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RESUMO

As Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) foram demandadas pelo
Governo Federal a partir da Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, a criar
diretrizes para instituir uma nova sistemética de avaliacdo de desempenho para
seus servidores, estruturando-a como uma das premissas do Plano de
Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacgédo das Universidades
Federais. Os objetivos dessa avaliagdo de desempenho consistiam em
promover a melhoria da qualificacdo dos servigcos publicos, subsidiar a politica
de gestdo de pessoas das instituicbes, principalmente quanto a capacitacao,
desenvolvimento no cargo e carreira, remuneracdo e movimentacdo de
pessoas. No entanto, nem todas as IFES se apropriaram dessa ferramenta de
maneira adequada e, ao invés de incorporarem o instrumento, associando aos
seus sistemas de gestdo e aos planos de desenvolvimento institucionais,
muitas passaram a utiliza-la de maneira burocrética, ora sendo corporativista,
ora utilizando somente para punir servidores, sem gque 0 instrumento trouxesse
o retorno efetivo desejado. O presente trabalho investiga os processos de
avaliagdo de desempenho de servidores técnico-administrativos em educagao
e analisa os impactos dessa regulamentacdo nas politicas de Recursos
Humanos desenvolvidas pelas universidades e seu reflexo em todo o processo
educacional. Foi investigado nos instrumentos avaliativos e nas
regulamentacdes internas de uma amostra de 18 universidades federais, se 0s
métodos de avaliacao utilizados estao correlacionados aos sistemas de gestao
e aos Planos de Desenvolvimento Institucionais dessas organizacdes, ou se
existem somente para atender a legislacéo. Propde-se ao final do trabalho um
conjunto de acdes que visam tornar o procedimento de avaliacdo de
desempenho um instrumento que traga um retorno efetivo quanto ao
comprometimento dos servidores aos objetivos das unidades académicas e
administrativas e a melhoria dos processos institucionais.

Palavras Chave: Avaliacdo de Desempenho, Gestdo de Recursos Humanos,
Instituicbes Federais de Ensino Superior.



ABSTRACT

The Federal Institutions of Higher Education (IFES) were sued by the Federal
Government from the Law No. 11091 of 12 January 2005, to create guidelines
for instituting a new system of performance evaluation to their servers,
structuring it as one of assumptions of the Plan Careers in Technical-
Administrative Offices Education of Federal Universities. The objectives of this
performance evaluation was to promote the improvement of qualification of
public services, subsidizing political people management institutions, especially
regarding the training, development and career in office, remuneration and
movement of people. However, not all IFES appropriated this tool properly and,
instead of incorporating the instrument, combining their management systems
and institutional development plans, many now use it so bureaucratic,
sometimes being corporatist, sometimes using only punish servers, without the
effective instrument to bring the desired return. This paper investigates the
processes of evaluating the performance of technical and administrative staff in
education and analyzes the impacts of this legislation on HR policies developed
by universities and their influence on the entire educational process. We
investigated the evaluation instruments and the internal regulations of a sample
of 18 federal universities, if the assessment methods used are correlated to
management systems and Institutional Development Plans of these
organizations, or exist only to meet legislation. It is proposed at the end of the
work a set of actions aimed at making the process of performance evaluation
instrument that brings an effective return on the servers of commitment to the
goals of academic and administrative units and improvement of institutional
processes.

Keywords: Performance Evaluation, Human Resource Management, the
Federal Institutions of Higher Education
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INTRODUCAO

Temos como objetivo neste Plano de Acédo Educacional investigar como
as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)' se apropriaram da
ferramenta da Avaliacdo de Desempenho de servidores, instituida como um
dos componentes do Plano de Cargos e Carreira dos Técnicos Administrativos
em Educacéo (PCCTAE), preconizado através da Lei 11.091/05.

Até a proposicdo dessa Lei, as avaliagcbes de desempenho eram
dissociadas das carreiras dos servidores publicos, dando retornos pontuais
referentes a alguns atributos individuais, desconectado dos objetivos
institucionais, servindo em alguns momentos como instrumento punitivo e,
muitas vezes, reforcando alguns aspectos corporativistas da maquina estatal.
Conforme apontado por Bresser-Pereira (1996) e Campante (2003), as culturas
patrimonialistas e burocraticas permearam o servico publico desde a época do
império até um passado recente, fazendo com que a administracdo publica
funcionasse para o beneficio de poucos e poderosos em um primeiro momento,
e posteriormente de forma mecanica, enrijecida, de alto custo e baixa
gualidade.

Um novo modelo de gestdo publica surge a partir dos anos 90
supostamente como ideal, através da reforma de modernizacdo do estado
promovida no governo Fernando Henrique Cardoso. De acordo com Paes de
Paula (2003), é introduzida na Administracdo Publica a cultura gerencial,
importada das politicas neoliberais estadunidenses e inglesas, cujo objetivo
original seria de imprimir um cédigo de valores e condutas, orientando a
organizacdo das atividades garantindo eficiéncia e competitividade.
Posteriormente segundo a mesma autora, surge a partir de experiéncias
populares dos governos do Partido dos Trabalhadores — PT, ganhando forca no
Governo Lula nos anos 2000, a vertente da Administracdo Publica Societal
onde as participacdes populares ganham forca nos espacos publicos de

negociacdes e deliberativos.

! InstituicBes Federais de Ensino Superior, constituida pela rede de Universidades Federais, Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e pelos Centros Federais de Educacdo Tecnoldgica.
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Neste contexto, muitos desafios foram impostos as Universidades
Federais Brasileiras na ultima década, principalmente pelas implementagcdes
das avaliacbes das universidades efetuadas pelo Sistema Nacional de
Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES)? e da forte ampliacdo e aumento do
namero de vagas proporcionada pelo Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI)®. Essas
iniciativas passaram a exigir uma mudanca de comportamento por parte dos
servidores técnico-administrativos e docentes, no sentido de atender aos
requisitos necessarios para que os cursos de graduacdo do ensino superior
com avaliacBes deficitarias ndo fossem descredenciados e que 0s cursos ja
consolidados passassem a obter melhores posicdes nas avaliagdes, num
cenario onde a ampliagdo do atendimento do numero de alunos passa a exigir
uma maior qualidade dos servigos prestados a comunidade universitaria a cada
dia.

No momento em que as Universidades Federais passam a atender os
requisitos estabelecidos pelas dimensfes avaliadas pelo SINAES, uma das
obrigacdes firmadas entre as instituicdes e o Ministério da Educacao (MEC), foi
a apresentacdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), com o
planejamento das a¢cGes de ensino, pesquisa e extensdo a serem executadas
no periodo de 2009 a 2013.

Neste interim, o Governo Federal publica, em 2008, a Medida Proviséria
431, posteriormente convertida na Lei 11.784, que alinha os procedimentos de
avaliacdo de desempenho de servidores TAE's ao cumprimento de metas
individuais e institucionais das organizacfes da Administracdo Publica Federal.

A avaliacdo de desempenho € um dispositivo que pode apresentar
eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as particularidades e
cultura das pessoas e da Instituicdo Diante dessa conjuntura, utilizar a
ferramenta da avaliacdo de desempenho como um instrumento de gestdo, que
proporcione aos dirigentes das unidades académicas e administrativas
efetuarem acdes coordenadas, no sentido de convergir um eventual sistema de

metas individuais e de equipes de trabalho para o atendimento das

? Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior, criado através da Lei n2 10.861 de 14 de abril de
2004.

* Programa de Apoio a Planos de Reestruturacio e Expansdo das Universidades Federais, instituido
através do Decreto Presidencial n2 6.096 de 24 de abril de 2007.
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necessidades institucionais, exigidas pelos programas de expanséao e avaliacao
da educacéao superior, pode se tornar um diferencial competitivo para o alcance
dos resultados desejados.

Utilizou-se como metodologia para este trabalho a modalidade de
pesquisa qualitativa, com base em estudo de caso, pesquisa bibliogréfica e
analise documental, cujo objetivo € identificar em documentos secundarios,
informacgdes que sirvam de subsidio para responder as questdes propostas no
trabalho. Foi efetuada uma analise documental investigativa em uma amostra
aleatéria de 18 IFES, verificando as resolu¢fes que regulamentam em cada
uma dessas instituicbes a implantacdo de programas de avaliacdo de
desempenho para TAE’s, juntamente com suas respectivas ferramentas
avaliativas. As informacdes obtidas foram correlacionadas com os métodos
avaliativos e os sistemas de gestdo de RH investigados, visando identificar
componentes comuns e melhores praticas de regulamentacdo e ferramental
das organizagoes.

Este trabalho foi disposto estruturalmente em trés capitulos, onde é
apresentado o caso de gestdo, efetuada a fundamentacédo tedrica juntamente
com a pesquisa das instituicdes e finalmente é disponibilizado um plano de
acao para o caso de gestado proposto.

O primeiro capitulo inicia com uma breve analise da origem, arcabouco
legal e propostas de melhorias para o servico publico no Brasil. Investiga-se
historicamente as politicas e a regulamentacdo da avaliacdo de desempenho.
Na seqUéncia sdo abordadas as transformacbes que passaram as
universidades na ultima década, detalhando o programa REUNI e SINAES,
bem como se situa a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) neste
contexto. Por fim, descreve-se como foi implementado e operacionalizado o
programa de avaliacdo de desempenho nessa instituicao.

No comeco do segundo capitulo, é trazido na fundamentacéo tedrica uma
breve andalise do que € desejavel em termos de competéncias em gestdo de
pessoas. Posteriormente € efetuada uma abordagem ampla, analisando na
literatura da teoria da administracdo, os modelos de avaliacdo de desempenho
utilizados nas empresas publicas e privadas com seus acertos e erros. Os
modelos de gestéo utilizados pelos gestores de Recursos Humanos (RH) € o

préximo topico, apresentando uma analise do Modelo de Ulrish e do Modelo
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das Quatro Faces da Gestdo de RH, verificando quais competéncias e
habilidades devem ser desenvolvidas pelos gestores das IFES para que sejam
obtidos melhores resultados institucionais. Finaliza-se o capitulo com uma
analise comparativa das resolu¢cdes que regulamentam as avaliagbes de
desempenho e os instrumentos avaliativos utilizados por uma amostra aleatoria
de 18 IFES distribuidas nas 5 regides do pais, verificando a coeréncia entre 0s
sistemas de gestao de RH e a avaliagdo de desempenho.

Ao final do trabalho, no terceiro capitulo, propde-se um plano de acéo
aonde sdo elencadas e sugeridas uma série de medidas a serem tomadas
pelas Administragdes Superiores, Gestores de RH, Dirigentes das Unidades
Academias e Administrativas e servidores TAE's das IFES, baseado nas
experiéncias relatadas na pesquisa efetuada e na vivencia do autor como
gestor do Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores (PROADES)
da UFJF. As medidas propostas visam tornar a avaliacdo de desempenho uma
ferramenta efetiva no planejamento e execucdo de acdes integradas,
proporcionando a convergéncia dos servidores TAE’s aos objetivos
institucionais das universidades, fazendo com que estes sejam agentes ativos
da transformacédo e da melhoria dos processos organizacionais. Incorporam o
trabalho as referéncias utilizadas, como, ainda, 0os anexos.

Acreditamos que a analise efetuada neste trabalho podera contribuir para
as praticas adotadas pelos setores de Recursos Humanos e Gestdo de
Pessoas das IFES, podendo servir como um guia no que diz respeito ao
historico e legislacbes adotadas sobre o assunto, apropriacdo das
fundamentacbes da teoria de administracdo e gestdo da avaliagcdo de
desempenho, nas orientaces sobre diagndsticos e acdes associadas a gestao
de RH, trazendo o apontamento de alternativas que busquem viabilizar a
valorizacdo da gestdo de pessoas e a integracdo do ser humano e servidor

publico a sua instituicao.
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1 - AVALIACAO DE DESEMPENHO DE TECNICOS
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO NO AMBITO DE UMA
INSTITUICAO FEDERAL DE ENSINO SUPERIOR

Este Plano de Acao Educacional tem por objetivo investigar e apresentar
uma sistematica de implementacdo da politica de avaliacdo de desempenho
demandada as IFES pela Lei 11.091/05, baseada na analise da
regulamentacdo, na teoria da administracdo associada a avaliacdo de
desempenho e gestdo de RH e na vivéncia do autor, gestor na area de
recursos humanos na UFJF com experiéncia em avaliacdo de 47 unidades
académicas e administrativas por trés ciclos anuais. Ao final do trabalho
propde-se acdes que irdo colaborar na efetividade da utilizagdo do programa
como uma ferramenta de gestdo, auxiliando na melhoria dos processos
operacionais e no desenvolvimento organizacional das instituicdes.

Antes de abordar o programa de avaliacao propriamente dito, foi efetuada
uma breve andlise historica da origem do servigo publico no Brasil, verificando
seu arcabouco legal, visando o entendimento de como se conduziu a trajetoria
do funcionalismo nas especificidades de suas atividades.

Num segundo momento, abordou-se as propostas de melhorias que
podem auxiliar a inverter uma possivel l6gica discriminatéria e estereotipada do
servidor publico. Passa-se entdo a investigar historicamente as politicas de
avaliacdo de desempenho, desde suas origens documentadas no final do
século XIX, passando pelas regulacdes ocorridas a partir da Constituicdo de
1988, até a utilizacdo das modernas técnicas de Gestdo da Competéncia, onde
se associa avaliacdo de desempenho com capacitacbes especificas para o
desenvolvimento das Competéncias, Habilidades e Atitudes dos servidores.

Posteriormente serdo verificadas as transformacdes que passaram as
universidades, principalmente na ultima década, apontando como o REUNI e o
SINAES exigiram uma mudanca de paradigma em todas as dimensfes de
funcionamento das universidades, passando inevitavelmente pela mudanca de
comportamento dos gestores de RH e dos TAE’s das instituicdes.

A seguir sera demonstrado como a UFJF se situa neste contexto de

mudancas, e quais impactos esses programas tiveram na instituicao.
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Por fim sera aboradado como a instituicho se apropriou das
determinacdes da Lei 11.091/05 nas suas politicas de gestdo de pessoas e,
mais especificamente, como foi dada a implementacdo da sistemética de
avaliacdo de desempenho efetuada atravées do PROADES, com suas
especificidades, resultados e constatacdes de deficiéncias apresentadas nas
unidades académicas e administrativas da instituigdo.

Pretende-se neste capitulo ao analisar o arcabouco legal do
funcionalismo publico e da avaliacdo de desempenho, juntamente com o
cenario contextual que passam as IFES, ressaltar e compreender como
processos de gestdo sdo importantes para o alcance dos resultados desejados

e exigidos pela sociedade civil.

1.1. Denominacéo e historico do servigo publico

Inicialmente, para compreender a evolucdo das relacbes de trabalho no
servico publico e as politicas federais de gestao de pessoas, faz-se necessario
explicar brevemente a evolucdo dos processos laborais dessa categoria em
nosso pais ao longo do tempo, especialmente a partir do século XVIII até os
dias atuais.

Com a chegada da familia real portuguesa ao Brasil em 1808, deu se o
inicio da caracterizacdo do trabalho administrativo, justificado, principalmente,
pela necessidade de se reger o pais de acordo com a diplomacia real. Naquele
momento, com a transferéncia da corte de Lisboa para o Rio de Janeiro,
estima-se que aproximadamente 2000 funcionarios da coroa incorporaram as
naus que trouxeram Dom Jodo e familia para as terras brasileiras. A estes, se
juntaram aproximadamente outros 1000 servidores publicos que ja compunham
o0 corpo governamental da col6nia brasileira, conforme menciona Gomes
(2007).
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No Rio de Janeiro, a corte portuguesa estava organizada em
seis grandes setores administrativos — chamados de
reparticbes. A Mantearia Real era responsavel por todos os

by

assuntos relativos & mesa do rei e sua familia, incluindo a
lavagem e o fornecimento de talheres e guardanapos. Ao
Guarda-Roupas cabia zelar pelas vestimentas de D. Jodo e de
toda a familia real. A reparticdo das Cavalaricas cuidava dos
animais de cavalgada, de tracdo das carruagens e seges reais
e também dos muares usados em servigos de transporte de
mercadorias. A Ucharia e as Cozinhas Reais se encarregavam
da alimentacéo e da bebida. A Real Coutada administrava as
florestas e bosques reais. Por fim, cabia a Mordomia-Mor
organizar e administrar tudo isso com dinheiro fornecido pelo
erario real e seu braco financeiro, o Banco do Brasil (GOMES,
2007, p.192).

Gomes (2007) explica que para custear as despesas dessa corte, em sua
grande parte ociosa, corrupta e perdularia, foi necessario contar com as
contribuicdes dos ricos e poderosos da colbnia, tendo como contrapartida a
troca de vantagens e beneficios e, aumentar a carga tributaria arrecadada
através de taxas e impostos, gerando, naquele momento, uma grande
insatisfacdo por parte da populacdo. A partir dessa heranca basicamente
lusitana e catdlica, fica caracterizado o modelo de gestdo patrimonialista
apontado por Campante (2003), que da inicio ao que se denomina
formalmente, da instituicdo do servico publico no Brasil nos termos que hoje
conhecemos.

Os funcionarios publicos, ao longo da histéria politica do pais, estiveram
sempre presentes auxiliando a administrar a maquina que impulsiona o
desenvolvimento da nacdo brasileira. A esse trabalhador da administracéo
publica compete executar as diversas acfes que movimentam 0S Servicos
basicos nas esferas federal, estadual e municipal, atuando nos servi¢os
essenciais para os cidadaos em suas relacdes com o Estado Brasileiro.

A criacdo do Departamento Administrativo do Servico Pablico (DASP)* em
1938 pelo presidente Getulio Dorneles Vargas (1930-1945, 1951-1954), da
inicio ao modelo de Administracdo Publica Burocratica citado por Bresser-
Pereira (1996). Este modelo surge com o intuito de substituir a gestédo

patrimonialista, promovendo uma clara distingdo entre o publico e o privado.

* Departamento Administrativo do Servico Publico - érgdo publico do governo federal brasileiro, criado
pelo decreto-lei 579, em 30 de julho de 1938, durante o governo de Getulio Vargas (Estado Novo)
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Instituido para ser um 6rgéo central que permitisse a modernizacdo do estado,
regulamentando o funcionamento da gestdo de pessoal, material, orcamento,

organizacdo e meétodos, nas palavras de Keinert (1994):

O DASP destinava-se a permitir que a modernizagédo do Estado
brasileiro, entendida como a sua transformagédo em um sistema
de 6rgdos administrados de acordo com as caracteristicas da
organizagao burocratica weberiana e como os preceitos das
teorias cientificas predominantes nos EUA, entre as quais se
destacavam por sua influéncia no grupo fundador do DASP
aguelas formuladas por autores como Taylor, Fayol e
Willoughby (KEINERT, 1994, p. 4).

Em seguida, através do Decreto 1.713 de 28 de outubro de 1939, institui-
se 0 que é considerado o primeiro estatuto dos funcionarios publicos civis do
Brasil, sendo consolidadas as normas referentes as regras de provimento,
concurso publico, carreira, direitos e deveres dessa categoria. Fica fixado
nesse decreto o dia 28 de outubro como sendo o Dia do Funcionario Publico.

Ao longo das proximas cinco décadas, apds o estabelecimento de cinco
constituicdes e varias outras legislacdes instituidas para regulamentar o acesso
e o funcionamento das diversas carreiras do servico publico, com o advento da
Constituicdo Federal de 1988, os direitos e deveres dos servidores publicos
passam a ser definidos e estabelecidos, havendo também, estatutos
especificos das entidades para as quais as diversas categorias de servidores

trabalham. Essa regulamentacéao fica explicitada no contetdo do artigo 39:

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
instituirdo, no &mbito de sua competéncia, regime juridico Unico
e planos de carreira para os servidores da administracao
publica direta, das autarquias e das fundacdes publicas. (Vide
ADIN n° 2.135-4)
§ 1° A fixacdo dos padrdes de vencimento e dos demais
componentes do sistema remuneratério observara: (Redacao
dada pela Emenda Constitucional n® 19, de 1998).
| - a natureza, o grau de responsabilidade e a complexidade
dos cargos componentes de cada carreira; (Incluido pela
Emenda Constitucional n® 19, de 1998).
Il - os requisitos para a investidura; (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 19, de 1998).
Ill - as peculiaridades dos cargos. (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 19, de 1998).
8 2° A Uniao, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas
de governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos
servidores publicos, constituindo-se a participacdo nos cursos
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um dos requisitos para a promog¢ao na carreira, facultada, para
isso, a celebracdo de convénios ou contratos entre os entes
federados. (Redacgédo dada pela Emenda Constitucional n® 19,
de 1998).

§ 3° Aplica-se aos servidores ocupantes de cargo publico o
disposto no art. 7°, IV, VII, VI, IX, XII, XIII, XV, XVI, XVII, XVIII,
XIX, XX, XXII e XXX, podendo a lei estabelecer requisitos
diferenciados de admissdo quando a natureza do cargo o
exigir. (Redagédo dada pela Emenda Constitucional n°® 19, de
1998).

§ 4° O membro de Poder, o detentor de mandato eletivo, os
Ministros de Estado e os Secretarios Estaduais e Municipais
serdo remunerados exclusivamente por subsidio fixado em
parcela Unica, vedado o acréscimo de qualquer gratificacéo,
adicional, abono, prémio, verba de representacdo ou outra
espécie remuneratéria, obedecido, em qualquer caso, 0
disposto no art. 37, X e Xl. (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n° 19, de 1998).

§ 5° Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios podera estabelecer a relagdo entre a maior e a
menor remuneragdo dos servidores publicos, obedecido, em
qualquer caso, o disposto no art. 37, Xl. (Redacdo dada pela
Emenda Constitucional n® 19, de 1998).

§ 6° Os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario publicarao
anualmente os valores do subsidio e da remuneracdo dos
cargos e empregos publicos. (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n® 19, de 1998).

§ 7° Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios disciplinard a aplicacdo de recursos or¢camentarios
provenientes da economia com despesas correntes em cada
o6rgdo, autarquia e fundacdo, para aplicacdo no
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade,
treinamento e desenvolvimento, modernizacgao,
reaparelhamento e racionaliza¢do do servi¢co publico, inclusive
sob a forma de adicional ou prémio de produtividade. (Redacéo
dada pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998).

§ 8° A remuneracgdo dos servidores publicos organizados em
carreira podera ser fixada nos termos do § 4°. (Redacao dada
pela Emenda Constitucional n° 19, de 1998).

Entretanto, no governo de Fernando Affonso Collor de Mello (1990-1992),
presidente do Brasil eleito em 1989, o primeiro apds 25 anos de ditadura
militar, surge a regulamentacdo que rege as categorias funcionais da
administracdo publica federal até os dias de hoje, o Regime Juridico Unico dos
servidores civis da unido, publicado em 11 de dezembro de 1990, através da
Lei 8.112. Essa legislacéo alterou grande parte das disposicées do Decreto-Lei
1.713/39, substituindo o termo funcionério publico pelo termo servidor publico,
inovando ao englobar os também Servidores Publicos Civis das autarquias e

das fundacgbes publicas federais, entes pertencentes a administracdo publica
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indireta, mas que realizam atividades tipicas da administracdo, prestando
servicos publicos — as fundagbes publicas também podem exercer poder de
policia administrativa.

Ap6s 1990, o pais inicia a implementacdo de politicas de ajuste e
reestruturacao do setor publico que se estenderam até o inicio dos anos 2000,
introduzindo o modelo de Administracdo Publica Gerencial conforme Paes de
Paula (2003). A partir dessa reestruturacdo, obtém-se como resultados
medidas restritivas sobre o emprego publico, especialmente em nivel federal,
acarretando no fechamento de estatais e empresas publicas, ocasionando nas
demissdes de funcionarios pulblicos nédo-estaveis, limitando novas
contratacdes, incentivando a aposentadoria, terceirizacdo de servicos e ao
oferecimento de planos de demisséo voluntaria.

Continuadas e ampliadas no governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso (1994-2002), essas medidas ditas neoliberais, naquele momento
conhecidas como politicas do “Estado Minimo” eram pautadas pelo
encolhimento do Estado, principalmente em matéria de gestdo de recursos
humanos e tinham como objetivo a contencdo de despesas e a "moralizacao”
do setor publico, cabendo ressaltar que esses cortes indiscriminados de
pessoal trouxeram prejuizos para a execuc¢ao de atividades-fim como educacao
e saude, interferindo conforme Ferreira e Bayeh (2011), na precarizacdo da

gualidade dos servicos publicos essenciais prestados a populacéo, temos:

Ressalta-se que mesmo 0 gerenciamento dessa categoria
elitizada era incapaz de responder aos liames basicos de uma
gestdo estratégica, pois 0s conceitos mais caros a gestao de
pessoas foram reduzidos a questbes remuneratérias, tal qual
planos de carreiras elaborados unicamente a vista de
progressdes imediatas e instrumentos de gestdo utilizados
enquanto aumentos salariais para exclusdo de inativos
(FERREIRA e BAYEH, 2011, p.4).

De acordo com Ferreira e Bayeh (2011), duas classes distintas de
trabalhadores foram marginalizadas no reconhecimento pela liberdade de
organizacdao: funcionarios publicos e empregados domeésticos.

Na compreensédo de Braga (2007), para se valerem dos seus direitos, 0s
servidores publicos passaram a interpelar o governo judicialmente, de maneira

individual ou coletiva, buscando resguardar seus direitos e condi¢bes
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remuneratérias. Passou-se a desencadear, a partir desse momento, inUmeras
greves que interferiam muito no funcionamento de suas instituicdes, afetando
praticamente toda a sociedade e trazendo o 6nus para os servidores publicos,
de serem associados a condicdo de ineficientes, aproveitadores do bem
publico, proporcionando e ampliando, por consequéncia, uma péssima viséo e
grande desconfianca por parte da populagdo com relacdo a categoria, explica
Braga (2007):
Nunca é demais repetir que a eficiéncia administrativa esta
intimamente relacionada a capacidade de gerenciamento de
conflitos de interesses, dentre os quais se situam os conflitos
de trabalho. Posto de outra forma, conflito ndo administrado
transforma-se, com frequéncia, em ineficiéncia e em
confrontos. As interminaveis greves do setor publico federal,
ocorridas no ano de 2001, alcancando periodos superiores a
cem dias, em areas como saude, educacdo e previdéncia
social, atestam essa percepcdo. Tal exacerbacdo de conflitos
costuma causar prejuizos generalizados, mas é evidente que
penaliza mais 0s setores menos favorecidos da sociedade.
Com efeito, no caso apontado, em que pese afetar interesses
indiscutiveis e até mesmo vitais da populacao, o gestor publico
nao adotou medidas administrativas eficazes para que o0s
“‘interesses publico indisponiveis” fossem preservados. Talvez

porque tais medidas devessem ser pensadas e implementadas
antes da exacerbacédo do conflito (BRAGA, 2007, p.23).

A partir de 2002, com a eleicdo do Presidente Luis Inacio Lula da Silva
(2003-2010), Ferreira e Bayeh (2011) afirmam ter sido 0 momento onde foram
iniciadas as politicas de democratizacdo nas relacdes de trabalho, rompendo a
até entdo unilateral e autoritaria relacdo existente entre a Administracao
Pulblica e a categoria dos servidores publicos, corroborando com o modelo de
Gestao Publica Societal de Paes de Paula (2003), onde o estimulo ao potencial

produtivo e a participacéo cidada estéo presentes.

1.2. A procurade uma nova face para o servico publico

Esse caminho de proposta da construgcdo de um novo projeto para a
sociedade, passa inevitavelmente pelo reestabelecimento e fortalecimento da

confianca por parte da populagéo, de que é possivel realizar um servi¢o para a
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sociedade de melhor qualidade, visando o atendimento dos anseios e
caréncias dos contribuintes, sendo necesséria a implementagdo de inovacao
das politicas, métodos e técnicas que levem o efeito das relagdes de trabalho
como eixo transversal na gestdo dos recursos humanos, proporcionando 0s
resultados esperados pela populacao.

Como o foco dessa nova politica é a gestdo de pessoas, um novo modo
de pensar e conceber a contribuicdo das pessoas nas organizacoes,
substituindo e ampliando o antigo conceito de recursos humanos, onde o0s
beneficios passam a ser mensuraveis na medida em que cada acdo implantada
e efetivada com sucesso, proporcionando melhores resultados em termos de
eficiéncia e qualidade. Essa mudanca se da, muito em funcdo das exigéncias
do que se denominou “era do conhecimento”, na qual as pessoas passam a ser
o fator chave do sucesso em qualquer ambiente organizacional. Ferreira e

Bayeh (2011) indicam essa mudanca:

O governo, ao demonstrar clareza das propostas, e lidar com
elas com transparéncia e seriedade, ganha confiabilidade, e
com ela efetividade das ac¢Bes que impliguem em resolucéo
dos problemas dos servidores publico. Este novo cenério
implica na capacitacdo dos dirigentes politicos que devem estar
aptos a lidar com as criticas e sugestdes que advém deste
processo, pois este € o verdadeiro desafio (FERREIRA e
BAYEH, 2011, p.6).

Dentre os aspectos estabelecidos neste novo cenario, encontram-se as
definicbes para criacdo e estruturacado de novas carreiras, politicas de ingresso,
recrutamento e selecdo, referéncias para politicas remuneratérias,
recomposicao das tabelas, politicas de gratificacGes e critérios para progressao
na carreira vinculando o desenvolvimento das carreiras a capacitacbes e
avaliacdes de desempenho.

Anteriormente a premissa de administrar recursos humanos, tinha como
funcdo principal ajustar o comportamento dos servidores, adequando as
necessidades e objetivos da instituicdo. Com 0s novos conceitos, direcionado
para a gestdo dos mdltiplos niveis organizacionais, as areas e as equipes
passam a delinear os multiplos papéis, alcancando desde o nivel operacional

até o estratégico.
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Com as modificagcdes ocorridas no mundo do trabalho decorrentes de
implementacgdes histéricas e da dindmicas dos sistemas produtivos, acabaram
por provocar, progressivamente, mudancas de padrdes profissionais e
comportamentais, condizentes a cada momento do seu contexto historico, as
suas modificacoes e aos seus arranjos produtivos.

A alternativa proposta historicamente pelos estudiosos em administragéo,
conduzido através da tentativa de conferir aos trabalhadores uma maior
objetividade e eficiéncia, visando reduzir as injusticas e discrepancias
verificadas na aplicacdo dos métodos tradicionais, foi o surgimento do método
de avaliacdo de desempenho por objetivos e resultados, fundamentado no
estabelecimento de compromissos de trabalho futuros, negociados entre o
individuo, a equipe e a chefia (GIEGOLD, 1980).

Dessa forma, a configuracao dos processos de trabalho dentro do servi¢o
publico, com suas respectivas entradas e saidas, de acordo com Ferreira e

Bayeh (2011), é demonstrada na Figura 1:

Figura 1: Revisdo dos Processos de Trabalho

. Informagdes
Planejamento Gerenciais/
Tomadas de
- Decisdo
Monitoramento
PROCESSOS
» Provis@o da Forca de Trabalho Saida
Entrada » Capacitagao e Desenvolvimento p Mcthoria da Geatiio
——" J\ = Manutencdo de R.H. Publica:
SRESHI LR | - Avaliac&o de Desempenho S | s Qualidads na
"Polfucas de RH; + Evolugéo Funcional ; Prestacdo de
ARDSCLOS 1/| *Relacéo de Trabalho | Atensbinlkos;
Qrganizacionais. Y . Seguridade Social * Eficiencla
5 ﬁ Organizacional;
» Qualidade de \/ida i R S
* Gestéo de Processos e Sistemas seni:fores.
* Legislagéo de Pessoal

Fonte: Ferreira e Bayeh (2011)

O desafio de construir uma nova face para o setor publico passa nao
somente pelas melhorias nos processos burocraticos e atualizacdo de

sistemas, mas obrigatoriamente pela gestdo estratégica dos empreendimentos
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estatais. Os processos permanentemente ligados a gestdo de pessoas
descritos na Figura 1, s&o monitorados continuamente, as informacgdes
gerenciais resultantes estabelecem uma retro alimentagdo para o plano
estratégico da organizacdo. Tendo como base (Entrada) o Arcabouco Legal, as
Politicas de RH e os Aspectos Organizacionais. O resultado dessa nova cultura
€ a melhoria do da Gestdo Publica, Qualidade na Prestacdo de Servicos,
Eficiéncia Organizacional e Satisfagédo dos servidores.

Dentre as dimensfes compreendidas nessa politica, estdo a busca pela
exceléncia, a gestdo pela competéncia e a avaliacdo de desempenho como
ferramentas necessarias para trazerem a qualidade dos servicos publicos
prestados. Além de serem mecanismos democraticos de participacao,
proporcionam a facilitacdo das relagcbes de trabalho, abarcam inameras
percepcdes quanto ao envolvimento do individuo, como componente de uma
equipe de trabalho, fazendo parte de um sistema maior na sua instituicdo. A

partir de Balassiano e Salles (2004), temos:

Avaliacdo de desempenho é um diagndstico sistematizado
sobre a relacéo de compromisso existente entre os individuos e
a organizacdo e sobre os incidentes criticos, tanto positivos
guanto negativos, que ocorrem ao longo de um periodo. Como
tal, ela serve para instrumentalizar a elaboracéo de projetos e
programas de melhoria continua. Portanto, avaliar desempenho
deve ser uma acdo integradora com as estratégias
organizacionais, buscando cumprir o estabelecido em sua
missao e atingir o preconizado por sua visao de futuro. Avaliar
desempenho € estratégia de gestdo. Conceitos tais como
integracdo, participacdo, negociacdo, comprometimento,
trabalho em equipe, entre outros devem subsidiar a elaboracéo
e a implementacdo da acdo de avaliacdo, transformando
teorias em praticas efetivas que possibilitem alcancar seus
objetivos. E preciso, em primeiro lugar, “desinstitucionalizar’ as
“relacOes forgadas” existentes nesses sistemas (BALASSIANO
e SALLES, 2004, p.6).

Passamos a seguir, a explorar a evolucdo a pratica da avaliacdo de
desempenho, para entendermos melhor em que contexto ela passa a fazer

parte da vida dos trabalhadores publicos e privados.
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1.3. Avaliacdo de desempenho no setor publico federal

Para compreendermos como melhorar as praticas profissionais dos
servidores publicos diante do desejado contexto, democratico, participativo,
transparente, onde as exigéncias dos consumidores e contribuintes sao cada
vez mais veementes, sera investigado como foram estruturadas historicamente
as politicas de avaliagdo de desempenho, desde as mais rudimentares até as
mais recentes, participativas e inclusivas, traduzindo em a¢des de melhoria e
gualidade.

Ao longo do tempo, a avaliacdo de desempenho sempre esteve

associada aos sistemas produtivos, conforme explicitado por Lucena (2004):

A prética da avaliacdo, entendida no seu sentido genérico, é
t&0 antiga quanto o proprio homem. E o exercicio da andlise e
do julgamento sobre a natureza, sobre 0 mundo que nos cerca
e sobre as acoes humanas. E a base para apreciacdo de um
fato, de uma ideia, de um objetivo ou de um resultado e,
também, a base para tomada de decisdo sobre qualquer
situacdo que envolva uma escolha. Se esta afirmacdo é
verdadeira, todo ato humano € o resultado de um processo de
avaliacdo, que gera consequentemente no desdobramento feito
ou da decisdo tomada. Os acertos e os desacertos, as
conquistas e as perdas, o progresso e o imobilismo, a paz e a
guerra, a riqueza e a pobreza, a criatividade e a imitagdo,
enfim, todos os contrastes da vida humana s&o consequéncias
de julgamentos firmados e de decisbes assumidas, originario
do processo avaliativo (LUCENA, 2004, p. 48).

A avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de gestdo nas
organizacbes nao é uma pratica recente, afirma Chiavenato (1998). Os
primeiros registros ocorreram no inicio do século 1V, a Companhia de Jesus
utiizava de um sistema combinado de relatérios e notas de atividade,
consistindo em um sistema de autoclassificacdo. Ha registros do Servico
Publico Federal dos EUA em 1842, quando implantou um sistema de relatérios
anuais para avaliar o desempenho dos funcionarios. Também em 1880, o
exército americano e em 1918 a General Motors instituiram sistemas de
avaliacdo. No entanto, Gil (2001), aponta que na formacdo da Escola da
Administracado Cientifica, dada no fim do século XIX, inicio do século XX, seus

representantes maiores, Taylor, Ford e Fayol, ja orientavam processos
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avaliativos visando reduzir os tempos e custos de producdo na industria e
aumentar a produtividade dos trabalhadores.

Para Santos (2005) e Santos e Cardoso (2001), a avaliagdo de
desempenho no Brasil, surge nos anos 70, vinculada ao sistema remuneratério
e ao desenvolvimento de carreiras do setor publico, sem ter conseguido obter

grande sucesso naquele momento, conforme indicam os autores:

A Lei n® 5.645 de 1970 e seus decretos de regulamentacéo
introduziram as bases para o sistema atual de progresséo
funcional, conduzida por critérios de mérito (desempenho) ou
antiguidade, no corpo do Plano de Classificacbes de Cargos
(PCC), que, na época, contemplava a totalidade dos servidores
publicos civis. (SANTOS, 2005, p. 25)

A partir do Decreto n° 80.602, de 24 de outubro de 1977, fica
regulamentada a aplicacdo dos institutos da progressdo funcional e do
aumento por merito, disciplinando o desenvolvimento em carreira dos
integrantes dos cargos do Plano de Classificacdo de Cargos (PCC) da Lei n°
5.645, de 10 de dezembro de 1970, que a época abrangia a totalidade dos
servidores da Administracéo Publica federal direta.

Com a edicao do Decreto n° 84.699, 29 de abril de 1980, foi revogado o
Decreto n°® 80.602/77, modificando os conceitos regulados anteriormente,
passando a definir a progressdo como progressao vertical, essa somente se
houvesse vaga para ser concedida, e o “aumento por mérito” como progressao
horizontal, estabelecendo a distribuicdo quantitativa de cargos por classes em
cada categoria funcional, conforme o0 numero de classes a que
correspondessem. Ja naquele momento, em seu Art. 12, a avaliacdo de
desempenho é estabelecida, com intervalos de 12 meses, sendo utilizada
como instrumento uma “ficha de avaliagdao de desempenho”, sendo definidos
critérios quantitativos competitivos, com parametros de desempate, onde
somente alguns que os obedecessem, fariam jus a progredirem funcionalmente
(VELASCO E SILVA, 2010).

O Regime Juridico Unico dos servidores publicos e civis da Unido, Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990, que dispbe sobre os servidores publicos
civis da Unido, das autarquias e das fundacdes publicas federais, prevé em seu

art. 20 a avaliacdo do desempenho para aprovagdo no estagio probatério,
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observados o0s seguintes fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de
iniciativa, produtividade e responsabilidade.

Em 1994, implementou-se na esfera federal, regulamentos de avaliacado
de desempenho individual vinculados ao pagamento das diversas gratificacdes
de desempenho ja existentes.

JA& a Emenda Constitucional n® 19/98, introduziu em seus artigos
situacbes para as quais estavam previstas a avaliagdo de desempenho, a
seqguir:

a) avaliacdo de desempenho dos dirigentes de Orgaos e
entidades que tiveram sua autonomia gerencial ampliada
mediante contrato de gestao (art. 37, 8§ 8°, inciso Il);

b) perda de cargo publico (art. 41, § 1°, inciso Ill);

¢) condicdo para aquisicdo de estabilidade (art. 41, § 4°); e

d) avaliacdo de desempenho dos administradores das

empresas publicas (art. 173, inciso V).
(Emenda Constitucional n° 19/98)

Para Velasco e Silva (2010), as gratificacdes de desempenho anteriores a
1995, embora tenham sido criadas com o objetivo de avaliarem o desempenho,
foram se desvirtuando ao longo do tempo, até passarem a ser pagas a todos
os servidores com valores fixos em razéo de dificuldades de implementacéo de
mecanismos eficazes de avaliacéo.

Pela Medida Provisoria n° 1.548, de 18 de dezembro de 1996, foi
aprovada a Gratificacdo de Desempenho e Produtividade (GDP), convertida na
Lei n® 9.625, de 7 de Abril de 1998, recuperando o conceito da Avaliacdo do
Desempenho como base na remuneragdo, consolidando um modelo e um
referencial que passou a ser seguido por muitas carreiras que adotaram
gratificagdes do mesmo tipo e correspondeu a uma “cesta de pontos”, em que
cada ponto corresponde a um percentual do vencimento-base.

A Gratificacdo de Desempenho para as carreiras de Auditores surgem em
junho de 1999, contemplando uma parte relativa a avaliacdo do desempenho
individual e outra relativa a avaliacdo de desempenho institucional, tendo sido
considerado na época um modelo inovador quanto a sua concepc¢ao. A partir
desse momento comecaram a surgir varias gratificacbes com caracteristicas

semelhantes.
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Instituida em fevereiro de 2002, a Gratificacdo de Desempenho de
Atividade Técnico-Administrativa (GDATA), destinada aos servidores da area
administrativa da Administracdo Publica Federal direta, autarquias e fundactes
publicas, abrange aproximadamente 300.000 servidores, tendo sua aplicagédo
associada ao desempenho. Juntamente com a GDATA, seguiram-se outras
gratificagbes variaveis em funcdo do desempenho individual, coletivo e/ou
institucional, denominadas Gratificacbes de Desempenho.

Para Balassiano e Salles (2004), as estruturas burocratizadas e a
ideologia da isonomia provocaram atraso na implementacédo de inovacéo nos
sistemas avaliativos da administracdo publica. Outro fator dificultador apontado
naguele momento, a legislacdo, era a justificativa dos gestores para o
imobilismo verificado na maioria das instituicbes, no que se refere a gestdo do
desempenho e a obtencao de resultados efetivos.

Atualmente nas organizacdes publicas, a gestdo de pessoas tem passado
por profundas transformacgdes, visto a grande necessidade de se oferecer aos
cidadaos, servicos publicos com a qualidade e eficiéncia desejados, almejados
e cobrados pela populacao.

Questionamentos efetuados pela sociedade com relacdo a qualidade dos
servicos prestados pelos servidores publicos, e pelos préprios governos em
suas esferas municipal, estadual e federal, motivaram as principais reformas
relacionadas a gestdo de recursos humanos no servico publico, levando
invariavelmente, a transformacfes dos servicos prestados e da forma de
trabalhar dos servidores estatais.

Diante desse novo cenario, a avaliacdo de desempenho passa a ser
definida pelo governo federal como 0 monitoramento sistematico e continuo da
atuacdo do servidor civil, enquanto individuo integrante de uma equipe de
trabalho e de uma instituicdo, possuindo como referéncia a ser alcancada,
metas globais e intermediarias dos 0Orgdos e entidades que compféem o
conjunto de carreiras e cargos do Sistema de Pessoal Civil do servigco
executivo federal.

Com implantacédo da Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que dispde
sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo (PCCTAE), no ambito das Instituicbes Federais de Ensino

vinculadas ao Ministério da Educacdo, as universidades federais foram
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bY

demandadas a atender o0s seguintes requisitos referentes a avaliagcdo de

desempenho:

a)

b)

f)

9)

avaliacdo do desempenho funcional dos servidores, como
processo pedagdgico, realizada mediante critérios
objetivos  decorrentes das metas institucionais,
referenciada no carater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usuarios; (art. 3°, IX).

Progressdo por Mérito Profissional é a mudanca para o
padrdo de vencimento imediatamente subsequiente, a cada
2 (dois) anos de efetivo exercicio, desde que o servidor
apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de
desempenho, observado o respectivo nivel de capacitacao;
(art. 99, § 29).

A liberacdo do servidor para a realizacdo de cursos de
Mestrado e Doutorado est4 condicionada ao resultado
favoravel na avaliacdo de desempenho. (art. 10, § 7°)
Propor normas regulamentadoras desta Lei relativas as
diretrizes gerais, ingresso, progressdo, capacitacdo e
avaliacdo de desempenho; (art. 22, 1).

O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de
Carreira devera conter (art. 24, § 1°):

| - dimensionamento das necessidades institucionais, com
definicio de modelos de alocacdo de vagas que
contemplem a diversidade da instituicao;

Il - Programa de Capacitacéo e Aperfeicoamento; e.

Ill - Programa de Avaliacdo de Desempenho.

Prazo de 360 (trezentos e sessenta) dias para o inicio da
execucdo do programa de avaliacdo de desempenho e o
dimensionamento das necessidades institucionais com a
definicdo dos modelos de alocacéo de vagas. (art. 24, llI)
Na contagem do intersticio necessario a Progressao por
Mérito Profissional, sera aproveitado o tempo computado
entre a data em que tiver ocorrido a Ultima progressao
processada segundo os critérios vigentes até a data da
publicacdo desta Lei e aplicaveis ao Plano Unico de
Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos e a
data em que tiver sido feita a implantacdo do programa de
avaliacdo de desempenho, previsto neste artigo, em cada
Instituicdo Federal de Ensino. (art. 24, § 4°)

(Lei n® 11.091/05)

Com essas medidas, o Governo Federal da inicio a filosofia de gestdo

pela competéncia atrelada a carreira do servidor publico das IFES, associando

as carreiras a avaliagdo de desempenho baseada no plano estratégico

institucional, capacitando e qualificando os servidores para atenderem as

demandas organizacionais. A regulacdo determinou a obrigacdo das

instituicGes a se adequarem para atender as exigéncias governamentais, que

por consequéncia afetou diretamente a categoria dos Técnico-Administrativos
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em Educacédo, fazendo com que a legislacdo proporcionasse melhorias
forcadas nas equipes de trabalho. Observa-se apesar de regulamentar, o
governo da liberdade para que cada instituicdo desenvolva seu proprio modelo
e sistematica avaliativa.

O Decreto 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, propde a instituicdo da
Politica e as Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal da administragdo
publica federal direta, autarquica e fundacional, regulamentando dispositivos da
Lei 8.112/90. Foi proposto no sentido de complementar a Lei 11.091/05 no
estabelecimento de diretrizes para os planos de capacitacdo das instituicoes,
agregadas a avaliacdo de desempenho, procurando em suas lacunas,
habilidades e competéncias necessarias para que os servidores se integrem
com mais qualidade as suas equipes de trabalho.

A partir da Medida Proviséria 431, editada em 14 de maio de 2008,
convertida na Lei n° 11.784, de 22 de setembro de 2008, é instituida a
sistematica de avaliagdo de desempenho para as demais carreiras da
Administragcéo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Diferentemente
dos servidores das IFES, onde a avaliagdo € obtida como um pré-requisito para
a progressao por merito, as demais carreiras atendidas por essa legislacéo fica
instituida uma gratificacdo complementar agregada a avaliacdo de
desempenho, s6 fazendo jus a recebé-la o servidor que conseguiu atingir as
metas de desempenho individual e institucional. Estabelece estimulos para que
0os servidores se qualifiquem em cursos de pdés-graduagcdo stricto sensu
(mestrado e doutorado), validando-os como cargas horarias para progressao
por capacitacdo na carreira do PCCTAE.

As acdes objetivadas com a implementacdo desse modelo de avaliacéo
de desempenho foram: melhorar a qualidade dos servicos publicos através da
melhoria da capacitacdo de seus servidores, do desenvolvimento profissional
do servidor tornando-o atuante em seu cargo, na sua carreira, ha sua equipe
de trabalho, melhorando consequentemente as instituicbes publicas. Ficam
estabelecidos os momentos dentro dos ciclos avaliativos, onde as equipes
deverdo pactuar as metas individuais e institucionais a serem perseguidas ao
longo do periodo, os momentos de acompanhamento dessas metas e o

momento de se avaliar se 0s objetivos foram atingidos ou nao.
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A publicagdo do Decreto n° 7.133, de 19 de margo de 2010, definiu a
regulamentacdo dos critérios e procedimentos gerais a serem observados para
a realizacdo das avaliacbes de desempenho individual e institucional. Este
Decreto detalha os dispositivos da Lei n° 11.784, de 2008, consolidando em um
Unico ato normativo, diretrizes gerais a serem seguidas pelos 6rgados e
entidades para a realizacdo de processos avaliativos individuais dos seus
servidores e a avaliagdo institucional do 6rgdo ou entidade, visando o
pagamento de gratificagbes de desempenho de 47 categorias funcionais da
administracao direta, indireta e autarquica da uniéo.

Para Velasco e Silva (2010), a inovacéo instituida com essas ultimas e
novas regulamentacdes visava a padroniza¢ado dos procedimentos orientadores
da sistematica de avaliacdo de desempenho do setor publico, trazendo um viés
construtivista, fomentando a participacdo em equipe e fazendo com que a
democratizacao das relacbes de trabalho passasse a constituir o eixo principal

dessa politica. As autoras afirmam:

Essas praticas democraticas das relacdes de trabalho no
servico publico pressupdem a possibilidade de o servidor
organizar-se e fazer-se representar por seus pares, mote
preliminar da democracia. Dessa forma, as principais
ferramentas de gestéo participativa contida na sistematica séo:
a avaliacgdo 360°, a instituicho da Comissdao de
Acompanhamento da Avaliacdo de Desempenho - CAD e do
Comité Gestor da Avaliacdo de Desempenho (VELASCO e
SILVA, 2010, p. 7).

Passamos entdo, a explicar essa nova sistematica avaliativa e a sua
adocao nas IFES, e quais impactos passaram a ser desejados e buscados na

gestdo dessas organizacgoes.

1.4. A universidade e suas mudancas

Neste contexto de renovacdo e modernizagdo das praticas
governamentais, as Instituicbes Federais de Ensino Superior passaram por um
processo de transformacdes estruturais, sociais e politicas nunca vistas antes

na histéria das universidades.
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Até um passado recente, ainda encontravamos nas instituicfes federais
tracos do arquétipo da velha universidade Ilusitana entranhada nos
departamentos das unidades académicas (SANTOS e ALMEIDA FILHO, 2008).
O acesso era para poucos, na sua maioria filhos de familias mais favorecidas
economicamente, ndo proporcionando e nem sendo instrumento de incluséo
social. As localizacdes geogréficas das universidades federais eram, na sua
maioria, nas capitais dos Estados, dificultando e desfavorecendo o acesso a
alunos que moravam longe desses centros. A qualidade do ensino e da
formacgao profissional, exceto as tradicionais universidades de exceléncia, em
sua maioria eram insatisfatdrias e de baixa qualidade. A produtividade cientifica
era desproporcional aos investimentos efetuados, comparados aos paises
desenvolvidos, a quantidade de publicacées era muito inferior a desejada. Da
mesma forma, a producéo de inovacgles tecnoldgicas estava muito aquém do
necessario para o desenvolvimento do pais, tendo o numero de patentes
depositadas considerados insatisfatorias.

De outro lado, ocorre uma substancial expansao do sistema privado de
educacéo superior ocorrido nos anos 90, principalmente durante o governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso (1994-2002), quando na sua Vvisdo
reducionista do aparato estatal, efetuou politicas e facilitou fortemente a
privatizacdo do ensino superior. Para dimensionamento do fenémeno, Oliveira
Junior (2003) estima que ao findar da década de 90, a participacdo das
matriculas do setor privado aumentaram de 60% para 70% do total de alunos
das universidades.

Essa visdo critica da abertura descontrolada de instituicbes de ensino

particulares também aparece para Hanashiro et al (2003):

No Brasil, as universidades particulares apresentam
caracteristicas distintas em relagcdo as publicas, quer seja no
sistema de gestdo de recursos humanos (as publicas se
pautam por um plano de carreira, regime de trabalho integral e
parcial, titulacdo), como também na producéo do conhecimento
por meio da pesquisa, avangos tecnolégicos e servicos
prestados a comunidade. Estes aspectos ainda se mostram
incipientes nas instituigdes particulares. (HANASHIRO, NASSIF
e TEIXEIRA, 2003, p. 65).



37

Para Tramontin (1996) e Sampaio (1998), o aumento da demanda de
alunos e a caréncia de instituicdes de ensino superior naquele momento, se
traduziram na ampliagédo da oferta de cursos, visando formar profissionais mais
gualificados para atender o mercado de trabalho. Pontuaram que o ensino
privado expandiu e ampliou as atividades em todas as regides do Brasil de
maneira desordenada, com carater mercantilista, distanciando-se da qualidade
de ensino e pesquisa necessarias e efetuadas pelo setor publico.

Ainda segundo os autores, as exigéncias dos 6rgaos oficiais, no sentido
de reverter este quadro e impulsionar a educacdo para a melhoria da
qualidade, evidenciam que era necessario repensar os papéis e fungbes do
ensino superior, dos educadores, dos procedimentos administrativos e
académicos em funcdo da importancia e do crescimento que a educacao tem
no mercado de trabalho.

Em 2004, Tarso Genro, segundo Ministro da Educacé&o do governo do
Presidente Luis Inacio Lula da Silva (2003-2010), inicia os debates para
realizar a tdo desejada e necessaria Reforma Universitaria, que segundo
Santos e Almeida Filho (2008), culminaria no documento intitulado “Proposta
da ANDIFES para a reestruturagdo da educacédo superior no Brasil’, que
explicitava as seguintes estratégias:

ePromover as alteracbes que se fizerem necessarias no ensino de

Graduacao e POs-Graduacdo, de modo a garantir aos estudantes a
condicao de formacéo cidada, com énfase nos valores éticos e civicos
gue devem orientar a vida numa sociedade justa e democréatica.

eRevisar 0s curriculos e projetos académicos para flexibilizar e

racionalizar a formacédo profissional, bem como proporcionar aos
estudantes experiéncias multi e interdisciplinares, formacdo humanista
e alta capacidade critica.

Quase trés anos depois, apos intensos debates, o Governo Federal envia
para o congresso o Projeto de Lei da Reforma do Ensino Superior (PL
7.200/2005), tendo como configuracdo, uma proposta de reestruturacéo
administrativa das IES e o marco juridico do MEC. Destacam-se entre os temas
desse Projeto conforme Santos e Almeida Filho (2008): o ente juridico especial
chamado “universidade”, estrutura institucional garantindo a primazia do ambito

académico; marco regulatério, em especial para o setor privado; sistema de
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financiamento, com a subvinculagédo das verbas de custeio das universidades
federais. Essa Lei passa a premiar o mérito institucional, sem que seja retirada
a autonomia universitaria prevista na constituicio de 1988, prevendo a
regulacdo do setor privado, que até entdo, sem um marco legal, vivia uma
expansdo cadtica, desordenada e sem qualidade. Para as instituicdes federais,
houve o acréscimo de 10 novas universidades e a criacao de 48 novos campis,
ampliando a interiorizag&o do ensino superior publico.

Neste contexto, o ministro da educagdo sucessor de Tarso Genro,
Fernando Haddad, estrutura e finaliza o Plano de Desenvolvimento da
Educacéo (PDE), aprovado pelo Presidente da Republica Luiz Inacio Lula da
Silva em 24 de abril de 2007, onde a¢bes séo planejadas e estruturadas para
todas as dimensdes da educacao, da basica a Pés-Graduacéo:

No contexto do PDE, a educacdo superior baliza-se pelos
seguintes principios complementares entre si: i) expansao da
oferta de vagas, dado ser inaceitdvel que somente 11% de
jovens, entre 18 e 24 anos, tenham acesso a esse nivel
educacional, ii) garantia de qualidade, pois ndo basta ampliar, é
preciso fazé-lo com qualidade, iii) promocado de inclusao social
pela educacdo, minorando nosso historico de desperdicio de
talentos, considerando que dispomos comprovadamente de
significativo contingente de jovens competentes e criativos que
tém sido sistematicamente excluidos por um filtro de natureza
econbmica, iv) ordenacdo territorial, permitindo que ensino de
gqualidade seja acessivel as regides mais remotas do Pais, e V)
desenvolvimento econdmico e social, fazendo da educacéo
superior, seja enquanto formadora de recursos humanos
altamente qualificados, seja como peca imprescindivel na

producao cientifico-tecnolégica, elemento-chave da integracao
e da formacao da Nacdo (HADDAD, 2008, p.10).

Complementando as politicas anteriores, criado através do Decreto
Presidencial n® 6.096 de 24 de abril de 2007, o REUNI — Programa de Apoio a
Planos de Reestruturacdo e Expansao das Universidades Federais tem como
previsdo o aumento de vagas, medidas para ampliacdo e abertura de cursos
noturnos, aumento de namero de alunos por professor, reducdo dos custos por
aluno, flexibilizacdo dos curriculos, elevacdo da taxa de conclusdo das
graduacbes presenciais e combate a evasdo nos cursos presenciais de
graduacao.

Segundo o PDE, mediante um investimento maci¢co na educacao superior,

a proposta do REUNI é de melhorar os indicadores das instituices federais de
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ensino superior, projetando alcancar um milhdo de matriculas na graduacéo. A
pretensdo do programa € de permitir uma expansdo democratica do acesso ao
ensino superior, levando a expansado dos cursos noturnos, ampliacdo da
mobilidade académica, diversificacdo das modalidades de graduacéao,
aumentando o contingente de estudantes de camadas sociais de menor renda,
criando politicas de assisténcia estudantil para sustentacdo de diretrizes
afirmativas do Plano Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES). Santos e
Filho (2008) definem:
O REUNI representa poderoso indutor de eficiéncia institucional
e de qualificacdo pedagdgica. Desse modo, ao contribuir para
reduzir a divida social do ensino superior, implica grande
potencial de revalorizacdo do campo publico da educacao.
Nesta conjuntura, em todas as instituicbes federais de ensino
superior, dirigentes académicos, encorajados por incentivos
institucionais e académicos, querem mudar a universidade;
muitos docentes e técnicos, inspirados em modelos
pedagdégicos contemporaneos, elaboram ricas propostas de
renovagao curricular; a comunidade dos servidores, antevendo
melhores condi¢Bes de trabalho e mais valorizacdo do servigo

publico, engaja-se ao processo (SANTOS e ALMEIDA FILHO,
2008, p.192).

Como mecanismo de controle da qualidade dos servicos que as
instituicbes de educacdo superior publicas e privadas oferecem aos seus
alunos, foi criado em 14 de abril de 2004, através da Lei n°® 10.861, o Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacédo Superior (SINAES), fruto da consolidacéo
de tentativas bem e mal sucedidas de trés experiéncias anteriores de
avaliacdo. Esse sistema tem por objetivo analisar as instituicées, cursos e o
desempenho dos estudantes. Segundo o MEC, o processo de avaliacao leva
em suas dimensdes, consideracfes de aspectos como ensino, pesquisa,
extensdo, responsabilidade social, desempenho dos alunos, gestdo da
instituicdo, corpo docente, as instalacdes e varios outros aspectos.

O SINAES reune informagdes do Exame Nacional de Desempenho de
Estudantes (ENADE)®, auto-avaliacdo, avaliacdo externa, avaliacédo dos cursos

de graduacdo e instrumentos de informacdo (censo e cadastro). As

> Exame Nacional de Desempenho de Estudantes - prova escrita, aplicada anualmente aos alunos de 12 e
ultimo periodo dos cursos superiores, utilizada para avaliacdo dos cursos de ensino superior brasileiros.
A aplicacdo da prova é de responsabilidade do INEP, entidade federal vinculada ao Ministério da
Educacdo (MEC).
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informacgdes obtidas possibilitam tragar um panorama da qualidade dos cursos
e instituicbes de educacgdo superior no Pais, sdo utilizadas para verificacdo da
sua eficacia institucional e efetividade académica e social; para orientacao
institucional de estabelecimentos de ensino superior e para embasar politicas
publicas. Os dados também séo Uteis para a sociedade, especialmente aos
estudantes, como referéncia quanto as condicdes de cursos e instituicoes.

Esses processos avaliativos sdo coordenados e supervisionados pela
Comissédo Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (Conaes). A
operacionalizac&o é de responsabilidade do INEP®.

Apresentamos no Quadro 1, as dez dimensodes utilizadas para avaliar as
Instituicdes de Ensino Superior:

Quadro 1: As dez dimensdes do SINAES

Dimenséao Objetivo

Dimenséo 1: Identifica o projeto e / ou missdo institucional, em
termos de finalidade, compromissos, vocagcdo e

A missdo e o Plano | . " . .
insercao regional e / ou nacional.

de Desenvolvimento
Institucional (PDI)

Dimenséo 2: Explicita as politicas de formacao académico-cientifica,
profissional e cidada; de construcdo e disseminacao do
conhecimento; de articulacédo interna, que favorece a
iniciacdo cientifica e profissional de estudantes, os

Politicas para o
ensino, a pesquisa e

a extenséao . : .
grupos de pesquisa e o desenvolvimento de projetos de
extensao.

Dimenséo 3: Contempla o compromisso social da instituicdo na

gualidade de portadora da educacéo como bem publico
e expressao da sociedade democratica e pluricultural,
de respeito pela diferenca e de solidariedade,
independentemente da configuracao juridica da IES.

Responsabilidade
social da instituicao

Dimenséo 4. Identifica as formas de aproximacéao efetiva entre IES e
sociedade, de tal sorte que a comunidade participe
ativamente da vida académica, bem como a IES se
comprometa efetivamente com a melhoria das
condi¢cbes de vida da comunidade, ao repartir com ela
o saber que produz e as informacdes que detém.

Comunicacdo com a
sociedade

® O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), autarquia federal
vinculada ao Ministério da Educagao (MEC). Tem por objetivo promover estudos, pesquisas e avaliacdes
periddicas sobre o sistema educacional brasileiro, subsidiando a formulacdo e implementacdo de
politicas publicas para a area educacional.
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QUADRO 1 - As dez dimensdes do SINAES (continuagéao)

Dimenséo 5:
Politicas de pessoal

Explicita as politicas e os programas de formacéao,
aperfeicoamento e capacitacdo do pessoal docente e
técnico-administrativo, associando-os a planos de
carreira condizentes com a magnitude das tarefas a ser
desenvolvidas e a condi¢des objetivas de trabalho.

Dimensao 6:

Organizacao e
gestao da instituicéo

Avalia os meios de gestao para cumprir 0s objetivos e
projetos institucionais, a qualidade da gestao
democrética, em especial nos 6rgaos colegiados, as
relacdbes de poder entre estruturas académicas e
administrativas e a participacdo nas politicas de
desenvolvimento e expanséo institucional.

Dimensao 7:

Infraestrutura fisica

Analisa a infra-estrutura da instituicdo, relacionando-a
as atividades académicas de formacédo, de producao e
disseminacdo de conhecimentos e as finalidades
préprias da IES.

Dimensao 8:

Planejamento e
avaliacao

Considera o planejamento e a avaliagio como
instrumentos integrados, elementos de um mesmo
continuum, participes do processo de gestdo da
educacao superior. Esta dimenséo esta na confluéncia
da avaliagdo como processo centrado no presente e no
futuro institucional, a partir do balanco de fragilidades,
potencialidades e vocacao institucional.

Dimensao 9:

Politicas de
atendimento aos
estudantes

Analisa as formas com que os estudantes estdo sendo
integrados a vida académica e os programas por meio
dos quais a IES busca atender aos principios inerentes
a qualidade de vida estudantil.

Dimenséao 10:

Sustentabilidade
financeira

Avalia a capacidade de gestdo e administracdo do
orcamento e as politicas e estratégias de gestao
académica com vistas a eficacia na utilizacdo e na
obtencdo dos recursos financeiros necessarios ao
cumprimento das metas e das prioridades
estabelecidas.

Fonte: INEP (2011)

1.5. AURJF

Neste contexto, passamos a verificar como a Universidade Federal de

Juiz de Fora esta situada com relacdo as modificacdes recentes na estrutura

das Instituicbes Federais de Ensino Superior, n0S seus processos estratégicos

e na gestdo de pessoas. Utilizamos as informacg6es disponibilizadas no Plano
de Desenvolvimento Institucional da UFJF — PDI/UFJF, elaborado em 2008.
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A UFJF estqd localizada no campus universitario, bairro Martelos,
municipio de Juiz de Fora, estado de Minas Gerais. O Municipio é considerado
um centro de influéncia e cidade-polo da Zona da Mata mineira. Considerada
um dos primeiros polos industriais, culturais e de servicos de Minas Gerais,
apelidada outrora como "Manchester Mineira", na época em que seu
pioneirismo na industrializagéo, a fez o municipio mais importante do Estado. A
populacdo do municipio de acordo com dados do ultimo senso do IBGE, em
2010, ja havia ultrapassado os 500.000 habitantes.

Fundada em 1960, no mandato do Presidente Juscelino Kubistchek de
Oliveira (1956-1961), através do Decreto 3858/60, a constituicdo da UFJF se
deu com a agregacao de estabelecimentos de ensino superior existentes em
Juiz de Fora, reconhecidos e federalizados. De acordo com dados do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFJF (2009-2013), naquele momento, a
Universidade oferecia o0os cursos de Engenharia, Medicina, Ciéncias
Econbmicas, Direito, Farméacia e Odontologia. Momentos depois, foram
também vinculados os cursos de Geografia, Letras, Filosofia, Ciéncias
Biologicas, Ciéncias Sociais e Historia.

O Campus da UFJF foi construido em 1969 com a finalidade de
concentrar 0s cursos em um unico local. Os cursos de Licenciatura foram
distribuidos entre as diversas unidades do campus. Nesse ano nasceu também
o curso de Jornalismo.

Com a Reforma Universitaria na década de 1970, a UFJF passou a contar
com 3 Institutos Basicos: Instituo de Ciéncias Exatas (ICE), Instituto de
Ciéncias Biologicas (ICB) e Instituto de Ciéncias Humanas e Letras (ICHL).

Em 1986 foi realizado o primeiro encontro de iniciacao cientifica, visando
despertar a vocacao cientifica e incentivar novos talentos. No Centro de
Ciéncias da Saude (CCS), criado em 1999, passaram a funcionar os cursos de
Enfermagem, Fisioterapia e Medicina. Em 2006, visando elevar a qualificacédo
profissional dos académicos da area de salde e ampliar o atendimento a
comunidade externa, entrou em funcionamento a 12 etapa de um novo hospital
de ensino: o Centro de Atencdo a Saude (HU/CAS), contando com os mais
avancados equipamentos para o desenvolvimento de um trabalho diferenciado
nos procedimentos de saude, focando a ideia de atencao interdisciplinar,

campo de ensino e treinamento para os estudantes dos cursos de Medicina,
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Fisioterapia, Odontologia, Psicologia, Farmacia e Bioquimica, Enfermagem e

Servico Social. Neste mesmo ano, duas novas unidades foram criadas: o

Instituto de Artes e Design (IAD) e a Faculdade de Letras.

Os documentos analisados apresentam como missao da UFJF:

"Mobilizar e disponibilizar os diferentes saberes para a
promocdo do desenvolvimento regional, considerando a
vocacdo e as peculiaridades da Zona da Mata Mineira,
contribuindo também para a base do desenvolvimento
nacional, mantendo o compromisso com a preservacao dos
valores éticos, politicos, culturais, sociais e ambientais de uma
sociedade pluralista, democratica e republicana, com a
participacdo e fomentacdo do desenvolvimento cientifico e
tecnologico regional e nacional, responsabilizando-se pela
formacdo de cidaddos em todos os niveis de formacdo, em
especial de Recursos Humanos voltados para agées no Ensino,

Pesquisa e Extensao" (UFJF, 2008).

O perfil construtivo da instituicdo se caracteriza por varios edificios

concentrados em um amplo campus, tendo como area total dentro do Campus
de 1.346.793,80m?, fora do Campus de 74.506,04m?, e area construida dentro

e fora do Campus de 170.428,50mz.

Abriga em suas instalacbes de 18 unidades académicas, onde sao

oferecidos cursos de Graduacédo, Pos-Graduacao Lato Sensu e Stricto Sensu,

Técnico, Ensino Fundamental e Médio, totalizando 18.868 alunos, distribuidos

conforme demonstrado na Tabela 1:

Tabela 1: Distribuicdo de alunos por modalidade de curso da UFJF

Nivel NUamero de NUumero de

Cursos Alunos
Graduacao 35 10.822
Especializacdo, MBA e Residéncia 55 4.716
Mestrado 23 700
Doutorado 9 123
Técnico 10 1.072
Nivel Médio e Fundamental 1 1.615
Total de Alunos 18.868

Fonte: UFJF (2011)
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Além dos cursos oferecidos pela UFJF nas modalidades graduacéo e pés-
graduacao, a Instituicdo, em parceria com 0s governos municipal, estadual e
federal, desenvolve desde 2004, o programa de Educacao a Distancia (EAD),
visando a universalizacdo e democratiza¢do do acesso ao conhecimento.

A UFJF com relacdo a Pesquisa desenvolve inlmeros projetos nos seus
diferentes institutos e cursos de Graduacdo e Pds-Graduagdo. Sao
desenvolvidos 12 programas de fomento em parceria com a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais - FAPEMIG, com o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPg e a
Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP. Programas que ajudam na
formacdo de individuos bem qualificados profissionalmente. A Universidade
também conta com bolsas de apoio ao recém-doutor.

Ainda com relacdo a pesquisa, a UFJF conta com érgéos vinculados que
oferecem a comunidade académica toda uma infra-estrutura e profissionais
altamente qualificados, para o desenvolvimento de atividades de pesquisa,
ensino e extensdo. Séo eles: o Centro de Biologia da Reproducéo (CBR), o
Centro de Pesquisas Sociais (CPS), o Arquivo Historico, a Editora UFJF, o
Centro Regional de Inovacédo e Transferéncia de Tecnologia (Critt), o Nucleo
Softex-Agrosoft e as Empresas Juniores.

No ambito de extenséo e cultura, a UFJF também investe na dinamizacao
de espacos culturais e promove atividades para manter a comunidade
universitaria atualizada quanto as ac¢fes culturais em Juiz de Fora e regido.
Atualmente, a UFJF conta com 7 museus, 1 teatro e 2 prédios destinados a
promocao de atividades artisticas e culturais. Além disso, sdo vinculados a
Instituicdo o Grupo de Teatro Divulgacéo, o Coral Universitario e o Grupo de
Danca da Faculdade de Educacao Fisica e Desporto (FAEFID).

Quanto ao financiamento, a instituicdo tem captado recursos em diversas
fontes (REUNI, emendas parlamentares, orcamento anual e outras), apresenta
inimeras obras em andamento e instalacdes modernas ja em funcionamento.

Em 2008, a UFJF aderiu ao REUNI, com a proposta de aumento de 7923
matriculas em seus cursos de graduacdo, com a elevacdo progressiva da
oferta de 2.140 vagas no inicio de 2008 para 3.790 ingressos anuais, patamar
a ser alcancado em 2012. O numero de cursos de graduacdo esta sendo

aumentado para 72, dos quais 29 noturnos. Para a pés-graduacédo, a expansao
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no mesmo periodo elevara as matriculas nos cursos de mestrado e doutorado
de aproximadamente 600 para 1504 estudantes.

O investimento total na construcdo de salas de aula, bibliotecas e
laboratdrios e aquisicdo de equipamentos foi de R$ 48.660.026,07 no periodo
2008-2011. A expansao projetada para o periodo 2009-2013 aumentara o
custeio anual da universidade em R$ 33.927.649,74, mediante a admisséo de
241 professores em regime de dedicacdo exclusiva, 250 técnico-
administrativos em educacdo e a concessdao de bolsas de mestrado e
doutorado e de assisténcia ao estudante de graduacéo.

