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RESUMO

Este trabalho buscou identificar as dificuldades e desafios no processo de implantagdo da
avaliacdo de desempenho nas instituicdes federais de ensino superior. Para isso, conceitua-se
a avaliacdo de desempenho, descreve-se a evolucdo dos métodos de avaliagdo, conhecendo a
sistematica e legislacdo da avaliacdo na Administracdo Publica, identificam-se as
caracteristicas do planejamento para sua implantacdo, faz-se uma breve descri¢do da estrutura
organizacional das IFES e por fim, propdem-se sugestdes para implantacdo efetiva de um
sistema de avaliacdo de desempenho. A pesquisa usou o método qualitativo de analise de
dados, sendo as universidades federais de ensino superior universo desta pesquisa, € como
instrumento para coleta de dados foi utilizado questionédrio de pesquisa, com perguntas
abertas, encaminhados para o e-mail das instituicdes. Os resultados achados por meio dos
questionarios foram ao encontro da teoria, mostrando que o sucesso da implantacdo do
sistema de avaliacdo depende de mdultiplos fatores, entre os quais a qualidade das estratégias
de implantagéo utilizadas. Ficou evidente a complexidade de um sistema de avaliagdo, uma
vez que, ja na sua implantacdo, inimeros aspectos devem ser observados, a fim de que o
processo seja efetivo e os resultados, satisfatorios.

Palavras-chave: Avaliacao de desempenho. Dificuldades e desafios. Implantacéo.
Efetividade.



ABSTRACT

This study aimed to identify the difficulties and challenges in the implementation process of
performance evaluation in the federal institutions of higher education. For this, conceptualizes
to performance evaluation, describes the evolution of assessment methods, knowing the law
and systematic evaluation in Public Administration, identify the characteristics of planning for
its implementation, it is a brief description of organizational structure of IFES and finally,
propose suggestions for effective implementation of a performance evaluation system. The
research used qualitative methods of data analysis, and the federal universities of higher
education as universe, and as an instrument for data collection was used survey questionnaire
with open questions, sent to the institutions’ emails. The results found through the
questionnaires were meeting with the theory, showing that the successful implementation of
the evaluation system depends on multiple factors, including the quality of the
implementation strategies used. The complexity of an evaluation system was evident since,
from its deployment, several aspects must be observed, so that the process is effective and the
results, satisfactory.

Key words: Performance evaluation. Difficulties and challenges. Deployment. Effectiveness.
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INTRODUCAO

A implantacdo da avaliacdo de desempenho em ambientes organizacionais tem
sido um grande desafio para os profissionais da area de recursos humanos, 0 que tem
despertado o interesse de inumeros estudiosos e interessados na introducéo de mecanismos de

fortalecimento e profissionalizacdo da gestdo publica.

No Brasil os estudos se intensificaram ao longo das décadas 1980 e 1990, mas o
éxito so foi alcancado ap6s uma politica de gestdo estratégica de pessoas, baseada na
democratizacdo das relacBes de trabalho. A partir da década de 90, ocorreram indmeras
privatizacGes de instituicbes publicas e terceirizacdo da forca de trabalho, varios foram os
estudos, no decorrer daquela década, voltados para uma politica de gestdo de pessoas
completamente diferente da que era empregada, inclusive no servigo publico (VELASCO;

SILVA, 2010).

Em 2003, deu-se inicio ao processo de recuperacdo da capacidade de gestdo do
Estado, por meio do modelo estratégico de gestdo de pessoas. Com isso, houve ampliacdo da
oferta de servicos publicos, substituicdo dos terceirizados por servidores efetivos e
fortalecimento das carreiras do servi¢o publico federal, o que trouxe, principalmente aos
agentes publicos, uma nova visdo acerca do funcionalismo publico (VELASCO; SILVA,

2010).

Atualmente, a politica de gestdo de pessoas com foco em desempenho, tem como
principio a democracia inserida nas relacfes de trabalho, e prioriza a melhoria continua e a
transparéncia do servico publico prestado & sociedade. Bem como, a valorizacdo dos
servidores publicos federais, o fortalecimento das respectivas carreiras e a modernizacdo dos

processos de trabalho.
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Em 2008, foi introduzida uma nova sisteméatica de avaliagdo de desempenho,
inspirada em principios democraticos, mas ainda assim é necessario um intenso processo de
aculturacdo dos gestores publicos e dos servidores, para que todos os envolvidos
compreendam a importancia desse atual sistema, tanto para a eficicia do servico publico
federal quanto para a valorizagdo de seu servidor, uma vez que apenas a implantacdo de uma
nova politica de gestdo ndo é suficiente para obter éxito dentro de uma organizacéo.

(VELASCO; SILVA, 2010).

Diante da importancia do assunto, o presente trabalho tem como problema de
pesquisa levantar: Quais séo as dificuldades e os desafios encontrados na implantacdo da
avaliagdo de desempenho nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)? Para isso faz-
se necessario conhecer um pouco do que € uma avaliacdo de desempenho, como também um
breve histérico da avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, bem como os
principios e as diretrizes gerais da nova sistematica de avaliagdo de desempenho no servigo
publico federal, e por fim, propor sugestdes para a implantacdo efetiva da avaliacdo de

desempenho nas Instituices Federais de Ensino Superior.

Tem-se como objetivo geral: identificar as dificuldades e os desafios encontrados
no processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho nas Instituicbes Federais de Ensino

Superior (IFES).

E como objetivos especificos: conceituar a avaliacdo de desempenho; descrever a
evolucdo dos métodos de avaliagdo de desempenho (dos métodos tradicionais aos atuais);
conhecer a sistematica e legislacdo referente a avaliacdo de desempenho na Administracdo
Publica; identificar as estratégias para a implantacdo do sistema de avaliacdo de desempenho;

descrever a estrutura organizacional das IFES, destacando sua especificidade e
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equacionamento de cargos e funcdes; propor sugestdes para a implantacdo efetiva de um

sistema de avaliacdo de desempenho.

Atualmente existem inUmeras literaturas sobre o assunto avaliacdo de
desempenho, mas ainda assim com grande acervo sobre o assunto, muitas instituicdes
encontram dificuldades no processo de implantacdo de um novo sistema de avaliagcdo de

desempenho.

Para tal implantacdo apresenta-se como importante instrumento de gestdo a
propria avaliagdo de desempenho, pois esta cumpre importante papel organizacional,
sugerindo o que serd avaliado, direcionando o método de realizacdo do trabalho,
normatizando mecanismos adequados para a avaliacdo, apresentando 0s objetivos a serem
alcancados, apontando formas de comunicacdo dos resultados e alternativas de
monitoramento, sugerindo investimento em desenvolvimento individual e vinculando

resultados apurados a recompensa (SOUZA et al., 2005 apud SILVA; LUZ, 2010).

Esse trabalho também se justifica em trés niveis: quanto a area académica, o
presente trabalho se faz necessario uma vez que, devido ao constante insucesso na
implantacdo da avaliacdo de desempenho em 6rgdos publicos e IFES e apesar das inimeras
tentativas de instituir um sistema de mérito nas organizacgdes publicas desde a década de 80, a
avaliacdo de desempenho so foi adotada na préatica, por meio de iniciativas isoladas de alguns
poucos 6rgdos publicos. Sendo assim, 0 insucesso persistiu porque essa tematica sempre
levantou duvidas e temores, em razdo de tentativas passadas de adotar o instrumento da
avaliacdo de desempenho para a punicdo de servidores publicos por insuficiéncia de
desempenho, inclusive com a possibilidade da perda do cargo publico. Ressalta-se que
somente em 2008, por meio da Lei n® 11.784, de 22 de setembro de 2008, foi introduzida uma

nova sistematica de avaliacdo de desempenho no ambito do setor publico (VELASCO;
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SILVA, 2010). Diante do exposto cabe ao mérito académico tentar investigar o motivo de tal

insucesso.

J& para a sociedade em geral e em especial para pessoas que lidam diariamente
com avaliacdo desempenho, o resultado dessa pesquisa podera contribuir para melhoria na
efetividade do processo de implantacdo da avaliagdo de desempenho nas Instituicdes Federais

de Ensino Superior.

E por uma questdo de ordem pessoal, o presente trabalho justifica-se pelo autor
estar inserido neste contexto profissional, permitindo assim uma maior compreensao da
realidade estudada, com intuito de identificar as dificuldades e desafios de implantacdo da
avaliacdo de desempenho nas IFES, pretendendo suprir certa necessidade nessa area e por

fim, propor sugestdes para a implantacédo efetiva de um sistema de avaliacdo de desempenho.

Dessa forma, este trabalho divide-se em: capitulo 1 - Referencial Tedrico; capitulo
2 - Estrutura Organizacional das IFES; capitulo 3 — Procedimentos Metodoldgicos e capitulo

4 - Resultados e Discussao.

No primeiro capitulo, apresenta-se 0 conceito da avaliacdo de desempenho na
abordagem de diversos autores, um breve historico acerca da evolucdo dos métodos
tradicionais de avaliacdo, a sistematica de avaliacdo desempenho na administracdo publica, e

quais sdo as estratégias para a implantacao da avaliacdo de desempenho.
No segundo capitulo, apresenta-se descri¢do da estrutura organizacional das IFES.

No terceiro capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados
para realizar a pesquisa. Sera realizada pesquisa de campo, sendo as universidades federais de
ensino superior universo desta pesquisa, e como instrumento para coleta de dados sera
utilizado questionario de pesquisa, com perguntas abertas, que serdo encaminhados para o e-

mail das instituicoes.
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E por fim, o quarto capitulo destina-se a anélise de dados, apresenta os resultados
e discute, com base na bibliografia apresentada, verificando se esses resultados condizem com
a teoria, no intuito de chegar a uma concluséo de quais séo as reais dificuldades e desafios no

processo de implantacéo da avaliacdo de desempenho nas IFES.
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1 REFERENCIAL TEORICO

No inicio do século XX, com o surgimento do capitalismo e com o taylorismo,
a avaliacdo de desempenho humano ganhou destaque nas praticas de gestdo dentro das
organizacdes com enfoque no controle e disciplina do trabalhador. Ao longo do século, a
avaliacdo sofreu modificacOes e passou a considerar no processo o profissional e seu trabalho,
como parte do contexto organizacional, sofrendo contribuicbes das Ciéncias Sociais

(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Nesse ambiente organizacional, marcado pela globalizagdo e por fatores
dindmicos, a area de recursos humanos surge como setor estratégico para o desenvolvimento
das organizacGes. Levando em consideracdo a avaliacdo de desempenho nesse contexto, nos
deparamos com a nova contribuicdo da area de recursos humanos: o planejamento estratégico
da organizacdo. Assim, observamos que a tradicional responsabilidade dessa area é deixada
de lado, em prol de politicas desenvolvimentistas para os profissionais das organizacdes,
englobando funcdes como planejamento, organizacdo, direcdo, controle, treinamento, entre

outras (LOTTA, 2002).

Para melhor compreensédo do conceito da avaliacdo de desempenho nesse contexto
organizacional, serd analisada separadamente a expressdo avaliacdo de desempenho, na
abordagem de diversos autores consagrados no tema, para um melhor entendimento do seu
significado e de sua real utilidade nas organizacfes e nas Instituicbes Publicas de Ensino

Superior, foco do presente trabalho.
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1.1. Avaliacédo de desempenho: conceito

Segundo Chiavenato (2010, p. 119), a avaliacdo do desempenho € algo que
fazemos sempre e em todas as circunstancias e situacbes como exemplo: o filme que
assistimos, a comida do restaurante, o livro que lemos, o carro que compramos. No fundo, a
avaliacdo representa uma estimativa ou apreciacdo a respeito de uma pessoa ou coisa. As
empresas também avaliam o desempenho dos seus funcionarios, desde o chefe, até os
colaboradores, para saber se estdo se saindo bem, se precisam ser treinados, promovidos,

substituidos, motivados ou apenas aconselhados.

A avaliacdo do desempenho € uma apreciacdo sistémica do desempenho de cada
pessoa no cargo e do seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda avaliacdo
significa um processo de estimar ou julgar o valor, a exceléncia ou as qualidades de
alguma pessoa. A avaliacdo das pessoas que desempenham papéis dentro de uma
organizacdo pode ser feita através de varias abordagens que recebem denominages
como: avaliacdo de desempenho, avaliagdo do meérito, relatdrios de progresso,
avaliac8o de eficiéncia funcional etc. (CHIAVENATO, 2010, p. 120).

Para Siqueira (2002, p.56), avaliar é apreciar, estimar, fazer idéia de, ajuizar,
criticar ou julgar, e quanto ao desempenho é o comportamento real do empregado frente a
uma expectativa ou padrdo de comportamento estabelecido pela organizacdo. Assim, a
avaliacdo de desempenho € a critica que deve ser feita na defasagem existente no
comportamento do empregado entre a expectativa de desempenho definida com a organizacgao
e seu real desempenho. Nessa abordagem o foco da avaliacdo de desempenho é o gap, ou seja,

a distancia entre o comportamento ideal e o real.

Uma importante contribui¢do dada por Marras (2002, p. 187), trata a avaliacdo de
desempenho como um instrumento extremamente valioso e importante na Administragdo de
Recursos Humanos, na medida em que reporta o resultado de um investimento realizado em

uma trajetdria profissional com o retorno recebido pela organizacao.

Avaliacdo de Desempenho é um instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar 0s resultados obtidos, por um empregado ou por um grupo, em
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determinado periodo e area especifica (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)
(MARRAS, 2002, p. 187).

Marras (2002, p. 188), realca ainda, que foram encontradas diversas vantagens na
aplicacéo e utilizagdo da avaliagdo de desempenho dentro da organizagéo, séo elas: identificar
aqueles empregados que necessitam de aperfeicoamento; definir o grau de contribuicdo
(individual ou grupal) nos resultados da empresa; descobrir novos talentos na organizacao;
facilitar o auto-desenvolvimento dos empregados; fornecer feedback aos empregados;

subsidiar programas de mérito, promogcdes e transferéncias; entre outras.

