudo, favor manter contato com

O CEP/HULW

2° andar do HULW (ao lado da biblioteca)

Horério do Expediente: 8:00 as 12:00 hs e 13:00 as 17:00 hs
Telefones: (83) 3216-7964 / 3216-7955

E-mail: comitedeetica@hulw.ufpb.br

Jodo Pessoa — PB, de de 2017

Atenciosamente,
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André Domingos da Silva

Obs.: O sujeito da pesquisa ou seu representante e o pesquisador responsavel deverdo rubricar

todas as folhas do TCLE apondo suas assinaturas na tltima pagina do referido Termo.
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ANEXO A - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

( :_ UFPB - HOSPITAL
= UNIVERSITARIO LAURO W

e WANDERLEY DA

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Peequisa: Uma anallse sobre as principals potenclalidages e Imitagdes na gestdo do Plano
navicual de Trabalho em Biblotecas Setorals d3 Universidade Faoerd 03 Paraiba

Pesquisador: ANDRE DOMINGOS DA SILVA
Araa Tematica:

Versdo: 3

CAAE: 79142017 2.0000.5183

Instituig3o Proponente: Lniversidade Federl 03 Paraba
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 2453155

Apreeantag3o do Projeto:

Esta redatona refers-se 3 avallaglo 0o pendéncias apontadas no parecer anterior de n° 2.406.634, sob
responsabilidade do pesquisacor ANDRE DOMINGOS DA SILVA, sob orentagio da Prof. Dra. Marisete
Femandes d2 Uma & Co-orentagdo da Profa. Dra. Mara Ivete Martins Corrsla. Trata-s2 o8 um projeto de
mastrado profissiond no Programa o2 Pos-Graduacdo em Politicas PUbicas, Gestdo & Avallagdo oa
Educagio Superior, 00 Centro g8 Educagdo 03 UFPE, do tipo studo o2 £350 descrtivo & explortono com
enfoque quattativo e sera utlizado como Instrumento de pesquisa um guestionarno on Ine (Googke Docs)
com quesiies Mistas (fechacas & abenas) & tera como anfoque Metndoitgico o2 coleta oe dados 3 analise
SWOT. O canaro g2 estudo & composio pelas bibiiotecas salonals 0a UFPE, otalizango oezessals
piblotecas. Para responder 30 questionamento elencado como prodlema, bem como 305 objetivos, 3
PESQUIS3 153 COMO SUEI0S 3 POpUIaCao de gestores das bidlotecas setords dos Centros de Ensino 63
Instingg3o. A técnica utlizads para ratamento 005 63906 523 3 anallse de cont20do de Bardin.

Objetivo da Pasquisa:

Primarioc

- anallsar as principals potencialidades e Iimraglies na gestdo do Piano ge Trabalho Inowidual dos
servidores tecnico-agministrativos das Eidliotecas Setorlals 0a Unlversidade Federal da Paraia.

Secundanos:

Enderega:  Moaptte Urrearniticn Lewa Windedoy - 2* e - Campus | - UHPS

Barro: Citecde Urdenrsition CEP: S8 255300
UF: P8 Nunlciglo: JOAD PESSOA
Tahefone: (E4a218.7084 Fax: (B3jE8TER FIPR—— o b

FRgRA LY 2 (2
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3) igentifcar 05 GOCUMENIoS NOMEaTOres do processo de gestdo do Plano ge Tradaiho Individual dos
servigores das Biblotecas Setorials 03 UFPS; b) conhecer 3 percepgdo dos gestoras as dibllotecas
setorials em reagdo 3 gestio do Plano oe Trabaho Indhicual; ©) varificar 0 comroie & avalagdo das metas
estabeiecidas no Plano de Trabaino Indhvidual; d) propor um nstrumento aplicavel 3 gest3o do Plano o2
Trabaho individual 0os senvidores tacnicos administrativos das Sibiotecas Setorals a3 UFPB.,

Avaliagio dos Riscos & Bensficios:

Riscos: O pesquisador P3ssa a Informar que de acordo com 3 Resolucdo 466/12 da CNS, 3 pesquisa
Dferece Msco @ Jesconfono Considerados MINImMos 306 S2US participanies, podendo citar apenas o
investimento de tempo para 3 digitagdo das respostas.