1.6. Gestdo de pessoas na UFJF

Em fungé@o dos novos desafios impostos tanto na carreira dos servidores
técnico-administrativos em educag¢do, quanto ao atendimento as novas
regulamentacdes colocadas para a gestdo de pessoas, quanto a nova
realidade que vive a UFJF, diante de novos investimentos em instalacdes,
equipamentos e na ampliacdo proposta pelo programa de ampliacdo e
reestruturacdo REUNI e de avaliacdo institucional pelo SINAES, faz-se
necessario uma mudanca de paradigma na conducdo da forma de agir,
buscando tornar melhor e qualificar a Instituicdo frente dos desafios impostos.

Essa mudanca passa inevitavelmente pela incorporacdo de novos
métodos de trabalho, do envolvimento dos servidores e de programas
institucionais que propiciem esse novo modo de agir, conforme ensina Marconi
(2005):

A base para a gestao estratégica dos recursos humanos seria,
portanto, uma gestdo estratégica da propria organizagdo
publica, a qual tem inicio com uma ampla discussao sobre seu
papel para os proximos anos, diante das necessidades atuais
da sociedade brasileira, incluindo o levantamento da missao,
dos objetivos, das macroatividades e das metas mais gerais —
isto é, a realizacgdo de um planejamento estratégico
(MARCONI, 2005, p.5).

A primeira dimensdo avaliada pelo SINAES trata do Plano de
Desenvolvimento Institucional, documento obrigatério que deve ser

confeccionado e apresentado a cada cinco anos, como uma das ferramentas
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de credenciamento das instituicdes de ensino superior junto ao Ministério da
Educacao.

Esse plano deve conter o planejamento do caminho para que a expansao
e reestruturacdo da UFJF seja ndo sO fisica, mas também que venha a
contemplar a comunidade com um aumento no nimero de vagas e cursos para
o ingresso na Universidade, aumento no niamero de vagas e cursos de pos-
graduacéo, melhoria na qualidade do ensino, apoio a projetos de pesquisa e
extensdo, adequacdo do quadro de docentes e servidores técnico-
administrativos, adequacao tecnologica das Unidades Académicas e da
administracdo e realizagdo de projetos socioculturais. Nesse sentido,

apresentamos na Tabela 2 a distribuicdo dos Recursos Humanos efetivos da

Instituic&o:
Tabela 2: Recursos Humanos da UFJF

Categoria Doutores | Mestres | Outros | Total
Professor Efetivo 443 208 118 769
Professor Substituto 200
Professor Visitante 19 19
Técnico Administrativo em 1.144
Educacao
Total de Servidores 2.132

Fonte: UFJF (2011)

Diante da necessidade de expansao imposta pelo REUNI, o corpo de
servidores docentes e TAE's da UFJF foi aumentado em aproximadamente
25%, apresentando em 2011, o quantitativo de 2132 funcionarios efetivos. Para
gue esse contingente adicional passasse a ser aproveitado em sua plenitude,
houve a necessidade de se incorporar e melhorar as praticas de trabalho,
alinhando as necessidades individuais as necessidades da organizacao.

Quando da estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das Instituicdes Federais
de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, instituido através da Lei
11.091, de 12 de janeiro de 2005, a UFJF ficou obrigada a regulamentar no
prazo de 360 dias apds a publicacdo da Lei, uma sistematica para as seguintes

implementacoes:
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| - dimensionamento das necessidades institucionais, com
definicdo de modelos de alocagédo de vagas que contemplem a
diversidade da instituicao;

Il - Programa de Capacitacao e Aperfeicoamento; e

[Il - Programa de Avaliagdo de Desempenho.

Dessa forma, seguindo as diretrizes e orientacdes do planejamento da
instituicdo detalhadas no PDI, considerando que este define e redefine
objetivos e metas que exigem ajustes no trabalho das equipes e no contetdo
da avaliacdo, procurou se atender cada uma das determinacfes dessa lei,
instituindo no ambito da UFJF, através da Resolucdo CONSU 024/2006, o
Programa de Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacédo (PDICCTAE), contendo os seguintes

programas:

| — PRODIM — Plano de Dimensionamento das Necessidades
de Pessoal, onde uma equipe multidisciplinar visitou e efetuou
um estudo em todas as unidades académicas e
administrativas da UFJF, visando equacionar um numero
6timo de servidores dentro de suas especialidades, de acordo
com a efetiva necessidade de cada setor;

Il - PROCAP - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento,
com o objetivo geral de proporcionar, de forma continuada,
oportunidades de capacitacdo e qualificacdo aos servidores,
viabilizando a mudanca de nivel de capacitacdo mediante a
progressao por capacitacdo profissional e o incentivo a
qualificacdo, como formas de se promover o0 seu
desenvolvimento na carreira e no ambiente organizacional,
visando ao atendimento das necessidades e metas
institucionais e ao desenvolvimento pessoal e profissional de
cada servidor dentro da Instituicao.

Il — PROADES - Programa de Avaliacdo de Desempenho
dos Técnico-Administrativos em Educacéo, cujo objetivo é o
monitoramento sistematico e continuo da atuacéo individual e
institucional do servidor, tendo como referéncia as metas
individuais, intermediarias e globais das unidades académicas
e administrativas que compdéem a UFJF (Resolugéo
CONSU/UFJF 024/2006).

Com a proposicdo deste tripé de acdes, objetivou-se preparar a categoria
dos servidores TAE's a estarem aptos a construirem uma nova instituicao,

mais adaptada as novas realidades. Na visdo de Velasco e Silva (2010), temos:
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O novo modelo é inovador ao romper com a relagéo vertical
tradicionalmente estabelecida entre o servidor publico e a
administracdo publica e promover uma efetiva gestdo por
resultados, com a adocao do didlogo como instrumento para
superar os conflitos e promover o espirito coletivo nas relagbes
de trabalho. Afinal, os servicos publicos ofertados pelas
instituicbes publicas séo resultado de um trabalho realizado por
um grupo de individuos e a qualidade desses servi¢os publicos
esta diretamente relacionada a qualidade das relacdes de
trabalho estabelecidas entre esses individuos e o empregador
publico. A gestdo de pessoas é, portanto, estratégica quando a
prioridade é o fortalecimento do Estado (VELASCO e SILVA,
2010, p.12).

Para melhor compreender os impactos desses programas nha vida
funcional dos servidores, detalhamos na préxima secédo a carreira dos TAE's
preconizada na Lei 11.091/05 e como o Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Servidores TAE's (PROADES/UFJF) se situa neste contexto.

1.7. O PROADES

A carreira dos servidores Técnico-Administrativos em Educacao, instituida
pela Lei 11.091/05, estabelece que os cargos ocupados pelos servidores nas
suas especialidades, dos mais simples (cargos com exigéncia de pouca
escolaridade, ex: servente de obra, auxiliar de limpeza, etc.) aos mais
complexos (cargos que exigem ensino superior/pos-graduacao, ex:
engenheiros, médicos, etc.), sdo distribuidos em classes, de acordo com a
qualificacdo exigida para a funcdo ocupada, resumidamente exposta no
Quadro 2:

Quadro 2: Classes dos cargos quanto aos requisitos de ingresso

CLASSE ESCOLARIDADE EXIGIDA
A Ensino fundamental incompleto
B Ensino Fundamental incompleto/completo
C Ensino Fundamental completo/Ensino Médio
D Ensino Médio/Ensino Profissionalizante
E Ensino Superior/Especializacao/Residéncia

Fonte: Lei 11.091/2005 — Governo Federal
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Os servidores em suas classes funcionais podem progredir nas suas

carreiras de duas formas distintas:

a)

b)

Horizontalmente, em quatro niveis (padrdes) através da
Progressdo por Capacitacdo Profissional, onde € possivel a
mudanca de nivel de capacitacdo, no mesmo cargo e nivel de
classificacdo, decorrente da obtencéo pelo servidor de certificagao
em Programa de capacitacdo, compativel com o cargo ocupado, o
ambiente organizacional e a carga horaria minima exigida,
respeitado o intersticio de 18 (dezoito) meses,

Verticalmente, em dezesseis niveis (padrdes) através da
Progresséo por Mérito Profissional, onde a mudanca para o padrao
de vencimento imediatamente subseqiente, 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 capacitagéo.

Na Tabela 3 visualizamos em uma orientacdo grafica para melhor

compreensao da evolucao da carreira dos servidores.



Tabela 3: Tabela de Classes e Padrdes de Vencimento dos TAE s
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Fonte: Lei 11.091/2005 — Governo Federal

Dessa forma, como a progressdo na carreira estd atrelada ao

cumprimento das metas individuais, alinhadas aos planejamentos das equipes
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de trabalho e da Instituicdo. Essa regulacao implementou naguele momento, o
inicio de uma politica de responsabilizacdo dentro das Universidades, aonde
associa-se um beneficio concedido ao trabalhador ao cumprimento de
indicadores e objetivos estratégicos e coorporativos.

Para que a avaliacdo pudesse ser definida como um instrumento de
gestao, trazendo resultados gerenciais, demandou sua formalizacdo na UFJF,
sendo aprovada por unanimidade, pelo Conselho Superior da UFJF, em 27 de
junho de 2007, através da Resolucao no 08/2007. Surge entdo, o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacao
(PROADES/UFJF), programa integrante do ja abordado PDICCTAE, instituido
pela Resolucao n°. 24/2006.

Constitui objetivo geral do PROADES avaliar o desempenho do
servidor Técnico-Administrativo em Educacado, viabilizando a
mudanca de padrdo de vencimento mediante a progressao por
mérito, como forma de promover o seu desenvolvimento na
carreira e no ambiente organizacional, apontando as
potencialidades e os pontos a serem aprimorados, de modo a
otimizar o desempenho individual, da equipe e da Unidade,
proporcionando o desenvolvimento da Instituicdo e a melhoria
da qualidade dos servicos prestados a comunidade
(RESOLUCAO 08/2007, p.3).

O PROADES em sua concepcédo apresentou alteracoes no modo de se
avaliar o desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacdo e também
proporcionou uma avaliacdo da Universidade em seus diversos niveis
organizacionais. Naquele momento, o modelo avaliativo foi considerado um
ponto de partida, e ndo um fim em si mesmo. Uma oportunidade de gerar
indicadores que serviriam como instrumento de gestdo e formulacdo de
politicas institucionais capazes de democratizar as tomadas de decisédo, sendo
de simples utilizacdo, revelando-se como instrumento de aprendizagem
institucional.

O trabalho constitui uma das bases da existéncia humana. E
reconhecidamente uma tarefa coletiva e em uma Instituicdo, caracteriza-se
como uma identidade coletiva para compor um ou mais grupos organizados.

Nas Universidades, como em qualquer outra instituicdo educacional, o

desempenho é avaliado compreendendo o seu caréater dinamico. Propor uma
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analise sobre o desempenho implica atentarmos para as particularidades que
definem a sua organizagao interna.

A avaliacdo do desempenho tende a ser dinamica, assim deve se
adequar aos contornos das acdes que levam ao desenvolvimento do homem;
ndo se limitando a um Unico modelo, uma vez que as capacidades e a
criatividade ficam comprometidas na objetividade do modelo; pode se tornar
um processo pedagogico e com ele deve-se procurar alcancar a totalidade dos
niveis organizacionais e permitindo uma construgdo e reconstrucdo na busca
do aproveitamento e melhoria das potencialidades humanas.

Segundo Chiavenato (2008), a avaliacao individualizada se esgota em si
mesma. Coloca uma sobrecarga excessiva no individuo ao situa-lo em relacao
as suas tarefas, esquecendo que essas mesmas tarefas devem ser
consideradas em relagcdo ao outro, que com ele acompanha a definicdo e
execucao das tarefas. Acaba por ser limitada por somente quantificar, pontuar
e mecanizar as agdes ao longo do desenvolvimento do trabalho. Esse modelo
proposto pelo PROADES avalia e respeita uma organizacao hierarquica do
ambiente do trabalho.

O PROADES tende a deslocar o peso da avaliacdo e seus retornos de
decisdo para a(s) equipe(s) de trabalho, uma vez que o individuo tem a
possibilidade de mudar de forma mais efetiva quando impelido por decisdes
grupais. N&o significa que se anule o individuo enquanto promotor de tarefas
especializadas, mas 0 que se busca é propiciar um maior entendimento sobre a
complexidade do trabalho em grupo e, ao mesmo tempo, prima pela
necessidade de se compreender os impactos das ac¢des do individuo. O
PROADES se bem apropriado, tende a possuir uma forte ligacdo com o
planejamento integrado, proporcionando o intercambio entre os diversos
campos de geréncia e tomada de decisbes, entre aqueles que a exercem
continuadamente e aqueles que podem se sentir marginalizados diante do
aspecto mecanico e operacional de uma organizacdo administrativa tradicional.

O trabalho nesta concepcdo objetiva ser visto em relacdo as tarefas
coletivas, que se relacionam e possibilitam uma maior ascendéncia do grupo
sobre o individuo. A avaliacdo do desempenho nesses moldes € definida
através dos objetivos previstos e realizados e a finalidade, a cada instante,

meta ou programa, nela se constitui pela interagéo das valorizagdes individuais.
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O funcionamento de uma Instituicdo passa também pela funcionalidade e
sinergia das relagcbes humanas, isto é, das relagbes psicoldgicas e sociais
reciprocas, nascidas entre os membros no decurso de suas atividades e
tarefas definidas, ou seja, das relacdes existentes entre ele, criando condi¢cbes
favoraveis a qualidade de vida no trabalho e fora dele.

Tal como foi concebido no ambito da UFJF, este processo pode conduzir
ao esforco de ultrapassar a visdo de que a avaliacdo de desempenho objetiva
exclusivamente a progressdo funcional por mérito, constituindo-se, quando
bem apropriado, num instrumento de planejamento e desenvolvimento dos
TAE’s, valorizando o trabalho em equipe, na medida em que viabiliza a
interpretacdo e analise da realidade organizacional, através de um plano de
metas das Unidades.

E um processo dindmico e aberto, podendo permitir tanto as Chefias
guanto aos TAE's promover, periodicamente, uma analise e reflexdo sobre o
desempenho, no local de trabalho, dentro de um clima de confianca e respeito
mutuos. Sob este prisma, 0 processo ndo se restringe ao simples ato de

avaliar, mas se estende como forma de acompanhamento aos TAE's.

1.7.1. Metodologia do PROADES

O processo de Avaliacao de Desempenho com essa nova metodologia foi
colocado pela primeira vez na UFJF em 2008, sendo efetuado em todas as
etapas por meio eletrbnico, através do Sistema Integrado de Gestéo
Académica (SIGA)’, demonstrado no Anexo 1. Esta disponivel em rede, gracas
ao trabalho de modelagem e construcdo de um sistema efetuada pelos
gestores e técnicos da Coordenacéo de Avaliacdo e Movimentacao de Pessoas
da Pré-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH)® e o empenho dos TAE's

analistas de Informacao do Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional

7 Sistema Integrado de Gestdo Académica — Sistema informatizado de gest3o coorporativa, desenvolvido
pela equipe do CGCO/UFJF com desenvolvimento exclusivo em software livre (gratuito). Esse sistema
estd constantemente passando por ajustes e aperfeicoamentos, com novas funcionalidades sendo
gradativamente construidas. Disponivel nos médulos SIGA-RH e SIGA-Administracdo SIGA-RH , SIGA-
Administracdo, SIGA-Ensino, SIGA-Biblioteca e SIGA-Recursos Humanos

® pro-Reitoria de Recursos Humanos, responsavel pelas politicas de gestdo de pessoas no ambito da
UFJF.
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(CGCO)°, ficando disponivel a todas as Unidades Administrativas e
Académicas da Instituicao.

Os principios do programa, estabelecidos na Resolucdo CONSU/UFJF
08/2007 séo:

I. Da natureza dindmica, entendida como um processo que
exige a permanente adequacdo do modelo de avaliacdo de
desempenho as exigéncias do trabalho e do PDI da UFJF;

Il. Da publicidade, segundo o qual a UFJF divulgara os
métodos e o relatdrio conclusivo do processo da avaliacdo de
desempenho;

lll. Da continuidade, em razdo do qual a avaliacdo deve ser
executada como uma acao permanente e ininterrupta da UFJF;
IV. Da legitimidade, compreendendo que a definicdo e a
permanente adequacdo do modelo de avaliagdo deve ser
realizada com a participacdo efetiva de todos os servidores
Técnico-Administrativos em Educagédo da UFJF.

V. Da integragdo com o PDI da UFJF, considerando que este
define e redefine objetivos e metas que exigem ajustes no
trabalho das equipes e no conteddo da avaliacao;

VI. Da articulagdo com os demais Programas do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacéao da UFJF
(PDICCTAE/UFJF), quais sejam: o Plano de Capacitacdo e
Aperfeicoamento (PROCAP) e o Plano de Dimensionamento
das Necessidades de Pessoal (PRODIM);

VII. Do processo pedagogico, entendido como a constituicdo de
situacbes de aprendizado coletivo no trabalho e sobre o
trabalho, voltado para mudancas culturais e de atitude,
estruturantes do futuro desejado para a Instituicdo, e que as
avaliacdes indiguem os aspectos positivos e 0s que precisam
ser melhorados;

VIIl. Da capacitacdo para avaliar e ser avaliado, entendida
como o processo de formacdo continuada das equipes de
trabalho e das coordenacbes de avaliacdo (Resolucdo
CONSU/UFJF 08/2007).

A gestao do programa € efetuada pela Coordenacédo Geral de Avaliacao,
constituido por representantes da Administracdo Superior, Sindicato dos
Servidores, Sindicato dos Professores, Diretério Central dos Estudantes,
Conselho Superior e Comisséo Interna de Supervisao.

O processo de avaliagcdo de acordo com a Lei 11.784/2008, tem que ser
desenvolvido durante o periodo de 12 (doze) meses, sendo realizando em 3

(trés) fases distintas: a da pactuacdo das metas, a do acompanhamento dos

° Centro de Gest3o do Conhecimento Organizacional da UFJF. Vinculado a DSI — Diretoria de Sistemas de
Informacdo da UFJF, é responsavel pela mobilizacdo de recursos da tecnologia da informacédo em prol da
racionalizacdo e agilizacdo dos processos inerentes a gestdo universitaria.
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resultados e a da avaliacdo do desempenho, conforme demonstrado no
esquema da Figura 2.

Figura 2: Fases do ciclo do PROADES

4 N )
1° MES

Definicdo dos planos de

12 Fase

. trabalho individuais e das
Pactuacdo das metas

equipes

- /

4 N

24 Fase 40, 7° e 10° MESES

Acompanhamento dos Acompanhamento dos

Planos de trabalho

12 meses

Resultados
individuais e das equipes
- /
4 )
32 Fase 12° MES
Avaliacdo do Avaliacdo do desempe-
Desempenho nho dos individuos junto
as suas equipes
- /

Fonte: Elaborado pelo autor

O programa € operacionalizado nas unidades académicas e
administrativas, apontadas no Quadro 3, pelas Coordenacdes Setoriais de
Avaliacdo, constituidas obrigatoriamente pelo Gestor/Diretor da unidade
acrescido de no minimo mais 2 servidores TAE’s eleitos pelos seus pares com
mandato de 2 anos. Essas coordenacbes tém o importante papel de
interlocucdo entre os servidores nas unidades com a Coordenacédo Geral de
Avaliacdo, sendo responsaveis pelos lancamentos obrigatorios no sistema
SIGA/PROADES.



Quadro 3: Unidades Académicas e Administrativas da UFJF
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1. Arquivo Histérico

2. Centro de Biologia da Reproducéo

3. Centro de Ciéncia

4. Centro de Difuséo do Conhecimento

5. Centro de Educacdo a Distancia

6. Centro de Gestéo do Conhecimento Organizacional
7. Centro de Pesquisas Sociais

8. Chefia de Gabinete

9. Colégio de Aplicagdo Joao XXIII

10. | Comisséo Permanente de Selecao

11. | Coordenacéo de Assuntos e Registros Académicos
12. | Coordenacédo de Assuntos Estudantis

13. | Coordenacéo de Relagbes Internacionais
14. | Diretoria de Comunicacao

15. | Diretoria de Seguranca

16. | Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contébeis
17. | Faculdade de Comunicac¢éo Social

18. | Faculdade de Direito

19. | Faculdade de Economia

20. | Faculdade de Educacéo

21. | Faculdade de Educacéo Fisica e Desportos
22. | Faculdade de Enfermagem

23. | Faculdade de Engenharia

24. | Faculdade de Farmacia E Bioquimica

25. | Faculdade de Fisioterapia

26. | Faculdade de Letras

27. | Faculdade de Medicina

28. | Faculdade de Odontologia

29. | Faculdade de Servico Social

30. | Geréncia da Editora

31. | Hospital Universitario

32. | Instituto de Artes E Design

33. | Instituto de Ciéncias Bioldgicas

34. | Instituto de Ciéncias Exatas

35. | Instituto de Ciéncias Humanas

36. | Pro-Reitoria de Cultura

37. | Pro-Reitoria de Extenséo e Cultura

38. | Pr6-Reitoria de Graduacgéo

39. | Pr6-Reitoria de Infra-Estrutura

40. | Pro-Reitoria de Orgamento e Financas

41. | Pro-Reitoria de Pesquisa

42. | Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao

43. | Pro-Reitoria de Pés-Graduacao

44. | Pro-Reitoria de Recursos Humanos

45. | Secretaria de Desenvolvimento Institucional
46. | Secretaria de Desenvolvimento Tecnolégico

Fonte: UFJF/Pré-Reitoria de Recursos Humanos (2011)
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1.7.2. 13 fase - pactuacao das metas (1° més do ciclo avaliativo)

Neste etapa todos os servidores em suas unidades, se reunem em pelo
menos um momento, definem consensualmente as seguintes decisdes a serem
registradas posteriormente no sistema informatizado SIGA/PROADES.:

e Quais serdo os membros da Coordenagao Setorial de Avaliagcdo na
unidade;

e Quais serdo as equipes de trabalho, normalmente agregando
servidores que executam tarefas e atividades que tenham afinidade
laborativa/operacional;

e Definem quais serdo as metas que as equipes de trabalho terdo
gue atingir nos proximos 12 meses, preferencialmente alinhadas ao
Plano de Desenvolvimento Institucional da unidade e da UFJF;

e Definem quais seréo as metas que cada individuo tera que cumprir,
juntamente com a sua equipe de trabalho, alinhada com a meta da
equipe, da unidade e da instituicdo, com seus respectivos prazos

de execucdo.

1.7.3. 22 fase - acompanhamento do desempenho

A fase de acompanhamento do desempenho é efetuada através de 3
reunides de presenca obrigatéria pelos TAE's, efetuadas nos 4°, 7° e 10° més
subsequente ao inicio do ciclo. Nessas reunides deverdo ser verificadas e
registradas as seguintes situacoes:

e Andamento das metas individuais pactuadas pelos servidores com
suas equipes de trabalho;

e Acréscimo de novas metas a serem cumpridas ao longo do periodo
avaliativo;

e Repactuacdo de conteudos e prazos das metas, desde que
justificado pela equipe;

e Exclusdo de metas, desde que justificado pela equipe;
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e Apontamento de fatores dificultadores, tais como problemas de
infra-estrutura, equipamentos, recursos humanos, relacionamento e
atividades de capacitagao.

Vale ressaltar que esses fatores dificultadores s&o coletados e
encaminhados aos responsaveis na instituicdo por cada um deles, sendo os de
capacitacdo priorizados pela Pro-Reitoria de Recursos Humanos para fechar o
ciclo da Gestédo pela Competéncia, trabalhando comportamentos, habilidades,
atitudes necesséarias para o bom desempenho no cumprimento das metas

institucionais.

1.7.4. 32 fase - avaliacdo do desempenho

Neste momento, no 12° més do periodo avaliativo, € verificado se cada
servidor, no cumprimento das suas metas individuais, contribuiu para que sua
equipe de trabalho atingisse no minimo 70% das metas pactuadas, conforme

apregoa o art. 25 da Resolucao 08/2007:

Para progredir por mérito na carreira, 0 Técnico-Administrativo
em Educacdo devera ter completado o intersticio legal exigido
e obter habiltacio em avaliacio de desempenho
correspondente a, no minimo, 70% (setenta por cento) do limite
maximo da pontuacdo das avaliacdes realizadas no intersticio
para a progressao, nos termos da Medida Provisoria n.° 359,
de 16 de marco de 2007. Paragrafo Unico. Tera direito a
progressao por mérito o Técnico-Administrativo em Educacao
que participar, salvo as excecdes previstas nesta Resolucéo
(art. 34 a 39), de todas as etapas definidas no processo de
avaliacdo, cujo resultado conclusivo da avaliacdo demonstrar
adequacédo do desempenho as metas previamente pactuadas
(Resolugdo CONSU/UFJF 08/2007).

O TAE em nenhum momento serd avaliado individualmente, mas
enquanto sujeito participativo da Equipe de Trabalho, de modo que a sua
habilitacdo individual reflita o desempenho da equipe na qual estd inserido.
Esta, apos o processo anual de avaliacdo, opinard, fundamentadamente,
subsidiada pelos dados lancados ao longo do programa no SIGA/PROADES,
sobre o desempenho do Técnico-Administrativo em Educacéo, considerando-o,

para o fim de sua progressdo por mérito, como “HABILITADO”, caso tenha
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participado no alcance de no minimo 70% das metas ou “NAO HABILITADO”
se obtiver participagao inferior a 69%, a partir do resultado da avaliacdo de seu
desempenho enquanto sujeito participativo da Equipe de Trabalho, de modo
qgue a sua habilitacdo individual reflita o desempenho da Equipe na qual esta
inserido. Cabe recurso acerca do resultado a ser impetrado junto a
Coordenacéo Geral de Avaliagao.

A avaliacdo de desempenho é um dispositivo que pode apresentar
eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as particularidades e
cultura das pessoas e da Instituicdo. Quando iSso ndo acontece, esse mesmo
dispositivo concebido para permitir avaliar, promover e orientar o crescimento
pessoal e profissional das pessoas passa a ser 0 principal ponto de
inseguranca, insatisfacdo e sentimento de injustica das pessoas, gerando
profundas frustragdes naqueles que sao as “vitimas” do processo, ocorrendo,
entdo o maior de todos os desperdicios que € o desperdicio humano.

Avaliar traz implicita uma ideia positiva, pois significa atribuir valor,
gualificar uma acdo um resultado. Estamos o tempo todo, informalmente,
avaliando oportunidades, avaliando situacdes. E assim que fazemos nossas
escolhas na vida: avaliando qual o melhor caminho a seguir, qual a melhor
decisdo a tomar. O ato de avaliar, atribuir valor, é portanto constitutivo da acao

do ser humano no mundo.

1.7.5. Monitoramento do programa

A equipe da Coordenacdo de Avaliacdo e Movimentacdo de pessoas
(CAMP)* efetua um monitoramento continuo das acées do PROADES nas 46
unidades académicas e administrativas da UFJF através do modulo
informatizado do SIGA/PROADES, verificando a cada fase do ciclo avaliativo o
cadastramento das informacfes da unidade, metas pactuadas para as equipes
de trabalho e individuais, andamento das metas e percentuais de atendimento

alcancados.

1% coordenagio e Avaliacio e Movimentac3o de Pessoas, 6rg3o da PRORH/UFJF
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Na segunda fase do programa € efetuado um agendamento para visita a
todas as unidades, reunindo todos os servidores e o dirigente do setor, no
intuito de tirar davidas, prestar esclarecimentos sobre o programa, verificar
possiveis falhas no sistema SIGA e buscar oportunidades de melhoria do

programa.

1.7.6. Resultados do PROADES

O Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacéo da UFJF encontra-se atualmente no seu 3° ciclo
avaliativo, tendo seu periodo de duracédo efetivado e monitorado a cada 12
meses. Apresentamos a seguir os resultados dos ciclos anteriores.

De acordo com o Art. 13 da Resolucdo n° 08/2007, as Unidades de
Avaliacdo, Académicas e Administrativas, foram definidas considerando a cada
ciclo avaliativo a estrutura organizacional vigente na UFJF, bem como a misséo
da Instituicdo, de forma a preservar as suas especificidades.

O primeiro ciclo de avaliacdo do PROADES foi iniciado em agosto de
2008 com a pactuacao das metas, conforme o planejamento realizado por cada
equipe de trabalho e orientado pelo Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI) da UFJF. Houveram reunides de acompanhamento realizadas em todas
as Unidades de Avaliacdo, nos meses de novembro/2008, fevereiro/2009 e
maio/2009, quando discutiu-se 0 andamento das metas e os diferentes fatores
gue estavam favorecendo ou dificultando o seu cumprimento.

Nos meses de abril, maio e junho de 2009, a equipe da CAMP/PRORH
ofereceu a todas as Unidades de Avaliacdo a oportunidade de uma visita para
dialogar com os servidores e dirigentes, orientar e esclarecer eventuais
duvidas. A concluséo do primeiro periodo avaliativo ocorreu em julho de 2009,
com a afericdo do resultado final do cumprimento de metas e habilitacdo dos
TAE's.

Neste primeiro ciclo avaliativo, as metas pactuadas pelas 46 Unidades de
Avaliacdo, totalizaram 637 metas. Dessas metas pactuadas pelas Unidades,
foram atingidas no decorrer do primeiro ciclo avaliativo 548 metas, portanto,

nao foram alcancadas 89 metas, o que equivale a dizer que a UFJF alcancou
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86% de metas no planejamento do trabalho, conforme demonstrado no Grafico
1.

Por se tratar do primeiro ciclo do PROADES, em que todas as Unidades
de Avaliacdo lidaram com os novos desafios para pactuar, repactuar e
empreender metas, consideramos este resultado positivo, pois as Unidades de
Avaliacdo demonstraram o esforco feito pelos envolvidos para o atingimento

das metas.

Gréafico 1: Resultados 1° ciclo avaliativo

METAS PACTUADAS E ATINGIDAS PELAS
UNIDADES NO 1° CICLO AVALIATIVO

O Metas atingidas B Metas nao atingidas

14%

86%

Fonte: UFJF/PRORH/CAMP (2009)

O 2° Ciclo do PROADES iniciou em fevereiro de 2010, com a pactuacéo
das metas nas Unidades de Avaliacdo alinhadas ao planejamento das equipes
e ao PDI da UFJF. Reunides de acompanhamento foram realizadas nos meses
de maio, agosto e novembro de 2010. Nos meses de agosto, setembro e
outubro de 2010, a equipe da CAMP/PRORH visitou as Unidades de Avaliacéo,
oferecendo suporte e esclarecimentos de duvidas eventuais aos servidores e
dirigentes. Recomendou-se a consulta do PROADES na péagina da PRORH,
onde foram construidos espacos de comunicacdo e intercambio de
experiéncias, como as novas secfes de Entrevistas, Perguntas Frequentes e

Fale Conosco.
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A conclusdo do periodo avaliativo ocorreu em janeiro de 2011, com a
afericdo do resultado final de atingimento de metas e habilitagdo dos Técnico-
Administrativos em Educacgéo (TAE’S).

Neste 2° Ciclo avaliativo, as 46 Unidades de Avaliacao totalizaram 784
metas pactuadas. Desse total, foram atingidas, no decorrer do 2° Ciclo
avaliativo, 686 metas, restando 98 metas que nao foram alcancadas até o
fechamento do ciclo. No geral, a UFJF alcancou 87% de metas no
planejamento do trabalho, resultado esse considerado satisfatorio, conforme
Gréfico 2.

Gréafico 2: Resultados 2° ciclo avaliativo

METAS PACTUADAS E ATINGIDAS PELAS
UNIDADES NO 2° CICLO AVALIATIVO

O Metas atingidas B Metas nao atingidas

13%

87%

Fonte: UFJF/PRORH/CAMP (2011)

Nos dois periodos avaliativos ja realizados, a orientacédo dada pela equipe
da CAMP/PRORH foi de que as dificuldades encontradas deveriam ser vistas
de forma enriquecedora, sinalizando para um maior cuidado na pactuacao das
metas, que deveriam ser factiveis. Sugeriu-se ainda especial atencéo para que
as metas dependam da propria Unidade de Avaliacdo e para que a duracao
das metas coincida com o periodo avaliativo, convertendo, se for o caso, as de
longo prazo em varias metas de curto e médio prazo. Além disso, indicou-se
gue as metas ndo atingidas poderdo ser reformuladas e aproveitadas nos

préximos ciclos avaliativos do PROADES.
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Ao final de cada periodo avaliativo sdo formatados pela CAMP/PRORH
relatérios com niveis diferenciados de abrangéncia e detalhamento que sao
entregues respectivamente para o Reitor da UFJF, Dirigentes das Unidades
Académicas e Administrativas e disponibilizado no site da UFJF como
feedback' e prestacdo de contas aos servidores, gestores, USUArios e
comunidade.

Para o fim de progressdo por mérito, a cada ciclo avaliativo as
Coordenactes Setoriais de Avaliacdo, ouvidas as Equipes de Trabalho, emitiu
parecer fundamentado sobre a habilitagdo individual dos TAE's. Os
considerados habilitados receberdo a progressdo funcional por mérito,
observando-se o intersticio de 18 meses para a concessao da progressdo bem
como a ocorréncia de licengas previstas na lei 8.112/90, que possam interferir
neste prazo. Aos TAE's considerados ndo habilitados foram propostas formas
de aprimoramento de seu desempenho atraves de capacitacdo,
aconselhamento e acompanhamento, como determina o Artigo 32 da
Resolucdo no 08/2007-CONSU.

No Grafico 3 apresentamos uma analise comparativa dos dois ciclos
anteriores do programa, demonstrando a evolugcdo na quantidade de metas

pactuadas e na melhoria dos resultados de cumprimento dos objetivos.

Gréafico 3: Comparativo 1° e 2° ciclo avaliativo
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Fonte: UFJF/PRORH/CAMP (2011)

11 . . . ~
Feedback: consiste no provimento de informacdo a uma pessoa sobre o desempenho, conduta, ou
acdo executada por esta, objetivando reorientar ou estimular comportamentos futuros mais adequados.
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Observamos que apesar da cultura recente da utilizacdo da avaliacédo
como ferramenta de gestéo e desenvolvimento institucional, que os servidores
e as equipes de trabalho tem paulatinamente se apropriado desse instrumento
para de buscar habilidades e competéncias e demandas de cursos de
capacitacdo que melhorem suas praticas diarias. Metas relacionadas a
melhorias organizacionais, atendimento a normas e regulamentacdes também
tem sido utilizadas recorrentemente. Ainda ha muito que se avangar em termos
de cultura organizacional e melhoria de processos, 0 que sera objeto de
intervencdes a serem analisadas nos proximos capitulos desse PAE.

1.8. ConstatacOes e proposta de intervencéo a ser efetuada no PAE

Foi verificado desde a primeira implementacdo do programa em seu
primeiro ciclo de avaliagédo de desempenho, que existem lacunas e deficiéncias
a serem preenchidas e exploradas no que tange a regulamentacéo, politicas
institucionais, gestdo de RH e dos servidores em suas equipes de trabalho que
passaremos a abordar a seguir.

A regulamentacdo efetuada pelas Leis 11.091/2005, 11.784/2008 e
Decreto 7.133/2010 estabelecem os critérios e diretrizes para implementacéo
das avaliagbes de desempenho, no entanto ndo existe uma metodologia
padronizada definida, ficando a critério de cada IFES efetivar a sua, e que
neste caso, nem todas conseguem se apropriar adequadamente do ferramental
necessario para tornar a avaliacdo de desempenho um instrumento de gestao.