Ja Stofel (2000, p.45), destaca a avaliacdo como uma etapa quando a organizacao
tiver metas estabelecidas para um periodo determinado de tempo, do qual deriva um ciclo
caracterizado por inicio, meio e fim. Para ele, esta é a etapa em que, fechando-se um ciclo, é
feita a avaliacdo dos resultados obtidos em cada meta. Enfatiza que se avalia o desempenho

do colaborador, ndo a pessoa.

A prética da avaliacdo de desempenho nédo € coisa nova. Qualquer organizacao ou
pessoa que tenha empregados, pelo menos informalmente, procede a algum tipo de avaliacdo
de acordo com Gil (2001, p.149), é importante para a organizacdo manter um sistema de
avaliacdo de desempenho tecnicamente elaborado, pois se evita que a avaliacdo seja feita de
forma superficial e unilateral, do chefe em relagdo ao subordinado, conseguindo alcancar
maior nivel de profundidade, identificando as causas do déficit de desempenho, sendo enfim

um meio para desenvolver os recursos humanos.

Em resumo, a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta da gestdo de pessoas
gue visa analisar o desempenho individual ou de um grupo de funcionarios em uma
determinada organizacido. E um processo de identificagdo, diagnodstico e anélise do

comportamento de um colaborador durante certo intervalo de tempo, analisando sua postura

profissional, seu conhecimento técnico, sua relagdo com a equipe de trabalho, entre outros.
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Tracado algumas defini¢cGes e conceitos acerca da avaliagdo de desempenho, o
topico seguinte versara sobre os métodos tradicionais da avaliagdo de desempenho nas

organizagdes e sua evolucéo aos métodos atuais.

1.2. Métodos de avaliacdo de desempenho: evolucédo dos metodos tradicionais

Os métodos de avaliacdo do desempenho com o passar do tempo foram se
adequando e se aperfeigoando, assim uns sdo utilizados com o objetivo de julgar, enquanto
outros com o objetivo de desenvolver, tendo assim uma diversidade para a sua aplicacdo
atendendo os objetivos especificos dentro de cada organizacdo Chiavenato (2010, p. 124). O
método de avaliagdo do desempenho € um meio de buscar dados para que possam ser
analisados e transformados em informacdo Util e precisa, auxiliando assim, a tomada de
decisdo e colaborando para a melhoria continua do desempenho humano. Cada organizacao

tende a construir seu proprio sistema para avaliar o desempenho dos seus funcionarios.

Chiavenato (2010, p. 125) cita os principais métodos tradicionais de avaliacdo do

desempenho:

1. Método das escalas graficas.

2. Meétodo da escolha forcada.

3. Método da pesquisa de campo.

4. Método dos incidentes criticos.

5. Métodos mistos.

De acordo com a teoria existem diversos métodos para se avaliar o desempenho
de um colaborador dentro de uma organizacdo. Variando de acordo com a necessidade do
gestor, do setor e dos objetivos da propria avaliagdo, bem como do perfil dos avaliados e da
dindmica utilizada. Listamos abaixo alguns dos métodos mais tradicionais de avaliacéo, séo

eles:
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» Escalas gréficas de classificacao;
« Escolha e distribuicdo forcada;
e Pesquisa de campo;

o Incidentes criticos;

o Comparagdo de pares;

o Auto-avaliacdo;

« Relatorio de performance;
 Avaliagéo por resultados;

« Auvaliacdo por objetivos;

» Padrdes de desempenho;
 Frases descritivas;

« Auvaliacdo de potencial;

« Auvaliacdo por competéncias;

« Balanced Scorecard;

« Avaliacéo 360 graus.

Dentre os diversos métodos citados acima, destacaremos respectivamente a
Avaliacdo por Competéncias, Balanced Scorecard e Avaliacdo 360 graus, no contexto de
modernizacdo da Administracdo Publica, sendo a primeira, uma determinacdo do Decreto n°
5.707 de 23/02/2006, que institui a Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. E a dltima uma

determinacéo do Decreto n°® 7.133 de 19/03/2010.
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1.2.1 Avaliagdo por competéncias

A gestdo de desempenho surgiu como um conceito alternativo as técnicas
tradicionais de avaliacdo de desempenho, e pode ser compreendida como um processo que
envolve as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo dos resultados

alcancados pelo trabalhador (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; ROBBINS, 2000).

O surgimento de modelos de gestdo “baseados na nog¢do de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacdo ao ambiente organizacional, fez com que o termo competéncia
adquirisse diferentes conotacdes, conforme relatam”. (MCLAGAN, 1997 apud BRANDAO;

GUIMARAES, 2001, p.877).

De acordo com Brandao et al. (2008, p. 877) competéncias humanas ou
profissionais sdo como combinagdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes,
expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que

agregam valor as pessoas e as organizagoes.

Concepgdes como essa parecem possuir aceitacdo mais ampla, na medida em que
consideram as diversas dimensdes do trabalho (cognitiva, psicomotora e afetiva),
assim como associam a competéncia ao desempenho, dentro de um contexto ou de
uma estratégia organizacional (BRANDAO et al., 2008, p.878).

Ja para Zarifian (2001, p.877) competéncias humanas sdo reveladas quando as
pessoas agem diante de situacOes profissionais nas quais se deparam, servindo como ponte

entre as condutas individuais e a estratégia da organizacao.

“O desempenho da pessoa representa uma expressdo de suas competéncias”.

(GUIMARAES, 2001, apud BRANDAO, 2008, p.878).

Nessa perspectiva, Santos (2001, p.878) descreve as competéncias humanas sob a
forma de referenciais de desempenho, onde através de certos comportamentos observaveis no

trabalho, seria possivel dizer que a pessoa detém determinada competéncia.
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Neste contexto, a gestdo por competéncias prople-se a orientar esforcos para

planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da organizacdo (individual,

grupal e organizacional), as competéncias necessdrias a consecugdo de seus objetivos,

conforme explicam Branddo et al. (2008, p. 878).

1.2.2 Mapeamento de competéncias

Para Branddo et al. (2008, p.878), a gestdo por competéncias constitui um

processo continuo que tem como etapa inicial a formulacdo da estratégia organizacional, em

seguida definicdo de indicadores de desempenho no nivel corporativo e metas, identificacao

das competéncias necessarias para concretizar o desempenho esperado e as competéncias

existentes, mapear

0 gap (lacuna) de competéncia,

captacdo de competéncias,

desenvolvimento de competéncias, acompanhamento e avaliacdo e por ultimo, retribuicdo,

conforme diagrama disposto na Figura 1 que apresenta as principais etapas ou fases desse

processo.

Figura 1 Processo de gestdo de desempenho baseada nas competéncias
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Identificar as competéncias necessarias a consecucdo dos objetivos organizacionais
constitui uma das etapas mais importantes desse processo. Para essa identificacdo,
geralmente € realizada, primeiro, uma pesquisa documental, que inclui a analise do
conteddo da missdo, da visdo de futuro, dos objetivos e de outros documentos
relativos a estratégia da organizacdo (BRANDAO et al. 2008, p. 879).

Segundo Carbone et al (2009, p. 181), uma vez formulada a estratégia
organizacional, torna-se possivel realizar o0 mapeamento de competéncias, 0 que constitui a
segunda etapa do processo, no qual objetiva identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto
é, a diferenca entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as
competéncias internas ja disponiveis na organizacéo. E fundamental realizar periodicamente o
mapeamento e planejar a captacdo e o desenvolvimento de competéncias, pois as proprias
competéncias internas, ja disponiveis na organizacdo, podem tornar-se obsoletas com o passar

do tempo.

O desenvolvimento, por sua vez, refere-se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizacgéo, que ocorre no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em
pesquisa (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 182).

Depois da pesquisa documental, realiza-se a coleta de dados com pessoas-chave
da organizacdo, para que tais dados sejam comparados com a analise documental, podem
também ser utilizados outros métodos de pesquisa como: observacdo, entrevistas, grupos
focais e questionarios (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2003 apud BRANDAO et al., 2008,

p.879).

A entrevista, por exemplo, constitui outra técnica de pesquisa bastante aplicada ao
mapeamento de competéncias. Geralmente é utilizada para comparar a percepcdo dos
entrevistados com os dados apurados na andlise documental, visando identificar as

competéncias relevantes a organizagédo, Branddo e Bahry (2005, p. 184).

A exemplo do que ocorre na entrevista individual, o entrevistador necessita
elaborar um roteiro de questdes e estabelecer os procedimentos para registro dos dados, o

tamanho e a composicao do grupo. A discusséo realizada pelo grupo focal deve ser transcrita
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e analisada, visando identificar quais competéncias os entrevistados mencionaram como
relevantes a organizagio. (CARBONE ET AL. 2005, apud BRANDAO; BAHRY, 2005 p.
186).

Sugerem a utilizacdo de questdes, como, por exemplo: Que competéncias
profissionais vocé julga relevantes para a consecucao dos objetivos organizacionais?
Para que a organizacdo consiga concretizar sua estratégia, os funcionarios devem ser
capazes de qué? Como vocé reconhece um desempenho competente? (BRANDAO;
BAHRY, 2005, p. 185).

Ja na etapa da descricdo das competéncias Branddo et al. (2008, p. 879)
recomendam a descricdio sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja,
comportamentos que possam ser observados no trabalho. A descricdo da competéncia
representa um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve

ser capaz de fazer.

Na descricdo de competéncias relevantes a organizacdo € importante evitar: a
utilizacdo de frases muito longas e de termos que dificultem a compreensdo;
abstracdes, ambiguidades; irrelevancias, obviedades, e redundéancias; o uso de
verbos que ndo expressem comportamentos passiveis de observagdo, como saber,
conhecer, apreciar, acreditar, pensar e internalizar, entre outros (BRANDAO et al.
2008, p. 880).

Para obter boas descricbes de competéncias, esses autores recomendam utilizar
verbos que expressem comportamentos observaveis no trabalho, como analisar, organizar,

comunicar, avaliar, estabelecer e elaborar.

Apos essas descri¢cfes de competéncias, aconselham submeter essas descri¢des a
critica de pessoas-chave da organizacdo, possibilitando levantar inconsisténcias e
inadequacdes, e também realizar validagdo semantica, de maneira a garantir que todos os
funcionarios as compreendam da mesma forma (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2003 apud

BRANDAO et al., 2008, p.880).

A identificacdo das competéncias ja existentes na organizacdo geralmente é
realizada por meio de instrumentos de avaliacdo de desempenho. Como a
competéncia humana é expressa em fungdo do desempenho da pessoa no trabalho,
entdo modelos e instrumentos de gestdo do desempenho, como balanced scorecard e
a avaliacdo 360 graus, podem servir ao propésito de identificar as competéncias
disponiveis na organizacdo (BRANDAO et al. 2008, p. 881).
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Uma vez realizado o mapeamento da lacuna de competéncias segundo Brand&o e
Bahary (2005, p. 189), pode-se entdo planejar e realizar a captagédo e/ou o desenvolvimento de
competéncias profissionais, visando minimizar essa lacuna, bem como retribuir 0s
profissionais que manifestam, de forma exemplar, as competéncias necessérias a consecucdo

dos objetivos organizacionais, conforme ilustra a Figurallocalizada anteriormente.

No contexto atual, a eficiéncia e a eficacia das organizacfes parecem derivar, cada
vez mais, de sua capacidade de desenvolver competéncias e de integré-las em torno dos
objetivos organizacionais. Isso tem ocorrido, especialmente pelo interesse por modelos de
gestdo que estimulem a aprendizagem, a adaptacdo e a inovagéo, capacidades consideradas
essenciais numa conjuntura de aceleracdo do desenvolvimento tecnolédgico e de crescente

exigéncia por maiores niveis de produtividade (BRANDAO; BAHRY, 2005, p.189).

Nessa perspectiva o setor publico também tem procurado acompanhar esse
movimento, buscando adotar a gestdo por competéncias como alternativa de gestdo flexivel e
empreendedora que possibilite melhorar a qualidade e a eficiéncia dos servigcos publicos
(GUIMARAES, 2000 apud BRANDAO; BAHRY, 2005, p. 189). Detalharemos mais a frente,

a importancia da gestdo por competéncias na administracao publica.

Nos proximos tépicos serdo descritos respectivamente 0s principais conceitos dos
instrumentos de gestdo do desempenho balanced scorecard, concebido por Kaplan e Norton

(1997) e da avaliacdo 360 graus, citados por Freitas e Brandao.
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1.2.3 Balanced Scorecard

Buscando aprimorar os mecanismos tradicionais de avaliacdo do desempenho
organizacional, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um instrumento gerencial que procura
avaliar resultados a partir da mensuracdo de ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa,
como produtos e servigos de qualidade, funcionarios competentes e motivados, processos

eficientes e clientes satisfeitos (BRANDAO et al., 2008, p.881).

Tal instrumento, denominado balanced scorecard (BSC), preserva as medidas
financeiras tradicionais, mas enfatiza outras trés perspectivas de desempenho: clientes,

processos internos e aprendizagem (BRANDAO et al., 2008, p. 881).

O BSC traduz a missdo, a visao e a estratégia organizacional em objetivos, acoes e
medidas, e essas podem ser de curto, médio e longo prazo, enfocando quatro perspectivas de
desempenho: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

(NISEMBAUM, 2000 apud BRANDAO et al., 2008, p.881).

Nesse contexto, a estratégia organizacional representa um conjunto de hipoteses
sobre causas e efeitos, consequentemente os objetivos e indicadores em cada perspectiva de
desempenho ja citados exercem influéncia uns sobre os outros. Portanto ao traduzir a
estratégia corporativa em objetivos, acdes e indicadores, 0 BSC se apresenta como ferramenta
capaz de diagnosticar as competéncias necessarias a consecucdo de objetivos propostos em
cada perspectiva de desempenho. (KAPLAN; NORTON, 1997 apud BRANDAO et al., 2008,

p.881).