Benaficios: Enquamo ciéncla, 3 dscussao acama da gestdo em bilotecas se faz pertinente, no sentdo de
gue asta historicamente passou por ransformagdes que xigiram dos profissionals bibliotecarios o perfil
tecnico-clentifco N2cessano para atendar 35 NOVas 02Mandas 3CICAMICas, 13 3 pUaNC3 03 producao
clentinca desde 3 Oraduacao 3@ 06 0Ss00bMO0S NIVES 43 Pos-Jraduacao, 30 'ado da producdo clentifica
resultants de rabahos 02 ensing, DESQUISA £ eXIensdo, Que fazem parte 6a irajetona docents & discants.
Também {em SU3 rEevancia No QUE CONCEmMe 30 desempenno do DIlotecaro enquanto gestor, hala vista
que este profssional & Fadiclonaimente Marcado por sua TrMagdo ac30Emica de cunho tecnicista, exigindo
d3qUEsS QuUe 3S5UME 3 fUNg30 02 gEGior O CONNECMENTD Mals S5PECInic) S0DMS 05 Drecatos de gestdo
administrago organizacional. O resuitado 0o bom ANCIoNaMeno das anvdades de uma biblioteca rafiste
consequemements N3 sJNSFaca0 das necessicades Informacionals 43 comunioacs 3cadémica & 03
socledade em Qerd, tendo em vista que O rcabougo O Ivros & demals materials o2 Informagdo
dlsponibiiizacos peda bibioteca, viabilzam o gesenvolvimento Je estudcs & pesquisas que possibiitem 3
promOga0 0o bem estar social Para 3 SIS0, 3 pesquisa &2 faz Importants no sentico de contribulr com
uma refiex3o 3 respelto da gast3o do PTI, Instrumento 0e gestdo uthizado pela PROGER e que tem a
funNgao de vishillzar 0 processo 0 0est30 02 pessoas & de Jthvidates no ambito 03 instiuigio. Sus gestio
atua em consonancia com as agdes planejadas no Plano de Desanvolvimento Instituciond (POI) previsto
ahuaiments para © QUaONAnio 2014 — 2015, que contempla em 5U3s Metas, 3 mehora dos senvigos do SIEV
UFPE, 0 que demandara as coordenagles 0as binllotecas setorlals 3 adequagdo e seus modelos
gerenclals para 0 efetivo alcance das metas estadeiecidas no PTL

Enderngo. Hospite Unfveniiti'o Lawrc Windedey - 2* ende - Campos | - UFFS

Bareo: Celdede Ursversites CEP: 58 05500

uF: 8 Nusiciglo. JOAD PESSCA

Teltone: (E3[a216-Toed Fax: (B3B8 Emall, cords stoetuiw U by

agma ity os 8



= UFPB - HOSPITAL |
C- UNIVERSITARIO LAURO W‘"““
DT WANDERLEY DA

Contoamchs So Pamcar 3450 22

Comentarios & Conslderagdes s0bre a Peaquisa:

O estudo apresenta relevanclia clentifica, podendo contribulr com Informagies que subsigiem a
compreensdo & respostas 305 ODJEtVos propostos, bem como a fdentificacdo de novas parspectivas oe
£50U00S S00M2 3 1ematica em questdo.

O projeto £513 bem 2600 € 06 3SDECIDS MENONIOgICos 530 Dam O2INS300s.

Em relag3o 306 3spectos &UCoS, 05 NSCOS Para 06 sujelos da pesquisa foram 3pontados No projeto & no
TCLE, para analse 0o binémico risco-beneficio, & como fonma de garamir 3 autonomia do sujto na escolha
02 participar ou n&0 do esiudo, 3 parir do connecimenio 006 rsCoE & 005 DENSMCos da pesQuUiss, em
conformidade com 3 Res. n® 466/12 do CNS.

Consideraghes sobre 08 Termos de aprasentagao obrigatoria:

TOO0E 05 COCUMENTDS CONJIIONIs Oram JVesentacos.

Recomendagdes:

Recomenda-se que 0 pesquisador responsavel & demals colaboradores, CUMPRAM, EM TODAS AS
FASES DO ESTUDO, A METODOLOGIA PROPOSTA E APROVADA PELO CEP-HULW. C3s0 ocomam
IntercomEncias durante ou 3006 0 desenvolvimento 43 PEGQUISA, 3 Exampio 02 Jlteracdo de thuld, mudanga
ge jocal d3 pesquisa, POopUEacao envolvida, entre oulras, 0 pesquisador responsavel devera solicitar 3 este
CEP, via Pataforma Brasll, aprovagdo oe tais aneragles, ou buscar odevidas orfentaghes.

Conclusdes ou Pencéncias e Lista de Inadequagdes:

O pesquisador apresenta Cala Resposta 30 CEP, contemplando |ustificativa 3 sotcitacdo o= pendéncia do
parecar antenor, ou &, 1ol Inclulda 3 02scrncd0 o2 risCco Para os pamicipantss 03 pesquisa em todos 0s
JOCUMEMOS SUDMENIDS & AUSIZ300 0 CIONOOrama de exSCcuca0 &m reiacdo 3 21apa de Inicio da coleta dos
03dos.

Considerando que 3s recomendagdes foram atendidas @ que 0 projeto esta adequado no tocanie 306
aspectos &%cos & Metoaoiogicos, conforme diretrnizes da Resolugdo 456/2012 do CNSMS, ndo ha mals

pendéncias e/ou Nadequagdes, portanto, sou de paracer favoravel 30 seu desenvolvimento.