No capitulo 2 faremos uma analise detalhada dos métodos de avaliacao
disponiveis na teoria da administracao, buscando a fundamentacdo necessaria
para melhor compreendermos como cada instituicdo se apropriou desse
ferramental, e se 0 mesmo esta vinculado aos seus sistemas de gestao.

Institucionalmente, o PDI das IFES nem sempre corresponde com a
realidade dessas organizacbes, as informacdes n&o se encontram
fundamentalmente coerentes com o planejamento e as necessidades
institucionais. Ha de se fazer uma revisdo anual das acdes pelas Secretarias
de Desenvolvimento Institucionais das IFES, fiscalizadas pelas Comissfes

Proprias de Avaliacao.
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Os setores de Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas tém que alinhar
seus programas de capacitacdo e qualificacdo de servidores as necessidades
preconizadas nas estratégias da Instituicdo, visando desenvolver as
competéncias e habilidades necessarias para que o0s servidores possam
contribuir para o atendimento das diretrizes de desenvolvimento institucional.
Ha de se desenvolver sistemas de tecnologia da informagdo que consigam
efetivar os programas de avaliacdo de desempenho e capacitacao,
convergindo as politicas de gestdo da competéncia dos servidores.

Existe a necessidade de se profissionalizar a gestdo de RH das IFES,
criando consultores internos que possam auxiliar os gestores a efetuarem o
planejamento em suas unidades alinhados ao PDI, efetuando as mudancgas de
comportamento e mentalidade necessarias. Os servidores devem ser parceiros
e condutores dessa mudanca e melhoria.

Quanto aos TAE's e suas equipes de trabalho, devem ser incentivados a
serem membros ativos no planejamento das acdes de melhoria e
desenvolvimento de suas unidades, efetuando as capacitacdes necessarias
para o desenvolvimento de suas competéncias e habilidades. Os resultados da
melhoria dos indicadores devem ser compartilhados por todos, sendo mérito de
toda equipe de trabalho.

Diante desse processo de transformacdo por que passam as IFES,
analisaremos no proximo capitulo, com bases na teoria da administracdo, a
definicdo de competéncia, os modelos de avaliacdo de desempenho utilizados,
novas propostas de gestdo de RH e uma analise comparativa sera efetuada
através da documentacao e ferramentas avaliativas utilizados por uma amostra
18 de instituicbes, de como essas se apropriaram desses modelos.

Essa proposta se justifica para verificar se houve transformacdo do
programa nas medidas de melhoria das préaticas de trabalho das IFES, na
gualidade e na eficiéncia do servico prestado junto aos seus usuarios. Neste
trabalho, verificaremos as possiveis melhores iniciativas a serem
implementadas, a melhor maneira de divulga-las e difundi-las dentro das

organizacdes, buscando servir como benchmark? para outras instituicées.

12 . . i ~ . e a .
Benchmark é o processo de identificacdo de referenciais de exceléncia
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2 - FUNDAMENTAQAO~ TEORICA E ANALISE DA
CONJUNTURA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS IFES

No primeiro capitulo deste trabalho, apresentamos a avaliacdo de
desempenho dos servidores TAE's, objeto da investigacdo deste Plano de
Acado Educacional, como uma potencial iniciativa de transformar a participagéo
das equipes de trabalho em co-autoras do desenvolvimento institucional e
agentes da transformagéo.

Para melhor compreender o contexto da aplicacdo desse plano,
efetuamos uma retrospectiva histérica das trés dimensdes que compdem o ato
da avaliacdo de desempenho no contexto das IFES: a evolucédo histérica do
servigo publico, as politicas e regulamentacdes da avaliacdo de desempenho
de servidores no ambito do setor publico federal, e como as Instituicoes
Federais de Ensino Superior se encontram diante das novas exigéncias
impostas pelo REUNI e pelo SINAES.

Diante desse cenario de mudancas estruturais nas Universidades e nas
carreiras dos servidores, passamos neste segundo capitulo, a verificar quais
foram os impactos dessa nova realidade dentro das Universidades e a
investigar se a avaliacdo de desempenho pode ser considerada uma
ferramenta eficaz para auxiliar a busca dos objetivos, visando o
desenvolvimento organizacional e a melhoria dos processos internos da
instituicao.

Apesar das Leis 11.091/2005, 11.784/2008 e do Decreto 7.133/2010
estabelecerem as diretrizes para aplicacdo da avaliacdo de desempenho dos
servidores publicos, nenhuma delas define o formato/método. Um dos nossos
objetivos neste capitulo € verificar as técnicas utilizadas para avaliacdo de
desempenho, passando pelos mais diversos tipos de sistemas avaliativos, dos
mais antigos aos mais modernos, demonstrando 0S erros mais comuns
cometidos em avaliacdes, discutidos por tedricos.

A avaliacdo de desempenho ndo pode existir como um obijeto finalistico,
isto é, ndo basta somente avaliar os trabalhadores como definido pelo Regime
Juridico Unico, verificando somente os aspectos regulamentares de

assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
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responsabilidade ditados pela Lei 8.112/90. Diante dos novos desafios
impostos pela reestruturagéo e avaliagdo institucional no atual contexto das
universidades, ampliando o acesso das camadas menos desfavorecidas,
aumentando progressivamente o numero de vagas ofertadas, exigindo oferta
de servicos educacionais de qualidade, impactando diretamente na
competitividade de nosso pais, faz-se necessario adaptar o modelo de gestao,
utilizando as avaliagbes como ferramentas de desenvolvimento estratégico e
organizacional.

Nesse sentido, faremos na sequéncia, a analise de como podemos nos
apropriar da metodologia criada por David Ulrich® (1998), que por meio do seu
modelo proposto para um processo avaliativo, delineia os procedimentos para
0S quatro papeis principais da area de Recursos Humanos nas organizacoes: a
administracdo de estratégias de RH, administracdo de infra-estrutura da
empresa, administracao da contribuicdo dos funcionarios e a administracao da
transformacdo da mudanca. Sera efetuada a comparacdo com o modelo
proposto por Tanure et al (2010) que traduz para o cenario brasileiro as quatro
faces dos Recursos Humanos: a do executor, construtor, parceiro de mudanca
e navegador.

Por fim, foi efetuada uma analise comparativa das praticas de avaliacao
de desempenho adotadas por Instituicdes Federais de Ensino Superior, onde
verificou-se quais métodos sao utilizados por essas Universidades, os pontos
fortes e fracos de cada programa e se essas acdes estao correlacionadas com
as estratégias das instituicoes.

Essa andlise do modus operandi** dos modelos avaliativos das IFES se
faz necessério, para situar se as ferramentas e conceitos utilizados para os
servidores TAE's da UFJF se encontram alinhados com as praticas utilizadas
por outras instituicdes, se ha o que ser melhorado/evoluidos nos aspectos

metodoldgicos e praticos dos processos avaliativos.

3 David Ulrich, professor de negdcios da Universidade de Michigan e sécio do Grupo RBL, consultoria
gue ajuda lideres a entregar mais resultados para suas empresas, tem mais de 20 anos de experiéncia
em recursos humanos. Publicou mais de 100 artigos e escreveu 15 livros sobre o assunto. Trabalhou
com aproximadamente 200 clientes e empresas de todos os segmentos. E considerado um dos maiores
especialistas da area no meio académico, além de guru nimero 1 dos executivos que lidam com gestdo
de pessoas no mundo.

* Modus operandi: express3o em latim que significa "modo de operacdo"
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2.1. Competéncias para a avaliagdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho humano, de acordo com Chiavenato (1998),
pode ser realizada através de diversas técnicas, que podem variar
intensamente conforme a cultura das organizacdes. Até mesmo dentro de uma
Unica organizacao, ela pode acontecer de maneiras diferentes, de acordo com
o nivel do trabalhador na hierarquia da organizacdo e até mesmo da area na
qual ele trabalha. Geralmente as sistematicas de avaliacdo de desempenho
humano atendem a determinados objetivos, tracados com base em
determinada politica de RH. Essas avaliacbes devem ser efetuadas com
relacdo as competéncias funcionais, individuais e das equipes de trabalho,
dentro de suas especificidades.

A comparacdo entre essas competéncias necessarias ou resultados
esperados e as competéncias ja disponiveis ou resultados alcancados permite,
entdo, identificar as lacunas ou discrepancias existentes. Tal avaliacéo
permitira a correcdo dos desvios, bem como o reconhecimento, a premiagéo e
a remuneracdo das pessoas e das equipes com base no desempenho
demonstrado (BRANDAO, 2009).

O conceito de verificacdo e apuracao das competéncias e atribuicdes de
trabalhadores surge, segundo Mesquita (2010), quando McClelland (1973)
lanca o livro “Testing for Competencies rather intelligence”. Nessa publicacéo
fica nitida a insatisfacdo do autor ante os métodos tradicionais de selecéo
utilizados pela psicologia, para prever o rendimento futuro no trabalho.
Passam-se entdo a busca de outras variaveis, as chamadas “competéncias”,
permitindo uma nova compreensao do rendimento no trabalho.

Nessas pesquisas, McClelland (1973) objetivava descobrir variaveis que
tentassem prever com exatidao o rendimento eficaz no posto de trabalho. Para
o autor, os tradicionais exames académicos de atitude e conhecimento, e as
gualificacBes e titulos ndo previam o rendimento que se teria no trabalho, nem
0 éxito na vida. As competéncias poderiam ser previsoras do rendimento no
trabalho.

Formularam-se dois principios fundamentais para a investigacao:
utilizacdo de amostras de critérios para comparar pessoas que tiveram éxito

tanto profissional, como pessoal, com pessoas de menor éxito nestes dois
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campos de vida, visando identificar caracteristicas e comportamentos que
proporcionassem alguma relacdo de causa e efeito com esse éxito. Era
necessario estudar as pessoas diretamente no trabalho, comparando as
caracteristicas dos de melhor desempenho com as dos trabalhadores de
rendimento médio e baixo.

Sdo muitas as definicbes de competéncia, em sua maioria
complementares, entre elas, temos a definicdo de Trujillo (2000) que a entende
como uma caracteristica subjacente de um individuo, causalmente relacionada
com um rendimento efetivo ou superior em uma situacao ou trabalho, definido
em termos de um critério. Para Zarifian (2008) “competéncia é o “tomar
iniciativa” e “o assumir responsabilidade” do individuo diante de situacdes
profissionais com as quais se depara”. Le Boterf (2003) diz que, competéncia é
um saber agir responsavel, como tal reconhecido pelos outros, saber como
mobilizar, integrar recursos e transferir os conhecimentos, recursos e
habilidades, em situacdes profissionais determinadas. Ja para Fleury e Fleury
(2004) competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa,
relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou em
determinada situacao.

Para Mesquita (2010), ficam dessa forma, diferenciados pelos diversos
autores 0s seguintes conceitos: competéncia de aptiddes (talento natural da
pessoa, que pode vir a ser aprimorado), de habilidades (demonstracdo de um
talento particular na pratica) e de conhecimentos, (0 que a pessoa precisa
saber para desempenhar uma tarefa).

A identificacdo das competéncias € parte vital da estratégia empresarial,
inicia-se pela definicdo das competéncias organizacionais e desdobra-se em
competéncias funcionais, podendo também acontecer da forma inversa. A
analise das competéncias de cada profissional formaria o portfélio de
competéncias organizacionais, definindo-se entdo a estratégia no
mercado/ambiente.

Mesquita (2010) afirma que os estudiosos franceses exerceram forte
influéncia sobre o pensamento brasileiro no conceito de competéncias —
autores como Le Boterf e Philippe Zarifian contrapuseram-se a visdo americana
de David McClelland, Spencer e Spencer e Paul Green. Para o autor, a visédo

francesa enfatiza o social e a visdo americana enfatiza o comportamento e os
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resultados. A conjungédo dessas duas correntes formam a base para a viséo
dos autores brasileiros.

Assim como o entendimento de competéncia varia de acordo com cada
organizacao, as politicas de RH seguem essa diversidade. Nao ha de estranhar
gue cada universidade desenvolva a sua propria sistematica de medicdo da
conduta profissional de seus funcionérios. De maneira geral, a aplicacdo do
pessoal é definida conforme as posi¢cdes dos cargos, o nivel hierarquico
ocupado, normalmente sdo utilizados mais de um tipo de avaliacdo de
desempenho. Cada sisteméatica atende a determinados objetivos especificos e
caracteristicas das varias categorias de pessoal. Ha vertentes que supdem que
a avaliacdo de desempenho ndo deixa de ser uma boa sistematica de
comunicagéo, atuando no sentido horizontal e vertical da organizagao.

Nesse sentido, na proxima secdo passamos a investigar os diversos
métodos de avaliacdo de desempenho existentes, para posteriormente
podermos identificar quais métodos sao utilizados pelas Instituicbes Federais
de Ensino Superior, e como essas se apropriaram desses métodos avaliativos
para aplicar em seus servidores na busca do atendimento as legislacdes e aos

melhores resultados institucionais.

2.2. Métodos de avaliacdo de desempenho

De acordo com Chiavenato (1998), a avaliacdo dos individuos que
desempenham um papel dentro da organizacdo pode ser feita por meio de
varias abordagens, e recebem diversas denominacdes: avaliacdo do
desempenho, avaliacdo do mérito, avaliagdo dos empregados, relatorio de
progresso e avaliacdo de eficiéncia funcional. Pode-se inferir a avaliacdo de
desempenho como um conceito dinamico, visto que os trabalhadores sao
sempre avaliados, sejam formal ou informalmente, havendo normalmente uma
certa continuidade dentro das organiza¢es. E um instrumento pelo qual a
organizacao pode localizar problemas de supervisao de pessoal, de integracéo
com o trabalhador a organiza¢do ou ao cargo que ocupa, de discordancias, de
desaproveitamento de empregados de potencial mais elevado do exigido pelo

cargo, de motivacéo, etc.
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Diversos métodos e conceitos sao relacionados ao desempenho, o
mesmo se estende as metodologias de mensuracdo. Os métodos mais
tradicionais de avaliacdo, segundo Pontes (1987), séo criticados, pois
baseavam-se na analise e classificacdo do comportamento apresentado pelo
individuo no passado, sem nenhum vinculo ao compromisso futuro junto as
organizacdes, sao rotineiros, repetitivos e burocraticos. Podemos entéo,
enumerar a seguir, métodos tradicionais e contemporaneos utilizados para

essa finalidade.

2.2.1. Método da Escala Gréfica

Nesse método, a classificacdo do comportamento do individuo se da pelo
avaliador em escalas, que vao do insatisfatorio ao excelente, para fatores de
desempenho previamente definidos (CHIAVENATO, 2008). A posicao das
marcacdes é previamente fixada e descrita, cabendo ao avaliador escolher um
dela para avaliar o desempenho do funcionario.

Utiliza formulario onde as linhas horizontais representam os fatores de
desempenho, constituindo comportamentos e atitudes selecionadas e
valorizadas pela organizacdo. A quantidade de fatores varia conforme os
interesses das instituicdes, normalmente variando entre 5 e 10 fatores.

As colunas verticais representam os graus de variacdo dos fatores
(proficiéncia) conforme pode-se verificar no exemplo no Quadro 4. Os fatores
sdo previamente selecionados para definir as qualidades que se pretende
avaliar. Talvez pela simplicidade de construcdo e aplicacdo, constitui 0 método
mais conhecido e utilizado no setor publico.

Utilizado por muitas universidades, tem como ponto forte ser de facil
entendimento, avaliacdo simples, dando pouco trabalho ao avaliador no
registro. Permite uma visédo integrada e resumida dos fatores de avaliacao,
proporciona facilidade na elaboracdo de graficos de acompanhamento do

desempenho histérico do avaliado.
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Quadro 4: Exemplo avaliagdo escala grafica
QUESITOS NIVEIS

ASSIDUIDADE (considere a frequéncia, comparecimento, 7 5 3 1

constancia, do servidor no local de trabalho)

1 — Tem presenga permanente no local de trabalho evidenciando a
identificagc&o com o trabalho e com a Instituig&o.

2 — Comparece regularmente ao trabalho nos limites do horario previsto.

3 — E pontual, permanece no local de trabalho, ndo se ausentando

desnecessariamente.

4 — Dedica-se a execucdo das tarefas, evitando interrupcbes e

interferéncias alheias.

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pontos fracos tém o fato de n&o permitir maior flexibilidade ao
avaliador, que deve se ajustar ao instrumento e ndo as caracteristicas do
avaliado; sujeito a distor¢cdes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que
tendem a generalizar suas preciacdes sob os subordinados para todos os
fatores de avaliagcdo. Cada pessoa percebe e interpreta as situacdes segundo
seu “campo psicolégico”. Esta interferéncia subjetiva e pessoal, de ordem
emocional e psicoldgica releva alguns avaliados ao halo effecet ou afeto da
esterotipacéo, tende a rotinizar e viciar os resultados das avaliacfes, necessita
de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir distorcdes e

influéncia pessoal dos avaliadores.

2.2.2. Método da Escolha Forcada

Desenvolvido durante a Segunda Guerra Mundial para a escolha de
oficiais a serem promovidos, aplicado experimentalmente, possibilitou
resultados amplamente satisfatorios, sendo posteriormente adaptado e
implantado em varias organizacoes.

O método da escolha forcada estabelece a classificacdo, obrigatoria, dos
individuos em grupos de desempenho, graduados de péssimo a excelente, ao

longo de uma curva normal™ (PONTES, 1987). Consiste em avaliar o

15 . ) 74 . . .~ .

Curva em forma de sino, utilizada na estatistica, representa a distribuicio de uma determinada
amostra/populagdo onde a probabilidade de uma observacdo assumir um valor entre dois pontos
quaisquer é igual a area compreendida entre esses dois pontos.
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desempenho dos individuos por intermédio das frases descritivas de
determinadas alternativas de tipos de desempenho individual, conforme
podemos observar no exemplo demonstrado no Quadro 5. Em cada bloco, ou
conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher
obrigatoriamente apenas uma ou duas que mais se aplicam ao desempenho do
avaliado.

a) Dentro de cada bloco ha duas frases de significado positivo e duas de
significado negativo. O avaliador escolhe a frase que mais se aplica e a que
menos se aplica ao desempenho do avaliado.

b) Em cada bloco ha quatro frases de significado apenas positivo. Sao
escolhidas as frases que mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

De acordo com Pontes (1987), no formulario com blocos de significados
positivo e negativo, o avaliador localiza as frases que possivelmente contam
pontos, podendo assim, distorcer o resultado da avaliacdo. No entanto, no
formulario com blocos de significado apenas positivo, a presenca de frases
com um unico sentido dificulta a avaliacédo dirigida, levando o avaliador a refletir
e ponderar sobre cada bloco, escolhendo a frase mais descritiva do
desempenho do avaliado. As frases sado selecionadas por meio de um
procedimento estatistico que visa verificar a adequacdo do funcionario a
empresa.

Quadro 5: Exemplo avaliacao escolha forcada

AVALI \L‘.iﬂ DE DESEMPENHO
Nome: . B - _ Cargo: D prartamse nto:

Abaixo vood encontrard blocos de frazes, Anote um X na colung 30 lado, com o sinal de ™+ para
I

indicar a frase que melhor define o desempenho do funciondrio ¢ com o sinal de =" para a frase que
menos deline o seu descmpenbo.
Desempenho Nl o+ | - Dresempenio N+ -
Apresenta produgio elevada | Dificuldade em lidar com pessoas |
Comportamento dindmico 2 Tem bastante iniciativa 2
Tem dificuldade com nlimeroes i Ciosta de reclamar
E muito socidvel 1 Tem medo de pedir ajuda 4
Tem ..'\|s|'| ioe die n.ll:lip' 5 |'.\|11a,"- sa-se com dificuldade 5
Ciosta de ordem i Toma deciztes com erilérios i
Niio suporta pressio 7 E lento e demorado 1
Aceila erilicas construlivis 8 Conhece seu trabalho ]

Fonte: Chiavenato (2008)
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Esse método de acordo com Chiavenato (2008), tem como vantagens:
propiciar resultados mais confiaveis e isentos de influencias subjetivas e
pessoais, pois elimina o efeito da estereotipacdo (hallo effect); aplicacdo é
simples e n&o exige preparo intenso ou sofisticado dos avaliadores.

Jé as desvantagens do método s&o: elaboragdo e montagem complexa,
exigindo um planejamento muito cuidadoso e demorado; método
fundamentalmente comparativo e discriminativo, apresentando resultados
globais; discrimina apenas empregados bons, médios e fracos, sem
informacdes maiores; quando utilizado para fins de desenvolvimento de RH
necessita de uma complementacdo de informacdes de necessidade de
treinamento, potencial de desenvolvimento; deixa o avaliador sem nogao
alguma do resultado da avaliacdo que faz a respeito de seus subordinados
(CHIAVENATO, 2008).

2.2.3. Método da Pesquisa de Campo

Fundamenta-se na realizacdo de entrevistas entre o avaliador e o
avaliado para levantamento de fatos que expliguem as causas e as
consequéncias do desempenho apresentado. Consiste segundo Araujo e
Garcia (2009), numa forma de aplicacéo classica e uma das mais completas no
campo da Avaliacdo de Desempenho. Normalmente é feito pelo chefe, com
assessoria de um especialista (stafff em avaliacdo de desempenho. O
especialista entrevista a chefia sobre o desempenho de seus respectivos
subordinados.

Embora a avaliacdo seja responsabilidade de cada chefe, ha uma énfase
na funcdo de staff em assessorar da maneira mais completa. O Quadro 6
demonstra o exemplo de como pode ser efetuado o roteiro dessa pesquisa.

Possui como pontos fortes a visualizacdo do conteddo dos cargos sob
sua responsabilidade, e das habilidades, capacidades e conhecimentos
exigidos; proporciona um relacionamento proveitoso com o especialista em
avaliacdo, que presta ao supervisor assessoria e treinamento de alto nivel na
avaliacao do pessoal; permite uma avaliacao profunda, imparcial e objetiva de

cada funcionario, localizando causas de comportamento e fontes de problemas;
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permite um planejamento de acdo capaz de remover o0s obstaculos e
proporcionar melhoria do desempenho; permite entrosamento com
treinamento, plano de carreiras e demais areas de atuacdo da Administracdo
de RH; acentua a responsabilidade de linha e a funcéo de staff na avaliacao de
pessoal e € o método mais completo de avaliacdo (ARAUJO e GARCIA, 2009).

Como desvantagens, o Método de Pesquisa de Campo apresenta custo
operacional elevado, pela atuacdo de um especialista em avaliacao; lentiddo no
processamento provocada pela entrevista um a um, a respeito de cada

funcionario subordinado ao supervisor e pouca participacao do avaliado.

Quadro 6: Avaliacdo pesquisa de campo

AVALIACAO INICIAL ANALISE COMPLEMENTAR
e Por gue o desempenho foi e JA experimentou o funcionario em tarefas
satisfatorio/insatisfatorio? mais complexas? Ele ja substituiu alguém
e Quais motivos podem justificar esse em cargos mais altos?
desempenho? e Quais foram os resultados?

e Quais sao suas responsabilidades, de  |e Ja recebeu treinamento?
sua descri¢éo deixou de executar? Por |e Ele precisa de treinamento?

qué? e Demonstra potencial para desenvolver-
e Foram atribuidas outras se?

responsabilidades ao funcionario?Como

se saiu?

e Por que o funcionério teve que assumir
essas responsabilidades?

e Ele possui qualidades?

PLANEJAMENTO ACOMPANHAMENTO

eQuais outros aspectos gostaria deje O desempenho do funcionario tem sido
analisar em relacdo ao desempenho €| abaixo/acima do padrao?
potencial do funcionario? e Este desempenho tem sido caracteristica

eQual o plano de acdo que recomenda] tipica do funcionario?
para o funcionario? (O assessor deve lerleO funcionario foi avisado de sua
e explicar para o supervisor todas as| deficiéncia? Recebeu uma oportunidade

acbes do plano de acéo) para melhorar?
e Por gue se recomenda esse plano? e O funcionario tem sido experimentado em
eEstd certo de que essa € a melhor] tarefas mais complexas?

recomendacdo?

e Indique, em ordem prioritaria, 2 provaveis
substitutos para esse funcionario.

eHouve mudanca de substitutos em
relacdo a avaliagcdo anterior? Por qué?

* Apbs essa andlise do desempenho, que
avaliacdo dara a esse funcionario?

Fonte: Aradjo e Garcia (2009)
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2.2.4. Método dos Incidentes criticos

Observar e registrar apenas oS comportamentos excepcionais, positivos e
negativos, € a técnica utilizada pelo método dos incidentes criticos. Segundo
Chiavenato (1998), por esse método o comportamento positivo deve ser
reforcado e o negativo corrigido.

Baseia-se segundo o autor, no fato que no comportamento humano
existem caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados positivos.
Nessa técnica, a sistematica se da por meio da chefia imediata observando e
registrando os fatos excepcionalmente positivos e negativos quanto ao
desempenho dos seus subordinados, ndo se preocupa em avaliar as situacoes
normais, conforme pode ser observado no exemplo do Quadro 7. Para haver
sucesso ha utilizacdo é necessario o0 registro constante dos fatos para que

estes ndo passem despercebidos.

Quadro 7: Avaliacao incidentes criticos

AvaliacZo de Desempenho
Neme: Cargo: Departamento:
Aspectos Excepcionalmente Positivos Aspectes Excepdonalments Negativos
Tem Caracteristicas de Lider Apresenta Muitos Erros
Apresenta |déias Inovadoras Demora em Tomar Decisdes
Sabe Lidar com Pessoas Comunicacdo Deficiente
Trabz/ha em Eguipe Espirito Conservador e Limitado

Fonte: Chiavenato (2008)

Tem como vantagem segundo Araujo e Garcia (2009), avaliar as
caracteristicas boas e ruins do funcionario, atuando sobre os extremos,
potencializando o0s aspectos positivos e evidenciando o que deve ser
melhorado, de facil utilizacdo e aplicagdo. Como fator negativo, tem carater de
tendenciosidade e parcialidade, ndo verificando as situacdes normais dos

trabalhadores.
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2.2.5. Método da comparacao de pares

Também conhecido como comparacdo binaria, onde é efetuada uma
comparacado entre o desempenho de dois colaboradores ou entre o
desempenho de um colaborador e sua equipe, podendo fazer o uso de fatores
para isso. Para Araujo e Garcia (2009), esse método proporciona a defini¢cao
de padrbes desejaveis e indesejaveis de desempenho, de modo que as
caracteristicas do avaliado possam ser comparadas com esses padroes.

Tem a vantagem de ser um processo muito simples e a desvantagem de
ser pouco eficiente, tornando-se muito dificil de ser realizado quanto maior for o

namero de pessoas avaliadas.

2.2.6. Método da auto-avaliacdo

Neste método, o proprio trabalhador € solicitado a fazer uma analise
sincera de suas proprias caracteristicas de desempenho. Para isso, pode
utilizar sistematicas variaveis, inclusive formularios baseados nos esquemas
apresentados nos diversos meétodos de avaliacdo do desempenho ja descritos.

O ideal é que esse sistema seja utilizado conjuntamente a outros
sistemas para minimizar o forte viés e falta de sinceridade que podem ocorrer.
Para Chiavenato (2008), cada pessoa pode e deve avaliar o seu desempenho
como um meio de alcancar metas e resultados fixados e de superar
expectativas.

Tem a vantagem de evitar a subjetividade implicita ao processo de
avaliacdo e a desvantagem de ser tendencioso para beneficiar somente os

empregados, em detrimento das metas organizacionais.

2.2.7. Método do relatério de performance

Também chamado de avaliacdo por escrito ou avaliacdo da experiéncia,
trata-se de “uma descricdo mais livre acerca das caracteristicas do avaliado.
Semelhante a avaliacdo de incidentes criticos” (ARAUJO E GARCIA, 2009,
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p.164), € verificado com esse instrumento para cada avaliado seus pontos
fortes, fracos, potencialidades e dimensdes de comportamento, entre outros
aspectos.

Sua desvantagem esta na dificuldade de se combinar ou comparar as
classificacdes atribuidas e por isso exige a suplementacdo de um outro

método, mais formal.

2.2.8. Método de Padrdes de Desempenho

Chamado também de padrées de trabalho, quando h& estabelecimento de
metas somente por parte da organizacédo, mas que devem ser comunicadas as
pessoas que serdo avaliadas. Considerado por Araujo e Garcia (2009) como
uma variacao do método de comparacéo de pares, porém, ao invés de solicitar
as pessoas que determinem suas metas, a organizagdo que estabelece os
padrbes a serem seguidos.

Esse método utiliza frases descritivas pré-estabelecidas, trata-se de uma
avaliacdo através de comportamentos descritos como ideais ou negativos;
Assim, assinala-se “sim” quando o comportamento do colaborador corresponde
ao comportamento descrito, e “ndo” quando nao corresponde. Nesse método,

os avaliados devem saber previamente da existéncia desses padrdes.

2.2.9. Método da Avaliacao de Resultados ou por Objetivos

E o método que confere a avaliagdo maior objetividade e eficiéncia,
reduzindo as injusticas e discrepancias verificadas na aplicacdo dos métodos
tradicionais, rompendo com os tradicionais traumas provocados pelas
arbitrariedades, autocritica, tensdo entre o avaliador/avaliado. E baseado
segundo Giegold (1980) no estabelecimento de compromissos de trabalho
futuros, negociados entre o individuo, a equipe e a chefia.

Tanto o0 modelo de gestdo por competéncias quanto o de gestdo do
desempenho permitem a ampliacdo da metodologia de avaliacdo de

desempenho do nivel individual para os demais niveis organizacionais.
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Explicitam a importancia da avaliacdo para a sustentacdo dos demais
subsistemas de gestdo de pessoas. Neste modelo, afirma Chiavenato (2008)
tanto a competéncia quanto o desempenho passam a ser entendidos como 0s
comportamentos e processos necessarios a entrega dos resultados ou como
0s proprios trabalhos ou resultados produzidos. Esta metodologia tem inicio
com a definicdo das competéncias organizacionais ou descricdo de padrbes de
desempenho, pautados sobre a estratégia (missédo, visdo e objetivos
organizacionais), seguidos da definicdo dos indicadores de desempenho e das
metas.

Para este modelo, o gestor, equipe e colaborador negociam os objetivos a
alcancar em um periodo de tempo. Esses objetivos sdo especificos,
mensuraveis e alinhados aos da organizacdo. Periodicamente o gestor, equipe
e o colaborador discutem o nivel de desempenho, podendo ser renegociados
0s objetivos. O colaborador precisa estar motivado para apresentar planos,
propor corre¢cdes e sugerir novas idéias. O gestor comunica seu agrado ou
desagrado com os resultados alcancados e também propde correcoes.

Para Chiavenato (2008), a implantacdo da Avaliacéo por Objetivos segue
seis etapas: formulacdo de objetivos consensuais; comprometimento do
pessoal no alcance dos objetivos consensualmente pactuados; negociacdo
sobre a alocacdo dos recursos para o alcance dos objetivos; desempenho;
monitoracdo continua dos resultados comparando o aos objetivos e; retroacéo

intensa e continua da avaliagao.

2.2.10. Avaliacdo de desempenho por multiplas fontes

Uma mudanca marcante nos meétodos de avaliacdo € a passagem do
avaliado como ser passivo para ser ativo. Além disso, a introducdo do conceito
de competéncia, compreendido como “o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes do individuo” (SOUZA, 2005, p.96) levou a criacdo de
novas formas de avaliar as pessoas em uma organizacgao.

Sobre a Otica da responsabilidade pelo processo de avaliacdo de
desempenho, Chiavenato (2008) e Branddao (2009) relatam que as

metodologias mais recentes passaram a considerar a participagdo de outros
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atores no processo avaliativo: pares, subordinados, clientes internos e externos
também passaram a manifestar seus pontos de vista sobre os desempenhos
individuais apresentados.

Para entender a avaliagdo de desempenho como processo de
responsabilidade compartilhada € necessério reduzir as interferéncias
subjetivas pela ampliacdo e diversificacdo dos atores que irdo aferir os
desempenhos individuais, estes, segundo Brandéo (2009) sdo aspectos que
balizam a aplicacdo do modelo de avaliagdo de desempenho por multiplas
fontes.

Reis (2003) acrescenta que esse tipo de abordagem é mais coerente com
as atuais estruturas organizacionais: descentralizadas e horizontais, mais
flexiveis e com clientes cada vez mais exigentes. Tendéncias extensiveis a um
servico publico orientado para a melhoria dos servigos prestados aos cidadaos.

Ja para Edwards e Ewen (1998) a avaliacdo por multiplas fontes deve ser
aplicada em um primeiro momento para fins de aperfeicoamento e
desenvolvimento profissional, devendo ser num segundo momento, para fins
de promocao e remuneracdo. Essa estratégia segundo os autores, propicia o
amadurecimento dos papéis de avaliadores e avaliados, promovendo uma
maior liberdade de avaliacao pelos avaliadores e uma assimilacédo positiva dos
retornos desses procedimentos aos avaliados, sem que tenha o peso inicial do
fator remuneratério. Acreditam que esse modelo exige um planejamento
criterioso e um acompanhamento ostensivo, esclarecimentos sobre o processo,
preparacao dos atores para o exercicio de avaliacdo e aplicacao de acdes que
combatam a realizacdo de avaliacdes tendenciosas ou injustas, indispensaveis
ao sucesso da metodologia.

No que diz respeito as resisténcias da aplicacdo da avaliacdo de multiplas
fontes com impacto financeiro na remuneracdo dos trabalhadores, Edwards e
Ewen (1998) propdem algumas solucdes: destinacdo de campos especificos as
acles de capacitacdo e desenvolvimento nos instrumentos de avaliacdo, com
acesso reservado exclusivamente ao avaliado; descarte das notas extremas,
minimas e maximas, com o objetivo de aumentar a margem de liberdade para
uma avaliacdo mais criteriosa; orientacdo e responsabilizacdo dos avaliadores

guanto as consequéncias das avaliacbes realizadas. De acordo com o0s
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autores, quanto maior for a percepcdo de justica, menor sera a rejeicao a
metodologia de avaliag&o utilizada.

O Decreto n° 7.133/2010 também adotou principios da avaliagdo por
multiplas fontes ao regulamentar que na dimensdo individual ocorrera: a
autoavaliacéo; a avaliacdo da chefia imediata; a avaliacdo entre os pares, para
os servidores sem funcéo ou cargo comissionado, ou a avaliagdo das chefias
pelos subordinados, para os ocupantes de fun¢des ou cargos comissionados.

Porém algumas limitacdes surgem no decreto: 0s ocupantes de cargos
comissionados de niveis hierarquicos mais elevados foram dispensados do
processo de avaliacdo; as avaliacbes entre pares foram restringidas aos
servidores que percebem uma das 48 gratificacdes listadas no art. 1° do
Decreto n® 7.133/2010, fato que pode dificultar uma aplicacdo efetiva da
avaliacdo dada a diversidade de situacdes funcionais (gratificagcbes néo
listadas no decreto, servidores que recebem subsidio, empregados publicos
anistiados) existente nas equipes. Essas restricbes mostram-se contrarias aos
principios de ampliagdo, diversificacdo e reciprocidade das avaliagdes

propostos pelo modelo de avaliacdo por multiplas fontes.

2.2.10.1. Avaliacao 360°

Nessa modalidade de avaliacdo de mdultiplas fontes, os participantes
recebem feedbacks'® estruturados de seus superiores, pares, subordinados e
outros stakeholders'’, conforme exemplificado no Quadro 8. Podera haver
também uma auto-avaliacdo do participante, os resultados destes feedback’s
sdo confidenciais e o avaliado pode ou ndo saber quem o avaliou. Reis (2003)
relata que a avaliacdo 360 graus ou feedback 360 graus tém abordado trés
aspectos: avaliagdes estruturadas podem funcionar como oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento de liderancas; a amplitude e a diversidade
das avaliacbes também ampliam a andlise sobre as ligacdes e interferéncias

das ac¢des individuais sobre as acdes coletivas, bem como o impacto final para

'® Feedback: retorno de informacdo acerca o desempenho, conduta, acdo executada, com objetivo de
reorientar/estimular futuros comportamentos mais adequados.