Algumas organizagfes que utilizam o BSC procuram decompor os objetivos e

metas organizacionais em medidas especificas no nivel operacional (equipes de trabalho e
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individuos) visando alinhar as iniciativas individuais, departamentais e organizacionais.

(KAPLAN; NORTON, 1997 apud BRANDAO et al., 2008, p.882).

Para gerenciar o desempenho individual, certas organizagdes, utilizam
instrumentos que permitem mensurar a expressao de competéncias humanas no trabalho, sob
a Otica de multiplas fontes de avaliagdo como: superior, colegas, subordinados e outros.

(BARBOSA; RODRIGUES, 2005 apud BRANDAO et al., 2008 p. 882).

E nessa perspectiva ocorreu uma evolucdo do modelo de avaliacdo de méao Unica,
através do qual o chefe realizava unilateralmente um diagnéstico dos pontos fortes e fracos do
subordinado, para 0 modelo de avaliagéo bilateral, em que o chefe e subordinados discutem
em conjunto o desempenho deste Ultimo. A avaliagdo 360° vem propor a utilizacdo de
multiplas fontes, ou seja, a avaliacdo do empregado por clientes, pares, chefe e subordinados.
(EDUARDS; EWEN, 1996 apud BRANDAO et al., 2008 p. 884). E sera mais bem detalhado

a sequir.

1.2.4 Avaliacao 360°

A avaliagdo 360 graus de acordo com Carbone et al. (2009, p.67) é também
conhecida como, avaliacdo multivisdo e feedback com maultiplas fontes. Consiste num método
de avaliacdo utilizado na é&rea de gestdo estratégica, que tem por objetivo apoiar 0
desenvolvimento e o desempenho gerencial. Em especial, contribui para o desenvolvimento

de competéncias e comportamentos de lideranca demandados pela organizacdo que o utiliza.

A avaliagdo do desempenho 360° refere-se ao contexto que envolve cada pessoa.
Trata-se de uma avaliacdo que é feita de modo circular por todos os elementos que
mantém alguma forma de interagdo com o avaliado. Assim, participam da avaliacéo
0 superior, 0s colegas e pares, os subordinados, os clientes internos e externos, 0s
fornecedores e todas as pessoas que giram em torno do avaliado, com uma
abrangéncia de 360°. (CHIAVENATO, 1998, p. 330).
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Trata-se de um processo no qual os participantes desse modelo de avaliacdo
recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e
outros stakeholders, ou seja, demais participantes que interferem direta ou indiretamente na
organizagdo como: clientes, consumidores, funcionarios, planejadores, acionistas,
fornecedores, governo e demais instituicfes. Nesse processo o colaborador também executa
uma auto-avaliacdo, conforme figura 2 a seguir. Estes feedbacks sdo fornecidos por meio de
um questionario especifico que descreve os comportamentos de lideranca considerados
essenciais pela organizacédo, a fim de viabilizar 0s seus objetivos estratégicos. (EDWARDS;

EWEN, 1996 apud CARBONE et al., 2009, p. 67).

Figura 2 Metodologia de Avaliagdo realizada por multiplas fontes, utilizada na UnB.

P

Auto-
Avaliagio

Avaliagio
dos
Usudrios

Avaliagdo
de Pares

Avaliagdo
do
Superior

Fonte: Resolucdo do Programa de Gestdo do Desempenho da UnB a ser implementado (2012, p.18)

Nesse modelo, a dimensdo feedback refere-se ao grau em que um individuo recebe
informacdes diretas e claras, a respeito de seu desempenho. O feedback pode vir da
prépria execucdo do trabalho (intrinseco) ou de colegas e supervisores (extrinsecos),
impactando no conhecimento que uma pessoa tem dos reais resultados que alcangou
com seu trabalho (REIS, 2003, p. 76).

De acordo com Reis (2003, p. 76) sdo objetivos da avaliacdo 360 graus:
estabelecer o que é esperado de cada colaborador, com base na descrigcdo e analise do cargo
que ocupa; acompanhar e aconselhar o colaborador, conhecendo seus pontos fortes e fracos,
reforcando seu bom desempenho e procurando corrigir suas deficiéncias; elaborar planos de

acao para colaboradores que apresentem desempenho insatisfatorio; estabelecer metas e novas
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conquistas com base nos objetivos organizacionais; indicar necessidades de treinamento e ou

aperfeicoamento em determinadas areas do seu trabalho.

A avaliacdo realizada por multiplas fontes oferece um resultado mais fidedigno
sobre o desempenho das pessoas, na medida em que estd menos sujeita a vieses,
comuns em modelos convencionais de avaliacdo unilateral, baseados apenas na
percepcdo do superior hierdrquico em relacdo ao desempenho do subordinado
(CARBONE et al., 2009, p. 67).

A avaliacdo 360 graus para Reis (2003, p. 75) em geral permite um feedback
estruturado e especifico, sendo um instrumento que apdia e orienta o desenvolvimento de
atributos individuais de lideranca, permitindo assim o individuo que ao receber feedbacks de
diferentes fontes tenha acesso as informacgdes mais completas e validas dos impactos dos
préprios comportamentos no ambiente organizacional, confrontando sua autopercepcdo com
dados externos, ampliando seu autoconhecimento e passando a conhecer com maior nitidez
pontos fortes e pontos a serem melhorados em suas interaces com pares, subordinados,

clientes etc.

A utilizacéo da avaliagdo 360° também tem sido bastante difundida, principalmente
porque esse método minimiza distorgdes, permite a participacdo ampla de diversos
autores e oferece resultados mais confidveis, gerando subsidios para os diversos
subsistemas de gestdo de pessoas, como exemplo, orientacdo e desenvolvimento
profissional, identificacdo e alocacdo de talentos, remuneracdo e beneficios, entre
outros (CARBONE et al., 2009, p. 67).

Apos a descri¢do dos trés métodos mais utilizados no contexto de modernizacéo
da administracdo publica por Branddo et al. (2008, p. 877) fica claro que a unido dessas
praticas modernas e eficazes, como a gestdo por competéncias, a avaliagdo 360 graus e 0
balanced scorecard, em torno de um sistema dindmico e estratégico, visa implantar um
modelo efetivo que promova a melhoria do desempenho e o desenvolvimento profissional e

organizacional, corrigindo distorcGes verificadas em instrumentos utilizados anteriormente.
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1.3 Sistemética e Legislacdo referente a avaliacao de desempenho na Administracao
Publica

A sistemética da avaliacdo de desempenho na Administragdo Publica adota uma
politica de gestdo estratégica, baseada na democratizagdo das relagdes de trabalho e ha tempos
a avaliacdo de desempenho vem tentando ser introduzida na Administracdo Publica brasileira,
de maneira que as carreiras foram evoluindo ao longo do tempo e mecanismos de mérito

comecaram a ser previstos na legislacdo (VELASCO; SILVA, 2010, p.1).

A avaliagdo de desempenho dos servidores publicos surge, na experiéncia brasileira,
de forma bastante distorcida, embora calcada nas melhores intenc6es. Desde 0s anos
70, vem se buscando implementar sistemas de avaliacdo de desempenho vinculados
ao sistema remunerat6rio ou ao desenvolvimento nas Carreiras do servigo publico,
mas sem que se tenha conseguido grande sucesso nessa empreitada (SANTOS;
CARDOSO, 2001 apud VELASCO; SILVA, 2010, p.4).

A avaliacdo de desempenho é contemplada na 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 fundacbGes publicas federais, e prevé em seu art. 20 a avaliacdo de
desempenho para aprovacdo no estdgio probatdrio, observados os seguintes fatores:

assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.

Atualmente, a avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica Federal €
utilizada com a finalidade de aprovacdo em estdgio probatdrio, progressdo funcional,
promogédo e pagamento das gratificacbes de desempenho. Sua base legal esta prevista na
Emenda Constitucional n°. 19/98 introduzida na Constituicido Federal, e na Lei n°. 8.112 de 11

de dezembro de 1990, e nas legislagdes especificas dos cargos, carreiras e planos de cargos.

Com a medida provisoria n°. 431 de 14 de maio de 2008, convertida na Lei n°.
11.724 de 22 de setembro de 2008 foi instituida uma nova sistematica de avaliacdo de
desempenho como um novo paradigma para a avaliagdo, definido a avaliagdo como um
monitoramento sistematico e continuo da atuacdo individual e institucional do servidor, tendo

como referéncia as metas globais e intermediarias dos Orgdos e entidades que compdem o
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conjunto de carreiras e cargos do Sistema de Pessoal Civil do executivo federal (GOMES;

FREITAS, 2008 apud VELASCO; SILVA, 2010, p.7).

Segundo Velasco e Silva (2010, p.7) o Decreto n°. 7.133 de 19 de marco de 2010
vém regular os critérios e procedimentos gerias a serem observados para a realizagdo das
avaliacbes de desempenho individual e institucional e o pagamento de gratificacbes de
desempenho, detalhando os dispositivos da Lei n°. 11.784, de 2008, no sentido de uniformizar

e tornar mais organica as praticas da avaliacdo de desempenho.

A democratizacao das relag@es de trabalho no servico publico conforme Velasco e
Silva (2010, p.8) pressupdem a possibilidade de o servidor organizar-se e fazer-se representar
por seus pares, ponto preliminar da democracia, dessa forma tem-se a avaliagdo 360° ja citada
anteriormente, como uma das principais ferramentas de gestdo participativa contidas na nova

sistematica.

E importante destacar que, até entfo, as avaliacbes de desempenho individual
eram feitas apenas pela chefia imediata, sem a participacdo efetiva do servidor. Com a atual
legislacdo o servidor fara a sua auto-avaliacdo, avaliacdo de seus pares e a avaliacdo da sua
chefia imediata, contribuindo ndo somente para o seu resultado individual, como também para

o resultado de toda a equipe de trabalho (VELASCO; SILVA, 2010, p.8).

1.4 Estratégias para a implantacao de um sistema de avaliacdo de desempenho

Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 38) implantar sistemas de avaliagéo de
desempenho em ambientes organizacionais tem sido um grande desafio para os profissionais
da &rea de recursos humanos, mesmo nos paises em que existe farta producéo cientifica e

tecnoldgica disponivel.

No Brasil, considerando a escassez de publicagdes sobre o tema, o desafio torna-

se ainda maior, especialmente quando se examina o artigo de Grillo (1982), uma das poucas
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edicOes existentes, que analisa criteriosamente a experiéncia brasileira com avaliagdo de
desempenho na administracdo publica e observa que as duas Ultimas estudadas por ele
fracassaram totalmente. 1sso se deve, segundo o autor, a inimeros fatores, como a associagdo
direta entre avaliacdo e promocdo funcional, a padronizagdo e a centralizacdo dos
procedimentos, a falta de participagdo do avaliado no processo avaliativo, o despreparo das
chefias para lidar com avaliagéo e transitoriedade das chefias, entre outros (GRILLO, 1982

apud ABBAD; LIMA e VEIGA, 1996, p. 38).

Para gque se obtenha éxito com um modelo de avaliacdo de desempenho, deve se
respeitar, ao implanta-lo, as caracteristicas culturais da instituicdo. No Brasil, infelizmente, o
mais comum é observar a implantagdo de modelos de avaliacdo por reproducdo, ou seja,
préaticas usadas em outros paises sdo constantemente copiadas para a administracdo publica
brasileira. Mesmo aqueles modelos tidos como mais avangados podem fracassar caso sejam

praticados de forma inadequada de acordo com Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 38).

Nessa perspectiva sdo muito frequentes, os sentimentos de injusti¢a e iniquidade
segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39) que se refere a cultura de leniéncia, onde o
competente, o indiferente, o descomprometido e o incompetente, todos, sem distingdo
recebem avaliacbes méaximas, podendo gerar desmotivacdo e reducdo da produtividade
principalmente por trabalhadores mais eficientes. Essa préatica de leniéncia ou superavaliagcdo
muito comum no servigo publico pode ser muito danosa e prejudicial a organizagédo, devendo-
se, portanto, elimina-la ou minimiza-la. Os sistemas de avaliagdo devem ser justos e
imparciais, baseados em padrdes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na

realidade dos cargos ou postos de trabalho.

Os fatores de avaliacdo devem ser claramente definidos e os instrumentos
exemplificarem acfes observaveis, de maneira que possam servir como indicadores
de desempenho e referenciais seguros para atribuices de escores. Idealmente, um
modelo de avaliacdo deve também trazer beneficios para todos os seus usuarios. As
chefias, devem fornecer informacdes técnicas e procedimentos facilitadores de
planejamento, coordenacédo e avaliacdo das atividades sob sua responsabilidade; aos
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demais, deve oportunizar condi¢des propicias a identificacdo de pontos fortes do seu
préprio desempenho e a melhoria dos seus niveis de eficacia e qualidade de vida no
trabalho, durante todo o processo de acompanhamento e auto-avaliacdo (ABBAD,
LIMA e VEIGA, 1996, p. 39).

O sucesso de sistemas de avaliacdo de desempenho depende ainda de multiplos
fatores, entre os quais a qualidade das estratégias de implantacdo utilizadas. Segundo
(COCHEAU, 1986 apud ABBAD; LIMA e VEIGA, 1996, p. 39) 0 sucesso de sistemas
depende de como sdo implantados, sugere que a &rea de recursos humanos como
procedimento inicial, analisem as préaticas de avaliacdo utilizadas em outras organizacdes e
conhecam a opinido das chefias sobre o sistema, pois essa investigacao oferece informacoes
sobre a cultura da organizacéo estudada, facilitando o planejamento de ag¢Oes de sensibilizacdo

para mudancas de atitude relacionadas a avaliacdo de desempenho.