Enderego.  Hospiie Universttieo Laws Wensedey - 2* wnder - Campus | - UFFa

Bareo. Cidede Lriversdtcs CEP: 58 0585

Uk o Nuniciplo, JOAC PESRDA

Telefone: (5482161564 Fax: (B3IpI8-TER Emall: corste stou@Pubw b b

faghaaos 2
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Consideraghes Finals a critério do CEP:

RaMCcamos 0 paracer APROVADO o protocolo e pesquisa, emiioo pelo Colegiado do CERHULW, em
Reundo Ordnala, reallzaca em 13 de dezemor o2 2017,

Ressaltamos que, amas 02 Inlcar 3 pasquisa, © PEGQUSITON rasponsavel devera Comparscer 3 este CER,
para raceber 0 PARECER CONSUBSTANCIADO DE APROVACAD o projeto.

OBSERVAQDOES IMPORTANTES

. O parlicipanie da pesquiss devera receder uma via do Termo de Consentimento na Integra, com
assinaturas do pesquisacor responsavel & 0o paricipants efou do responsavel legal Se o TCLE contiver
mais ge uma folha, todas devem ser rubricadas € apor 3ssnalra N3 Utima folha.

. O particpants 03 pesquisa tem 3 IDerdace de FECUSr-62 3 PArticpar ou de retirar seu consenimeanto em
quaiquer f3se da pesquisa, sem qualkquer dano ou prajulzo 3 assisiancia que estela recebendo.

. O pesquUISI0r JEVEra JesenVOivVer 3 PESqUISa COoNTonmE OSINEaMENto pFoVad0 NO PIOfOCoiD o2 pesquisa
£ 50 gescomnua 0 sstudd soments apos andise das razdes da cescontnuigade paio CEP QU 0 3povow,
SQUANdando SSU Paracer, 2xceto qUANCD PErcebar rsco ou dano NA0 previsto 30 sujelto participants ou
quando constatar 3 superondads o2 regime oferscido 3 UM 00 grUpos 03 PRSQUISa QuS requeliram 3¢o
Imediata.

. Eventuais modficaglies ou emendas 30 protocoio Jevem s&r apresentadas 30 CEPHULW oe forma clara
£ SUCinta, |0entificanto 3 pane oo protocoio 3 S&r MOaINcans & SUas JusTfcatvas.

. Lemdramos gue & de responsabiidacs 0o PesquISIToT ASSAgUIAr que 0 1ocal onde 3 pesquisa &3
ra3dlzada ofersga condigdes plenas de funcionamento garantindo 3ssim 3 SEQUIANCA € 0 bam estar dos
pancipantes da pesquisa & 0o QUIISQUEr OLTDS ENVOIVIdCs.

O protocoio de pesquisa, segundo CoNOQraMa 3presantado pela pesquisadora Tesponsave, tera vigencla
até 3101/2018,

Ao término o estudo, 0 pesquisador devera apresentar , onine via Plataforma Brasl, aravés de
Notfcagdo, 0 Relatdrio fnal 30 CEPTHULW para emissdo 0a Cartiddo Detnitiva por 2ste CEP.. Informamos
Que quUAquEr alterag3o No projeto, dficuldates, 355IM COMO 05 EVENIOS 30VES06 USVEraD 58T COMUNICATas
3 este Comite o2 £1ca em Pesquisa Jraves 00 PesquISIOor Fesponsavel uma vez que, apos aprovagao da
peEsqUIS3 0 CEP-HULW oma-se co-responsave.

Este parecar fol staborado bassado nos documentos abaixo relacionados:

Emderega.  Hoapite Urfveouitinn Laws Wandedey - 2* endr - Cangus | - UFFS

Barro. Cidecle Ursvensites CEP. 52 %30

uF: ra Mumisiplo: JORD PESSOA

Telotore. |sapsa1s-rosd Fax: (S35218-1502 Cmall: cursie etonQhubw. U be

Faracd o =
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e BaeeaE| 75 ] 3 IO ST =5 |
do Projeto ROJETO 1016173.paf 18:51:51
Qutros CARTARESPOSTAANDREDOMINGOS | 3071172017 |ANDRE DOMINGOS | Acsho
DASIVAI01207O0F | seaso7 |Dacuva
TOE/Tamosde | TERMODECONSENTIMENTOUVREEE| 3071112017 | ANDRE DOMINGCS| Aceio
Assentimeanio / SCLARECIDOANDREDOMINGOSDASE 184737 |DASILVA
Jusiificaiva oe LVA30112017 docx
Projeto Detalhado /' | PROJETOANDREDOMINGOSDASILVA| 30711172017 |ANDRE DOMINGCS| Aceho
Erochura 30112017.00cx 16:47:16 |DASILVA
e S Rl ol o
Qutros CARTARESPOSTAAOCEPHULW. PDF | 18112017 |ANDRE DOMINGOS | AceRo
15:45:02 | DA SILVA
ST [FOATER S TOPARAPESaORAERY] o
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| a3 |pasava
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$1tuag30 do Parscer:
Aprovado
Ndo

JOAQ PESSOA, 21 de Dezembro o2 2017

Assinado por:
MARIA ELIANE MOREIRA
(Coordenador)

FREIRE
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