7 Stakehoder: termo utilizado na administracdo para representar as partes interessadas que estdo de
acordo com as praticas de governanca coorporativa adotadas pelas organizagGes.
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as organizacoes; e que as mudancas de comportamento sofrem influéncia
direta das caracteristicas pessoais e do ambiente organizacional.

Além disso, o autor sugere que a implantagcdo desse método siga as
seguintes etapas: definicdo do perfil de lideranca que corresponda ao contexto
organizacional; definicho de um instrumento de avaliagdo previamente
validado; definicdo de um quantitativo de avaliadores que garanta a
confidencialidade dos dados, observando a infraestrutura para o tratamento
dos dados e considerando a escolha dos avaliadores, dentro da rede de
interacdo do avaliado; capacitagcdo dos atores para atuagdo Nno processo;
divulgacdo e utilizacdo dos resultados apurados para o aperfeicoamento
profissional dos avaliados e demais subsistemas componentes da politica de

gestao de pessoas de cada organizacao.

Quadro 8: Avaliacao 360°

INTERMNOS AUTO AV.&LIA@.IE.D EXTERNOS
Chefia HE "f_,..-f'"’ Clientes
Pares F \
Subordinados — 1™ Outros Stakeholders

Fonte: Reis (2003)

Reis (2003) comenta que além das vantagens apresentadas por este
modelo, a avaliacdo 360 graus pode apresentar limitacbes quando: as
caracteristicas individuais, cognitivas e emocionais dificultando a mudanca de
comportamento a partir dos feedbacks recebidos. Verifica-se que o suporte
organizacional disponivel para a superacdo das dificuldades levantadas €
inexistente ou fragil. Além disso, alerta sobre os riscos de um planejamento

deficiente: custos elevados e lentiddo de processo.
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2.2.10.2. Avaliagéo por Balance Scorecard

Sistema desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton na década
de 90, surgiu segundo Araujo e Garcia (2009), com o intuito de avaliar o
desempenho sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e crescimento. Contrapde-se ao método tradicional
gue enfoca somente a dimensado financeira, traz a possibilidade de nao
somente avaliar mas também criar procedimentos tendo como foco a melhoria
continua.

Nesse sentido, sdo definidos objetivos estratégicos para cada uma das
perspectivas e tarefas para o atendimento da meta em cada objetivo
estratégico, de modo que o nao atendimento dessas metas leva a reformulacao
das tarefas, conforme observado na Figura 3.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), o objetivo estratégico serve de
alicerce para a definicdo de metas e acOes que deverdo ser realizadas para o
alcance destas, e que poderao ser substituidas no caso de nao atingimento da
meta.

Figura 3: Balance Scoredcard

Financeiro

: Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visdo, Visdo e Neg6do

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os cllontes,
polos cliontes? om quals processos devemos
nos sobrossalr?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visho,
como sustentar a habllidade
de mudar o progrodir?

Fonte: Kaplan e Norton (2000)
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2.3. A avaliacdo de desempenho: questionamentos e vicios

Passamos por processos avaliativos durante toda a nossa vida. No inicio,
guando criancas e adolescentes pelas avaliagbes das disciplinas escolares,
entrando na vida adulta somos avaliados em nosso conhecimento pelos
processos seletivos das faculdades/universidades, em concursos e na nossa
vida profissional.

Quando estamos em contato com uma pessoa, de alguma forma somos
avaliados reciprocamente. Da mesma forma, sempre se obtém algum tipo de
informacdo sobre alguém quando se deseja. No entanto, as informacdes
obtidas dessa forma séo confidveis? Podem ser comparadas objetivamente ao
longo do tempo? Servem de base sistematica para a identificagdo de
necessidades de capacitacao?

Podemos afirmar que a avaliacdo de desempenho, formal ou informal, de
alguma forma sempre existiu, normalmente é subjetiva e contém distorgdes.
Dessa forma, o objetivo de uma avaliacdo de desempenho estruturada € obter
informacdes menos subjetivas e menos distorcidas do que as obtidas por meio
de processos sem nenhuma estruturacao.

Os vicios mais comuns em avaliacdes de desempenho para Lacombe e
Heilborn (2003) sao: subjetivismo, unilateralidade (avaliar conforme critérios
pessoais e ndo conforme definido pelo instrumento de avaliacdo), tendéncia
central (atribuir conceito sempre médio), efeito halo (avaliar todos os aspectos
da mesma forma, reproduzindo a média da percepcao), falta de memodria
(avaliar conforme apenas 0s eventos mais recentes), supervalorizacdo da
avaliacdo, desvalorizacdo da avaliacao, falta de técnica, forca do habito (néo
considerar mudancas no comportamento desde a ultima avaliacdo) e posicdes
contrarias (assumir uma postura contraria, independente de quaisquer
argumentos).

Para serem eficazes, as avaliacfes de desempenho devem ser baseadas
inteiramente nos resultados das atividades do homem em seu trabalho e nunca

apenas em suas caracteristicas de personalidade.
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2.4. Modelos de Gestdo de Recursos Humanos

Apesar de discorrer-se sobre os diversos tipos de sistemas avaliativos
existentes na teoria da administracdo, conclui-se que nenhum processo
avaliativo funciona na sua plenitude, se nédo estiver correlacionado a objetivos
efetivos, caso contrario, estaremos somente avaliando por avaliar,
desvinculado da realidade presente e futura das organizacoes.

Nesse sentido, apresentamos neste item, os modelos de Ulrish e das
Quatro Faces dos Recursos Humanos, que utilizam metodologias que visam
integrar as politicas de gestdo de pessoas com as praticas profissionais em

todos os niveis das organiza¢6es, do operacional ao estratégico.

2.4.1 O Modelo de Ulrich

O modelo de Ulrish (1998) delineia os quatro papéis principais que a
gestdo de pessoas de uma organizacao deve ter: Administracdo de Estratégias
de Recursos Humanos, Administracdo da Infraestrutura da Empresa,
Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios e a Administracdo da

Transformacédo e da Mudanca, conforme podemos observar na Figura 4

Figura 4: Modelo dos quatro papéis da gestao de pessoas
Futuro/ E stratégico

Foco
Administragdo de Administragio da
Estratégia de Transformagdo ¢
Recursos da Mudanca
Humanos
Processos Pessoal

Administracio da Administracio da
Infra-estrutura da Contribuigio dos

Empresa Funciondrios

Cotidiano/ Operacional
Foco

Fonte: (ULRICH, 1998, p. 40)
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De acordo com Ulrich (1998), os dois eixos representam o foco e as
atividades dos profissionais da area de gestdo de pessoas, indo o foco do
estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo. Os gestores das
organizacbes devem aprender ser ao mesmo tempo estratégicos e
operacionais, focando-se tanto no longo prazo quanto no curto prazo.

As atividades desses profissionais segundo o autor, devem se estender
da administracdo de processos a administracdo de pessoas. Esses dois eixos
delineiam os quatro principais papéis dos gestores apresentados por esse
modelo. No Quadro 9 sao discriminados os trés pontos que ha de se considerar
na construcdo do modelo: as metas a serem atingidas para o desempenho de
cada papel; a metafora caracteristica que acompanha cada papel e; as

atividades que os gestores devem executar para desempenhar cada papel.

Quadro 9: Definicdo dos papéis da gestéo de pessoas

Papel/Funcio

Resultado

Metifora

Atividade

Administracdo de
Estratégias de Recursos
Humanos

Execucdo da Estratégia

Parceiro Estratégico

Ajuste das estratégias de RH a
estratégia empresarial:
‘Diagnostico organizacional”

Administragio da Infra-
estruiura da empresa

Construcao de uma
mfra -estrutura eficiente

Especialista
Administrativo

Reengenharia dos Processos de
Organizacdo: ‘Servigos em
Comum’

Administracdo da
Contribuicio dos

Aumento do
envolvimento e

Defensor dos
Funcionarios

Ouvir e responder aos
funcionanos: ‘Prover recursos aos

Funcionarios capacidade dos funcionarios’
funcionarios

Crniagdo de uma

Gerir a transformacido e a
mudanca: ‘Assegurar capacidade
para mudanca’

Administracio da Agente da Mudanca
Transformacio e da

Mudanca
Fonte: (ULRICH, 1998, p. 41).

organizacio renovada

Esses multiplos papéis devem ser compartilhados entre todos os
colaboradores das organiza¢cbes, no caso das IFES, desde o Reitor, Pré-
Reitores, Secretarios, Diretores de Unidade, Coordenadores, Gerentes, Chefes
de Departamentos e Secdes, Professores, Técnico Administrativos em
Educacao entre outros profissionais.

Dessa forma, de acordo com Hanashiro et al (2003) o papel dos
profissionais da area de gestdo de pessoas passa pela elaboracédo de politicas
e praticas agregadoras de valores aos seus stakeholders e na orientacédo e
gualificacdo dos gestores, para assumirem o papel complementar de gestor de
pessoas. O foco das politicas de gestdo de pessoas deixa de ter uma

perspectiva somente interna e passa a ter a visdo de agregacdo valores
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necessarios para as melhorias e mudancas institucionais. Ulrich (1998)
defende uma mudanc¢a de mentalidade dos colaboradores, passando da énfase
‘o que eu fago” para a énfase “o que eu entrego”, abolindo a visao reducionista
e adotando a dimensdo sistémica, multipla, focada nas necessidades
diferenciadas dos stakeholders.

As avaliacbes de desempenho aplicadas aos TAE's das universidades
tem que estar alinhadas as praticas necessérias para realizacdo dos objetivos
das IFES, no ajuste integrado, o foco concentra-se na fusao entre os Planos de
Desenvolvimentos Institucionais e os de Gestdo de Pessoas, onde 0s gestores
e servidores passam a trabalhar como parceiros para garantir a coeréncia entre
os planos em todas as suas dimensdoes.

A seguir discorremos sobre 0s quatro papéis propostos por Ulrish (1998):

2.4.1.1 Administragéo Estratégica de Recursos Humanos

E importante que a avaliacio de desempenho esteja integrada aos
objetivos institucionais das universidades, para Hanashiro et al (2003) ha
necessidade de se reverter o atual quadro e impulsionar a educagao superior
para a melhoria da qualidade, efetuando mudancas continuas visando
modificar os papéis e funcdes do ensino superior, dos trabalhadores dessas
instituicbes, dos procedimentos académicos e administrativos como um todo
em funcdo do crescimento e da importancia que a educacédo tem no mercado
de trabalho e na formacédo da sociedade.

A metafora utilizado por Ulrich (1998) para designar esse papel € a do
“parceiro estratégico”’, papel dos profissionais de gestdo de pessoas que
devem se concentrar no ajuste dos planos de gestdo a estratégia
organizacional, visando garantir o sucesso e aumentar a capacidade da
instituicdo alcancar seus objetivos.

Trazendo para o contexto das IFES, os procedimentos avaliativos devem
mover esforcos para atuar em trés direcées: adaptar a organizacao reduzindo o
tempo existente entre a concepcao a execucao da estratégia; atender melhor

as necessidades dos usuarios traduzindo as expectativas em politicas e
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praticas especificas e; trabalhar com mais qualidade mediante a execucdo mas

eficaz de seus Planos de Desenvolvimentos Institucionais.

2.4.1.2 Administracéo da Infraestrutura da Empresa

A infra-estrutura organizacional tradicionalmente € operacionalizada pelos
gestores quando contratam, treinam, avaliam, premiam, promovem e gerem o
fluxo de funcionarios nas instituicbes. Ulrich (1998) propde que esses
profissionais concebam e desenvolvam papéis de maneira mais racional,
assegurando que esses processos organizacionais sejam concebidos e
desenvolvidos com mais eficiéncia.

Traduzindo para o contexto da avaliacdo de desempenho, ha a
necessidade de se trazer para as metas das equipes de trabalho, o
desenvolvimento da melhoria na estruturagdo dos processos internos,
detalhando cada atividade e as atribuicbes de cada colaborador, de modo a
otimizar e racionalizar as operacdes para melhor eficacia das acoes
institucionais.

Foi escolhido pelo autor como metéafora sobre o trabalho de infra-estrutura
de uma organizagdo, a denominagdo de “especialista administrativo”,
constituindo na formacéo e proposicdo de profissionais que eliminam gastos
desnecessarios, aumentam a eficiéncia e constantemente descobrem novas
maneiras de fazer as coisas de um jeito melhor. Contribui para a mudanca das
posturas, trazendo para seus ambientes de trabalho acdes empreendedoras ao
ponto de levar a reengenharia continua dos processos de trabalho que

administram.

2.4.1.3. Administracdo da Contribuicdo dos Funcionarios

Nos dias de hoje o capital intelectual é considerado o maior patriménio
das empresas. De acordo com Antunes et al (2000), cabe aos gestores e
profissionais da éarea de gestdo de pessoas desenvolver os individuos,

promover o0 maior envolvimento, comprometimento, aperfeicoamento das
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competéncias desses colaboradores, para que possam atuar como agentes
empreendedores, parceiros e fornecedores.

Para Ulrich (1998) gerir a contribuicdo de funcionarios implica que o0s
gestores e profissionais de gestdo de pessoas se envolvam nos problemas,
preocupacdes e necessidades cotidianas dos colaboradores. A metéafora que o
autor apresenta para a contribuicdo dos funcionarios € denominada “defensor
de funcionarios”.

Na avaliacdo de desempenho essa dimensédo deve ser traduzida em
metas que envolvam o individuo e as equipes de trabalho no sentido de
aumentar suas qualificacbes, desenvolver suas competéncias, facilitar o
relacionamento interpessoal e minimizar o conflito nas relagdes de trabalho. De
acordo com o autor, quando os funcionarios sdo competentes e dedicados, o
capital intelectual deles se torna um importante ativo mensuravel, refletindo na
melhoria da qualidade dos processos operacionais e estratégicos da
organizagao.

A nomenclatura de defensor dos funcionarios foi questionada por
Coutinho (2004) e Cancado et al. (2006), em funcdo de uma possivel
conotacdo pejorativa ligada a lingua e cultura brasileira, sendo proposto a
alteracao para o papel do intérprete das necessidades dos empregados ou do

interlocutor.

2.4.1.4. Administracdo da Transformacao e da Mudanca

O quarto papel apresentado no modelo de Ulrich, € o qual os gestores e
profissionais de gestdo de pessoas contribuem para gerir a transformacao e a

mudanca, acarretando na transformacéo da cultura existente nas organizacoes.

A mudanca refere-se a capacidade de uma organizacdo de
melhorar a concepcdo e a implementacdo de iniciativas e de
reduzir o tempo de ciclo em todas as atividades
organizacionais; os profissionais de RH ajudam a identificar e
implementar os processos para a mudanca (ULRICH, p. 47,
1998).

No contexto da avaliagdo 0s gestores em conjunto com as equipes

tornam-se parceiros institucionais, atribuindo metas que ajudam os servidores a
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se livrarem da antiga cultura e se adequarem a uma nova realidade,
identificando os processos e procedimentos que necessitam de mudancas.

A denominagédo dada como metafora a esses profissionais é a de “agente
da mudanga”, atuam segundo ao autor honrando o passado, respeitando as
tradicbes e as historias das organizacdes, e ao mesmo tempo, atuando em
favor do futuro. Incluem em suas acdes a identificagdo de problemas,
construcdo de relacbes de confianga, solucdo de problema e criagcdo e
execucao dos planos de acoes.

E considerada a competéncia mais valorizada e importante para o
sucesso dos profissionais gestores, ajudando nos acontecimentos que
compreendem 0s processos fundamentais para a mudancga, garantindo que ela

ocorra da maneira pretendida.

2.4.2. O Modelo das Quatro Faces da Gestdo de Recursos Humanos

Vimos com o modelo de Ulrich, possibilidades de agregar valor aos
procedimentos avaliativos, pactuar objetivos que efetivamente tragam
beneficios, almejar a melhoria dos processos estratégicos e operacionais de
uma organizacgao.

Nesta secdo apresentaremos em contraponto ao modelo de Ulrich (1998),
0 Modelo das Quatro Faces da Gestdo de Recursos Humanos, proposto pelos
pesquisadores Tanure, Evans e Pucik (2007) para identificar se as empresas
gue atuam no ambiente brasileiro, incluem a area de Recursos Humanos como
uma parceira estratégica, na articulagcdo das mudancgas organizacionais e quais

os fatores criticos que influenciam a configuracdo desse papel.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) criticam o modelo de Ulrich,
alegando que os papéis de especialista administrativo e de
interlocutor podem se fundir dando origem ao que eles
denominam o construtor. Além disso, os papéis de parceiro
estratégico e agente de mudanca na realidade constituem um
anico papel por eles denominado de parceiro estratégico. E
avancam ao propor um novo papel — o navegador -
responsavel por lidar com os paradoxos inerentes as empresas
globalizadas (FONSECA, 2007, p.53).
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Evans, Pucik e Barsoux (2002) propuseram um modelo no qual os
gestores devem atuar como construtor, parceiro de mudanga e navegador.
Esses autores transpbem esse modelo para a realidade brasileira baseados
nos resultados de pesquisas e experiéncias de trés décadas em empresas
multinacionais e brasileiras. Os autores demonstraram a existéncia de mais
uma face ou etapa anterior a de construtor — a de executor.

Segundo os mesmos autores, o desenvolvimento de processos de gestéao
em Recursos Humanos iniciou no Brasil com quase 50 anos de atraso com
relac@o aos paises de primeiro mundo, induzidos pela industria automobilistica
nos anos 60, importando praticas gerenciais americanas em um primeiro
momento, japonesas a partir dos anos 80 e 90, quando buscaram desenvolver
técnicas e praticas de gestdo mais modernas, sendo na maioria das vezes
benchmark de praticas internacionais.

A partir desses preceitos, os autores defendem a abordagem da
divergéncia convergente'®, admitindo que o conceito universalista seja valido
para alguns aspectos da vida organizacional e o relativista para outros, tendo
em vista diferencas no contexto legal e cultural em que a empresa se insere.

Diante de mudancas oriundas do cenario cada vez mais competitivo e
globalizado, novos papéis passaram a ser exigidos aos profissionais da area de
Recursos Humanos e dos gestores das instituicbes, Tanure, Evans e Pucik
(2007) apresentam quatro faces (ou etapas) essenciais a serem exercidas pela
area, caracterizadas como: executor, construtor, parceiro de mudanca,
navegador.

O modelo quatro faces da gestdo dos Recursos Humanos demonstrado
no Quadro 10, apresenta as diferentes caracteristicas basicas, focos de

atuacao, perspectivas teoricas e suas funcdes/definicoes:

'8 Existem trés diferentes abordagens que relacionam gestdo versus cultura; a abordagem convergente,
que foi muito propagada até os anos 70 e argumenta que existe uma uUnica melhor maneira de
administrar e organizar a empresa, baseada nas melhores praticas funcionais especificas; a abordagem
divergente, muito enfatizada nos anos 70, com as pesquisas de Hofstede, que reconhecia que o
contexto é absolutamente importante para identificar a melhor forma de gestdo; e, por ultimo, a
abordagem divergente-convergente, que é mais integradora e defende a ideia de que as diferencas
entre paises e regides refletidas nas organizagdes sdo mais evidentes em relacdo a aspectos
relacionados a valores, enquanto outros, mais hard, ndo sofreriam impactos significativos do ambiente
cultural em que a empresa estd inserida. (TANURE, 2007).
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Quadro 10: As quatro faces de RH
MODELO DAS QUATRO FACES DA GESTAQ DE RECURSOS HUMANOS

FOCODE PERSFECTIVA

o
: CARACTERISTICAS ATUACAO TEORICA FUNCAO
k= - -
5 Adnunistracio e operacio das :
- SR EEED € OF ) ; REALIZACAOD .
= :Fngi:ae-, basicas e ferramentas de ACAD DE TAREFAS EXECUTOR
] gestao.
Estabelecimento da arquitetura de
gestio de Recursos Humanos,
desenvolvimento das funcdes e CONSISTENCIA

R - ADEQUACAD CONSTEUTOR
processos de forma sistémica e INTEENA QUAG

consistente. Alinhamento a
estratégia organizacional

CONSTRUCAOQ

5 Reconfiguracio da arquitetura para . PARCEIRD
= - - iy . DINAMICA B
- ajustamento do sistema as DAS AJUSTE ESTRATEGICO
= mudangas ambientais e s novas VMUD ANCAS EXTERNO DE
- estratégias de negocio. MUDANCAS
_ Gestio do contexto de dualidades. TENSAO
= Desenvolvimento das capacidade -
o ESETVOTVIIERO 028 CApaciciaTes | CONSTRUTIVA | DUALIDADE .
= orgamizacionais, transformando a ENTRE PARADOXOS NAVEGADOR
= tensio das forgas opostas em OPOSTOS ) ’
energia de desenvolvimento.
Fonte: Adaptado de Tanure, Evans e Pucik, 2007.

2.4.2.1 Executor

Segundo Tanure et al. (2007), atuando como executor, a area de RH
desenvolve as suas diversas funcbes basicas e classicas: recrutamento,
selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, cargos e
salarios, relacbes trabalhistas; voltadas para a realizacdo de tarefas

burocraticas, buscando-se o cumprimento da legislagéo.

A perspectiva do executor é centrada no fazer, na agéo, sendo
as funcgbes, entretanto, as fung¢bes desalinhadas entre si e
descoladas da estratégia da empresa. O foco é no processo,
em detrimento dos resultados (TANURE et al., 2010, p.598)

Algumas vezes, a inconsisténcia com a estratégia empresarial pode ser
mascarada pelas diversas ferramentas de Ultima geracdo utlizadas nos

processos de recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento, gestao
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do desempenho dentre outras. Se essas ferramentas ndo estdo atreladas ao
negoécio da empresa, ndo se consegue construir uma base consistente desses

processos fundamentais, de maneira a auxiliar na gestao das pessoas.

2.4.2.2 Construtor

Como construtor, o profissional de RH volta-se para o ajuste interno da
organizacdo com a finalidade de que a estratégia da organizacao seja apoiada
por uma politica correta. Segundo Tanure et al. (2007), desenvolvendo suas
funcBes operacionais, as mesmas do executor, necessarias para que 0 negocio
funcione, porém de maneira interligada e alinhada as estratégias da empresa,
com vistas a agregar valor ao negécio, funcionando como os “fundamentos” da
organizagao.

Desde a década de 90, Gutierrez (1991) alertava que o RH precisava
adotar uma estratégia de afastar-se das atividades consideradas burocraticas
(recrutamento e selecdo, pagamentos, servicos gerais, seguranca) e focar no
gue realmente é relevante, o desenvolvimento dos objetivos da instituicdo.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) e Ulrich (1998) ndo sugerem o abandono
dessas atividades, mas enfatizam que todas as atividades de RH, das
operacionais as estratégicas, devem estar relacionadas entre si e fortemente

integradas as estratégias da organizacao.

2.4.2.3 Parceiro Estratégico de Mudancgas (Realinhamento)

Com um enfoque voltado para o ajuste externo, o terceiro papel citado por
Tanure, Evans e Pucik (2007), o de parceiro de mudanca, busca realinhar
internamente a estratégia da organizacdo para enfrentar as mudancas

advindas do ambiente externo.
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Quando muda o ambiente ou a estratégia, o processo de
realinhamento de pessoas envolve o descongelamento da
configuracdo organizacional. Esse processo de realinhamento
€ mais do que a tarefa técnica de implementacdo de mudancas
por meio da modificacdo de praticas de RH, isoladas da
estratégia e do negdécio. Nao se trata de abordagem voltada
para as mudangas externas, na qual novos objetivos
estratégicos sdo rapidamente posicionados, em forma de
modismos. Quando a adequacdo externa tem foco maior, em
detrimento da adequacédo interna, gera-se uma imagem de
inconsisténcia nas préaticas de GRH (TANURE et al., 2010,
p.600).

Evans, Pucik, Barsoux (2002) afirmam a possibilidade de ser muito
complicado administrar a mudanca sem um estreito alinhamento entre
conteudo e processo (subentenda-se entre linha de producéo e gestdo de RH).
Neste momento, os gestores de RH redefinem e mudam a abordagem de
atuacao, contribuindo de forma efetiva com o realinhamento organizacional as
mudancas na estratégia e ao ambiente externo.

Segundo Fischer (1998), a atuacdo do RH como agente de mudanca
pode ocorrer de trés maneiras: RH de “fachada”, ou seja, apesar de no
discurso dizer que o RH participou dos processos de mudanca, iSso nao
ocorreu na pratica; RH que participa “a reboque”, adaptando-se ao que foi
definido pela cupula, de forma dependente e desarticulada e; RH em “parceria”,
gue seria a forma ideal, ou seja, o RH participando desde o inicio nas
definicbes das estratégias e do processo como um todo.

A préatica do realinhamento suscita a mudanca de comportamento dos
gestores e dos colaboradores, adequando-os a uma nova realidade. Essa
modificacdo exige desses atores um ajustamento do sistema as mudancas
ambientais e as novas estratégias. O papel do navegador, demonstrado a

seguir, mostra como esse gestor deve lidar com as tensées emergentes.

2.4.2.4. Navegador

Como navegador, os gestores de RH lidam com as dualidades e
paradoxos advindos do processo de internacionalizacdo das politicas
institucionais: resultados de curto e longo prazo; centralizacdo e

descentralizacao, integracao global e responsabilidade local, dentre outros.



95

Segundo Evans, Pucik e Barsoux (2002) e Tanure, Evans e Pucik (2007),
lidar com essas forcas opostas é primordial para o sucesso das chamadas
empresas transnacionais. Esse papel de navegador, ainda pouco explorado,
tem a funcédo de criar um contexto organizacional de forma que as tencdes
funcionem com elementos propulsores do desenvolvimento e ndo como fontes
de conflito.

Nas IFES e na maioria das empresas brasileiras, diversas pesquisas
apontadas por Tanure et al (2007) revelam que apesar de a area de RH fazer
esforcos para se qualificar como estratégica, os seus clientes internos e
externos ainda n&o a avaliam assim, considerando-a ainda bastante
operacional.

Normalmente encontramos o discurso de o elemento humano ser o
grande diferencial competitivo, porém isso ainda n&o condiz com as préticas e
politicas de RH verificadas pelos autores, que na sua maior parte permanece
como area de controle de pessoal e de apoio, e ndo estratégica, como se
deseja (CANCADO et al., 2006; COUTINHO, 2004; SARSUR, 1997; TANURE;
EVANS; PUCIK, 2007; WOOD JR., 1995).

Esta discrepancia entre discurso e pratica pode ser explicada atraves da
adocdo de modelos de gestdo de RH importados, sem a adequacdo a
realidade brasileira. Ha também de se considerar que ha um atraso de quase
meio século no processo da industrializacdo brasileira em relacdo aos Estados
Unidos e Europa (EVANS; PUCIK; BARSOUX, 2002; WOOD JR., 1995).

Uma critica a RH é a de que a area ndo conseguiu ainda atuar enquanto
construtor, estando em um estagio anterior, mais primario, de executor ou de
“fazedor” das funcbes operacionais. A area é vista atuando mais de forma
operacional, como criadores de ferramentas, sem vinculo ao negécio e
utilizando-se do foco no desempenho, apenas para mascarar uma forma de
controlar e manipular as pessoas (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007).

Com a utilizacédo dessas referéncias, pretendeu-se investigar neste estudo
a forma como a area de RH das instituicdbes vem se organizando internamente
para atender as demandas exigidas nesse novo contexto de expansdo e
avaliacdo das IFES. Para que a area de RH e gestdo de pessoas possa
atender a todas as unidades académicas e administrativas nessas realidade,

ela tem que se estruturar adequadamente para integrar os seus processos,
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devendo estar atenta a sua prépria integracdo enquanto area, ou seja, O

desafio é também interno, de reconstrucgéo.

2.5 Metodologia

Neste item apresentamos a metodologia escolhida para investigar os
objetivos da pesquisa desse PAE. Utilizou-se como metodologia para esta
dissertacdo de mestrado a modalidade de pesquisa qualitativa, considerando
gque a interpretacdo dos fendbmenos e seus relativos significados sé&o
indissociaveis entre o mundo objetivo e a subjetividade, conforme mencionado
por Matias-Pereira (2007). Ainda, reforca o presente autor, “ o ambiente natural
€ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave”
(MATIAS-PEREIRA, 2007, p.71).

Trata-se de um Estudo de Caso por possibilitar, nas palavras de Motta-
Roth e Hendges (2010), “um estudo intensivo de um grupo - organizacéo,
instituicdo com vistas a obter generalizagcbes a partir de uma andlise
abrangente do tépico de pesquisa” (MOTTA-ROTH E HENDGES, 2010, p.
115). Tal explicacdo teorica é ratificada por Yin (2001) ao explicitar a
metodologia de Estudo de Caso, quando demonstra que para o tipo de questao
de pesquisa da forma “como?” e “por qué?” ou quando o foco temporal esta em
fendbmenos contemporaneos dentro do contexto de vida real, € plenamente
viavel.

Para atingir os objetivos propostos, efetuou-se no presente trabalho uma
pesquisa bibliografica e analise documental. Essas metodologias tem o objetivo
de identificar, em documentos secundarios, informacfes que sirvam de
subsidio para responder alguma questao investigada. Como representam uma
fonte natural de informagdo, documentos “ndo sao apenas uma fonte de
informacdo contextualizada, mas surgem num determinado contexto e
fornecem informagdes sobre esse mesmo contexto” (LUDKE e ANDRE, 1986,
p. 39). Neste caso, a analise documental foi utilizada pois a linguagem presente

nos documentos constitui-se elemento fundamental para a investigacao.
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Visando atender ao propoésito desta pesquisa e contribuir para a
compreensdao dos elementos que influenciam o exercicio dos papéis
emergentes da é&rea de Recursos Humanos, foi efetuada uma analise
documental investigatva em uma amostra de 18 IFES, verificando as
resolucdes, regulamentos, regimentos, propostas, normas, decisbes e manuais
gue regulamentam em cada instituicAo a implantacdo dos programas de
avaliacdo de desempenho dos TAE's e suas respectivas ferramentas
avaliativas. Os dados utilizados nessa pesquisa foram obtidos dos sitios
eletrébnicos na internet das universidades investigadas, nos setores de
avaliacdo de desempenho relacionados as areas de Recursos Humanos e/ou
Gestao de Pessoas dessas institui¢coes.

As informagdes obtidas foram correlacionadas aos métodos avaliativos e
os sistemas de gestdo de RH estudados neste capitulo, visando identificar
componentes comuns e melhores praticas da regulamentacéo e ferramental
em cada organizacao

De acordo com Eisenhard (1989) e Yin(1981), saber definir a populacéo a
ser avaliada e a selecdo dos casos para estudo € um importante passo da
pesquisa, permitindo a observacao clara do processo de interesse e da teoria
em estudo.

No nosso caso, especificamente, para efetuar a pesquisa desejada,
procuramos extrair uma amostra aleatéria de unidades de analise e observacéo
existentes nas 5 regides geograficas brasileiras, conforme demonstrado no
Gréfico 4:

Gréfico 4: IFES investigadas por regido do Brasil

DISTRIBUICAO DAS IFES PESQUISADAS POR REGIAO

N° de IFES
QRNP LT YR

Norte Nordeste  Centro- Sudeste Sul
Oeste

Fonte: Elaborado pelo autor
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Escolhemos como unidade de andlise e observacdo 18 Instituices
Federais de Ensino Superior, relacionadas a seguir:

Regiéo Norte:
e Universidade Federal do Para, UFPA

Regido Nordeste:
e Universidade Federal da Bahia, UFBA
e Universidade Federal do Ceara, UFC
e Universidade Federal do Pernambuco, UFPE
e Universidade Federal do Rio Grande do Norte, UFRN

Regiéo Centro-Oeste

e Universidade de Brasilia, UnB

Regido Sudeste
e Universidade Federal de Juiz de Fora, UFJF
e Universidade Federal de Minas Gerais, UFMG
e Universidade Federal de S&o Carlos, UFSCar
e Universidade Federal de S&o Paulo, UNIFESP
e Universidade Federal de Vicosa, UFV
e Universidade Federal do Espirito Santo, UFES
e Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFRJ
e Universidade Federal do Vale do Jequitinhonha e Mucuri, UFVIM

e Universidade Federal Fluminense, UFF

Regido Sul
e Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC
e Universidade Federal do Parana, UFPR
e Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS
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2.6 Andlise e interpretacéo

O presente item tem por objetivo apresentar a analise comparativa dos
programas de avaliagdo de desempenho de servidores TAE's das IFES.

De forma concreta, sistematiza-se as informacdes de identificacdo das
Instituicbes, da regulamentacdo que implementou o programa de avaliagéo de
servidores, da duracdo do periodo avaliativo e pontuagdo minima necessaria
para aprovacdo do desempenho, da metodologia de avaliacdo aplicada, dos
critérios avaliados utilizados e das caracteristicas do sistema de gestdo de
recursos humanos a partir dos modelos tedricos de Ulrish (1998) e no Modelo
das Quatro Faces do RH de Tanure et al (2007).

A guisa de interpretacdo utiliza-se as seguintes legendas:
CD - Cargo de Direcéao
FG — Funcéo Gratificada
A e B — Cargos de Ensino Fundamental Incompleto e Completo
C e D — Cargos de Ensino Fundamental e Médio
E — Cargos de Ensino Superior
N/A — Nao se aplica / Nao encontrado

Regido Norte

Quadro 11: UFPA

Regulamentag&o Resolugéo n° 1272/2009 — Cons. Superior de Administragéo. UFPA,
de 02/07/2009

Frequéncia da 12 meses e 60%
Avaliacédo e

Percentual Minimo

ELETRONICO: MULTIPLAS FONTES360%AVALIACAO POR
OBJETIVOS / COMPETENCIAS / ESCALA GRAFICA

e Plano de trabalho da Unidade

Plano de trabalho das equipes

Plano de trabalho individual

Auto-avaliacao

Avaliacdo do servidor pela chefia

Avaliacdo da equipe pela chefia imediata

Avaliacao do usuario

Método

SERVIDORES E CHEFIAS
e Competéncias fundamentais: comportamento ético,
relacionamento interpessoal, comprometimento, foco no usuério
e responsabilidade no trabalho
Critérios Avaliados | ® Competéncias referentes ao cargo/atividades/ambiente
organizacional: Utilizacdo de ferramentas e recursos materiais,
criagcdo e inovacao, flexibilidade, atendimento ao publico,
organizacgao, colaboracao, trabalho em equipe, credibilidade e
confianca, capacidade de andlise, proatividade
e Competéncias Gerenciais (CD, FG): Comunicagéo,
planejamento, deciséo, lideran¢a, conhecimento, sensibilidade
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Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
o Especialista administrativo e Construtor
o Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudancga

Fonte: Elaborado pelo autor

Regido Nordeste

Quadro 12: UFBA

Regulamentagéo

Programa de Avaliacdo de Desempenho, Abril 2007

Frequéncia da
Avaliacdo e
Percentual Minimo

6 meses e N/A

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / AVALIACAO
POR OBJETIVOS / ESCALA GRAFICA

eauto-avaliagédo

eavaliacdo da equipe

eavaliacdo da chefia

eavaliacdo dos usuarios;

Grupo de Avaliacdo deve, de forma negociada e baseado no PDI,
definir metas e objetivos a serem cumpridos durante o periodo de

avaliacdo
Critérios Avaliados N/A
ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
Papeis do Gestor de |e Especialista administrativo e Construtor
Rh o Defensor funcionério e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 13: UFC

Regulamentacéo

Resolugdo n® 10/CONSUNI, de 08/08/2011.