Outro importante fator para implantacdo de um sistema de avaliacdo de acordo
com Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39), diz respeito ao comprometimento de chefias e
demais trabalhadores com as novas préaticas de avaliagdo, a divulgacdo do novo modelo, o
treinamento cuidadoso dos avaliadores e 0 aumento da participacdo dos atores (avaliadores e
avaliados) em todas as fases de implantacdo e em todas as etapas do processo avaliativo.
Muitas das vezes, o profissional de recursos humanos deseja implantar sistemas de avaliacéo
as pressas, em curto periodo de tempo, porém essa implantacdo deve ser lenta e envolver

mudanca gradual de habitos culturais.

Deve-se evitar, por outro lado, a subtilizagdo dos resultados das avaliagbes de
desempenho. Muitas organizacdes ignoram esses resultados: falta programacéo ou
mesmo execucao de quaisquer agbes para dar consequéncia as valiosas informagdes
obtidas. O bom desempenho ndo é recompensado, reconhecido ou valorizado. O
mau desempenho ndo é identificado ou inexistem dados disponiveis sobre suas
possiveis causas (ABBAD; LIMA e VEIGA, 1996, p. 39).

Nesse contexto, é importante destacar a necessidade de transformar os sistemas
avaliativos em instrumentos Uteis para todos os usuarios, com o objetivo de se obter uma

ferramenta de prevencdo, identificagdo e resolucdo de problemas, fundamentada nos
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principios de objetividade, justica e utilidade que sdo de acordo com Abbad, Lima e Veiga

(1996, p. 40) recomendac0es da literatura especializada em avaliacdo de desempenho.

No capitulo 4, analisaremos os dados obtidos através dos questionarios de
pesquisa enviados as IFES, apresentando assim os resultados, e discutindo com base na
bibliografia apresentada, verificando se esses resultados condizem com a teoria, com 0
objetivo de comparar a teoria e préatica, concluindo assim, quais sdo as reais dificuldades e

desafios no processo de implantagéo da avaliacdo de desempenho nas IFES.
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2. ESTRUTURA ORGANIZACIOAL DAS IFES

S&o 59 institui¢Bes criadas ou incorporadas e mantidas pela Unido, constituindo o
Sistema de Instituigdes Federais de Ensino Superior e a Rede Publica de Ensino, de acordo
com o sitio da Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituices Federais de Ensino

Superior - ANDIFES, conforme quadro a seguir:

Quadro 1 - Institui¢cBes Federais de Ensino Superior - por Regido

INSTITUIC@ES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR - POR REGIAQO
Universidade Federal do Acre (UFAC)
Universidade Federal do Amapé (UNIFAP)
Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Federal do Para (UFPA)
Universidade Federal Rural da Amazénia (UFRA)
Universidade Federal de Ronddnia (UNIR)
Universidade Federal de Roraima (UFRR)
Universidade Federal de Tocantins (UFT)
Universidade Federal de Alagoas (UFAL)
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (IFBA)
Universidade Federal da Bahia (UFBA)
Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (UFRB)
Universidade Federal do Ceara (UFC)
Insstituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Maranhdo (IFMA)
Universidade Federal do Maranhdo (UFMA)
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG)
Universidade Federal da Paraiba (UFPB)
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)
Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco (UNIVASF)
Universidade Federal do Piaui (UFPI)
Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA)
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)
Universidade Federal de Sergipe (UFS)
Universidade de Brasilia (UnB)
Universidade Federal de Goias (UFG)
5 | Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT)
Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD)
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS)
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)
Universidade Federal de Lavras (UFLA)
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP)
Universidade Federal de Sdo Jodo Del-Rei (UFSJ)
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM)
Universidade Federal de Uberlandia (UFU)
Universidade Federal de Vigosa (UFV)
21 | Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri (UFVIM) SUDESTE
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL)
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)
Centro Federal de Educacéo Tecnolégica Celso Suckow da Fonseca (CEFET-RJ)
Universidade Federal do ABC (UFABC)
Universidade Federal de Séo Carlos (UFSCar)
Universidade Federal de Sdo Paulo (UNIFESP)
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO)
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)
Universidade Federal Fluminense (UFF)
Universidade Federal do Rio Grande (FURG)
Universidade Federal de Ciéncias da Salde de Porto Alegre (UFCSPA)
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
9 | Universidade Federal do Parana (UFPR) SUL
Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR)
Universidade Federal de Pelotas (UFPEL)
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)

Fonte : Elaborado pela autora do trabalho.

NORTE

16 NORDESTE

CENTRO
OESTE
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De acordo com o sitio da ANDIFES, as IFES desempenham papel central no
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais, respondendo por cerca de 90% da producao

cientifica brasileira e pela formacédo de profissionais nas mais diversas areas do conhecimento.

Entre as IFES estdo: as universidades, as faculdades isoladas e os centros
tecnoldgicos, mas o foco desse trabalho serd apenas as universidades, e dentre cada regido

destacaremos as instituicfes que ja tenham implantado o sistema avaliativo a mais de um ano.

2.1 Organograma

A estrutura organizacional das IFES basicamente é formada: pelos Conselhos
Superiores, pela Reitoria, Vice Reitoria, Decanatos, Assessorias e Secretarias, Orgios
Complementares, Centros, Orgdos Auxiliares, Institutos e Faculdades, Diretorias e
Departamentos. Dentre os quais assumem vinculacdo de subordinacdo hierarquica, técnico-
normativa, de aconselhamento e de supervisao.

Dentre as IFES citadas, destacaremos a Universidade de Brasilia-UnB, segue seu

organograma:



Figura 3 Organograma da UnB — Atualizado em Outubro/2011.
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Fonte: Sitio da UnB (http: //www dpo.unb.br/organogramaunbugr.php)

Sua estrutura organizacional divide-se em:

Figura 4 Estrutura Organizacional da UnB — atualizado em Julho/2012.

Decanatos 7
Institutos e Faculdades 26
Departamentos 55
Assessoria 1
Secretarias 6
Orgdos complementares 5
Centros 21
Hospital Universitario 1
Hospital Veterinario 2
Biblioteca Central 1
Fazenda 1
Orgdos Diversos 9
Campi 4

Fonte: Sitio da UnB (http://www.unb.br/sobre/organizacao)



http://www.dpo.unb.br/organogramaunbugr.php
http://www.unb.br/sobre/organizacao
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2.2 Especificidade e equacionamento de cargos e funcdes das IFES

A Lei n° 11.091, de 12 de Janeiro de 2005, dispBe sobre a estruturacédo do Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo - PCCTAE, no ambito das

InstituicOes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacao.

2.2.1 Plano de Carreira

O plano de carreira do servidor técnico-administrativo da UnB é um conjunto de
principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento profissional dos servidores da
instituicao.

De acordo com o sitio da UnB, o Plano de Carreira do Servidor Técnico-
administrativo da UnB € dividido em cinco classes: A; B; C; D e E, que vai desde o nivel de
escolaridade: alfabetizado a superior. Essas Classes sdo conjuntos de cargos de mesma
hierarquia, classificados a partir do requisito de escolaridade, nivel, de responsabilidade,
conhecimentos, habilidades especificas, formacao especializada, experiéncia, risco e esforco
fisico para o desempenho de suas atribui¢des. Cada uma dessas classes se divide em quatro
niveis de capacitacao (I, I, 11l e 1V), sendo que cada um desses niveis tem 16 padrdes de

vencimento basico.

O ingresso na carreira é realizado por concurso publico de provas ou de provas e
titulos e ocorre sempre no nivel | de cada classe, observadas a escolaridade e a experiéncia

estabelecidas no Anexo Il da Lei 11.091/2005.

Na UnB a progressdo por capacitacdo profissional é a mudanca de nivel de
capacitacdo, no mesmo cargo e nivel de classificagdo, decorrente da obtencdo pelo servidor de

certificacdo em Programa de capacitagdo, compativel com o cargo ocupado, o ambiente


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument
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organizacional e a carga horaria minima exigida, respeitado o intersticio de 18 (dezoito)

meses, nos termos da tabela constante do Anexo Il desta Lei.

E a progressao por mérito profissional é a mudanca para o padrdo de vencimento
imediatamente subsequente, a cada 18 (dezoito) meses de efetivo exercicio, desde que o
servidor apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho, observado o

respectivo nivel de capacitagao.

De maneira geral as IFES estruturam seu Plano de Carreira baseada na Lei n°.

11.091, de 12 de Janeiro de 2005.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.091-2005?OpenDocument
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipo de Pesquisa

Este trabalho assume uma perspectiva predominantemente qualitativa, pois faz
uma analise baseada em pesquisa bibliogréfica, consulta a trabalhos académicos e artigos,
pesquisa documental, pesquisa de campo e questionario. O presente estudo buscou investigar
quais as dificuldades e desafios encontrados no processo de implantacdo da avaliacdo de

desempenho nas Instituices Federais de Ensino Superior.

Quanto a pesquisa documental foi realizada uma pesquisa nos sitios eletrénicos
das IFES, a fim de analisar os documentos disponibilizados pelas instituicbes para acesso ao

publico.

Apresenta-se, a seguir, a caracterizagdo do universo e da amostra selecionada e o

instrumento de coleta e de analise de dados que foram utilizados no presente trabalho.

3.2 Amostra e participantes do estudo

Como critério de selecdo da amostra, foram escolhidas as InstituicGes de Ensino
Superior que ja tinham implantado um novo modelo de Avaliagdo de Desempenho ha pelo
menos um ano, pois assim foi possivel identificar quais as reais dificuldades e desafios na

implantacéo.

O universo desta pesquisa € constituido por 59 universidades federais, dentre estas
foram selecionadas uma amostra de 34 universidades federais. Foi encaminhado questionario
de pesquisa para o e-mail institucional das IFES. Dessas 34 IFES, 13 responderam o0

questionario de pesquisa conforme quadro abaixo:



Quadro 2 - E-mails enviados para as IFES — Questionario de Pesquisa
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E-MAILS ENVIADOS PARA AS IFES - QUESTIONARIO DE PESQUISA
Universidade Regido Qud p/ E-mail E-mail
Regido Enviado Respondido
1|UFT - Univ_ersidgde Federal do Tocantins NORTE 2 OK OK
2|UFPA - Universidade Federal do Para OK OK
3|UFAL - Um_ver5|.dade Federal de Alvagoas NORDESTE 2 OK OK
4|UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte OK OK
5|UNB — Universidade de Brasilia OK OK
6/UFG — Universidade Federal de Goias COEIIE\IJTREO 3 OK OK
7|UFMS — Universidade Federal de Mato Grosso do Sul OK OK
8|UFABC - Universidade Federal do ABC OK OK
9|UFJF - Universidade Federal de Juiz de Fora SUDESTE 3 OK OK
10|UFV - Universidade Federal de Vigosa OK OK
11|UFPR - Universidade Federal do Parana OK OK
12|UFSM - Universidade Federal de Santa Maria SUL 3 OK OK
13|UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa OK OK
TOTAL DE QUESTIONARIOS RESPONDIDOS 13

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

3.3 Instrumento de Pesquisa

Os dados da pesquisa foram coletados por meio de questionario com 8 (oito)

perguntas abertas, com perguntas referentes a forma como foi implantado o sistema de

avaliacdo de desempenho nas IFES, elaborado a partir da literatura revisada.

A primeira parte do questionario trata-se de uma apresentacdo, com informacoes

sobre a pesquisa a ser realizada, os objetivos, e sobre a confidencialidade das respostas.

1)
2)
3)
4)

5)

A segunda parte do questionario foi composta das seguintes perguntas:

Como se caracteriza o sistema de avaliacdo de desempenho dessa Instituicdo?

O sistema de avaliacdo de desempenho foi implantado a mais de 1(um) ano?

Como foi o processo de implantagdo da nova sistematica de avaliagdo de desempenho?

Quais as estratégias de divulgagéo da sistematica de avaliacdo de desempenho?

Quais as principais dificuldades e desafios encontrados no processo de implantacdo do

novo modelo de avaliacdo de desempenho na Instituicao?
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6) Quais as estratégias adotadas para solucionar os problemas encontrados na implantacéo
do novo modelo?

7) Quais as sugestdes que vocé daria para que a implantacdo da avaliacdo de desempenho
atingisse a eficacia?

8) Teriam materiais escritos (cartilha, manual, resolugdo) sobre o sistema de avaliagcdo que

poderiam ser disponibilizados para o estudo?

Ao final do questionério, o servidor da instituicdo preencheu um quadro que visou
obter informacdes acerca das caracteristicas dos participantes da pesquisa, tais como sexo,
escolaridade, nome da instituicdo, funcdo que desempenha na instituicdo, hd quanto tempo

esta no servico publico e ha quanto tempo trabalha com avaliacdo de desempenho.

3.4 Procedimentos de coleta e analise de dados

Os questionarios de pesquisa foram enviados para o e-mail institucional das IFES.
Além disso, foi realizada pesquisa nos sitios das IFES na internet, onde foram extraidos

documentos como resolucdes e manuais que falassem do processo avaliativo na Instituicao.

De modo geral, os questionarios recebidos embasaram a pesquisa, uma vez que

permite serem respondidos de forma mais completa.

O proximo capitulo dedica-se a analise dos resultados e a discussdo desses dados
com base na bibliografia apresentada, no intuito de chegar a uma conclusao acerca de quais
sdo as reais dificuldades e desafios no processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho

institucional nas IFES e assim entdo, propor sugestdes para uma implantacgao efetiva.



44

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4. 1 Dados dos participantes

Neste capitulo buscou-se apresentar os principais resultados da pesquisa realizada,
no que tange a pesquisa documental e aos dados coletados por meio do questionario, bem
como discutir tais resultados a luz da literatura revisada. Os resultados serdo apresentados em

quadros de acordo com as questdes apresentadas no questionario e por regides.