Frequéncia da
Avaliacdo e
Percentual Minimo

12 meses e nota superior a 4

Método

ELETRONICO - ESCALA GRAFICA

e Auto-avaliacdo de servidores e servidores ocupantes de chefia
(Peso 1)

¢ Avaliacdo da chefia (Peso 2)

¢ Reunido avaliador avaliado

e Reunido avaliador todos os avaliados

Critérios Avaliados

SERVIDORES

Decisédo (CD, FG)

Lideranca (CD, FG)

Planejamento (CD, FG)

Resultados (CD, FG)

Conhecimento do trabalho (CD, FG)
Delegacao (CD, FG)

Assiduidade (CD, FG, E, D, C, B, A)
Coordenacéo (CD, FG)

Qualidade do Trabalho (CD, FG, E, D, C, B, A)
Cooperacao (CD, E, D, C, B, A)
Supervisédo (FG)

Interesse (E, D, C, B, A)
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e Iniciativa (E, D, C, B, A)
e Relacionamento (E, D, C, B, A)
e Organizacéo (E, D, C, B, A)

ULRISH QUATRO FACES RH
Papéis do Gestor de | e Especialista administrativo e Executor
Rh ¢ Defensor funcionario e Construtor
» Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 14: UFPE

Regulamentacédo Resolucdo n° 6/2006 Conselho Universitario
Frequéncia da 12 meses e 70%
Avaliacéo e
Percentual Minimo
FORMULARIO — ESCALA GRAFICA
SERVIDOR
» Auto-avaliacdo de desempenho funcional (peso 40%)
¢ Avaliacdo de desempenho funcional pelo chefe imediato (Peso
Método 60%)
FG e CD:
e Auto-avaliacdo de desempenho gerencial (peso 40%)
e Avaliacdo de desempenho gerencial pelo chefe imediato (Peso
60%)
SERVIDORES:
e Comprometimento
e Qualidade
e Produtividade
e Conhecimento do trabalho
e Atendimento ao usuario
e Iniciativa/criatividade
e Trabalho em equipe
e Atualizacado
e Flexibilidade/adaptabilidade
e Administracédo de condi¢des de trabalho
Critérios Avaliados
FGeCD
e Atuacdo integrada
e Compromisso
e Desenvolvimento de pessoas
e Desenvolvimento profissional e pessoal
e Flexibilidade
e Gestdo das condi¢des de trabalho
e Gestao de recursos
e Lideranca
e Planejamento e organizacao
e Relacionamento pessoal
ULRISH QUATRO FACES RH
Papéis do Gestor de | e Especialista administrativo e Executor
Rh ¢ Defensor funcionario e Construtor

e Agente

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 15: UFRN

Regulamentagéo

Resolugéo n° 24/2006- CONSAD, de 23/11/2006

Frequéncia da
Avaliacdo e
Percentual Minimo

12 meses e 66%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / ESCALA

GRAFICA

¢ Auto-avaliacéo (Peso 1)

¢ Avaliagdo pela chefia imediata (Peso 1)

» Avaliacdo pelos colaboradores (Peso 2)

e Avaliagdo pelos outros membros da equipe do mesmo nivel
hierarquico (Peso 2)

Critérios Avaliados

COLABORADORES

erelacionamento interpessoal;

eacompanhamento gerencial;

econdicdes das instalagfes fisicas, equipamentos e material;
econhecimento técnico;

efreqiiéncia e assiduidade ao trabalho.

SERVIDORES EM FUNCAO ADMINISTRATIVA
erelacionamento interpessoal;
¢ apoio institucional as acoes;
o condicBes materiais;
e recursos humanos;
e conhecimento técnico-institucional;
o freqiiéncia e assiduidade ao trabalho.

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
¢ Especialista administrativo e Executor
e Defensor funcionario e Construtor
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 16: UFJF

Regulamentagéo

Resolugéo n° 08/2007 CONSU, de 27/06/2007

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

12 meses e 70%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / AVALIACAO
POR OBJETIVOS
e Objetivos das unidades académicas e administrativas alinhadas
ao Plano de Desenvolvimento Institucional
e Avaliacdo das metas das equipes de trabalho
Avaliacdo das metas individuais
Avaliacdo dos fatores dificultadores: Infra-estrutura,
relacionamento, equipamentos, recursos humanos
e Avaliagdo dos usuérios

Critérios Avaliados

e Cumprimento das metas

e Avaliacéo das equipes de trabalho: Alinhamento com as
diretrizes, Compromisso com os resultados, Cooperacéao,
Relacionamento interpessoal

e Avaliacéo das condicdes de trabalho: disponibilidade de recursos
materiais e equipamentos, condicdes ambientais fisicas,
recursos humanos, processo de trabalho

e Avaliacdo feita pelos usuarios: Comunicagéo com o setor de
atendimento, Cumprimento dos prazos e horario acordados,
Empenho na busca por resultados, Qualidade das informacdes
prestadas no atendimento, Urbanidade no atendimento

INDIVIDUAL

e Avaliacdo e auto-avaliacao do servidor: Abertura as mudancas,
Cumprimento de prazos, Desenvolvimento profissional e
pessoal, Entendimento do papel profissional/ espirito de
cidadania, Iniciativa, Planejamento e organizacao,
Relacionamento pessoal, Responsabilidade, Trabalho em equipe

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
¢ Especialista administrativo e Construtor
» Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca e Navegador

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 17: UFMG

Regulamentagéo

Resolugdo complementar n°® 03/2008, de 07/08/2008

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

12 meses e habilitado/ndo habilitado

Método

MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / AVALIAGAO POR OBJETIVOS

Avaliacdo Anual do Setor, incluindo avaliacdo da(s) chefia(s)
pelo Grupo Avaliativo;

Relatério Anual de Atividades do Servidor, apresentado pelo
mesmo;

Planejamento Anual do Setor para 0 ano subseqiente e
compromisso de seus integrantes com as metas previstas;
Avaliacao dos Usuéarios dos servicos ofertados pelo setor;
Auto-Avaliacdo do Servidor, elaborada pelo mesmo;
Avaliacao Individual do Servidor pelo Grupo Avaliativo

Critérios Avaliados

Avaliacao Individual do Servidor sera feita pelo Grupo Avaliativo,
considerando-se:

Relatério Anual de Atividades apresentado pelo mesmo;

a Auto-Avaliacdo elaborada pelo mesmo;

a contribuicdo do servidor para a consecucao das metas
estabelecidas no Planejamento Anual do Setor, firmado no ano
imediatamente anterior.

O resultado da Avaliacdo Individual do Servidor sera expresso
sob a forma de parecer, recomendando-se sua “aprovagao” ou

“nao-aprovacao

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
¢ Especialista administrativo e Construtor
» Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 18: UFSCar

Regulamentacéo

N/A

Frequéncia da
Avaliacdo e
Percentual Minimo

12 meses e 60%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360° / ESCALA GRAFICA

SERVIDOR

¢ Auto-avaliacdo (peso 1)

¢ Avaliacdo chefe imediato (Peso 3)

¢ Avaliacdo geral pelos integrantes da unidade (peso 3)

e Assiduidade

e Disciplina
Critérios Avaliados e Capacidade de iniciativa
e Produtividade
e Responsabilidade
Papéis do Gestor de — ULRIS.H - QUATRO FACES RH
Rh ¢ Especialista administrativo e Executor

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 19: UFV

Regulamentagéo Resolucdo n° 9/2008, de 03/09/2008

Frequéncia da 12 meses e 70%

Avaliacéo e
Percentual Minimo

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / ESCALA
GRAFICA

¢ Auto-avaliacdo

¢ Avaliagdo pela chefia imediata e chefia geral da unidade

¢ Avaliacdo da chefia pelos seus subordinados

¢ Avaliacdo institucional das condi¢des de trabalho

* Avaliacdo da equipe

¢ Avaliagdo dos usuérios

Critérios Avaliados

SERVIDORES:

Dimensdo institucional: Compromisso institucional, orientacéo
para resultados, capacidade de analise/solucéo de problemas
Dimenséo funcional: Qualidade e Produtividade, Orientacéo para
0 usuario, disposi¢do para o trabalho, pontualidade, assiduidade,
trabalho em equipe

Dimensao individual: atualizacéo, habilidade técnica,
Flexibilidade/adaptabilidade, relacionamento interpessoal, ética,
percepc¢ao do lugar na organizacdo, administracdo das
condic¢des de trabalho

FGeCD

Dimensdo institucional: Compromisso institucional, gestao de
recursos, orientacdo para resultados, capacidade de
analise/solucéo de problemas, atuacao integrada

Dimensdo individual: desenvolvimento profissional e pessoal,
ética, percepc¢do do lugar na organizacao, administracéo das
condicdes de trabalho, assiduidade

Dimenséo gerencial: comunica¢do, desenvolvimento de pessoas,
habilidade técnica, flexibilidade/adaptabilidade, avaliacdo dos
subordinados, relacionamento interpessoal, gestao das
condig¢des de trabalho, orientagcdo para o usuério, lideranca,
planejamento e organizagéo, trabalho em equipe

CONDIGCOES DE TRABALHO

Disponibilidade de recursos materiais
Condi¢cbes ambientais fisicas
Processo de trabalho

USUARIOS

Meios de contato, acesso as dependéncias, tratamento,
agilidade no atendimento, informagdes e esclarecimentos
necessarios, cumprimento de prazos, resolu¢éo de problemas,
condicdes de limpeza e conforto

ULRISH QUATRO FACES RH
Papéis do Gestor de | e Especialista administrativo e Executor
Rh ¢ Defensor funcionario e Construtor
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 200: UFES

Regulamentagéo

Resolugdo n° 30/2010-Cun, de 12/08/2010

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

12 meses e 60%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / ESCALA

GRAFICA

e Formulario de Diagnostico de Condi¢des de Trabalho

e Instrumento de Autoavaliacdo do Servidor (Peso 3)

e Instrumento de Avaliacdo da Equipe de Trabalho do Servidor (Peso
3)

e Instrumento de Avaliacdo do Servidor pela Chefia Imediata (Peso 4)

e Instrumento de Avaliacdo da Chefia Imediata pelo servidor

e Instrumento de Avaliacdo dos Usuarios.

Critérios Avaliados

CONDICOES DE TRABALHO
Equipamentos e recursos

Limpeza e conservagéo

Condig8es de iluminacéo

Distribui¢céo dos banheiros

Espago para refei¢céo e descanso
Seguranca

SERVIDORES, EQUIPE e CHEFIA:
Relacionamento interpessoal
Responsabilidade

Qualidade e Produtividade
Conhecimento do trabalho

Flexibilidade e adaptacdo as mudancas
Administracdo do tempo

Comunicacédo

Uso adequado de equipamentos e materiais
Atualizacéo

Colaboracéo

CHEFIA PELO SERVIDOR

e Relacionamento interpessoal
e Lideranca
e Organizacéo e Responsabilidade
e Colaboragéo
e Flexibilidade e adaptacdo as mudancas
e Disponibilidade e Acessibilidade
e Comunicacao
e Gestdo de equipamentos e materiais
e Atualizagéo
e Conhecimento do trabalho
USUARIOS
e Facilidade de contato
e Encontrar o local de atendimento
e Tratamento dado pelo(s) servidor(es)
e Tempo utilizado no atendimento
¢ Informacgdes e esclarecimentos recebidos
e Cumprimento de prazos e horarios marcados
e Solucéo de problema
e As condi¢des de limpeza e conforto do setor
ULRISH QUATRO FACES RH
Papéis do Gestor de | e Especialista administrativo e Executor
Rh ¢ Defensor funcionario e Construtor
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 21: UNIFESP

Regulamentagéo

Portaria 3.518, de 02/12/2012 constitui a Comisséo de Avaliagdo.

Frequéncia da N/A
Avaliacéo e
Percentual Minimo
Método N/A
Critérios Avaliados N/A
Papéis do Gestor de ULRISH QUATRO FACES RH
Rh N/A N/A
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 22: UFRJ
Regulamentacgéo N/A
Frequéncia da 18 meses e 60%
Avaliacdo e
Percentual Minimo
. FORMULARIO ESCALA GRAFICA
Método i .
e Avaliacdo da chefia
SERVIDORES / CHEFIA
o Assiduidade
Critérios Avaliados . Discipl?n.a e dedicagéo ao trabalho
e Produtividade
e Responsabilidade
e |niciativa
Papéis do Gestor de — ULRISH - QUATRO FACES RH
Rh ¢ Especialista administrativo e Executor
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 23: UFVIM

Regulamentacédo

Resolucdo n® 25 — CONSU de 03/10/2008

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

18 meses e
60%

Método

FORMULARIO ESCALA GRAFICA

¢ Auto-avaliacdo de servidores e servidores ocupantes de chefia
(Peso 1)

¢ Avaliacdo da chefia (Peso 2)

¢ Avaliacdo das condi¢des de trabalho

e Parecer conclusivo da Avaliacdo de Desempenho

¢ Avaliacdo da Equipe de Trabalho pela Chefia

Critérios Avaliados

SERVIDORES

Competéncia Técnica e Habilidades
Responsabilidade

Iniciativa e Presteza

Disciplina

Competéncia Inter/Intrapessoal
OCUPANTES DE CHEFIA
Competéncia Gerencial
Competéncia Técnica
Disciplina

Competéncia Inter/Intrapessoal

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH

Executor
Construtor

¢ Especialista administrativo o
¢ Defensor funcionario o

* Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 24: UFF

Regulamentagéo

Portaria n°® 35.711, de 14/09/2006

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

9 meses e 60%

Método

MULTIPLAS FONTES 360°/AVALIACAO POR OBJETIVOS
Etapa | - Planejamento dos Resultados Esperados

Etapa Il - Acompanhamento e Gestdo da Execucgédo dos Planos de
Trabalho Definidos

Etapa Ill - Andlise do Desempenho

Formulario de aferi¢éo individual de desempenho

Formulério de aferi¢do individual de desempenho da chefia
Formulario de afericdo de desempenho da equipe de trabalho
Formulario de auto-avaliacao

Formulario de afericdo de satisfacdo do usuario

Critérios Avaliados

SERVIDORES

Comportamento Etico
Trabalho em Equipe
Atendimento ao Cliente
Conhecimento Técnico
Resolucao de Problemas
Responsabilidade
Autodesenvolvimento
Busca de Resultados
Capacidade de Adaptacéo
Negociacdo de Conflitos

CDeFG

Conhecimento Organizacional e Técnico
Lideranca e Desenvolvimento de Equipes
Empreendedorismo

Orientacdo para o Bem-Estar da Equipe
Planejamento e Acompanhamento

USUARIO

Comunicacgdo com o Setor de Atendimento
Urbanidade no Atendimento

Qualidade das Informacdes Prestadas no Atendimento
Cumprimento dos Prazos e Horarios Acordados
Empenho na Busca por Resultados

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH

e Parceiro Estratégico e Executor
¢ Especialista administrativo e Construtor
e Defensor funcionario e Parceiro Estratégico

e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 25: UFSC

Regulamentagéo

Resolucéo n°
121/CUN/90, de 19/11/1990 e Edital n.° 25/DP/91, de 22 de marco de
1991

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

12 meses e 70%

Método

ESCOLHA FORCADA
» Auto-avaliacdo (peso 1)
¢ Avaliacdo chefe imediato (Peso 3)

Critérios Avaliados

Assiduidade (A, B, C, D, E, CD, FG)
Conhecimento do trabalho (A, B, C, D, E)
Cooperacéo (A, B, C, D, E)

Iniciativa (A, B, C, D, E)

Interesse e dedicacao ao trabalho (A, B)
Pontualidade (A, B, C, D, E)
Relacionamento Interpessoal (A, B, C, D, E)
Rendimento no trabalho (A, B)
Responsabilidade (A, B, C, D, E, CD, FG)
Zelo com materiais e equipamentos (A, B, C, D)
Criatividade (C, D, E)

Organizacao no trabalho (C, D, E, CD, FG)
Qualidade do Trabalho (C, D, E)
Planejamento (E, CD, FG)

Senso critico (E)

Capacidade de analise critica (CD, FG)
Comunicacéo (CD, FG)

Desenvolvimento dos subordinados (CD, FG)
Direcéo e controle (CD, FG)

Lideranca (CD, FG)

Tomada de Decisdo (CD, FG)

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH

e Especialista administrativo e Executor

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 26: UFPR

Regulamentacéo

Resolucdo n° 21/08-COPLAD, de 02/08/2008

Frequéncia da
Avaliacdo e
Percentual Minimo

12 meses e 70%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / ESCALA
GRAFICA

e Auto-avaliacdo (peso 3)

¢ Avaliacdo da equipe (peso 3)

¢ Avaliacdo do servidor pela chefia (peso 2)

¢ Avaliacao setorial (peso 1)

¢ Avaliacao institucional (peso 1)

Critérios Avaliados

¢ Plano de trabalho individual
¢ Resultados da Avaliac&o institucional
¢ Resultados da Avaliacéo setorial

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
¢ Especialista administrativo e Construtor
¢ Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 27: UFRGS

Regulamentagéo

Decisdo n° 939/2008, de 21/11/2008

Frequéncia da
Avaliacéo e
Percentual Minimo

12 meses e 60%

Método

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / ESCALA
GRAFICA

INSTITUCIONAL

e Cumprimento de metas (40%)

¢ Atividades das equipes de trabalho (57%)
¢ Atendimento aos usuarios (5%)
INDIVIDUAL

o Auto-avaliacéo (25%)

¢ Avaliagdo pela chefia (25%)

GERENCIAL

e Avaliacdo da chefia pelo superior (15%)
e Auto-avaliagdo da chefia (15%)

e Avaliacdo da chefia pela equipe (10%)

Critérios Avaliados

INSTITUCIONAL

e Cumprimento das metas

» Avaliacdo das equipes de trabalho: Alinhamento com as diretrizes,
Compromisso com os resultados, Cooperacéo, Relacionamento
interpessoal

» Avaliacdo das condigfes de trabalho: disponibilidade de recursos
materiais e equipamentos, condigbes ambientais fisicas, processo
de trabalho

¢ Avaliacdo feita pelos usuarios: Comunicac¢do com o setor de
atendimento, Cumprimento dos prazos e horério acordados,
Empenho na busca por resultados, Qualidade das informacdes
prestadas no atendimento, Urbanidade no atendimento

INDIVIDUAL

e Avaliacdo e auto-avaliacdo do servidor: Abertura as mudancas,
Cumprimento de prazos, Desenvolvimento profissional e pessoal,
Entendimento do papel profissional/ espirito de cidadania,
Iniciativa, Planejamento e organizacéo, Relacionamento pessoal,
Responsabilidade, Trabalho em equipe

e Autoavaliagcdo e avaliacdo da chefia imediata pelo Superior E Pela
Equipe: Atuacéo integrada, Compromisso, Comunicacéo,
Desenvolvimento de pessoas, Desenvolvimento profissional e
pessoal, Flexibilidade, Gestédo das condi¢es de trabalho, Gestao
de recursos, Lideranga, Planejamento e organizacao,
Relacionamento pessoal

e Proposta de desenvolvimento individual

Papéis do Gestor de
Rh

ULRISH QUATRO FACES RH
e Parceiro Estratégico e Executor
e Especialista administrativo e Construtor
e Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca e Navegador

Fonte: Elaborado pelo autor
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Regi&o Centro-Oeste

Quadro 28: UnB

Regulamentagéo N/A
Frequéncia da 12 meses e 60%
Avaliacéo e

Percentual Minimo

ELETRONICO — MULTIPLAS FONTES 360 GRAUS / AVALIACAO
POR OBJETIVOS / ESCALA GRAFICA

SERVIDOR/CHEFIA

e auto-avaliacdo (peso 3)

e avaliacdo da equipe (peso 3)

Método e avaliacdo do superior (peso 4)

EQUIPES COM MENOS DE 3 PESSOAS
e auto-avaliacdo (peso 4)
e avaliacdo do superior (peso 6)
USUARIOS

e Plano de desenvolvimento individual

Critérios Avaliados e Cumprimento das metas da unidade acordadas com a equipe de

trabalho
e Solugdes de aprendizagem
ULRISH QUATRO FACES RH
. e Parceiro Estratégico e Executor
Papeis d%f estor de o Especialista administrativo e Construtor
¢ Defensor funcionario e Parceiro Estratégico
e Agente da mudanca e Navegador

Fonte: Elaborado pelo autor

Relativo a questdo da regulamentacdo, fica evidente que as
regulamentacdes apresentadas na Lei 11.091/05 e no Decreto Lei 5.825/06,
nao define um modelo padrdo de regulacdo interna da avaliacdo de
desempenho dentro das IFES. Cada instituicdo estabeleceu suas
regulamentacdes proprias e nem todas cumprem o objetivo de promover o
desenvolvimento institucional, subsidiando a definicdo de diretrizes para
politicas de gestdo de pessoas e garantindo a melhoria da qualidade dos
servicos prestados a comunidade, preconizado nas referidas legislacoes.

A analise das 18 IFES observa-se que 11 regulamentaram através de
resolucdes, uma unica por programa, como no caso da UFBA. Também, a UFF
regulamenta o processo de avaliacdo por portaria. Caso idéntico da UFRGS
por decisdo (regulacao interna). As restantes (UNB, UFSC, UNIFESP e UFRJ)
nao apresentam regulamentacfes internas formalmente instituidas, conforme
Tabela 4.
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Tabela 4: Instrumento de regulamentacéo

Instrumento de Quantidade IFES
Regulamentacéo
Resolucao 11 UFJF, UFMG, UFSCar, UFV, UFC, UFES,
UFPA, UFPR, UFPE, UFRN e UFVJIM
Programa 1 UFBA
Portaria 1 UFF
Decisdo 1 UFRGS
Sem Regulamentacao 4 UNB, UFSC, UNIFESP e UFRJ

Fonte: Elaborado pelo Autor

A ndo padronizacdo dos periodos de avaliacdo é uma observacéo
relevante na amostra da pesquisa. Importante salientar que das 18 IFES
analisadas, na sua maioria (13 IFES) sé&o utilizados os 12 meses definidos pela
legislagdo (Decreto 7.133 de 19/03/2010, no seu artigo 2°). Nas demais
instituicdes, as UFRJ e UFVJM utilizam 18 meses, a UFF com um periodo de
avaliagdo de 9 meses, a UFBA apenas 6 meses e a Universidade Federal de
Séo Paulo ainda encontra-se em fase de regulamentacéo.

A questao da despadronizacédo também é aferida no que diz respeito aos
requisitos minimos para aprovacado na avaliacdo, e sua consequéncia para 0s
servidores sejam considerados aptos, variando percentuais de 60% a 70%, e
em casos de escalas simples de habilitado ou ndo habilitado. A Tabela 5 é
ilustrativa. Ressalta-se que é necessario superar 0 requisito minimo para ser
aprovado no programa de avaliacdo de desempenho, com o qual o servidor
TAE fica habilitado a receber a progresséao funcional por mérito, passando para
o nivel imediatamente superior da tabela de vencimentos do PCCTAE® a cada

18 meses, acrescendo seu vencimento salarial em 3,6%.

' |nstituido pela Lei 11.091/05, o Plano de Cargos e Carreira dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacdo determina as classes e padrdes de vencimentos conforme Tabela 3.
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Tabela 5: Requisito minimo para habilitacdo na avaliagcdo de desempenho

Requisito minimo para | Quantidade IFES
habilitacéo

70% 5 UFJF, UFSC, UFPE, UFV e UFPR
66% 1 UFRN

60% 8 UNB, UFSCar, UFES, UFPA, UFRJ,

UFRGS, UFVJM e UFF

Nota superior a 4 1 UFC

Habilitado/n&o habilitado 1 UFMG

N/A 2 UFBA e UNIFESP

Fonte: Elaborado pelo Autor

A respeito dos métodos avaliativos, encontram-se diversas procedimentos
utilizados, como: escala grafica, escolha forcada, avaliacdo por objetivos,
avaliagdo por competéncias e avaliagdo por multiplas fontes na modalidade
3600°.

Observa-se entdo, que a utilizacao de formularios eletronicos com adocao
de escala grafica, mais faceis de serem aplicados e tabulados, fazem parte da
maioria dos procedimentos avaliativos, perfazendo 14 universidades. Algumas
se apropriam de ferramentas adicionais, 12 dessas IFES adotam a avaliacao
360°, utilizando conjuntamente a avaliacdo por objetivos, agregando a
pactuacdo de metas das equipes de trabalho e individuais atreladas ao
planejamento da instituicdo e das unidades académicas e administrativas.

As UFJF e UFMG utilizam esse mesmo ferramental, porém sem a escala
grafica pontuando os servidores desvinculado de objetivos, e sim através do
acompanhamento com o andamento percentual das atividades das equipes de
trabalho e dos servidores, método que tende a ser mais vantajoso que 0sS
formulérios eletrébnicos de escala grafica. O caso das UFPE, UFC, UFRJ e
UFVJM utilizam somente formularios tradicionais de auto-avaliacdo e avaliacéo
da chefia e a UFSC utiliza o0 método da escolha forcada, essas sem nenhum

comprometimento com as estratégias das organizacfes (Tabela 6).




114

Tabela 6: Métodos avaliativos utilizados pelas IFES

Método utilizado Quantidade IFES
Multiplas fontes 360°Avaliacao 3 UNB, UFBA e UFPA
por Objetivos/Escala Grafica
Multiplas fontes 360°/Avaliagdo 2 UFJF e UFMG
por Objetivos
Multiplas fontes 360°/ Escala 7 UFSCar, UFV, UFES, UFPR,
Gréfica UFRN, UFRGS e UFF
Escala Grafica 4 UFPE, UFC, UFRJ e UFVJM
Escolha forcada 1 UFSC
N/A 1 UNIFESP

Fonte: Elaborado pelo Autor

A correlagdo com os modelos de gestdo foram efetuadas também com
base na analise documental, apesar de nao ter capacidade de envolver
condicOes praticas adotadas pelas IFES fora das regulamentacdes internas,
normalmente apresentam nos documentos funcionais e regulatorios,
caracteristicas que mostram uma predisposi¢cado da instituicdo em trabalhar a
gestao institucional, que no nosso caso, se confirma ou ndo dependendo da
forma como a avaliacdo é utlizada. Parte-se do pressuposto que toda
avaliacdo por objetivos prescinde da realizacdo de um planejamento, seja esse
da unidade administrativa/académica, seja institucional.

Nos modelos de Ulrish (1998) e das Quatro Faces do Recursos Humanos
(2007), consideramos as avaliacOes por objetivos nas dimensdes comuns de
“parceiros estratégicos” dos dois autores. As que tem aspectos estratégicos
associamos a metafora do “construtor” do 4FRH. Como todas elas tem o setor
de RH tradicional, trouxemos a todas as metaforas de “especialista
administrativo”, “defensor dos funcionarios” e “executor” dos dois modelos. As
dimensodes de “agente da mudancga” e “navegador” ocorreu alguma dificuldade
na interpretacdo, visto que sdo valores mais subjetivos e que apresentam
relativa dificuldade de afericdo. Apresenta-se no Gréafico 5 com a distribuicéo
das IFES de acordo com as metaforas dos sistemas de gestdo de Ulrish e

Quatro Faces do Recursos Humanos:
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Grafico 5: Apropriacdo dos modelos de gestéo pelas IFES

DISTRIBUICAO DAS METAFORAS DOS MODELOS DE
ULRISH E 4 FACES DO RH

N/A
Navegador (4FRH)
Parceiro Estratégico (4FRH) | @
Construtor (4FRH) | |
Executor (4FRH) | |
Agente da Mudanga (Ulrish)
I I
Defensor dos Funcionarios (Ulrish) | |
Especialista Administrativo (Ulrish) |
Parceiro Estratégico (Ulrish) E
0 5 10 15 20
N° DE IFES

Fonte: Elaborado pelo autor

Como resultado da pesquisa, constatou-se que nem todas as IFES se
apropriaram da ferramenta da avaliacio de desempenho de maneira
adequada, associando aos seus modelos de gestdo e relacionando o
instrumento ao planejamento das unidades académicas e administrativas, e a
instituicdo como um todo, perdendo a oportunidade de melhorar seus
processos internos e aperfeicoar o desenvolvimento organizacional.

Sendo assim, o capitulo 3 sera descrito um Plano de Acdo, com seus
respectivos detalhamentos a partir de pressupostos do que o autor reputa de
serem as melhores préticas desenvolvidas, baseadas nas teorias discutidas,
nos resultados da pesquisa e na nossa pratica e vivencia de gestor de RH na
area de avaliacdo da UFJF. A estruturacdo do Plano de acdo contempla as
medidas a serem decididas e implementadas pelas instancias institucional, na

gestdo de RH, das equipes de trabalho e para os servidores.
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CAPITULO 3 - PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

O objetivo proposto para este trabalho foi de analisar a politica de
avaliacdo de desempenho instituida através da Lei 11.091/05, que determina
gue todas as Instituicbes Federais de Ensino Superior deveriam estabelecer
programas de avaliacdo de desempenho para seus Técnicos Administrativos
em Educacéo.

Antes da descricdo de como essas avaliagdes foram implementadas pelas
IFES, para melhor compreender o que determinou o governo federal a instituir
esse programa, efetuamos no capitulo 1, uma breve andlise histérica da
criagdo e regulamentagcdo do funcionalismo publico no Brasil, das politicas de
avaliacdo de desempenho e gestdo de pessoas, das mudancas que passaram
as universidades federais com a implementacdo dos programas REUNI e
SINAES e seus desdobramentos na UFJF. Por fim abordamos como essa
universidade implementou seu programa de avaliacdo de desempenho.

No capitulo 2, como fundamentacéo teorica, apresentou-se o conceito de
competéncia, os modelos de avaliacdo de desempenho e os novos modelos de
gestao de recursos humanos desenvolvidos por Ulrish (1998) e Tanure (2007).
Posteriormente, foi efetuada uma pesquisa qualitativa através da analise
documental de 18 universidades federais, verificando suas regulamentacdes,
periodos avaliativos, ferramentas utilizadas, critérios de avaliacéo
correlacionando com os modelos de gestao descritos pelos autores.

Finalizamos o capitulo com a apresentacdo de uma analise das praticas
avaliativas utilizadas, de modo a verificar quais as melhores praticas que
podem ser aplicadas pelas IFES, para incorporar a avaliacdo de desempenho
aos seus sistemas de gestdo, contribuindo para a evolucdo dos indicadores

institucionais dessas organizacoes.

3.1. Constatacdes

Apés seis anos da publicacado da legislacdo que regulamentou a avaliagao

de desempenho atrelada a carreira dos servidores TAE's da IFES, verificou-se
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nessa pesquisa e na pratica vivenciada pelo autor, que existem vérias lacunas
e deficiéncias a serem preenchidas, exploradas e resolvidas no que tange a
regulamentacdo, politicas institucionais, gestdo de RH e dos servidores em
suas equipes de trabalho.

As Leis 11.091/2005, 11.784/2008 e o Decreto 7.133/2010 regulamentaou
e estabeleceu critérios e diretrizes para implementacdo e operacionalizacao
das avaliagbes de desempenho, no entanto ndo existiu uma metodologia de
avaliacdo padronizada definida, ficando a critério das IFES escolherem e
implementarem a sua maneira. Nessa pesquisa verificou-se a existéncia de
universidades que ainda ndo conseguiram estabelecer seu modelo, e grande
parte das que ja instituiram, ndo utilizam, segundo os tedricos da
administracdo, ferramentas contemporaneas que tornem a avaliacdo de
desempenho um instrumento de gestdo. Passa-se entédo a delinear acdes que,
guando tomadas, podem auxiliar as instituicbes a terem sucesso nos seus
modelos institucionais e de gestdo de pessoas em seus diversos planos.

Na abordagem corporativa, as instituicbes necessitam efetuar seus
planejamentos de curto, médio e longo prazo, visando se capacitar
institucionalmente para alcancar seus objetivos. O Plano de Desenvolvimento
Institucional € uma das ferramentas utilizada pelas IFES para tal fim, nele
deverdo estar contemplados a visdo de futuro que a Administracdo Superior
tem para suas atividades de ensino, pesquisa e extensao. Estando intimamente
articulado com a pratica e os resultados da avaliacdo institucional, realizada
tanto como procedimento auto-avaliativo como externo.

No entanto nem sempre o PDI corresponde a realidade dessas
organizacfes, muitas vezes ele é somente um instrumento para atendimento
burocratico e suas informacdes nem sempre estdo coerentes com o0
planejamento e as necessidades institucionais. Para que esse plano nao seja
uma “peca”ilustrativa e se incorpore as praticas da instituicdo, € preciso torna-
lo um instrumento democratico e participativo, amplamente discutido e
divulgado. Para isso, existe a necessidade de se fazer uma revisdo anual de

suas acdes pelas Secretarias de Desenvolvimento Institucionais das IFES,
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fiscalizadas pelas Comissdes Préprias de Avaliacdo®, que devem ter seus
funcionamentos induzidos e incentivados pelas instituicoes.

Ainda no ambito da Administragdo Superior, esta deve ser
permanentemente ativa no que diz respeito a difusdo da cultura da avaliacdo
institucional, fornecendo condi¢des para o desenvolvimento dos instrumentos
de gestdo, oferecendo recursos humanos, financeiros e materiais para
viabiliz-los.

As areas de Gestdo de Pessoas e Recursos Humanos devem possuir
programas de capacitacdo e qualificacdo de servidores alinhados as
necessidades preconizadas nas necessidades estratégicas da Instituicdo, no
intuito de desenvolver as habilidades e competéncias necessarias para que 0s
servidores possam contribuir para o atendimento das diretrizes de
desenvolvimento institucional. Estes programas de capacitacdo, segundo a
teoria da gestdo das competéncias, devem estar alinhados aos programas de
avaliacdo de desempenho, num ciclo continuo de retroalimentacéo.

Devem ainda, seguindo os ensinamentos de Ulrish (1998) e Tanure
(2007), serem indutores na conducédo do alinhamento da gestdo operacional a
gestdo estratégica da organizacédo, passando pela gestdo da mudanca. Para
isso, os profissionais de RH necessitam extrapolar suas fungdes burocraticas e
atuarem como parceiros e consultores dos gestores das unidades académicas
e administrativas, no sentido de alinhar as metas dessas unidades aos
objetivos institucionais preconizados no PDI. Esses novos profissionais de RH
necessitam se profissionalizarem continuamente em suas atividades,
desenvolvendo competéncias para criarem programas e regulamentacdes que
perpassem as questdes politicas e eleitorais das IFES.

No ambito da infraestrutura ha necessidade de se desenvolver, de forma

otimizada, os sistemas de tecnologia da informacao, efetivando o programa de

2% As Comissdes Préprias de Avaliagdo foram instituidas pela Lei n2 10.861, de 14 de abril de 2004, que
criou o sistema nacional de Avaliagcdo da Educagdo Superior (SINAES), com as atribuicGes de conducao
dos processos de avaliagdo internos de cada Instituicdo de Educacdo Superior, de sistematizacdo e de
prestacdo das informagdes solicitadas pelo INEP, obedecidas as seguintes diretrizes: | - constituicdo por
ato do dirigente maximo da instituicdo de ensino superior, ou por previsdao no seu préprio estatuto ou
regimento, assegurada a participacdo de todos os segmentos da comunidade universitaria e da
sociedade civil organizada, e vedada a composi¢do que privilegie a maioria absoluta de um dos
segmentos; |l - atuacdo autdbnoma em relagdo a conselhos e demais d6rgaos colegiados existentes na
instituicdo de educacdo superior.
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avaliacdo de desempenho de forma integrada, fornecendo subsidios para os
sistemas de capacitacdo, convergindo informa¢des necessarias para que 0S
gestores efetivem as politicas de gestdo da competéncia dos servidores.

Os programas de avaliacdo de desempenho, conforme demonstrado na
andlise da pesquisa efetuada no capitulo 2, tendem a ter melhores resultados
guando os servidores sdo avaliados nas suas metas relacionadas a resultados
e objetivos. Verificou-se também, que quando avaliados na modalidade 360°,
tendem a ter um maior compromisso com 0s objetivos institucionais, visto que
além de cumprir suas metas, igualmente sdo avaliados pelas chefias, colegas
de trabalho e usuérios de seus servicos.

As IFES, em sua totalidade, possuem em seus quadros servidores
técnico-administrativos qualificados para levar adiante as politicas
institucionais. E necessario que estes servidores se sintam motivados a serem
co-participes desse sistema de gestdo, e isso é feito quando o servidor &
integrado ao sistema decisorio de sua instituicdo, passando a se sentir
responsavel pelos resultados obtidos.

Nas proximas secOes desse capitulo serd apresentado o desenho desse
programa de intervencgdes, o detalhamento das acdes a serem implementadas,
assim como, uma proposta de cronograma de atividades a serem aplicadas

para os ciclos avaliativos.

3.2. Desenho do programa de intervencao

Apresentamos na Figura 5, o desenho do programa de intervencao,
conforme preconizado por Weiss (1998), demonstrando para cada ator do
processo quais acdes devem ser executadas, visando facilitar a implementacéo
e 0 sucesso da utilizacdo da avaliacdo de desempenho como uma ferramenta

de gestao, integrada a gestéo estratégica e operacional das Instituicdes.



Figura 5: Desenho da proposta de intervengao
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3.3. betammamento das acdes

Efetuadas as constataces na pesquisa qualitativa baseada na analise

documental de uma amostra de 18 universidades, explicitadas na secéo
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anterior, a seguir serd efetuado o detalhamento das acBes a serem
implementadas no nivel institucional (administracdo superior), gestores de RH,
diretores de unidade académica e administrativa e servidores TAE's em suas

equipes de trabalho

3.3.1. A¢cOes a serem tomadas pela Administracdo Superior das IFES

Qualquer implementacdo de acbes no nivel estratégico,
independentemente do tamanho da organizacdo, faz-se necessario a
participacdo efetiva dos dirigentes das Instituicdes. A compreensdo de sua
importancia para o sucesso de todos e como é inserido na estrutura, ndo sé é
fundamental para a propria organizacdo, como facilita seu trabalho e interacéo
com as areas operacionais, aqueles a quem cabe satisfazer os clientes por
meio dos produtos e servigos que desenvolve.

A Administracdo Superior de uma IFES é constituida pelo Reitor, Vice-
Reitor, Pro-Reitores, Pro-Reitores Adjuntos, Secretarios, Diretores e
Coordenadores. Sem o envolvimento efetivo e comprometimento desses
profissionais, dificiimente as acdes estratégicas alcancam o0 sucesso
pretendido. Esses gestores devem se colocar apoiando e a servigco daqueles
gue estdo na linha de execucéo, trabalhando para que 0S recursos, processos,
competéncias, diretrizes e outros aspectos relevantes e necessarios sejam
disponibilizados.

Seus papéis passam pela negociacdo e intermediacdo, dentro da
hierarquia da instituicdo para a obtencdo dos recursos visando minimizar as
restricbes que a realidade organizacional impde a todos. Assim, a
operacionalizacdo dos sistemas de gestdo, na forma de controles e atividades
de cumprimento de requisitos para obtencdo dos objetivos desejados para o
alcance dos resultados.

Outro ponto a ser destacado para Administracdo Superior € a supervisao
sistematica das acfes previstas no PDI. Apesar da execucao das tarefas e
rotinas do planejamento serem efetuadas por profissionais delegados pelos

dirigentes, cabe a esses planejar e avaliar o que foi executado. O poder de
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executar estd nas maos daqueles a quem a organizagdo delegou, que passa a
ter a autoridade constituida para que os resultados sejam positivos.

Neste sentido, apresentamos a seguir acdes que, se cumpridas,
contribuirdo para tornar a avaliacdo de desempenho uma componente do

sistema de gestéo alinhada ao PDI das instituigdes:

a) Fortalecimento das Secretarias de Desenvolvimento/Avaliacao

Institucional

Estas Secretarias sdo os 6rgdos das Universidades responsaveis por
conduzir os processos de avaliagdo institucional (algumas também de
regulacéo) dos cursos de graduacéao, definindo regras e procedimentos para
sua execucdo. Para que essas secretarias funcionem adequadamente é
necessario que a Administracdo Superior forneca recursos humanos,
financeiros, materiais e equipamentos, dimensionados para suas
necessidades, visando o funcionamento e fortalecimento da Avaliacéao
Institucional. Deve ser um 6rgéo executivo, diretamente vinculado ao Reitor,
atuando em consonancia com a Administracdo superior, como elemento de
suporte e facilitador das atividades dos demais 6rgdos da Reitoria e das
Unidades Académicas das IFES. Necessita ser um 6rgdo executivo, nao
cabendo a esse efetuar ou referendar “avaliacbes”, mas dar suporte as
atividades desta natureza.

Entre suas atribuicbes destaca-se as de suporte as acdes da Comissao
Prépria de Avaliacdo (CPA) e aos profissionais das Unidades Académicas
responsaveis pela avaliacdo; Orientacdo e coordenacdo de atividades de
preparacdo da Universidade para acoes internas e externas no ambito da
avaliacdo e regulacéo institucional e de cursos; Orientacdo e coordenacao
de atividades inerentes ao planejamento e gestdo organizacional; Promocéao
da participacdo da comunidade académica nos processos de Avaliacao
Institucional e de Cursos.

A Secretaria de Avaliacdo Institucional da UFRGS, uma das mais
antigas do pais, existente desde a década de 90, além das atribuicdes

acima citadas, ainda produz e divulga de materiais referentes a Avaliacéo e
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a Regulacdo para a comunidade académica; orienta e coordena atividades
de preparacdo do Recredenciamento Institucional e da Avaliagédo
Institucional Externa pelo MEC; coordena a execugdo de processos
avaliativos internos, como a avaliagéo de atividades curriculares dos cursos
da Universidade; orienta e coordenam o0 processo de geracdo da
informagcdo para a criagdo dos processos regulatorios e avaliativos dos
cursos de graduacdo da Universidade; prepara a comunidade universitaria,
e, em especial, das Comissdes de Graduacdo (COMGRAD’s), para a
viabilizacdo de visitas das comissdes de avaliadores externos; prepara a
comunidade universitaria para a realizacdo de exames vinculados a
avaliacdo institucional da Educacdo Superior; orienta e coordena o
processo de inscricdo de estudantes da Universidade a exames vinculados
a avaliacdo institucional da Educacdo Superior (ENADE) e; orienta e
coordena atividades referentes a elaboracdo de documentos de Gestéao

Institucional dos 6rgéos da Reitoria.

Fortalecimento das Comissdes Proprias de Avaliacao:

Assim como as Secretarias de Desenvolvimento/Avaliacao Institucional,
as Comissdes Proprias de Avaliacdo devem ser fomentadas e fortalecidas
pela Administracdo Superior das IFES, fornecendo também recursos
humanos, materiais, financeiros e infraestrutura adequadas para seu bom

funcionamento. Segundo a Lei 10.861/04, a CPA tem como atribuicdes:

Conducgédo dos processos de avaliagdo internos da instituicdo,
de sistematizacdo e de prestacdo das informacgfes solicitadas
pelo INEP, obedecidas as seguintes diretrizes:

| — constituicdo por ato do dirigente maximo da instituicdo de
ensino superior, ou por previsdo no seu préprio estatuto ou
regimento, assegurada a participacdo de todos os segmentos
da comunidade universitaria e da sociedade civil organizada, e
vedada a composi¢do que privilegie a maioria absoluta de um
dos segmentos;

Il — atuagdo autbnoma em relagcdo a conselhos e demais
orgdos colegiados existentes na instituicdo de educacgéo
superior.
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A Coordenadoria Executiva do Programa de Avaliacdo (CEPAV) da
UFRGS, uma das CPA’s mais antigas do Brasil, criada em 2003, consolidou
sua participagcdo no processo avaliativo daquela instituicdo tendo como
atribuicbes: implantar o processo de avaliacdo dos cursos/unidades,
envolvendo os alunos, professores e servidores técnico-administrativos;
Analisar o diagndstico de sua Unidade/Curso/Departamentos, realizando a
Avaliacdo Interna; promover as condi¢Bes necessarias a Avaliagdo Interna;
promover a avaliacdo de disciplinas, em acéo integrada com a CEPAV;
organizar relatérios consolidando dados de Diagnéstico e Avaliacdo
Externa, enviando-os a CEPAV; receber os avaliadores externos e facilitar a
Avaliacdo Externa; discutir a situagédo atual dos cursos com a Comissao
Externa de Avaliacdo, aproveitando, no que competir, a qualificacdo desses
profissionais para reflexdes de interesse das Unidades e de seus cursos;
utilizar o processo de avaliacdo como caminho para o estabelecimento de
foruns permanentes de debates com a comunidade externa a Universidade,
tais como entidades profissionais, entidades cientificas, egressos, usuarios
e outros provedores de informagdes; contribuir para posicionamento para o
futuro, frente aos rumos pretendidos pelo Curso/Unidade como decorréncia
do olhar critico e analitico sobre realidade interna, considerando as
recomendacdes dos consultores externos, e a discussao da comunidade de

cada curso/unidade.

Adequacéo e revisao continua do PDI

O Plano de Desenvolvimento Institucional consiste em um documento no
gual se define a missdo da instituicdo e as estratégias para atingir suas
metas e objetivos. Seu periodo de abrangéncia € de cinco anos, devendo
contemplar cronograma e metodologia para implementacdo dos obijetivos,
metas e ac¢des. Devem ser observadas a coeréncia e a articulagdo entre as
diversas acdes, contemplando a manutencdo de padrdes de qualidade e,
quando pertinente, o orcamento. E apresentado neste plano um quadro-
resumo com a relacdo dos principais indicadores de desempenho,

possibilitando comparar a situacdo atual e futura (apos a vigéncia do PDI).
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Os resultados dessas avaliagbes devem balizar acdes para sanar
deficiéncias que tenham sido identificadas

Fornecimento de Recursos Humanos, Financeiros e Infraestrutura para

as areas de RH / Gestdo de Pessoas

Para que a equipe de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas possa
exercer as funcdes de gestédo definidas por Ulrish (1998) e Tanure (2007),
faz-se necessario que sejam dotadas de pessoas qualificadas e
continuamente capacitadas, que sejam apoiadas pela Administracao
Superior e que possam exercer na plenitude os papéis dos novos gestores
de RH. A Instituicdo que deseja fortalecer seus sistemas de gestdo deve
considerar prioritarios os investimentos em gestao de pessoas.

O ambiente de uma IFES, apesar de democratico, € um espaco de
contradicbes, que requer a utlizacgdo de novas abordagens para o
desenvolvimento dos fundamentos da gestdo de pessoas, articulados nos
papéis emergentes de Recursos Humanos como parceiro para a
implementacdo das estratégias empresariais e articulador do processo de

mudancas organizacionais.

Fomento e fortalecimento da cultura de avaliacédo institucional na IFES

A Administracdo Superior necessita ter por objetivo, além do
fortalecimento dos setores ligados a Avaliacdo Institucional, contribuir para
difundir a cultura de avaliacdo dentro da instituicdo, de modo a fomentar a
discussédo do tema em Seminarios e contribuindo para que cada unidade
académica incorpore acfes de difusdo, discussédo e busca da melhoria de
seus indicadores.

De acordo com a Lei 10.681/04 que implementou o SINAES, a Avaliacao
Institucional estad relacionada: a melhoria da qualidade da educacéo
superior; a orientacdo da expansao de sua oferta; ao aumento permanente

da sua eficacia institucional e efetividade académica e social; ao
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aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais das
instituicbes de educacgao superior, por meio da valorizagdo de sua misséo
publica, da promoc¢éo dos valores democraticos, do respeito a diferenca e a
diversidade, da afirmacéao da autonomia e da identidade institucional.

A Avaliagdo Institucional divide-se em duas modalidades, a
Autoavaliacdo coordenada pela Comissédo Prépria de Avaliacdo (CPA) de
cada instituicao e orientada pelas diretrizes e pelo roteiro da auto-avaliacéo
institucional da CONAES e a Avaliacdo externa, realizada por comissdes
designadas pelo INEP, tendo como referéncia os padrdes de qualidade para
a educacgdo superior expressos nos instrumentos de avaliacdo e o0s
relatérios das auto-avaliacbes. De acordo com o INEP, o processo de
avaliacdo externa independentemente de sua abordagem, se orienta por
uma visao multidimensional que busca integrar suas naturezas formativas e
de regulacdo numa perspectiva de globalidade. Em seu conjunto, 0s
processos avaliativos devem constituir um sistema que permita a integracéo
das diversas dimensdes da realidade avaliada, assegurando as coeréncias
conceitual, epistemoldgica e pratica, bem como o alcance dos objetivos dos

diversos instrumentos e modalidades.

3.3.2. Acdes a serem adotadas pelas areas de Gestdo de Pessoas /

Recursos Humanos da IFES

Os Setores de RH e Gestdo de Pessoas devem criar condicfes para que
0s gestores das unidades e os servidores em suas equipes de trabalho
consigam desenvolver suas competéncias, habilidades e atitudes no sentido de
enfrentarem esse novo contexto de expansdo e avaliagdo da educacédo
superior. Nesse sentido, apresentamos a seguir algumas acdes necessarias
gue vado de encontro aos novos desafios preconizados pelos modelos

emergentes de gesto:
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a) Calendario anual com atividades de capacitacdo e qualificacao

voltadas para o desenvolvimento das competéncias

Desenvolver as competéncias dos gestores e servidores é uma
necessidade premente para o atendimento dos objetivos institucionais. A
Universidade, sendo l6cus do saber, € o local mais adequado para que seus
profissionais se desenvolvam. Assim destaca-se algumas acgfes a serem
tomadas nesse sentido: Reserva de vagas nos cursos de graduacéo, para
gue os servidores se graduarem preferencialmente em areas correlatas aos
cargos ocupados e/ou constituicdo de programa de subsidio financeiro para
cursar o ensino superior em faculdades privadas; Reserva de vagas em
cursos de pos-graduacao lato-sensu e strictu-sensu para cursos oferecidos
pela IFES, preferencialmente em éareas correlatas comuns aos cargos
ocupados, fornecendo bolsas de incentivo a cursos de mestrado e
doutorado tendo como pré-requisito que o0s servidores tenham sido
considerados aptos em sua avaliacdo de desempenho; Elaboracéo,
divulgacdo e execucao de cursos de capacitacéo de curta duracéo (10 a 40
horas), nas modalidades presencial e a distancia, que desenvolva as
competéncias dos servidores em suas areas de atuacao, segmentado para
0s setores administrativos, infraestrutura, saude, laboratorios, informatica,
ensino a distancia, e outras, fazendo com que haja uma carga horéaria anual
compulséria que cada servidor tenha que efetuar atrelada a avaliagdo de
desempenho.

Para lecionar os cursos de capacitacdo devem ser recrutados servidores
do préprio quadro da instituicdo através de edital, onde o candidato deve
comprovar habilitacdo e competéncia para o conteddo a ser ministrado. O
pagamento desses instrutores, em cursos lecionados fora do seu horario de
trabalho, esta previsto conforme determina o Decreto 6.114/07, que em seu
artigo 2° autoriza o desembolso da gratificagdo por encargo de
curso/concurso para servidores das IFES que tenham participado de
instrutoria  em curso de formagcdo, ou instrutoria em curso de
desenvolvimento / treinamento para servidores, regularmente instituido no
ambito da administracdo publica federal, dentro do limite de 100 horas

anuais.



128

b) Desenvolvimento e disponibilizacdo de um sistema de avaliagcdo de

desempenho por objetivos e 360 graus

Conforme constatado na analise dos métodos de avaliacdo de
desempenho, nas regulamentacdes e ferramentas avaliativas constantes do
capitulo 2 deste trabalho, verificamos que as universidades que melhor se
apropriaram desse instrumento como ferramenta de gestdo utilizam o
sistema de avaliacdo por resultados e objetivos para seus servidores TAE’s.

Para Chiavenato (2008), a competéncia e o desempenho sé&o
entendidos como 0s comportamentos e processos necessarios a entrega
dos resultados ou como os préprios trabalhos ou resultados produzidos.
Segundo o autor, essa metodologia define as competéncias organizacionais
necessarias e os padrbes de desempenho, pautados sobre a estratégia
(missdo, visdo e objetivos organizacionais), seguidos por seis etapas:
formulacdo de objetivos consensuais; comprometimento do pessoal no
alcance dos objetivos consensualmente pactuados; negociacdo sobre a
alocacdo dos recursos para o alcance dos objetivos; desempenho;
monitoracdo continua dos resultados comparando o0 aos objetivos e;
retroacao intensa e continua da avaliacao.

Aliada a essa metodologia, recomenda-se a utilizacdo de um sistema de
avaliacdo de multiplas fontes na modalidade 360°, onde os servidores
recebem o feedback da sua chefia imediata, colegas de trabalho e dos
usuarios do servico que presta, fornecendo diferentes condi¢cbes de
melhoria de seu desempenho, passando a fazer parte de um conjunto em

sua totalidade.

Desenvolvimento e disponibilizacdo de ferramentas de tecnologia da
informacdo para gestdo do desempenho dos TAE's em atividades

organizacionais

Faz-se necesséario desenvolver e aperfeicoar os sistemas de tecnologia
da informacdo, implementando maoddulos especificos para avaliacdo de

desempenho que contemplem a pactuacdo de metas individuais de
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desempenho, atreladas as metas das equipes de trabalho, que por sua vez,
devem estar atreladas aos objetivos das unidades e ao PDI da IFES. Esses
sistemas de avaliacdo de desempenho devem estar correlacionados
intrinsecamente a ferramentas de gestdo integradas, que permitam aos
gestores monitorarem em tempo real o andamento das metas individuais,
coletivas e institucionais, trazendo informacgdes gerenciais e estratégias que
subsidiem a tomada de decisodes.

Apresentamos a seguir como ilustracdo, o médulo no Sistema Integrado
de Gestdo Académica (SIGA) que permite a automacdo desse
procedimento de avaliacdo, o SIGA/PROADES, onde conforme
demonstrado no Anexo 1. Esse sistema de informagéo foi desenvolvido por
servidores técnico-administrativos da equipe do CGCO da UFJF, construido
utilizando softwares livres, disponivel via Web através da Intranet da

Instituicdo, onde € possivel efetuar as seguintes tarefas:

e Primeira Fase - Pactuacdo das Metas: Leitura da
documentacdo/regulamentacdo do Programa; Cadastramento da
Coordenacéo/Sub-Coordenacdo Setorial de Avaliacdo da Unidade,
Definicdo dos Objetivos da Unidade, Cadastramento dar equipes de
trabalho nas unidades académicas e administrativas; Cadastramento
das Metas das Equipes de Trabalho; Cadastramento das Metas
Individuais; Inclusdo de Anexos (terceirizados e bolsistas), Exclusédo de
Metas e Emissao de Relatorios.

e Segunda Fase — Acompanhamento dos Resultados: Nesta fase é
possivel descrever para cada uma das trés reunibes de
acompanhamento as seguintes informacfes: Dados da Reunido,
Assuntos Tratados, Resultados Parciais (expressos percentualmente
as metas de cada colaborador), Fatores Dificultadores (Ambiente
Fisico, Equipamentos, Recursos Humanos, Relacionamento
Interpessoal, Condicbes de Saude, Capacitacdes, outros);
Encaminhamentos Dados; Inclusdo de Docentes; Ausentes nas
Reunibes; Alteracbes nas Equipes de Trabalho; Novas Metas
Pactuadas para Equipes, Novas Metas Pactuadas Individuais,

Repactuacao de Metas, Anexos e Impressao da Ata.
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e Terceira Fase — Avaliagcdo do Desempenho: Nesta fase analisa-se o
cumprimento das metas das equipes de trabalho e individuais,
registrando as seguintes informacdes: Verificagdo do atingimento
(percentual) do plano de metas; Relatério Final do Desempenho
Individual (justificativa para os servidores nao habilitados).

e Monitoramento Primeira Fase: Tela de carater gerencial, de acesso
exclusivo para o0s gestores do programa, onde se verifica o
acompanhamento das Unidades quando ao lancamento das
informacdes referentes a Coordenacéo Setorial, Objetivos da Unidade,
Metas, Equipes de trabalho e langamento das Metas Individuais.

e Monitoramento Segunda Fase: Tela de carater gerencial, de acesso
exclusivo para os gestores do programa, onde se verifica o
acompanhamento das Unidades quanto ao lancamento das
informacdes referentes a Dados lancados para a primeira reunido,
Dados lancados para a segunda reunidao, Dados lancados para a
terceira reunido, Assuntos Tratados, Resultados Parciais, Fatores
Dificultadores, Encaminhamentos Dados, Presentes e Ausentes

e Monitoramento Terceira Fase: Tela de carater gerencial, de acesso
exclusivo para os gestores do programa, onde se verifica o
acompanhamento das Unidades quanto ao lancamento das
informacdes referentes ao Plano de Metas, Servidores Nao Habilitados

e Metas nao atingidas

d) Consultoria interna aos dirigentes das unidades para alinhamento das

metas das equipes ao proposto no PDI

Desenvolver as competéncias dos gestores e servidores da area de RH
e Gestdo de Pessoas no sentido de criar um grupo técnico-consultivo que
atuara como consultores internos, percorrendo as unidades académicas e
administrativas, atuando como multiplicadores de sistemas de qualidade,
induzindo boas praticas de melhoria de processos e desenvolvimento

organizacional, incorporando a visdo de melhoria continua e busca na
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exceléncia de resultados por parte das equipes de trabalho e dos servidores
TAE's.

De acordo com Ulrish (1998) os profissionais de RH precisam se
concentrar mais nos resultados do seu trabalho, devem articular seu papel
em termos de valor criado, utilizando mecanismos para facilitar resultados,

produzindo transformacdes culturais.

3.3.3. AcOes a serem tomadas pelos Dirigentes das Unidades Académicas

e Administrativas

O cargo de gestor de unidade académica sO0 pode ser ocupado por um
docente da instituicdo, ja os cargos de dirigentes administrativos podem ser
ocupados tanto por docentes quanto por TAE's. Ser diretor de uma unidade
exige que o profissional tenha multiplas competéncias, visto que este passa
também a ser gestor de RH, financeiro, administrativo, pedagogico (o
académico), de infraestrutura entre outras habilidades. Neste sentido, €
necessario que este profissional se capacite e qualifique para atender as
necessidades de seus clientes professores, TAE's e alunos. E apresentado a
seguir algumas das acOes necessarias que estes dirigentes efetuem para o

atendimento das necessidades institucionais:

a) Elaboracédo do Plano de Desenvolvimento da Unidade / Planejamento

Estratégico alinhado ao PDI

As Unidades Académicas sdo avaliadas continuamente através do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES). Esta
avaliacdo é dividida em trés componentes a saber: Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (ENADE), Avaliacdo Externa (Consultores do
INEP) e avaliacdo interna (CPA). De posse dessas avaliacdes os dirigentes
dessas Unidades devem fazer um diagnéstico amplo, em conjunto com
seus colaboradores, verificando no ambiente interno os pontos fracos e

fortes, no ambiente externo as ameacgas e oportunidades, buscando com
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gue suas deficiéncias sejam aperfeicoadas no sentido de melhorar seus
indicadores e, por consequéncia, a avaliagdo de seus cursos. Essas acoes
devem ser traduzidas em um planejamento de atividades de curto, médio e
longo prazo, onde os diversos atores da unidade estejam envolvidos, e seus
planos individuais e em equipe, sejam levados ao programa de avaliacéo de
desempenho.

Levantar e requerer junto ao RH as necessidades de desenvolvimento

de competéncias das equipes de trabalho

A avaliacdo de desempenho € uma Otima oportunidade de se verificar
guais competéncias devem ser aprimoradas e aperfeicoadas, ela deve ser
uma ferramenta de captacao dessas demandas. Os sistemas de Tecnologia
da Informacdo que operacionalizam os procedimentos avaliativos devem
ser captores de necessidades de capacitacdo, as quais posteriormente
devem ser colecionadas e operacionalizadas pelos setores de RH das
IFES. Os Dirigentes das Unidades devem ter a sensibilidade de verificar em
seus setores técnicos e administrativos, deficiéncias de competéncias e
oportunidades de melhoria, que devam ser desenvolvidas e trabalhadas no

sentido de melhorar os produtos e servicos executados pelas suas equipes.

Fornecer condicbes materiais e de infraestrutura para o

desenvolvimento das metas da unidade

O empenho em alcancar os indicadores fica inviabilizado se ndo houver
as minimas condi¢cdes para se desenvolver os trabalhos de melhoria
necessarios. Alguns dirigentes negligenciam as condicdes minimas de
funcionamento de algumas instalacbes, atualmente bioseguranca,
seguranca do trabalho, ergonomia, acessibilidade, tratamento de residuos
sdo itens obrigatérios em todas as instalacdes publicas que, no entanto, ndo
sao atendidos em muitas instituicbes em funcao da falta de cobranca dos

orgaos reguladores. Existem inumeras fontes de fomento/financiamento de
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projetos dentro e fora das IFES que podem ser conquistadas diretamente
pelos cursos de graduacdo e pos-graduacdo. H& de se mobilizar esforgos
junto as equipes de trabalho das unidades para pleitea-los. Esse esforgo
deve ser coordenado pelo planejamento da Unidade.

d) Monitorar continuamente as metas individuais e das equipes de
trabalho da unidade

A determinacdo em cumprir as metas individuais e das equipes de
trabalho é fundamental para a melhoria do desempenho da unidade e das
IFES como um todo, nesse sentido ha necessidade de haver um
comprometimento de todos os atores envolvidos na execucao das tarefas
necessarias para o cumprimento dos objetivos propostos. Cabe aos
dirigentes das Unidades assumirem a lideranca dessas tarefas, envidando
esforcos possiveis para as mesmas sejam cumpridas. No servico publico
ainda resiste o corporativismo em algumas Unidades, ha de se ter a
compreensao que a cobranca deixa de ser uma atividade punitiva e
passando a ter o tom construtivo, no sentido de desenvolver um ambiente

melhor, mais estruturado e qualificado.

3.3.4. Acbes a serem tomadas pelos Servidores TAE's

Para que as equipes de trabalho funcionem adequadamente nas
unidades académicas e administrativas, seus servidores devem ser
incentivados a serem membros ativos no planejamento das acdes de melhoria
e desenvolvimento dessas unidades, efetuando as capacitacbes e
gualificacBes imprescindiveis para o desenvolvimento de suas competéncias e
habilidades. Os resultados dessa melhoria dos indicadores das suas unidades
e da instituicdo devem ser compartilhados por todos, sendo mérito de toda

equipe de trabalho.
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Participar continuamente de cursos de capacitacao / qualificacdo para
desenvolver suas competéncias

Anualmente as IFES dispdem de uma grade de cursos de capacitacdes
voltados para seus servidores, normalmente atrelados a carreira dos TAE's
conforme preconizado pela Lei 11.091/05. No entanto, muitos desses
cursos nao estdo relacionados diretamente com as competéncias
necessarias aos servidores e equipes. Outros tantos ja deixaram de fazer
as capacitacdes pelo fato de ja terem chegado ao Ultimo nivel de
progressdo, fato que para alguns, equivocadamente, torna impeditivo
continuarem se capacitando. Uma oportunidade de vincular a melhoria das
competéncias ao aprendizado em sala de aula é fixar uma carga horaria
minima que cada servidor tem de fazer anualmente, através do programa
de avaliacdo de desempenho. Dessa forma, esse aprendizado torna-se uma
das metas a serem cumpridas pelos servidores, incentivando todos a

fazerem.

Participar da elaboracéo do plano de desenvolvimento de sua unidade

O servidor deve ser participe do planejamento das atividades de curto,
médio e longo prazo de sua equipe de trabalho e Unidade. A Unica forma de
se efetivar € com a participacdo de todos, num modelo de geréncia
compartilhada e participativa preconizada no modelo societal de Paes de
Paula (2003), onde a participacdo comunitaria passa a ser o diferencial no

modelo de gestéo.

Contribuir individualmente e em equipe para o alcance das metas

pactuadas na unidade

Os servidores devem ser conscientizados da importancia da sua
contribuicdo diante do todo, do conjunto de atividades de sua equipe de
trabalho. Deve ser informado continuamente dos objetivos que sua Unidade

deve alcancar, e de como sua contribuicdo, no desenvolvimento de suas
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atividades diérias, podem ser importante para atingir o0s objetivos

preconizados no planejamento de sua Unidade.

d) Contribuir para o alcance das estratégias preconizadas no PDI da

instituicao

O Plano de Desenvolvimento Institucional da IFES deve ser um objeto
publico, divulgado amplamente pelos meios de comunicacédo institucional,
deve ser o dever diario de todos os colaboradores institucionais, a ele
devera estar vinculado todos os esfor¢cos da organizacdo. Sua construcao e
revisbes devem ser participativas de modo que os servidores docentes e

TAE’s sejam conscientizados da importancia das suas contribuicdes

3.3.5. Implementacao das propostas

Para efetivar essas implementacdes propostas, devem ser utilizados
servidores qualificados nas especialidades das suas unidades (técnicas,
operacionais, administrativas, saude, gestdo de pessoas, etc.) do proprio corpo
de funcionarios das instituicdes, ndo havendo necessidade de contratacdo de
mao de obra externa e sem a necessidade de suplementacdo de verba,
somente definicbes de politicas internas a serem implementadas. Acreditamos
nao haver necessidade de adequacdo do quadro institucional, visto que
existem ferramentas legais ja implementadas nas carreiras dos TAE's da IFES

gue permitem atrelar desempenho a progressao na carreira.

A principal dificuldade a ser encontrada € na mudanca de cultura,
guebrando os paradigmas das resisténcias as mudancas, eliminando a viséo
estereotipada existente quando se trata de qualidade de servicos no setor
publico. Essas mudancas e implementacdes de melhorias de gestdo deverdo
ocorrer paulatinamente, sendo inseridas nos calendarios anuais de avaliacao,
avancando progressivamente a cada ano, tendo suas evolu¢cées monitoradas

acada ano.
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O periodo das implementacdes € anual, onde devera ser planejado
antecipadamente as acgdes a serem inseridas no ciclo avaliativo, executando
junto as unidades as medidas de intervencao de carater consultivo, acrescidos
de rodadas de capacitagéo para gestores e colaboradores “in loco”, verificando
ao longo do periodo a eficacia das acBes e buscando retorno ao final dos

periodos anuais para futura implementacao nos proximos ciclos.

A adeséo dos servidores aos programas de avaliacdo de desempenho ja
¢é feita de modo compulsério, sendo atrelada a carreira do Plano de Cargos e
Carreira — PCCTAE. Quanto aos gestores, havera a necessidade da criacdo de
programas e politicas institucionais os sensibilizem a participar de forma

obrigatoria.

A publicacdo desse programa de melhorias devera ser feito pelos canais
de comunicacao das IFES: site institucional, site do programa, envio de e-mail
para todos os servidores envolvidos, eventos de lancamento, premia¢cdes das
melhores acdes de melhoria de processo, utilizacdo de jornais e revistas de

circulacao internas.

3.4. Cronograma de implementacao

Para melhor dispor as informacdes do plano das acdes de intervencao,
utilizaremos o modelo 5W2H?!, que se caracteriza como um checklist de
atividades a serem executadas, de facil compreenséao dos envolvidos.

Essa ferramenta faz um mapeamento das atividades, ficando
estabelecido o que sera feito, quem fara o qué, em qual periodo de tempo, em
gual area da instituicdo, os motivos pelos quais esta atividade deve ser feita,
como sera feita esta atividade e quanto custard aos cofres da empresa tal

processo, conforme descriminado no Quadro 11.

2L5W2H - A denominacdo desta ferramenta foi estabelecida por unir as primeiras letras dos nomes (em
inglés) das diretrizes utilizadas neste processo.
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Quadro 29: Ferramenta 5W2H

QUESTIONAMENTO TIPO DE ACAO
What O que sera feito (etapas)
Why Por que sera feito (justificativa)
Where Onde sera feito (local)
When Quando sera feito (tempo)
Who Por quem sera feito (responsabilidade)
How Como sera feito (método)
How much Quanto custara fazer (custo)

Fonte: Elaborado pelo autor

Esta ferramenta pode ser extremamente Util para a construcao dos planos

de trabalho individuais e das equipes de trabalho das Unidades, ela minimiza
eventuais duvidas que possam aparecer acerca da execucao das atividades.
Sua traducao para o portugués pode ser feita através da denominacéo 4QPOC,
descrito no Quadro 12:

Quadro 30: Ferramenta 4QPOC

QUESTIONAMENTO TIPO DE ACAO
Que Etapa / atividade
Quem responsabilidade
Quando tempo
Quanto custa valor
Por que justificativa
Onde local
Como método

Fonte: Elaborado pelo autor

Apresentamos no Quadro 13, uma sintese do planejamento efetuado

para a proposicdo das intervencdes. Acreditamos que essas medidas tornam-
se fundamentais para fazer da avaliagdo de desempenho um componente do
sistema de gestéo institucional, contribuindo para melhoria dos indicadores de

desempenho das IFES e na oferta de servigcos publicos de qualidade.