Segue abaixo quadro com os dados gerais dos participantes da pesquisa:

Quadro 3 - Dados dos participantes da pesquisa

DADOS DOS PARTICIPANTES NORTE [NORDESTH ng;fg SUDESTE| SUL |TOTAL|
SEXO FEMININO 1 2 1 2 6
MASCULINO 1 2 3 1 7
SUPERIOR CURSANDO 1 1
ESCOLARIDADE ESPECIALIZACGAO 2 2 2 1 2 9
MESTRADO 2 1 3
QUANTO TEMPO 1a10 ANOS 1 1 1 1 2 6
ESTANO SERVICO 11220 ANOS 1 2 2 1 6
PUBLICO 21a30 ANOS 1 1
$:AA"3“ATS_ILE2"OF"\CA) 1a10 ANOS 2 1 2 3 2 10
AVALIACAO DE 11 220 ANOS 1 1 1 3
DESEMPENHO 21230 ANOS 0
FUNGAO QUE COORDENADOR 2 1 1 2 2 8
DESEMPENHA NA TECNICO 1 1 1 1 4
INSTITUIGAO VICE -DIRETOR 1 1

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

4.1.1 Sexo

A amostra dos participantes é predominantemente do sexo masculino.

Gréfico 1 - Sexo

SEXO

FEMININO
46%

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.



45

A maioria dos participantes sdo do sexo masculino onde (43%) concentram-se na
regido sudeste e (29%) na regido centro oeste. Quanto as participantes do sexo feminino, a

maioria (33%) concentram-se na regido Nordeste e Sul.

Grafico 2 — Sexo Femino Grafico 3 — Sexo Masculino

FEMININO MASCULINO

NORDESTE
0%

sSuUL

SUDESTE
43%

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho. Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

4.1.2 Escolaridade

Quanto a escolaridade, a maioria dos participantes possuem Especializa¢cdo com
(69%), sendo que os participantes que possuem Mestrado chegam a (23%) e concentam-se na
regido Sudeste e Sul.

Gréfico 4 — Escolaridade Gréfico 5 — Escolaridade por Regido
ESCOLARIDADE .. o Nivel de Escolaridade por Regido
MESTRADO CURSANDO 2 2 2 2 2

3% | 8% 2 7

0

NORTE NORDESTE ~ CENTRO SUDESTE SUL
OESTE

W SUPERIOR CURSANDO M ESPECIALIZAGAO MESTRADO

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho. Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

4.1.3 Fungdo que desempenha na Instituicio

Em relacdo a funcdo em que os participantes desempenham na Instituicdo em que
trabalham, (61%) desempenham a funcdo de Coordenador, concentrando-se nas regioes

Norte, Sudeste e Sul, e (31%) dos participantes desempenham a funcdo de Técnico,
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distribuidos por todas as regibes, exceto na Norte. Apenas (8%) dos participantes

desempenham a funcgéo de Vice-Diretor, concentrando-se apenas na regido Centro Oeste.

Grafico 6 — Funcdo que desempenha na Instituicdo ~ Grafico 7 — Funcdo que desempenha por regiao

Funcdo que desempenha na Fun¢do que desempenha na
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Fonte: Elaborado pela autora do trabalho. Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

4.1.4 Tempo no servico publico

Quanto ao tempo no servico publico, (46%) dos participantes trabalham de 1 a 10
anos, (46%) trabalham de 11 a 20 anos, e apenas (8%) trabalham de 21 a 30 anos,

concentrando-se apenas na regido Nordeste.

Grafico 8 — Tempo no servico publico Grafico 9 — Tempo no servigo publico por regido
Tempo no servigo publico Tempo no servigo publico por regido
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Fonte: Elaborado pela autora do trabalho. Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

4.1.5 Tempo que trabalha com Avalia¢do de Desempenho

Dos participantes (77%) trabalnam com avaliacdo de desempenho entre 1 a 10

anos, (23%) trabalham com avaliacdo de desempenho entre 11 a 20 anos.



Gréfico 10 — Tempo que trabalha com
avaliacéo de desempenho
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Gréfico 11 — Tempo que trabalha com avaliacéo

de desempenho por regido
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Fonte: Elabora pela autora do trabalho.

Fonte: Elabora pela autora do trabalho.
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4.2 Analise dos Questionarios

Quadro 4 — Questdo 1
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IFES

REGIAO

Questédo 1 - Como se caracteriza o sistema de avaliagéo de desempenho na sua
Instituicéo ?

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para

NORTE

Os instrumentos utilizados para avaliacdo de desempenho devem ser baseados
nos principios de objetividade, legitimidade e publicidade. O sistema de
avaliagéo é focado na seguranca da informacéo, na integridade e autenticidade
dos dados. O processo se dara por meio eletronico. A avaliagdo de
desempenho abrangera todos os servidores técnico-administrativo, incluindo
servidores em estagio probatdrio.

Repeito a identidade, & misséo e a histéria da Universidade, emsuas relagdes
organicas e globalidade institucional. O programa divide-se em 3 etapas de
execucdo: 1) Planejamento das agdes e metas, 2) Acompanhamento do
Desempenho e 3) Andlise do Desemepnho. O processo avaliativo leva em
conta os seguintes parametros: Indicadores de desempenho(Metas);
Mediadores de Desempenho(Competéncias) e Avaliagdo por Competéncias
(Competéncias Fundamentais, Competéncias referentes ao cargo, as atividades
e o ambiente organizacional e Competéncias Gerenciais). No estio
comtempladas as modalidades de: auto-avaliagdo, avaliagdo do servidor pela
chefia, avaliagdo da equipe pela chefia, avaliagido do usuario.

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

NORDESTE

Como uma ferramenta capaz de: fornecer indicadores que subsidiem o
planejamento estratégico; propiciar condiges favoraveis a melhoria dos
processos de trabalho; identificar e avaliar o desempenho coletivo e individual
do servidor, considerada as condi¢cdes de trabalho; subsidiar a elaboragédo dos
programas de capacitacéo e aperfeicoamento; aferir o mérito para Progresséo
na carreira.

Consite num processo continuo e sistematico de descri¢édo e anélise e
avaliacdo das atividades técnicas e administrativas desenvolvidas por técnico-
administrativos emeducacéo e por docentes que atuamem funcdes
administrativas. Sendo desenvolvido em 4 etapas: 1) Planejamento
(estabelecimento de plano de trabalho e padrdes de desempenho esperado), 2)
Acompanhamento (processo de acompanhamento gerencial do desemepnho),
3) Registro (andlise do desempenho apresentado no periodo e registro em
formularios préprios) e 4) Validagdo(discussédo dos registros e reviséo do
plano de trabalho).

UNB - Universidade de Brasilia

UFG - Universidade Federal de Goias

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

CENTRO
OESTE

O programa foi aprovado, mas néo foi implementado por estar a espera de um
sistema informatizado. Serd um sitema de avaliagdo por competéncias, realizado
por maltiplas fontes (360 graus).

A avaliacéo é realizada através de fichas preenchidas, onde o servidor e seus
superiores imediatos, respondem questdes relevantes ao desempenho de
servidores, e também se avaliam mutuamente. Atualmente foi implantado o
sistema de acesso direto através do portal do servidor, que informatizou os
processos.

A avaliagdo de desempenho tem por finalidade apreciar de modo sistematico e
formal, as diferengas individuais de desempenho na situagéo de trabalho. A
avaliacdo presta-se a: identificacdo de diferengas individuais; estimulo a
comunicagéo interpessoal; desenvolvimento do conceito de equipe; estimulo
ao desenvolvimento individual do avaliador e do avaliado; indicacdes de
promocdes e de aumentos salariais por mérito; indicacdes de necessidade de
treinamento; gestdo de crises nas equipes e processos operacionais; auxilio na
verificacdo de aprendizagens; identificagdo de problemas de trabalho emgeral;
apoio a pesquisa de clima organizacional.

UFABC - Universidade Federal do ABC

UFJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora

UFV - Universidade Federal de Vicosa

SUDESTE

A avaliagdo de desempenho para técnico-administrativos, é ralaizada 1 vez ao
ano, geralmente na segunda quinzena de agosto, sob a metodologia de 360
graus, ou seja, toda a uniersidade participa, como avaliado e avaliador de sua
area. Alémdisso, cada area escolherd no minimo 5 outras areas para figurarem
como avaliadoras de sua area. Os resultados geram dados qualitativos e
lquantitativos.

Utiliza o métodos de avaliagdo por objetivos, realizada através da participagdo
anual na elaboracédo do Plano de Metas Individuais e das Equipes de trabalho
nas unidades académicas e administrativas, de reunides periédicas de
acompanhamento das equipes de trabalho e dos individuos, formalizando o
preenchimento do relatério do desempenho das atividades através de sistema
informatizado e feedback do usuério, apresentando-os & Coordencéo Setorial
de avaliagdo de cada unidade para ciéncia e anélise conjunta e avaliagéo final
no 12° més.

A avaliacdo de desempenho é feita no modelo 360°

UFPR - Universidade Federal do Parana

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

SuUL

O processo de avaliagdo de desempenho ocorre anualmente e serve de base
para a Progressdo por Mérito Profissional dos servidores técnico-
administrativos emeducagéo. A avaliagdo de desempenho é uminstrumento
gerencial, definido institucionalmente, que tem por objetivo mensurar os
resultados dos trabalhos realizados, com foco no padrdo de qualidade dos
servicos prestados e a partir de critérios e metas pré-estabelecidas.

E um processo de avaliagdo por mualtiplas fontes (360 graus).

E ummodelo emergencial de avaliagdo, posto em pratica até a estruturagdo de
um modelo definitivo. Serve para avaliagdo de desempenho de técnicos e
docentes, tanto para fins de progressdo como para estagio probatério. Baseia-
se na avaliagdo dos 5 critérios do estagio probatério (Lei. 8.112/90) e atende
provisoriamente a necessidade legal de avaliagdo de desempenho enquanto o
sistema definitivo esta sendo estruturado e aguardando aprovagéo do

Conselho Superior (2013).

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho



49

No Quadro 4 vale destacar a Universidade Federal do Pard - UFPA onde seu
sistema avaliativo é caracterizado pelo respeito a identidade, a missdo e a historia da

universidade, indo ao encontro da teoria no diz que se deve respeitar a cultura da organizagéo.

A Universidade Federal de Alagoas - UFAL tem o sistema de avaliagdo como
uma ferramenta capaz de fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, que
propicie condigdes favoraveis a melhoria dos processos de trabalho, identificando e avaliando
o desempenho individual e coletivo do servidor considerada as condi¢Bes de trabalho,
subsidiando a elaboracdo dos programas de capacitagdo e aperfeicoamento e

consequentemente aferindo o mérito para progressao na carreira.

De maneira geral as IFES estruturam seu sistema avaliativo nos 5 fatores
expressos no art. 20 da Lei n° 8.112/90 (assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade), utilizam sistema informatizado e utilizam o método de
avaliacdo desempenho composta por maltiplas fontes. Nessa perspectiva, 0s servidores em
exercicio na mesma unidade de avaliacdo serdo avaliados na dimensdo individual pelo:
préprio servidor (auto-avaliacdo), pela chefia imediata, pelos demais integrantes da equipe
(pares). Corroborando novamente com o processo de democratizacdo estabelecido pelo

Decreto n° 7.133 de 19/03/2010.

Para Carbone et al. (2009, p.67) a avaliacao realizada por multiplas fontes oferece
um resultado mais fidedigno sobre o desempenho das pessoas, na medida em que esta menos
sujeita a vieses, comuns em modelos convencionais de avaliacdo unilateral, baseados apenas

na percepcao do superior hierarquico em relagdo ao desempenho do subordinado.

De acordo com o Quadro 5 foi implantado o sistema avaliativo em 12 (doze)
instituicbes. Sendo que a maioria das IFES tem seu sistema implantado a mais de 2 (dois)

anos e algumas chegam até 8 (oito) anos. A Universidade de Brasilia, ja teve aprovacdo pelo
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Conselho de Administracdo e aguarda o sistema informatizado, para efetiva implantagdo do
seu sistema avaliativo, previsto para o ano de 2013. A Universidade de Santa Maria ndo

registrou no questionario o tempo de implantacdo do seu sistema avaliativo.

Quadro 5 — Questdo 2

- Questéo 2 - O sistema de avaliagio
IFES REGIAO | ge desempenho foi implantado a mais
de 1(um) ano?
UFT- Universidade Federal do Tocantins i
NORTE Sim 2 anos
UFPA - Universidade Federal do Para Sim 5 anos
UFAL - Universidade Federal de Alagoas i
abi : NORDESTE Sim + 7 anos
UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte Sim 5 anos
UNB - Universidade de Brasilia N3o Implantando
. - CENTRO
UFG - Universidade Federal de Goias OESTE Sim 5 anos
UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul Sim 7 anos
UFABC - Universidade Federal do ABC Sim 8 anos
UFJF - Universidade Federal de Juiz de Fora SUDESTE Sim 5 anos
UFV - Universidade Federal de Vigosa Sim 8 anos
UFPR - Universidade Federal do Parana Sim 4 anos
UFSM - Universidade Federal de Santa Maria SUL Sim
UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa Sim 4 anos

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

De acordo com o Quadro 6 a implantacdo da nova sistematica de avaliacdo de
desempenho na regido Norte, deu-se por meio eletrdnico, através de formularios online. Na
UFPA foi formado um grupo de trabalho para elaborar o programa, no inicio era utilizado
formulario em papel e agora utiliza o sistema informatizado, o que gerou muita duvida,
resisténcia e incerteza se a avaliacdo ndo seria perdida pela auséncia do papel e medo de

possiveis retaliagdes a acesso indevido aos resultados individuais de cada servidor.

Fazendo uma analise a luz da literatura, pode-se constatar que tal resisténcia e
duvidas ocorrem por ser algo novo na instituicdo. Sabemos que para se obter &xito com um
modelo de avaliacdo de desempenho, deve-se respeitar, ao implanta-lo, as caracteristicas

culturais da instituicdo segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 38).
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De modo geral foram realizadas reunides para discusséo e elaboracdo do sistema
avaliativo, de acordo com a legislacdo, seguindo cronogramas de implantacdo, cujo objetivo
era ir educando os servidores quanto a importdncia desse instrumento avaliativo. A
Universidade do ABC e a universidade do Parana adotaram a avaliagcdo 360°, sendo esta uma
das principais ferramentas de gestdo participativa contidas na nova sistematica, estabelecida

pelo Decreto n°. 7.133 de 19 de marco de 2010.

Quadro 6 — Questéo 3

IFES REGIAC Questédo 3 - Como foi 0 processo de implantacéo da nova sistematica de
avaliacéo de desempenho?

O processo se deu por meio eletronico, através de formularios online./Foi

UFT- Universidade Federal do Tocantins formado um GT para elaborar o programa, no inicio as avaliagdes eram feitas

em papel, hoje possuf sistema informatizado (houve muita ddvida, resisténcias
isoladas qgto a eficacia do processo, incerteza se a avalicdo néo seria perdida

UFPA - Universidade Federl do Para pela auséncia de papel, possiveis retaliacdes e acesso indevido aos resultados

individuais de cada servidor.

NORTE

UFAL - Universidade Federal de Alagoas Umgrupo de servidores se reuniu para discutir e elaborar o sitema que foi

NORDESTE . . % . =
UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte validado pelo Conselho de Administragdo por meio da Resolugéo 024/2006.
UNB - Universidade de Brasilia Demorou muito a aprovacao do novo programa pelo Conselho Superior. / Foi
CENTRO tranquilo, pois havia muitas expectativas pela mudanca da foram mecanica p/
UFG - Universidade Federal de Goias sistema informatizado, foi dada ampla divulgacéo, houve ades&o quase q de
OESTE |. . . . . y
imediato./ Processo totalmente informatizado e simplificado (etapas da chefia e
UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul auto-avaliagdo), ataendendo a Resolucéo n° 32/2007-CD.

SEAECLIniversidadelbederaldoiBEGe O conselho universitario oficializou a sisteméatica (360 graus) em 2008, em 2011

foi criado uma plataforma para realizar a avaliagdo de maneira otimizada na

UFJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora SUDESTE | intranet./Foi criada uma comissao para elabora¢édo do modelo avaliativo com
ampla discusséo, foi desenvolvido médulo informatizado para

operacionalizacdo e acompanhamento da avaliacdo de desempenho.

UFV - Universidade Federal de Vicosa

Seguiu um cronograma composto por fases de implantagéo, cujo objetivo era ir
educando os servidores gto a importancia deste instrumento, avaliacao 360
graus, de 2008 a 2011 a avaliacéo teve carater didatico, em 2012 ocorre s6 a

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria SuUL auto-avaliacdo./Esta sendo implementada de forma gradativa, a cada ano inclui|

se uma fonte de avaliagdo. /Foi realizado um GT,que estudou a legislagéo e

normas , o modelo definitivo foi proposto em 2011, mas foi retirado pois era

muito complexo, foi realizada uma proposta alternativa.

UFPR - Universidade Federal do Parana

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.

De acordo com o Quadro 7 podemos verificar que uma das estratégias de
divulgacdo mais utilizadas pelas Instituicdes foram as reunides, realizadas primeiramente com
as chefias e posteriormente com a equipe de trabalho, com objetivo de esclarecer datas,
relembrar os sistemas, distribuir manuais de instrucao e esclarecer dividas, conforme resposta

da Universidade do ABC.

Outras estratégias utilizadas foram: o envio de e-mail para todos os técnico-

administrativos e unidades académicas, envio de correspondéncia interna, cartazes, avisos e
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noticias colocados na pagina da universidade, e no caso da Universidade de Santa Maria -

UFSM, avisos e noticias s&o disponibilizados na péagina da Pro-reitoria.

A Universidade Federal de Juiz de Fora - UFJF, faz ampla divulgacdo nos meios
de comunicacéo institucionais (site, e-mail, redes sociais, oficios aos dirigentes), evento de
lancamento de divulgacdo do inicio dos periodos avaliativos e criacdo de coordenagdes

setoriais de avaliacdo nas unidades avaliativas.

A Universidade Federal de Goias - UFG utilizou banner, noticias no rodapé do
contracheque, noticias no portal de 6rgéo de Gestdo de Pessoas, circulares, cadastramento de

membros, equipes e gestores no sistema como estratégia de divulgacéo.

Diante do exposto, cabe enfatizar que a area de recursos humanos deve como
procedimento inicial, analisar as praticas de avaliacdo utilizadas em outras organizacdes e
conhecer a opinido das chefias sobre o sistema, pois essa investigacdo oferece informacoes
sobre a cultura organizacional estudada, facilitando o planejamento de a¢6es de sensibilizacdo
e estratégias de divulgacdo que foram citadas pelas IFES, permitindo assim, mudancas de
atitude relacionadas a avaliacdo de desempenho segundo (COCHEAU, 1986 apud ABBAD;

LIMA e VEIGA, 1996, p. 39).



Quadro 7 — Questdo 4

IFES

REGIAO

Questdo 4 - Quais as estratégias de divulgagao da sistematica de avaliacéo de
desempenho?

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para

NORTE

Reunides comtoda equipe, email, cartazes.

1) Reunides coma equipe de trabalho da Coordenadoria, 2) Reunido comos
Coordenadores e Divisdo de Pessoal das Unidades académicas e
administrativas. 3) Cartazes, folder, cartinha e aviso (disponibilizada no site da
PROGEP ), visita as unidades da UFPA e realizagdo de videoconferéncia com
unidades do interior do estado. 4) Comunicacédo via e-mail dos servidores.

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

NORDESTE]

Reunides , portal do servidor.

Pagina da Progesp; Curso Introdutério (para novos servidores); Memorando
eletronico para responsaveis pelo processo nas unidades; radio universitaria,
dentre outros.

UNB - Universidade de Brasilia

UFG - Universidade Federal de Goias

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

CENTRO
OESTE

Palestra, folders, cartilha de divulgacdo (a ser implementado).

Através de avisos, banner, noticias no rodapé do contracheque, divulgagéo
nos portais dos 6rgdos de Gestdo de Pessoas, circulares, cadastramento de
membros, equipes e gestores no sistema.

Vrias reunides de apresentagdo do sitema foram realizadas ( primeiramente
comtodas as chefias e posteriomente com demais interessados, em varios
setores da UFMS, incluindo os 3 campus).

UFABC - Universidade Federal do ABC

UFJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora

UFV - Universidade Federal de Vigosa

SUDESTE

O RH possui interfaces emtodas as nossas macros areas, atualmente possui
cerca de 30 interfaces. Realiza uma sindicancia de todos os dados cadastrais
(nome dos servidores, SIAPE) e confirma comtodas as intrefaces a hierarquia
da cada divisédo (chefe ou subordinado). Reunido comtodas as interfaces a fim
de esclarecer datas, relembrar os sitemas, distribuir manuais de instrugéo e
esclarecer dividas. Envio de e-mail para todos os técnicos-administrativos
sobre a avaliagdo. Ocorre durante 15 dias, ao término do prazo o sistema
encerra automaticamente. As notas séo utilizadas para progressao por mérito.
Os resultados qualitativos s&o utilizados pela area de recrutamento e
treinamento.

Reunibes sistematicas emtodas as unidades académicas e administrativas da
instituicdo, ampla divulgacdo nos meios de comunicagéo intitucionais (site, e-
mail, redes sociais, oficios aos dirigentes), evento de langamento de
divulgacéo de inicio dos periodos avaliativos e criagéo de coordenagdes
setoriais de avaliagdo nas unidades avaliativas.

Divulgacéo por e-mail a todos os servidores e suas chefias, alémde divulgagdo
no site da instituicdo.

UFPR - Universidade Federal do Parana

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

SuUL

Anualmente, antes do inicio do més de margo, uma noticia é postada no
endereco eletdnico da Pré-Reitoria, é enviado e-mail a todos os servidores
técnico e cartazes séo espalhados por todos os setores da Universidade,
incluindo Hospital das Clinicas.

Envio de correspondéncia interna, avisos e noticias colocados na pagina da
Pro-reitoria_e da UFMS.

As normas sdo disponibilizadas via web, bem como instru¢des e orientagdes.
O cronograma e instrumentos de avaliacdo sdo anunciados via web e e-mail
institucional. A avaliacdo é realizada on-line, através de plataforma web.

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.
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O Quadro 8 € um dos quadros que merece maior atencdo, pois fala diretamente do

problema de pesquisa proposto no inicio deste trabalho.

Cabe destacar algumas IFES, dentre elas a Universidade Federal do Para-UFPA,

que descreve como principais dificuldades: o servidor avaliar e ser avaliado; desconhecimento

do programa; atrelamento unico da AD a progressdo por mérito; auséncia de definicdo das

metas anuais a serem alcangadas; auséncia de construcdo e consolidagdo de uma cultura

institucional que se paute em ac¢des a serem alcancadas; falta de acompanhamento sistematico

da AD do servidor por parte da chefia imediata; analise do desempenho prejudicada por ndo
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se ter uma vinculacgéo entre resultados obtidos e metas estabelecidas; falta de opinido entre
chefia e servidor; existéncia da cultura de nota 10; incongruéncia entre o resultado e a queixa
dos gestores face ao desempenho do servidor e auséncia de planejamento estratégico nas

unidades académicas.

De acordo com a andlise criteriosa da teoria referente a experiéncia brasileira com
avaliacdo de desempenho, existem varios fatores que causam o fracasso da implantagdo do
sistema de AD, como: a associagdo direta entre avaliagdo e promocdo funcional, a
padronizacdo e a centralizacdo dos procedimentos, a falta de participagdo do avaliado no
processo avaliativo, o despreparo das chefias para lidar com avaliacdo e transitoriedade das
chefias, segundo (GRILLO, 1982 apud ABBAD; LIMA e VEIGA, 1996, p. 38).

Corroborando com os achados nos questionarios de pesquisa, descritos acima.

Segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 38), os profissionais de recursos
humanos procuram construir um sistema que contemple as recomendacdes da literatura, como
respeito a cultura da organizacao, passando pela escolha das técnicas de desenvolvimento dos
instrumentos, de preparacdo dos avaliadores e de adequada utilizacdo dos resultados, até as

estratégias de implantacdo e as a¢des de manutencao.

Conforme citado no referencial tedrico no que se refere a cultura de leniéncia, que
diz que o competente, o indiferente, 0 descomprometido e o incompetente, todos, sem
distingdo recebem avaliacbes maximas. Essa pratica de leniéncia ou superavaliagcdo, ou seja,
cultura de nota 10, muito comum no servigo publico pode ser muito danosa e prejudicial a
organizacdo. Os sistemas de avaliagcdo devem ser justos e imparciais, baseados em padrfes de
desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na realidade dos cargos ou postos de

trabalho de acordo com Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39).
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E preciso eliminar a pratica de superavalicdo, mediante a sensibilizacio das
chefias e da organizacdo para os efeitos danosos de tais préticas, principalmente sobre o
comportamento de trabalhadores mais empenhados e competentes, segundo Abbad, Lima e

Veiga (1996, p. 39).

Como desafios a UFPA destacou: elaborar instrumentos de acompanhamento do
desempenho do servidor; fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico
visando o desenvolvimento de pessoal da instituicdo; identificar o desempenho individual e
coletivo do servidor; subsidiar programas de capacitacdo, aperfeicoamento, treinamento;

elaborar politicas de satde ocupacional.

Outras dificuldades e desafios destacados pelas IFES sdo: maioria dos servidores
em fim de carreira (UFAL); o registro do plano de trabalho no sistema deve ser realizado pela
chefia, mas muita das vezes a chefia alega excesso de atribuicdes e também a rotatividade
desses profissionais impede o registro da AD no sistema (UFRN); acesso digital, pois nem
todos os servidores tinham computadores em sua sala ou 6rgdo no inicio do processo e
também destaca a falta de comprometimento com o atendimento do cronograma pré-definido
(UFG); sistema arcaico impede de gerar relatérios para tomada de decisdo, dimensionamento
das necessidades de pessoal, treinamento e também vem gerando processo de exercicios
anteriores e auditorias (UFMS); deficiéncia na formacéo gerencial por parte de gestores das
unidades académicas e administrativas (UFJF); educar os servidores quanto a AD (UFPR);
falta de comprometimento da alta administracdo (UFSM); resisténcia e criticas a0 novo

modelo (UNIPAMPA).



Quadro 8 — Questdo 5

IFES

REGIAO

Questédo 5 - Quais as principais dificuldades e desafios encontrados no
processo de implantacéo do novo modelo de avaliacéo de desempenho?

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para

NORTE

A concientizagdo das pessoas na participagdo do processo, para assim haver
uma maior efetividade e eficacia das informagdes.

DIFICULDADES: A AD ¢ algo novo na IFES, portanto os servidores tem
dificuldades de se avaliar e ser avaliado; desconhecimento do programa;
atrelamento Unico da AD a progressédo por mérito; auséncia de definigdo das
metas anuais a seremalcangadas, por meio da elaboragéo de planos de
trabalho; auséncias de construgéo e consolidagdo de uma cultura institucional
que se paute em pactuar agdes a seremalcangadas; falta de acompanhamento
sistematico do desempenho do servidor por parte da chefia imediata; analise
do desempenho prejudicada, devido néo se ter uma vinculagéo entre
resultados obtidos e metas estabelecidas; falta de didlogo / feedback, entre
servidor e a chefia; existéncia da cultura da nota 10; incongruéncia entre o
resultado e queixas dos gestores face ao desempenho do servidor; auséncia
de planejamento estratégico nas unidadades académicas.