Quadro 31: Sintese do plano de intervencéo utilizando a ferramenta 5W2H

QUE QUEM QUANDO QUANTO CUSTA POR QUE ONDE COMO
N Fortalecer a Avaliacdo Fornecimento de
. . Sem Onus, I x
Fortalecimento das Secretarias - . S Institucional, regulamentagéo recursos e
) Administracdo . utilizacéo de ~
de Desenvolvimento . continuamente de cursos novos e IFES delegacéo de
- Superior pessoal do quadro . P
Institucional recredenciamento dos cursos competéncia e
da IFES ;
existentes poder
N Fornecimento de
Sem onus, recursos e
Fortalecimento das Comissdes | Administracdo . utilizacdo de Promover a auto-avaliagdo ~
P o . continuamente I IFES delegacéo de
Préprias de Avaliacéo Superior pessoal do quadro | Institucional .
competéncia e
da IFES
poder
Sem oénus, Ferramenta de planejamento Dlvulga<;~ao, A
~ . . - N L R ' ~ delegacéo de
Adequacéo e revisdo continua | Administracdo . utilizacéo de institucional, guia das acdes .
. continuamente . IFES competéncia e
do PDI Superior pessoal do quadro | futuras, instrumento de
da IFES cobranca de resultados poder para as
SDI/SAl e CPA.
. Sem 6nus Fornecimento de
Fornecimento de Recursos L
Humanos, Financeiros e Administracao . ad_l_c lonais, Fortalecer os programas de recursos,
X ; . continuamente | utilizacdo de ok IFES incentivando e
Infraestrutura para as areas de | Superior gestdo institucional e de RH
~ pessoal do quadro cobrando
RH / Gestéo de Pessoas
da IFES resultados
Fornecimento de
Fomento e fortalecimento da - N N recursos e
o Administracao : o Fortalecer a Avaliagao ~
cultura de avaliagcédo . continuamente | Sem 6nus o IFES delegacéo de
P Superior Institucional .
institucional na IFES competéncia e
poder
Custo médio de Divulgacao nos
Calendario anual com R$ 100,00/ meios de
atividades de capacitacéo e Divulgar no servidor / ano Desenvolver as competéncias comunicacgao
qualificacéo voltadas para o Gestdo de RH inicio do ano custeado com dos gestores e servidores IFES institucional e meta
desenvolvimento das letivo gratificacdo de docentes e TAE’'s do programa de

competéncias

encargo de
curso/concurso

avaliacdo de
desempenho
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QUE QUEM QUANDO QUANTO CUSTA POR QUE ONDE COMO
. Sem 6nus :
Desenvolvimento e - . Sistema de
. e . adicional, Desenvolver e avaliar as :
disponibilizagao de um sistema Gestdo de RH continuamente utilizacéo de competéncias dos servidores | IFES Tecnologia de
de avaliag&o de desempenho & peter LT Informacéo da
- pessoal do quadro | aos objetivos institucionais L
por objetivos e 360 graus Instituicao
da IFES
Desenvolvimento e N
. Qe Sem oOnus .
disponibilizag&o de L . Sistema de
. adicional, Desenvolver e avaliar as :
ferramentas de tecnologia da ~ o o ! Tecnologia de
. ~ ~ Gestdo de RH anualmente utilizacéo de competéncias dos servidores | IFES ~
informacao para gestao do g TR Informacéo da
. pessoal do quadro | aos objetivos institucionais L
desempenho dos TAE's em Instituicdo
. s da IFES
atividades organizacionais
o Sem 6nus A
Consultoria interna aos - Desenvolver as competéncias - -
. . adicional, : Visitas presenciais,
dirigentes das unidades para ~ . S dos gestores e equipes de . .
. Gestédo de RH quadrimestral utilizacdo de . Unidade atendimento
alinhamento das metas das trabalho para melhoria dos Py
) pessoal do quadro telefénico e web
equipes ao proposto no PDI resultados
da IFES
Elaboracédo do Plano de Se_m_ onus Ferramenta de planejamento n
X . L adicional, R ' ~ Reunibes com a
Desenvolvimento da Unidade / | Dirigentes das I institucional, guia das a¢bes . L
. L : anualmente utilizagéo de X Unidade participacéo de
Planejamento Estratégico Unidades futuras, instrumento de .
: pessoal do quadro todos os servidores
alinhado ao PDI da IEES cobrancga de resultados
Levantar e requerer junto ao Sem 6nus L Avaliacdo de
! L Desenvolver as competéncias
RH as necessidades de . adicional, . X Desempenho,
s Dirigentes das . o dos servidores e equipes de . .
desenvolvimento de : continuamente | utilizacdo de . Unidade requerimento no
P . Unidades trabalho para melhoria dos : ~
competéncias das equipes de pessoal do quadro sistema de gestao
resultados . .
trabalho da IFES informatizado
- - . Fornecer condi¢des de Requerimento no
Fornecer condigbes materiais Matriz . ~
X - - trabalho adequadas, sistema de gestéo
e de infraestrutura para o Dirigentes das . or¢camentéaria da . . . .
continuamente proporcionando seguranca, Unidade informatizado e

desenvolvimento das metas da
unidade

Unidades

unidade, projetos
de fomento

saude, bem estar e melhoria
de processo

elaboracao de
projetos de fomento
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QUE QUEM QUANDO QUANTO CUSTA POR QUE ONDE COMO
: : Sem Onus N -
Monitorar continuamente as - Desenvolver as competéncias Avaliacéo de
L o adicional, . .
metas individuais e das Dirigentes das continuamente utilizac3o de dos servidores e equipes de Unidade Desempenho e
equipes de trabalho da Unidades & trabalho para melhoria dos reunides de
. pessoal do quadro
unidade resultados trabalho
da IFES
Participar de cursos de . Custo médio Desenvolver as competéncias Inscrigdo no
o A Servidores o . . . ~
capacitacdo / qualificacéo para , . minimo de R$ dos servidores e equipes de sistema de gestao
TAE'se continuamente . . IFES ;
desenvolver suas 100,00 / servidor / | trabalho para melhoria dos integrada da
. Docentes A
competéncias ano resultados instituicao
Sem 6nus -~ Divulgacdo ampla
- ~ . - Desenvolver as competéncias i
Participar da elaboragéo do Servidores adicional, : X nas unidades, se
; . . IR dos servidores e equipes de o
plano de desenvolvimento de TAE's e continuamente | utilizagdo de . IFES necessario fazer
. trabalho para melhoria dos S~
sua unidade Docentes pessoal do quadro reunides em
resultados :
da IFES diversos turnos
N Cumprimento das
Sem o6nus L
T, . - Desenvolver as competéncias metas pactuadas
Contribuir individualmente e Servidores adicional, : X :
em equipe para o alcance das | TAE'se continuamente utilizacéo de dos servidores e equipes de IFES pela equipe de
quIpe p ) & trabalho para melhoria dos trabalho na
metas pactuadas na unidade Docentes pessoal do quadro . S
resultados da unidade avaliacéo de
da IFES
desempenho
N Cumprimento das
Sem o6nus A
I . oy Desenvolver as competéncias metas pactuadas
Contribuir para o alcance das Servidores adicional, . X :
- . , . o dos servidores e equipes de pela equipe de
estratégias preconizadas no TAE's e continuamente utilizacédo de . IFES
S trabalho para melhoria dos trabalho na
PDI da instituicdo Docentes pessoal do quadro LT S
resultados institucionais avaliacéo de
da IFES
desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor




3.5. Consideragdes finais

A evolucdo das politicas de gestdo de pessoas e recursos humanos nas
Instituicdes Federais de Ensino Superior ainda € um tema muito recente.
Verificamos nesta pesquisa que h& universidades que ja avancaram muito
nesse aspecto, utilizando praticas modernas e gerindo suas instituicdes
voltadas para o futuro. No entanto, ha outras instituicbes, ou muito
conservadoras ou muito novas, que ainda se encontram defasadas em termos
dessas politicas, inexistindo em algumas e de maneira muito conservadora em
outras.

A melhoria da qualidade da educacdo publica passa também pelo
aperfeicoamento de seus processos internos e do desenvolvimento
organizacional das IFES. Nesse aspecto, as Instituicdes que ndo repensarem
suas praticas operacionais e estratégicas, poderdo estagnar diante de um
cenario onde a ampliacdo do acesso e 0s sistemas publicos de avaliacéo
publicizam e passam a ser determinantes nas alocacdes orcamentarias para as
melhores e piores instituicdes.

Este trabalho n&o tem a pretensdo de esgotar 0 assunto da avaliacao de
desempenho no servico publico. Podera sim, ser utilizado como ponto de
partida para setores de Recursos Humanos das IFES que n&o tenham
implementado essa sistematica, servindo também, como complemento de
outros trabalhos académicos/cientificos que ja exploraram o assunto, e servir
ainda para que outros pesquisadores o utilizem e passem a avancar a partir
dele.

Observamos ao longo do desenvolvimento desse PAE que ha outras
inimeras possibilidades de se explorar o tema, por se tratar de um mestrado
profissional, cujo objetivo € desenvolver trabalhos aplicados que possam ser
utilizados por outros profissionais e instituicbes, o presente trabalho utilizou-se
de uma metodologia de pesquisa qualitativa por meio da analise documental de
18 IFES. No entanto, outras abordagens poderiam ter sido utilizadas com muito
sucesso, direcionando o trabalho para outros caminhos validos e
aprofundados.

Aponta-se, a titulo de sugestdo, como caminho alternativo para o

desenvolvimento de novas pesquisas, a investigacdo somente dentro de uma
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Unica instituicdo, analisando qualitativa e quantitativamente com os gestores e
usuarios dos Programas de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores TAE's,
aplicando questionarios ao dirigente maximo da instituicdo, o Magnifico Reitor,
em uma amostra de Pro-Reitores, Diretores de Unidade (académicas e
administrativas) de diferentes areas do conhecimento, representantes do
Sindicato e servidores TAE's.

De posse desses dados seria possivel verificar a percepcéo dos diversos
atores do sistema de gestdo universitaria e dos trabalhadores, acerca dos
procedimentos de avaliacdo adotados nessa instituicdo, de modo a verificar
seus pontos fortes e fracos, servindo como referéncia para implantacdo de
programas de avaliacdo, ajustes e correcoes.

Outra possibilidade para abordar o tema, seria 0 estudo dos papéis
emergentes na area de Gestdo de Pessoas e Recursos Humanos, efetuando a
pesquisa em um numero representativo de dirigentes de uma amostra de IFES
do Brasil. Através dessa abordagem seria possivel compreender a evolugéo
dessas instituicbes, como se apropriaram dos métodos de gestao que integram
0 operacional ao estratégico, possibilitando verificar melhores e piores praticas
e seus resultados nos objetivos institucionais de cada organizacao.

Inimeras outras abordagens poderdo ser efetuadas, a tematica desta
dissertacdo € um amplo campo para estudos e necessita intensamente de
novos aportes para consolidar suas bases. Enfim, o incentivo para realizacéo
de estudos e pesquisas na area de Recursos Humanos da IFES, certamente,
contribuirdo para a melhoria da qualidade do servico e da educacéo publica no

Brasil.
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ANEXO 1 - TELAS DO SISTEMA SIGA/PROADES

Tela 1: Cadastramento das CoordenacdOes/Sub-Coordenacdes Setoriais de
Avaliacao

{= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer

% - |ﬂ bitpsfsioa.ufif b "HE| E" ‘E| ‘P Live Search

© Arquivo  Edtar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

i il Favortos 5l [ Sites Sugeridos + & HotMall gratuite | Galeria do Web Slice

s . »
[BB - l (& webmall [h Portal - UFJF 19(34) ‘webmail UFL, .. r@ Miolo Web App.., X ‘ l B - [] @ - Pigna~ Seguranca ~ Ferramentas - (g~
PROADES ~
Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
Dirigente: |
Inicio: 01/09/2011
Fim: 31/08/2012
Processo: 006667/2011-49
Documenta??o do Proades
[ Manual PROADES [ Manual Planc de [ Resolugdo [ Manual de
Metas Identidade wisual
Fases do Proades T
i Primeira Fase i Segunda Fase
Primeira Fase - Pactuacao das Metas
40 que €2 i Passo a passo b
# 1) Coordenagdc 4 2) Objetivos da 4 3) Equipes de i 4) Metas das £#5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais
§#,6) Anexos 1 7) Metas M Relatérios
Excluidas
Coordenacdo Setorial de Avaliacio
1#2) sub- 1 3) Portaria # 4) Inconsisténcias
Coordenagao da Equipe
~
i\ Erro na pagina. || €D Tnternet e v 00w -

niciar e s

Tela 2: Cadastramento dos objetivos da unidade

{= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer

G~ e

|44 [ x| =
VHE”‘_’Hil |pL\veSearch ||}J ‘
Arquivo  Editar  Exibir  Faworitos  Ferramentas  Ajuda
oo Favoritos ¢ 5 [©] Sites Sugeridos + € | HotMal gratuita | Galeria do web Slice -
g . »

[EE 'l@Wehman I# Portal - UFJF ]D(S‘v)w‘ahmailum.“ I-EM‘ﬂlﬂ WWeb App... x| } Dot [ @ - Pégina~ Seguranca v Ferramentas - (@~

Inicio: 01/09/2011 |

Fim: 31/08/2012

Processo: 006667 /2011-49

Documenta??o do Proades

[ Manual PROADES [ Manual Plano de [# Resolugéo

[ Manual de
Metas

Identidade Visual

Fases do Proades

J Primeira Fase 4 Segunds Fase

Primeira Fase - Pactuacdo das Metas

$#0 que é? 4 Passo a passo

# 1) Coordenacgéo

1#3) Equipes de #4) Metas das {#,5) Metas
Setorial Trabalho Equipes Individuais
%4 6) Anexos 27 Metas [ Relatérios
Excluidas
Objetivos da Unidade
Objetivos: Objetivo Geral: HUMANIZAR ~
Objetivos Especificos: i
- melhorar a comunicagio com o servidor; =
- melhorar a interaco com os colegas;
- trabalhar o espaco fisico; v

Enviar

i
i, Concluido, mas conbém erros na paging. | €D Internet Yoo HA00H v
3
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Tela 3: Cadastramento das Equipes de Trabalho da Unidade

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer,

%f o &) e sos o or ) [B][#2] (%] [P Live search |[2]-]

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~
»

|gg - ‘ & webmall ‘g Portal - LFIF |°(34) webmail FJ,.. ‘ € Minlo Web 8pp... X ‘ : ﬁ = = @ ~ Pagina - Seguranga - Feframentas - @-
Primeira Fase - Pactuacdo das Metas )
EO que &7 kpassua passo

Zl) Coordenacio #2) Objetivos da 44 3) Equipes de #,4) Metas das 1§ 5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais
kﬁ) Anexos k?) Metas E Relatorios
Excluidas

Equipes de Trabalho da Unidade
Informe aqui o nome das Equipes de Trabalho da Unidade.

Nome: —

Cadastre os membros clicando no nome da equipe na listagem abaixo.
56 & possivel excluir uma equipe que ndo tenha nenhum membro vinculado a ela.

Enviar
Equipes de Trabalho

Pagina 1 4 4 [1..8]de 8k b=
Agdo | Nome |Num.Participantﬁ =
A @ camp 6

B # T cae 7

B # @ ccoe 3

& = crae 11

& = crae 1

B # T coosee 21

B # @ Pro-Reitores

: A T SECRETARIA 5 :‘

1| hitpefsigad.ufif. br/index, phpfmadule=rhaaction=main:proades:maingitem=6528f orm=F ase 1 Bsubform=equipes elnternat ‘{8 - H00% v

Tela 4: Cadastramento das Metas das Equ

pes de Trabalho _

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer. Z"E”i‘
%;v [ Ftto i ) o [&][#2][%] [2 vive search |[2]-]

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

3 Favaritos | 5l Esites Sugeridos ~ & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice ~

— n »
|gg - ‘ & webmail ‘g Portal - LFIF |°(34) webmail UFJ,.. ‘ € Minlo Web App... X ‘ i ﬁ - B = @ = Pagina~ Seguranga v Ferramentas = @v
Primeira Fase - Pactuacao das Metas L]
150 que &7 % Passo a passo

Zl) Coordenacio ##2) Objetivos da 4§ 3) Equipes de 1§ 5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais
£ 6) Anexos 347) Metas M Relatérios
Excluidas
Descreva nesse campo as metas pactuadas pelos servidores para as Equipes de Trabalho, relaci das a Unidade e

com vistas ao Plano de Desenvolvimento Institucional.
Meta: |

Eauie:
Enviar
Metas Cadastradas

Acio | ID | Metas | Equipe | Data Inicio | Data Fim |
Implantar e informatizar o novo modelo de Estdgio
i #H @ 1 Probatério dos TAE'S camMP 01/10/11 31/08/12
A © 2 gz:;ﬁmr & rever os fluxos de trabalho das atividades da caMp 01/09/11 31/12/11
B Implantar o controle e gerenciamento dos processos
| # @ 3 administrativos disciplinares da UFIF CAMP 01/10/11 31/08/12
Implantar banco de dados das remogées, redistribuigdes,
B & 4 cessies, vacancias, licengas, afastamentos e outros CAMP 01/10/11 31/08/12
| procedimentos da CAMP no SIGA.
Fazer gestdes junto ao CGCO para viabilizar o atingimento
| A W 5 das metas ligadas ao SIGA. CAMP 01/09/11 31/08/12
o 6 Implementar as modificages no SIGA/PROADES CAMP 01/09/11 30/08/12
]

1| Concluida € mnternet S v H00% <
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Tela 5: Cadastramento das Metas Individuais

Miolo Web Application - Windows Internet Explorer, [a} J
6\:;# b |g, http:/ sioa. uFif b V||E||5||z| ‘p Live Search ||}J '|

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

3 Favaritos | 5l Esites Sugeridos ~ & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice ~
»

|gg - ‘ & webmall ‘g Portal - LFIF |°(34) webmail FJ,.. ‘ € Minlo Web 8pp... X ‘ : ﬁ - B = @ ~ Pagina - Seguranga - Feframentas - @-
Z 1) Coordenacio 2 Objetivos da 4§ 3) Equipes de #.4) Metas das [ 5) Metas L]
Setorial Unidade Trabalho Equipes ndividuai
%61 Anexos 347) Metas M Relatérios
Excluidas

Metas Individuais

Conforme previsto nos arts. 142 e 149, II, da Lei 11.784/2008 e orientacdo normativa n.07 de 31 de agosto de 2011,
d & i indivi i i as ias do servidor no desempenho das tarefas e

serd metas y quUe
ividades a ele atribui tudo de acordo com as metas pactuadas pela Unidade.
Selecione a Equipe de Trabalho
ERuTEE CAMP
Membro cz Equvipe:
Meta da Equipe: Implantar & informatizar o nove modelo de Estdgio Probatério dos TAES ]
Meta Individual: 3, 5 Descreva a tarefa a ser executada
Solistagéio de aghes pettinentes so CGCLO A5 O A S S
Data Inicio: 0110/2011 [Ex: 01/01/2001] =
Data Fim: 151272011 Ex: 01/01/2001]

Voltar &s metas

Enviar

Metas Individu Cadastradas
Pagina 1 234567838 10 4 4 [1..15] de 233 % W
Agdo I (] I Nome | Equipe | Meta Individual | Meta da Equipe I Data Inic\ol Data Fim |
Implantar e
Solicitagdo de agdes informatizar o novo
N BB _ CAMP pertinentes ao CGCO. modelo de Estagio 01/10/11 15/12/11
| Probatdrio dos TAE'S
. _Implantgr e
A w > _ caMP Solicitagdo de aghes informatizar o novo 01/10/11 152711 L
1] Concluida € mternet S v W0 <

Tela 6: Inclusdo de Anexos

Miolo Web Application - Windows Internet Explorer, J
OO - (2 voiuren 88 [6]] [ e seaer [E8

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~
»

ﬁ - B = @ v Pagina~ Seguranca - Ferramentas - @v

|88 - ‘ (& webmail ‘k Fortal - UFIF |Q(34) wwebmail LF1. . ‘ 1€ Minka Web fpp. . 0 ‘
Inicio: 01/09/2011 L
Fim: 31/08/2012
Processo: 006667 /2011-49
|4 Manual PROADES 4 Manual Plane de [ Resolugdo 4 Manual de
Metas Identidade Vvisual
Fases do Proades
e Primeira Fase # Sequnda Fase
Primeira Fase - Pactuacao das Metas
£#0 que €? ¢ Passo a passo
Z 1) Coordenacdo 1§ 2) Objetivos da §#3) Equipes de 44) Metas das 1§ 5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais =
RS) Anexos R?) Metas E Relatérios
Excluidas
Anexar arquivo voltado a avaliacao de desempenho da Uni
Anexo: Procurar...
Enwi
Agé':i Anexo |
w ANEX0.DOC METAS DOS TERCERIZADOS.DOC v
4| Condluida, mas contém erras na pagina, e Inkernet "{‘8 - H00% <
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Tela 7: Exclusao de Metas

Miolo Web Application - Windows Internet Explorer,

=
% - |€I hkkp: /[ siga.ufjf br/ V| |E| |£| |z| ‘P Live Search ||E|z|

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~

n »
28|~ gWabma\I [g Portal - UFIF 10(34) webmail UF ... }Erﬂmln Web App... X ‘ i - @ = Pagina - Seguranga - Ferramentas + 0-
HI Recursos Humanos L
PROADES
Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
Dirigente:
Inicio: 01/09/2011
Fim: 31/08/2012
Processo: 006667 /2011-49

Documenta??o do Proades

E Manual PROADES E Manual Plano de E Resolugdo E Manual de
Metas Identidade visual

Fases do Proades

kF‘r\meira Fase ksagunda Fase

Primeira Fase - Pactuacao das Metas

£40 que €7 4 Passo a passo
"fl) Coordenagdo EZ} Objetivos da EE) Equipes de Ed) Metas das k 5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais

14 6) Anexos £47) Metas M Relatérios

Excluidas

Metas Excluidas

Ml [ o] Metas | Equipe | Data Inicio | Data Fim |
Menhum registro encontrado!

@ Concluido, mas contém erros na pagina. o Inkernet (‘n - H00% v

Tela 8: Emissdo de Relatérios

/= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer.

Gf‘\@ - |@ fitbp: ) i uiF br] V| |E| |‘:t| |z| ‘p Live Search ||EE|

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~

o »
==k gWabma\I [g Porkal - UFIF 10(34) webmail UF ... EMIND Web App... X ‘ = @ = Pagina = Seguranga = Ferramentas = 0'
= bl
Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS b1
Dirigente: I
Inicio: 01/09/2011
Fim: 31/08/2012
Processo: 006667/2011-49
Documenta??o do Proades
E Manual PROADES E Manual Plano de E Resolugdo E Manual de
Metas Identidade Visual
Fases do Proades
kPr\meira Fase kSegunda Fase
Primeira Fase - Pactuacao das Metas
kOqueé'l kPa&;ﬂa passo
"£1) Coordenagdo kz) Objetivos da ki) Egquipes de kti) Metas das k 5) Metas
Setorial Unidade Trabalho Equipes Individuais
kﬁ) Anexos k?) Metas E Relatérios
Excluidas
Relat?rios
E 1) Capa do E 2) Portaria E 3) Metas E 4) Equipe de E 5) Metas das
Processo Individuais TAE Trabalho Equipes de Trabalho
[ ) Metas [ 7) Metas por [ 8) Metas [ 9) Relat?ria
Individuais por Setor Setor Individuais por SIAPE Completo
]

@ Concluido, mas contém erros na pagina. | | | | | o Inkernet | (h - H00% <
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Tela 9: Acompanhamento dos resultados (12, 22 e 3?2 reunides)

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer

% © [ ey st bry

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

{} Favoritos

3 [B][4#] [x] [P vive search [[2]-]

E Sites Sugeridos ~ & | HotMail gratuito & | Galeria do YWeb Slice -

S ) »
|88 "@Wabma\l ‘k Fortal - UFIF |Q(34) tiebmail LFJ... ‘@Minlﬂ Weh Apn... X‘ i - [ % - Pagna~ Seguranca - Ferramentas - (-

[Usuario: 80501168672] [Perfil Atual: 1148549] [ Trocar Perfil] [ Sair]

®
'.Js’qa w Lattes w WebMail

Vocé estd em:

SIGA »» PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
I Recursos Humanos

PROADES
Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
Dirigente: JACKELINE FERNANDES FAYER
Inicio: 01/09/2011
Fim: 31/08/2012
Processo: 006667/2011-49

Documenta??o do Proades

[ Manual PROADES [ Manual Plano de

E Resolugdo E Manual de
Metas

Identidade Visual

Fases do Proades

fﬁanelra Fase EﬁSegunda Fase

Segunda Fase - Acompanhamento do Desempenho

Eﬁo que &? EﬁPassn a passo zﬁprlmelra Reunido EﬁE‘»agunda Reunido EﬁTercelra Reunido

4| Condluida, mas contém erras na padina,

€ Inkermet Gyt moow v

Tela 10: Acompanhamento dos resultados — langcamento das informacdes das
reunioes

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer.

6@ v [E] o jsiaa. o bry

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

{} Favoritos

v| |E| |5| |z| ‘p Live Search ||E|Z|

HY Esites Sugeridos = & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice

|88 = ‘ gWEbma\I ‘H FPortal - UFIF |°(3q) webmail LUF3,.. ‘ ngIn Web App... X ‘_

ﬁ - = @ v Pagina~ Seguranca - Ferramentas - @v »

[Usuario: 80501168672] [Perfil Atual: 1148549] [ Trocar Perfil] [ Sair]

®
"Js’ga u Lattes u WebMail

Vocé esta em: SIGA #» Recursos Humanos »» PROADES

Recursos Humanos

Primeira Reuniao

Voltar para a tela principal

Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
Dirigente:
Data da reunido:  28/03/2012
Hordrio Inicial: 12:00
Horario Final: 13:00

Ata de Reunidao

#/1) Dados da 1#2) Assuntos #3) Resultados 1/ 4) Fatores #s
Reunido Tratados Parciais Dificultadores Encaminhamentos
Dados
Zﬁ) Inclusdo de Z?) Ausentes 'ZB) Equipes de "-ZQ) Movas Metas 'ZIU) Novas Metas
Docentes Trabalho das Equipes Individuais
le) Repactuagdo 'ZIZ) Anexos E 13) Imprimir Ata

de Metas

* Ata & um documento que registra resumidamente e com clareza as ocorréncias, deliberagies, resolugies e decisdes de reunides.
* Devera ser preenchida pela Coordenacdo Setorial de Avaliagdo.

* Ao final, dever3 ser impressa, assinada e anexada ao respectivo processo.

i) Concluida

& Inkermet R 1
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Tela 11: Avaliacdo do Desempenho — plano de metas

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer,

%f o &) e sos o or ) [B][#2] (%] [P Live search |[2]-]

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~

— o »
|gg - ‘ gWabma\I ‘g Portal - UFIF |°(34) webmail UF ... ‘@Mmln Web App... X ‘ i ﬁ - = @ = Pagina - Seguranga - Ferramentas + @-
£
% Primeirs Fase 1% Sequnda Fase i Terceira Fase 4 Anexar Resultado [ RESULTADO
Terceira Fase - Avaliacao do desempenho
50 gue €7 i Passo a passo Plano de metas § Relatério Final do i Anexos
Desempenho
imcdiniciaml =
Aponte o resultado para cada meta e clique no botdo Enviar.
Meta
| —Selecions—
Resultado
‘—Selecione— ~ |
Metas Atingidas
Meta | Resultade ]
2 - Fazer gestdes, junto ao CGCO, para viabilizar o atingimento das metas ligadas ao
| | SIGA.CAMP
8 - Capacitagdio e exame periddico. Secretaria e Pri-Reitores
4 - Implantar Banco de Dados das Remogies, Redistribuicies, CessBes, Vacincias,
| | Licengas, Afastamentos e outros procedimentos , no SIGA. CAMP
13 - Ampliar a oferta de cursos & distdncia, no minimo, 02 novos temas por ano. CCDP
82 - Campanha de sensibilizagdo para maior adesdo aos exames periddicos. COSSBE
10 - Mapear processos, padronizando atividades. CCDP
11 - Definir atribuicdes individuais. CCDP
16 - Verificar a possibilidade da participagdo de terceirizados nos cursos de
| capacitagdo. CCDP
22- Viabilizar treinamento da equipe que atuara no Subsistema Integrado de Atencdo a ]
< i} I =)
1| Condluida, mas contém erras na pagina, e Inkernet ‘{8 - H00% v

Tela 12: Relatério Final do Desempenho Individual

(= Miolo Web Application - Windows Internet Explorer, Z”E” X:‘

%;v [ Ftto i ) o [&][#2][%] [2 vive search |[2]-]

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

¢ oy Favoritos | 9l (2] Sites Sugeridos + | HotMail gratuite £ | Galeria do 'web Slice ~

— n »
|gg - ‘ & webmail ‘g Portal - LFIF |°(34) webmail UFJ,.. ‘ € Minlo Web App... X ‘ ﬁ - B = @ = Pagina~ Seguranga v Ferramentas = @v
Unidade: PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS ~
Dirigente: b |
Inicio: 01/02/2010
Fim: 31/01/2011
Processo: 001000/2010-79
[ Manual PROADES [ Manual Plano de [ Resolugdin [ Manual de 4 A UFIF
Metas Identidade visual

Fases do Proades

kaneira Fase kSegunda Fase kTarcaira Fase kAnaxar Resultado E RESULTADC

Terceira Fase - Avaliacdo do desempenho
i Anexos

EO que &7 kpassu a passo kplann de metas Relatério Final do

Desempenho

imedin ricdiial

Relatorio Final do Desempenho Individual

Para os casos de ndo-habilitagdo para a progressdo por mérito informar o TAE e a justificativa para o caso.
derad P

Os demais ja serdo automaticamente consi como hab
TAE: | ~Selecione— ~|
Justificativa:

| |Agé'd Matricula | MNome | Justificativa |

Menhum registro encontrado! =

4| Condluida, mas contém erras na pagina, e Inkernet "{‘8 - H00% <
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Tela 13: Gerenciamento Primeira Fase

Miolo Web Application - Windows Internet Explorer,

@\—/' |g uFiF b, V|| B[4 x| [P o~

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

5 Favoritos Y Sites Sugeridos ~ & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice =

»

28|~ | @ webmall A Portal - UFIF 1) (34) webmail UF... l@M\nIn wieh App... | - B | = v Pagina~ Seguranca~  Ferramentas - (-
OADES ~
Escolha um setor abaixo para acompanhar o andamento do PROADES.
Legenda
CS: Coordenagdo Setorial
0B: Objetivos da Unidade
ME: Metas
ET: Equipes de trabalho
MI: Metas Individuais
Setor | Datsinicio [cs[os[mMT[ET[ ™M |

ARQUIVO HISTORICO 01/09/2011 * * * * 8/8
I CENTRO DE BIOLOGIA DA REPRODUCAD 01/09/2011 > * s * 10/9
B CENTRO DE CIENCIA 01/09/2011 * = = * 4/4
I CENTRO DE DIFUSAQ DO CONHECIMENTO 01/09/2011 = & & < 29/33
1 CENTRO DE EDUCACAD A DISTANCIA 01/09/2011 * * * 14/13
I CENTRO DE GESTAQ DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 01/09/2011 > * * * 27/29
B CENTRO DE PESQUISAS SOCIAIS 01/09/2011 * = = * 2/2
1 CHEFIA DE GABINETE 01/09/2011 & * & & 19/13
i COL DE APLICACAQ JOAQ XXIII 01/09/2011 * * * * 22/24 0
B COMISSAD PERMANENTE DE SELECAO 01/09/2011 * = = * 6/6
I COORDENACAO DE ASSUNTOS E REGISTROS ACADEMICOS 01/09/2011 * * * 15/15
1 COORDENACAQ DE ASSUNTOS ESTUDANTIS 01/09/2011 & * & & 3/4
i COORDENACAO DE RELACOES INTERNACIONAIS 01/09/2011 * * * * 2/2
B DIRETORIA DE COMUNICAGAO 01/09/2011 * = = * 6/11
1 DIRETORIA DE SEGURANCA 01/09/2011 * * * * 33/39
i FAC DE COMUNICACAQ SOCIAL 01/09/2011 > * * * 8/9
B FAC DE DIREITO 01/09/2011 * = = * 11712
I FAC DE EDUCACAO 01/09/2011 = & & < 11/10
1 FAC DE EDUCACAQ FISICA E DESPORTOS 01/09/2011 * * * * 15/15
I FAC DE ENFERMAGEM 01/09/2011 > * * * 7/4
: FACULDADE DE ADMINISTRACAD 01/09/2011 il i s * e 3

/4| Concluida, mas conkém erros na paging, E e Internet v"i - H00% v

Tela 14: Monitoramento Segunda Fase

lo Web Application - Windows Internet Explorer,
@\:_/v el L br IS E |[2]-

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

5 Favoritos Y Sites Sugeridos & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice =

»

25|~ | @& webmall Ay Portal - UFJF 05 (34) webmail UFJ... | 4 Miolo Web App... | fi - B) [ @ - Ppagna- Seguranga~  Ferramentas - @~
0 -~
Escolha um setor abaixe para acompanhar o andamento do PROADES.
Legenda
1: Dados langados para a primeira reunido
2: Dados langados para a segunda reunido
3: Dados langados para a terceira reunido
AT: Assuntos Tratados
RP: Resultados Parciais
Fi atores Dificultadores
ED: Encaminhamentos Dados
P: Presentes
A; Ausentes
Setor | Datainico [aT [P [FO[ED] P | A |
ARQUIVO HISTORICO 01/09/2011 12 12 12 12
CENTRO DE BIOLOGIA DA REPRODUCAD 01/09/2011 12 12 12 12 1
CENTRO DE CIENCIA 01/09/2011 12 12 i1z 2
CENTRO DE DIFUSAQ DO CONHECIMENTO 01/09/2011 12 12 12 12 12
CENTRO DE EDUCACAD A DISTANCIA 01/09/2011 12 12 12 2 12
CENTRO DE GESTAQ DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 01/09/2011 12 12 b
CENTRO DE PESQUISAS SOCIAIS 01/09/2011 12 123 12
CHEFIA DE GABINETE 01/09/2011 12 12 1 1 12
COL DE APLICACAQ JOAQ XXITI 01/09/2011 12 12 12 12
COMISSAO PERMANENTE DE SELECAQ 01/09/2011 12 12 iz 2
COORDENACAO DE ASSUNTOS E REGISTROS ACADEMICOS 01/09/2011 12 12 2 12
COORDENACAQ DE ASSUNTOS ESTUDANTIS 01/09/2011 1 12 2 12 1
COORDENACAQ DE RELACOES INTERNACIONAIS 01/09/2011 12 12 12 12
DIRETORIA DE COMUNICAGAO 01/09/2011 12 12
DIRETORIA DE SEGURANCA 01/09/2011 123
FAC DE COMUNICACAQ SQCIAL 01/09/2011 12 12 12 12
FAC DE DIREITO 01/09/2011 12 12 i1z 12 2 12
FAC DE EDUCACAOD 01/09/2011 123 123 123 123 12 3
FAC NF FILICACAO FISTCA F DFSPORTOS n1/n09/2011 12 12 2 12 b

1
/4| Concluida, mas conkém erros na paging, E e Internet vi - H00% v
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Tela 15: Monitoramento 32 fase

Miolo Web Application - Windows Internet Explorer,

@{jv el P br IS ol-

Arguivo  Editar  Exibir  Favoritos  Ferramentas  Ajuda

5 Favoritos Y Sites Sugeridos ~ & | HotMail gratuito & | Galeria do Web Slice =

28|~ | @ webmall A Portal - UFIF 3 (34) webmail UF1... | (& Miolo Web App... X | - B | = v Pagina~ Seguranca~  Ferramentas - (- 2
OADES ~
Escolha um setor abaixo para acompanhar o andamento do PROADES.
Legenda
PM: Plano de Metas
NH: Ndo Habilitados
NA: Metas ndo atingidas
Setar [ Datainicio [ pm [ nH Jng
ARQUIVO HISTORICO 01/09/2011
i CENTRO DE BIOLOGIA DA REPRODUCAD 01/09/2011
B CENTRO DE CIENCIA 01/09/2011
1 CENTRO DE DIFUSAQ DO CONHECIMENTO 01/09/2011
1 CENTRO DE EDUCACAD A DISTANCIA 01/09/2011
I CENTRO DE GESTAQ DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL 01/09/2011
B CENTRO DE PESQUISAS SOCIAIS 01/09/2011
1 CHEFIA DE GABINETE 01/09/2011
i COL DE APLICACAQ JOAQ XXIII 01/09/2011
B COMISSAD PERMANENTE DE SELECAO 01/09/2011 B
1 COORDENACAQ DE ASSUNTOS E REGISTROS ACADEMICOS 01/09/2011
1 COORDENAGAQ DE ASSUNTOS ESTUDANTIS 01/09/2011
i COORDENACAO DE RELACOES INTERNACIONAIS 01/09/2011
B DIRETORIA DE COMUNICAGAO 01/09/2011
1 DIRETORIA DE SEGURANCA 01/09/2011
I FAC DE COMUNICACAD SOCIAL 01/09/2011
B FAC DE DIREITO 01/09/2011
1 FAC DE EDUCACAD 01/09/2011
1 FAC DE EDUCACAQ FISICA E DESPORTOS 01/09/2011
I FAC DE ENFERMAGEM 01/09/2011
B FACULDADE DE ADMINISTRAGAQ 01/09/2011
: FACULDADE DE ECONOMIA 01/09/2011 2

4| Condluida, mas contém erros na pagina, E e Internet v';l - H00% v