DESAFIOS: Elaborar instrumentos de acaompanhamento de desempenho do
servidor; fornecer indicadores g subsidiem o planejamento estratégico visando
o desenvolvimento de pessoal da instituigdo; propiciar condicées favoraveis a
melhoria dos processos de trabalho; identificar e avaliar o desempenho
coletivo e individual do servidor, considerada as condic¢des de trabalho;
subsidiar a elaboragdo dos programas de capacitacao, aprefeicoamento e
qualificagédo, visando a¢des de TD&E, dimensionamento das necessidades
institucionais de pessoal e politicas de satide ocupacional; favorecer o
desenvolvimento qualitativo da instituicéo.

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

NORDESTE

Maioria dos servidores ja em final de carreira; resisténcia para estabelcimento
de metas.

Agrande dificuldade encontrada é o registro do plano de trabalho no sistema,
etapa ncessaria para fazer a avaliagcdo. O plano é registsrado pela chefia
imediata e emalgumas unidades temrotatividade desse profissionais alémdo
excesso de atribuicdes, alegado pelas chefias, levando os gestores a sentirem
dificuldades operacionais para efetuaremo registro.

UNB - Universidade de Brasilia

UFG - Universidade Federal de Goias

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

CENTRO
OESTE

A primeira foi a provagéao pelo Conselho Superior e as outras poderdo serem
relacdo a resisténcia dos servidores para como processo.

A principal dificuldade era emrelagdo ao suporte digital, nemtodos os
servidores tinhamacesso a computadores emsua sala e érgaos, mas isso
ocorreu s6 no inicio mesmo, depois as pessoas se uniram. A consientizagido
quanto a participacdo de todos no processo, o comprometimento para o
atendimento do cronograma pré-definido e principlamente a participagdo dos
gestores, considerando que muitos deles sdo docentes nédo se dedicam ao
processo de avaliagdo de desempenho que interessa aos servidores técnico-
administrativos.

N&o tem como realizar a emissao de relatérios que atendam consultas para
tomada de decis@es, dimensionamento das necessidades de pessoal,
treinamento, moviementagéo; o sistema utilizado atualmente é arcaico, com
uma tecnologia ultrapassada, nédo trazendo a real situagao dos servidores, o
que vemacarretando varios processos para pagamento de exercicios
anteriores, o que acarreta auditorias constantes.

UFABC - Universidade Federal do ABC

UFRJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora

UFV - Universidade Federal de Vicosa

SUDESTE

A maoir dificuldade, até ano passado era a plataforma de avaliagédo.
Precisadvamos de umsistema confiavel e otimizado. Como ja foi desenvolvido,
estamos na fase de aprimoramento. A aceitagdo dos servidores é praticamente
100% e nédo encontramos desafios grandes desafios neste sentido.

Auséncia de cultura de planejamento e avaliagdo nas unidades por parte dos
técnico-administrativos, docentes e dirigentes; parcela de servidores
acomodados emsuas fungdes; deficiéncia na formagdo emgestdo pelos
dirigentes das unidades académicas e admininstrativas.

Na&o utilizou a nova sistemética.

UFPR - Universidade Federal do Parana

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

SuUL

Educar os servidores comrelagdo a importancia da avaliacédo de desempenho
para a instituicdo no alcance de suas metas; fazé-los entender que a realizcdo
da avaliacéo é de sua responsabilidade que iré refletir na progresséao de sua
carreira; e tornar a relizagdo da avaliagdo como parte da rotina da vida
profissional do servidor, como umdireito e umdever ao mesmo tempo; muitos
servidores perdem o prazo para realizagdo da avaliacéo.

Falta de um maior comprometimento por parte das chefias, inclusive na
participagdo efetiva nas capacitacdes oferecidas. Também destacamos o clima
de certa desconfianca devido ao carater subjetivo da avaliacdo. Maior apoio
por parte da alta administracéo.

O modelo definitivo encontrou forte resisténcia e criticas.Alguns desafios
importantes que ocorreram/ocorremnesse processo: estabelecimento de uma
visdo de avaliagdo, com clareza de propésitos e foc no desenvolvimento e
diagnéstico; sistemas cadastrais e de dados contendo servidores e chefias
para uso dos sisstemas informatizados de avaliagdo; programagéoe
manutencgao da plataforma da avaliacédo; respeito do cronograma pelas
unidades; modelo foi esstruturado antes da discussdo coma comunidade e
depois levado a discusséo, o que foi umequivoco, gerando polarizagdo nas
discussdes e reacdes defensivas tanto da comunidade como da administragéo.
Criaaram-se comissdes locais para gerir/orientar o processo de avaliagdo.

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.
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O Quadro 9 apresenta quais foram as estratégias adotadas pelas IFES para

solucionar os problemas encontrados na implantagdo do novo modelo.

Dentre elas, destacaremos a UFPA que adotou as seguintes estratégias: discussao
com os coordenadores de planejamento; novos testes foram realizados no sistema; reunides
foram agendadas para esclarecer duvidas, para divulgacdo do programa e orientagdo dos

servidores; elaboracdo de informativos sobre o processo.

A UFRN destacou: atendimento telefonico orientando as chefias e servidores na
operacionalizacdo do sistema; visitas as unidades e atendimento na Coordenadoria de
Acompanhamento e Avaliacdo. A UnB destacou que serdo realizadas acdes de sensibilizagdo
dos servidores e das chefia quanto a importancia da AD. A UFG destacou: a distribuicdo
equitativa de computadores; treinamento de coordenadores administrativos que servirdo de
suporte local. A UFJF destacou: oferecimento de cursos de formacdo gerencial e ampla
divulgacdo das agdes de capacitacdo e de AD. A UFSM destacou: maior foco na preparagéo
das chefias, ndo atrelamento da nota da AD a concessdao da progressdao por mérito. A
UNIPAMPA destacou: respeito ao cronograma pelas unidades, criacdo de comissdes locais

para orientar e gerir o processo de avaliacao.

Conforme citado anteriormente no referencial tedrico o sucesso de sistemas
depende de como sdo implantados, sugere que a area de recursos humanos como
procedimento inicial, analisem as préaticas de avaliacdo utilizadas em outras organizagdes e
conhecam a opinido das chefias sobre o sistema, pois essa investigacdo oferece informacoes
sobre a cultura da organizacéo estudada, facilitando o planejamento de acdes de sensibilizagdo
para mudancas de atitude relacionadas a avaliacdo de desempenho segundo (COCHEAU,

1986 apud ABBAD; LIMA e VEIGA, 1996, p. 39).
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IFES

REGIAO

Questdo 6 - Quais as esstratégias adotadas para solucionar os problemas
encontrados na implantag&o do novo mocelo?

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para

NORTE

Estamos analisando as criticas e sugestdes buscando melhorar a cada ano.

Discussao comos Coordenadores de Planejamento das Unidades da UFPA.
Novos testes foram realizados no sistema, reunides foramagendadas para
dirimir ddvidas, divulgagdoe e orientacéo dos servidores, elaboragéo de
material informativo sobre o processo.

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

NORDESTE

Modelo anterior ao PCCTAE. Ainda ndo foi implantado o novo sistema.

Atendimento telefonico orientando chefias e servidores na
operacionalizagiodo Sistema; visitas as unidades e atendimento na
Coordenadoria de Acompanhamento e Avaliacéo.

UNB - Universidade de Brasilia

UFG- Universidade Federal de Goids

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

CENTRO
OESTE

Serdo realizadas agdes de sensibilizagao dos servidores e chefias quanto &
importancia da avaliagdo.

Divulgacdo da importancia do processo para os servidores. Distribuicdo
equitativa e qualitativa de novos computadores, treinamento de
coordenadores administrativos, que serviram de suporte local.

As falhas encontradas no sistema, foramno ano corrente analisadas pelo
Ncleo de TI, responsavel pelo sistema de pessoal. Vrias reunides entre
direcéo e 0s analistas de T e tambéma Coordenadoria de Gestao de Pessoal,
foram realizadas para o desenvolvimento de umnovo sistema, inteiramente
informatizado, eliminando todas as inconsisténcias que vinhamocorrendo no
sistema antigo.

UFABC - Universidade Federal do ABC

UFJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora

UFV- Universidade Federal de Vigosa

SUDESTE

A propria universidade oferece subsidios para o desenvolvimento, possuimos
umncleo de desenvolvimento de software.

Ampliagdo dos cursos de capacitago ofertados aos servidores técnico-
administrativos, docentes e dirigentes das unidades, oferecimento de cursos
voltados a formagdo de gestores, cobranga de resultados compativeis e de
melhoria sistémica as unidades de Coordenagdo Geral do Programa de
Avaliagdo e ampla divulgacao das acGes de capacitagéo e avaliagéo de
desempenho.

N&o utilizou a nova sistematica.

UFPR - Universidade Federal do Parand

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

SuL

Ainda ndo foi aplicada nenhuma estratégia para solucionar s problemas.

Maior foco na preparagéo das chefias, ndo atrelamento da nota da avaliagdo a
concessdo do mérito até que o programa esteja consolidado.

Estabelecimento de uma visdo de avaliagdo, comclareza de propésitos e foco
no desenvolvimento e diagndstico; sistemas cadastrais e de dados contendo
servidores e chefias para uso dos sistemas informatizados de avaliagio;
programagaoe manutengéo da plataforma da avaliaao; respeito do cronograma
pelas unidades; modelo foi esstruturado antes da discussdo coma
comunidade e depois levado a discusséo, o que foi umequivoco, gerando
polarizagdo nas discussdes e reagBes defensivas tanto da comunidade como
da administracAo. Criaaram-se comissdes locais para gerir/orientar o processo
de avaliagdo.

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.
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No Quadro 10 as IFES d&o sugestdes de como atingir a eficicia na implantacdo do

sistema avaliativo.

Dentre as sugestdes descaremos: um estudo bem aprofundado sobre o tema, ampla
divulgacéo e conscientizacdo da importancia do processo (UFT); realizagé@o de projeto piloto,
preparacdo de material de apoio, realizacdo de reunifes em cada unidade, treinamento de
equipe especifica para acompanhar o processo, elaboracdo de planejamento estratégico das
unidades, pactuar acOes entre equipe de trabalho e chefia (UFPA); realizar um trabalho de
cultura organizacional para identificar as implicagfes culturais no processo de AD (UFRN);
divulgar, sensibilizar, treinar e acompanhar (UnB); mobilizar através de campanhas
publicitérias a importancia da AD e de sua real importancia, maior participacdo dos gestores,
campanhas de conscientizacdo no periodo que antecede a AD (UFG); elaboracdo de cartilha
de informacgOes para serem entregues ao servidor (UFMS); alinhamento de informacdes
globais, atualizacdo do cadastro de servidores (UFABC); ampliacdo dos cursos de capacitacdo
ofertados aos servidores técnico-administrativos, docentes e dirigentes das unidades (UFJF);
maior foco na preparacdo das chefias e ndo atrelamento da nota da avaliacdo a concessdo do
mérito (UFSM); avaliagdo com foco no desenvolvimento e diagnostico, comissdes locais para

gerir e orientar o processo de avaliacdo (UNIPAMPA).

Nesta perspectiva, a implantacgdo de um sistema de AD requer o
comprometimento de chefias e demais trabalhadores com as novas praticas de avaliacdo, a
divulgacdo do novo modelo, o treinamento cuidadoso dos avaliadores e o aumento da
participacao dos atores (avaliadores e avaliados) em todas as fases de implantacéo e em todas
as etapas do processo avaliativo. A implantacédo de sistemas de avaliagdo, ao contrario do que
possa parecer, € um processo lento e envolve mudanga gradual de hébitos culturais segundo

Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39).
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Outro requisito a ser observado para a eficacia do sistema, de cunho
eminentemente ético, relaciona-se a atribuicdo de responsabilidades pelo mau desempenho
segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39). Um trabalhador ndo deve ser o Unico
responsavel por problemas de desempenho, os quais podem ndo ter nenhuma relacdo com as
caracteristicas pessoais do avaliado (habilidades, atitudes, personalidade, escolaridade, sexo,

idade, aparéncia fisica), mas sim com a deficiéncia do suporte organizacional.

Para se atingir eficacia da implantacdo do sistema de AD, deve-se evitar a
subutilizacdo dos resultados das avaliagbes de desempenho. Muitas organizagdes ignoram
esses resultados. O bom desempenho nédo é recompensado, reconhecido ou valorizado. O mau
desempenho ndo € identificado ou inexistem dados disponiveis sobre suas possiveis causas.
Para o avaliador, além de pouco util, frequentemente a avaliacdo atrapalha o andamento
normal do seu trabalho ou transforma-se em enfadonho preenchimento de formularios, os
quais provavelmente serdo arquivados e esquecidos. E nesse caso, o fracasso é quase certo

segundo Abbad, Lima e Veiga (1996, p. 39).

Dessa forma, torna-se necessario transmutar os sistemas avaliativos em
instrumentos Uteis para todos o0s seus usuarios de acordo com Abbad, Lima e Veiga (1996, p.
39), com o objetivo de transforma-los em ferramentas eficazes de prevencéo, identificacdo e

resolucéo de problemas.



Quadro 10 — Questéo 7

IFES

REGIAO

Questdo 7 - Quais as sugestdes que vocé daria para que a implantagao da
avaliagéo de desempenho atingisse a eficacia?

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para

NORTE

Umestudo bemaprofundado sobre o tema e ampla divulgagéo, consientizagdo
da importancia do processo.

Realizagdo de projeto piloto, preparaco de material de apoio, realizacdo de
reunides em cada unidade e treinamento de equipe especifica para acompanhar
processo.1) Elaborar o planejamento estratégico das unidades da UFPA; 2)
Elaborar o plano de trabalho; 3) Pactuar agdes entre a equipe de trabalho e a
chefia; 4) Ampla discusséo da PROGEP comas chefias imediatas.

UFAL - Universidade Federal de Alagoas

UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

NORDESTE

Treinar os avaliadores; sensibilizar os avaliadores da importancia da avaliacdo.

Umtrabalho de culura organizacional para identificar as implicagdes culturais
no processo de avaliagdo, e assim possibilitar umtrabalho pedagégico para
disseminacdo da concepgéo de avaliagéo e das melhorias a seremalcancadas
num processo de avaliagdo.

UNB - Universidade de Brasilia

UFG- Universidade Federal de Goias

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

CENTRO
OESTE

Divulgar, sensibilizar, treinar e acompanhar.

Conseguir mobilizar através de campanhas publicitarias empolgadas, a
importancia da avaliagdo afim de aumentar o grau de comprometimento do
servidor como mesmo. Mior participacdo dos gestores e campanhas de
consientizagdo no periodo que antecede a avaliagdo desempenho.

Estamos elaborando uma cartilha a ser entregue a todos os servidores técnico-
administrativos, para que 0os mesmos possamse inteirar de todo processo de
avaliagdo de desempenho e de sua real importancia, ndo sé para concessao da
progressao por mérito, mas por que é a critica que deve ser feita na defasagem
existente no comportamento do servidor entre a expectativa de desempenho
definida coma Instituicd, tendo por objetivo dar conseqgiiéncia a uma
estratégia planejada de intervengdo no comportamento manifesto do avaliado,
visando melhorar o seu desempenho, reduzindo a defasagem existente entre as
expectativas desejadas a os resultados reias, bem como oferecer cursos para o
seu desenvolvimento na carreira, e contribuir para o dimensionamento da forga
de trabalho.

UFABC - Universidade Federal do ABC

UFJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora

UFV - Universidade Federal de Vigosa

SUDESTE

O nosso sistema de avaliacdo € eficiente. Faltamalguns ajustes de alinhamento
de inforamcdes globais, de forma interna da CGRH, como os cadastros dos
servidores atualizados, secdes, divisGes e areas dos servidores. Todas estas
informacdes modificamao longo do ano, por in(imeras razdes, neste sentido,
precisamos alinhar cada vez mais a troca de informagdes internamente.

Utilizagao de um método voltado a avaliagédo por objetivos, promogéo de
avaliagdo 360 graus contemplando a avaliacdo da chefia, dos pares e dos
usuarios finais. Esse sistema avaliativo deve ser componente do sistema de
gestdo das instituicdes, devendo estar alinhada ao planejamento das unidades
e por sua vez, aos planos de desenvolviemnto intitucionais das Universidades.

Teria que haver uma profunda mudanca cultural, o que € lento. Infelizmente os
envolvidos ndo se dao conta da importancia da AD.

UFPR - Universidade Federal do Parana

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa

SUL

E necessario um programa de conscientizagdo amplo, com treinamento a todos
os servidores, enfatizando o treinamento para aqueles que possuemcargo de
chefia ou geréncia, atrelado a implantagéo do instrumento de gestéo por
competéncia.

Que ele fosse de fato intitucionalizado e que a participacdo nas capacitagdes
fosse obrigatdria pois, ao entender o carater do programa (pedagdgico e
sistematico ), diversos pontos sdo esclarecidos.

O sistema precisa ser projetado de forma que possa atingir seus objetivos, ou
seja: se dentre esses objetivos esta o forneciemnto de subsidios para as
politicas de pessoal, planejamento, entre outros, o sistema precisa mensurar
/indicar fatores relevantes para essas politicas e ndo meramente “indices de
desempenho" abstratos ou arbitrarios que ndo possam dizer quais as
competéncias especificas precisamser desenvolvidos e quais estdo tendo real
impacto no desempenho dos servidores, quais as condic8es de trabalho estdo
impactando o desempenho... essas informagdes, se adequadamente
mensuradas, podemser fornecidas para os setores responsaveis ou, melhor
ainda, cruzadas comdados de avaliag&o institucional (evaséo, satisfacdo dos
usuarios por setor), planejamento (alcance de metas pelo setor para determinar
quais competéncias ou condicdes de trabalho trariam o maior beneficio para
fatores estratégicos e para a qualidade dos servigos.

Fonte: Elaborado pela autora do trabalho
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De acordo com o Quadro 11 todas as instituicbes possuem material sobre o
sistema de avaliagdo, dentre eles: Resolucdo do Conselho Universitario, cartilhas explicativas,
passo a passo dos procedimentos, manual via sistema, folder de divulgacdo. Esse material se
encontra no sitio de cada IFES, muitas instituicbes encaminharam suas resolugdes juntamente

com o questionario.

Quadro 11 — Questdo 8

. Questdo 8 - Teriam materias escritos (cartilha, manual,

IFES REGIAO | resolucao) sobre o sistema de avaliagao que poderiam ser
disponibilizados para estudo?

Sim- Resolucdo do Consselho Univsersitario 16/2009,

NORTE | programa, cartilha, que orienta os servidores e superiores

UFT- Universidade Federal do Tocantins

UFPA - Universidade Federl do Para imediatos sobre 0 assunto.
UFAL - Universidade Federal de Alagoas .
Vept g NORDESTE Sim- Resolugéo
UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte
UNB - Universidade de Brasilia . x ;
CENTRO Sim - Resolugdo, passo a passo dos procedimentos,

UFG- Universidade Federal de Gois OESTE legislagéo utilizada para implantagéo do processo
avaliativo e informatizado.

UFMS - Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

UFABC - Universidade Federal do ABC

__ ] SUDESTE Sim- Resolugdo, manual via sistema, com passo a passo,
URJF - Univerdiade Federal de Juiz de Fora encontra-se diponivel no site www.ufjf.edu.br/prorh.

UFV - Universidade Federal de Vigosa

UFPR - Universidade Federal do Parana

Sim- Resolucdes e folder de divulgacéo, material
UFSM - Universidade Federal de Santa Maria SuL disponivel na pagina www.ufsmbr/prrh.

UNIPAMPA - Universidade Federal do Pampa
Fonte: Elaborado pela autora do trabalho.




63

CONCLUSAO

Esta pesquisa teve o0 objetivo geral de identificar quais as dificuldades e desafios
encontrados no processo de implantacdo da avaliacdo de desempenho nas IFES e a partir

disso propor sugestdes para a implantacdo efetiva de um sistema de avaliacdo de desempenho.

A partir disso, buscou-se conceituar a avaliacdo de desempenho; descrever a
evolucdo dos métodos de avaliagdo de desempenho (dos métodos tradicionais aos atuais);
conhecer a sistematica e legislacdo referente a avaliacdo de desempenho na Administracdo
Publica; identificar as estratégias para a implantacdo do sistema de avaliacdo de desempenho;
descrever a estrutura organizacional das IFES, destacando sua especificidade e

equacionamento de cargos e fungoes.

Nesse sentido, foi possivel perceber que as IFES abrangidas nesta pesquisa
citaram diversas dificuldades e desafios ao implantarem o sistema de AD. Como exemplo
destaca-se a falta de participacdo da alta administracdo e das chefias, no que se refere a

sensibilizacdo.

De maneira geral foi citado pelas IFES como principais dificuldades: o servidor
avaliar e ser avaliado; desconhecimento do programa; atrelamento Unico da AD a progressao
por mérito; auséncia de definicdo das metas anuais a serem alcangadas; auséncia de
construcdo e consolidacdo de uma cultura institucional que se paute em acles a serem
alcancadas; falta de acompanhamento sisteméatico da AD do servidor por parte da chefia
imediata; analise do desempenho prejudicada por ndo se ter uma vinculacdo entre resultados
obtidos e metas estabelecidas; falta de opinido entre chefia e servidor; existéncia da cultura de
nota 10; incongruéncia entre o resultado e a queixa dos gestores face ao desempenho do

servidor e auséncia de planejamento estratégico nas unidades académicas.
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Outras dificuldades e desafios destacados pelas IFES sdo: maioria dos servidores
em fim de carreira; o registro do plano de trabalho no sistema deve ser realizado pela chefia,
mas muita das vezes a chefia alega excesso de atribuicbes e também a rotatividade desses
profissionais impede o registro da AD no sistema; destaca a falta de comprometimento com o
atendimento do cronograma pré-definido; sistema arcaico impede de gerar relatorios para
tomada de deciséo, dimensionamento das necessidades de pessoal, treinamento; deficiéncia na
formag&o gerencial por parte de gestores das unidades académicas e administrativas; educar
o0s servidores quanto a AD; falta de comprometimento da alta administracéo; resisténcia e

criticas ao novo modelo.

Esses desafios podem ser atribuidos a falta de cuidado antes do processo
avaliativo em si, ou seja, ainda na sua fase de implantacdo. Percebeu-se que ndo houve
treinamento por parte de algumas IFES, das equipes, das chefias ou dos gestores, a fim de
envolver e sensibilizar todos os sujeitos participantes do processo avaliativo. O foco das
estratégias de implantacdo foi na divulgacdo da sistematica de AD, e ndo na capacitacdo dos

envolvidos.

Outro fator que merece consideracao, é que ndo houve, por parte de algumas das
IFES pesquisadas, preocupacdo em conhecer outros sistemas de AD implantados em outras
universidades, em ouvir a opinido e as expectativas de servidores, chefias e gestores acerca do
novo sistema. Esse processo de investigacdo baseado na experiéncia pode revelar informagoes
importantes sobre a cultura organizacional interna de cada IFES, de modo a facilitar o

planejamento das a¢des de implantacdo de uma sistematica propria.

No intuito de nortear futuros estudos sobre o assunto, para que se obtenham
informacdes mais completas acerca da implantacdo de um novo sistema de AD, sugere-se que

seja feito por parte das IFES um estudo aprofundado das caracteristicas culturais da
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instituicdo, para tracar um planejamento estratégico das unidades; atrelar a avaliagdo de
desempenho ao planejamento estratégico, a misséo e valores da instituicdo; realizar reunides
periddicas com todos os participantes do processo: gestores, chefias imediata, servidores e
demais envolvidos; fazer uma ampla divulgagéo e conscientiza¢do da importancia do processo
de AD; realizar um projeto piloto em uma das unidades, antes de implanta-lo em toda a
universidade; visitar outras IFES, de modo a conhecer a sistematica de AD implantado em
outras instituigdes; fazer entrevistas com envolvidos no processo; envolver a Alta
administracdo de forma que se tenha um maior comprometimento com a implantagdo do
sistema de AD: focar em acbes de capacitacdo dos envolvidos; avaliar com foco em

desenvolvimento individual e institucional.

Foi possivel ter uma visdao geral do qudao complexo é o processo de implantacao
de um sistema de AD. Os resultados obtidos com esta pesquisa serdo de grande importancia

para outras IFES que pretendem implantar uma nova sistemética de avaliagcdo

Além disso, esta pesquisa mostrou que implantar sistemas de avaliagdo exige
tempo, ndo deve ser pensado as pressas, tendo prazos curtos para o seu desenvolvimento. A
efetividade da implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho em uma instituicdo de
ensino vai depender, entre outros aspectos, da mudanca gradual de habitos internos, da
sensibilizacdo sistematica dos sujeitos envolvidos e de um estudo profundo das reais

necessidades de cada IFES.

Nesse sentido, 0 processo de implantacdo deve ser lento e muito bem planejado, a
fim de que todos os participantes sejam capazes de identificar suas responsabilidades,
participar de todas as etapas que compdem a avaliacdo e, ao final, possam mensurar
resultados, de modo a promover o desenvolvimento individual e institucional, que é o objetivo

principal do sistema de avaliagcdo de desempenho.
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APENDICE A — Questionario de Pesquisa

O questionario apresentado abaixo faz parte de uma pesquisa de monografia referente ao curso de
Pés-Graduacdo Lato Sensu em Gestdo de Pessoas e Coaching do Centro Universitario de Brasilia — UniCEUB.

O objetivo deste trabalho é identificar quais séo as dificuldades e desafios de implantacéo do Sistema
de Avaliacdo de Desempenho nas InstituicGes de Ensino Superior. Apos a realizagdo da pesquisa, pretende-se
propor sugestfes para a implantacdo efetiva de um sistema de avaliacdo de desempenho.

Nota-se que as informagbes aqui prestadas serdo tratadas de modo sigiloso, afim de ndo identificar os
participantes. Desde ja agradeco a compreenséo e participagdo.

Parte | — Dados Pessoais

Sexo Escolaridade

Ensino Médio
Superior Cursando
Superior Completo
Especializacéo
Mestrado
Doutorado

() Feminino
() Masculino

00000

Nome da Instituicio:
Funcéo que desempenha na Instituicao:
Quanto tempo esté no servico publico:
Quanto tempo trabalha com Avaliacio de Desempenho:

Parte Il — Questionario

Por gentileza, responder da forma mais completa possivel as questdes abaixo:

1) Como se caracteriza o sistema de avaliagdo de desempenho na sua instituicdo?

2) O sistema de avaliacdo de desempenho foi implantado a mais de 1(um) ano?

3) Como foi o processo de implantacdo da nova sistematica de avaliacdo de desempenho?

4) Quais as estratégias de divulgacdo da sistematica de avaliacdo de desempenho?

5) Quais as principais dificuldades e desafios encontrados no processo de implantacdo do novo modelo de
avaliacdo de desempenho na instituicdo?

6) Quais as estratégias adotadas para solucionar os problemas encontrados na implantagdo do novo modelo?

7) Quais as sugestdes que vocé daria para que a implantacdo da avaliagdo de desempenho atingisse a eficacia?

8) Teriam materiais escritos (cartilha, manual, resolucdo) sobre o sistema de avaliacdo que poderiam ser
disponibilizados para o estudo?



