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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacao da Educacgédo da Universidade Federal de Juiz de Fora. O caso de gestdo
estudado aborda o Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacéo da Universidade Federal de Juiz de Fora (PROADES),
com énfase na andlise dos desafios na construcdo dos Planos de Metas em cada
uma de suas Unidades. O Programa tem como propésito avaliar o desempenho dos
Técnicos Administrativos em Educacdo (TAEsS) no alcance de metas individuais
pactuadas juntamente a sua equipe de trabalho. As metas individuais devem estar
relacionadas a participagdo em projetos e/ou melhorias dos processos das
atividades inerentes ao cargo que ocupam, indo ao encontro das metas setoriais e
institucionais. O Programa, instituido em 2007, vivenciou seu 7° ciclo no ano de 2016
e, mesmo apls nove anos de sua implementacdo, ainda apresenta desafios por
parte dos dirigentes e TAEs na elaboracdo de metas efetivas. A pactuacdo das
metas € o fio condutor do PROADES, pois é a partir desse momento que as demais
fases serdo desenvolvidas, o que permitirda a avaliacdo do mérito quanto ao
desempenho de cada servidor TAE no alcance dos resultados almejados. A
construcdo de um Plano de Metas ineficaz compromete as demais fases e a
finalidade do Programa, que € promover a melhoria continua dos servigos publicos
prestados e o desenvolvimento pessoal e institucional. Portanto, a pergunta que
envolve esta pesquisa é: como a Pré-reitoria de Gestdo de Pessoas pode contribuir
para o aprimoramento da construcdo do Plano de Metas das Unidades de
Avaliacdo? Em busca da resposta deste caso de gestdo, apresentamos como
objetivos para esta pesquisa: i) a descricdo da implementacdo do PROADES na
UFJF para compreender os desafios evidenciados na construcdo, pelos servidores,
de um Plano de Metas efetivo; ii) a analise dos problemas do caso de gestdo por
meio dos documentos produzidos pela implementacéo do Programa e da bibliografia
gue abrange este tema, assim como de dados coletados por meio da pesquisa de
campo; iii) apresentar um Plano de Intervencdo que indique solucdes que possam
contribuir para o saneamento do problema. Como metodologia de pesquisa,
realizamos a analise documental, bibliografica, entrevistas com TAEs participantes
do 7° ciclo, bem como aplicamos questionarios aos TAEs da UFJF. Como referencial
tedrico, elencamos as contribuicdes de Lucena, Arellano, Chiavenatto e outros
acerca do estudo da avaliacdo de desempenho. Os dados apresentados pela
pesquisa resultaram em um Plano de Metas que se pautou na atualizacdo da
sistematizacdo da construcdo do Plano de Metas e capacitacdo continua dos
servidores para participacdo no PROADES.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. PROADES. Técnico-administrativo em
Educacao. Universidade Federal de Juiz de Fora.



ABSTRACT

The present dissertation was developed under the Professional Masters Degree in
Management and Evaluation of Public Education of the Public Policies Center and
Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora. The management
case studied dealt with the Performance Evaluation Program of the Administrative
Technicians in Education of the Federal University of Juiz de Fora (PROADES),
emphasizing on the analysis of the challenges in the construction of the Goal Plan in
each of its units. The purpose of the Program is to evaluate the performance of the
administrative technicians in education (TAES) in achieving individual goals agreed
with their work team. The individual goals should be participation in projects and / or
improvements in the process of the activities inherent to the position they occupy,
meeting sectoral and institutional goals. The Program, established in 2007,
experienced its 7th cycle in 2016, and even after nine years of its implementation,
still presents challenges on the leaders’ part and TAEs regarding the elaboration of
effective goals. The goals agreement is the guiding principle of PROADES, since the
moment the other phases will be developed, will allow the evaluation of the merit
regarding the performance of each TAE server in reaching the desired results. The
construction of an ineffective Goal Plan compromises the other phases and purpose
of the Program, which is to promote the continuous improvement of public services
provided, personal and institutional development. Therefore, the question that
surrounds this research is: how the Pro-Rectorate of People Management can
contribute to the improvement of the Goal Plan construction of the Evaluation Units?
In order to answer this management case, we present as objectives of this research:
I) the description of the implementation of PROADES in the UFJF to understand the
challenges evidenced in the construction, by the servants, of an effective Goal Plan;
i) the analysis of the problems of the management case, through the documents
produced by the implementation of the Program and the literature that covers this
topic, as well as data collected through field research; iii) present an Intervention
Plan that indicates solutions that can contribute to solve the problem. As a research
methodology, there were documentary analysis, interviews with certain TAEsS
participating in the 7th cycle, and a questionnaire application to the UFJF TAEs. As a
theoretical framework, we select Lucena, Arellano, Chiavenatto and many others
dedicated to performance evaluation. The data presented by the research resulted in
a Plan of Goals that was based on updating the systematization of the construction of
the Plan of Goals and continuous training of servers for participation in PROADES.

Keywords: Performance Evaluation. PROADES. Technical-administrative in
Education. Juiz de Fora Federal University.
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INTRODUCAO

A presente dissertacao analisa os desafios que permeiam a constru¢cao de um
Plano de Metas efetivol pelas Unidades Académicas, Administrativas e Orgdos
Suplementares da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), exigido na primeira
fase de seu Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo (PROADES).

O Plano de Metas € um planejamento dos objetivos conexos a indicadores,
realizado anualmente pelas equipes de trabalho que compdem as Unidades
Administrativas, Académicas e Orgdos Suplementares da UFJF. E composto por
metas de equipe e individuais e, para que seja efetivo, deve estar composto por
metas exequiveis que produzam efeitos significativos, ou seja, resultados relevantes
para a instituicdo por meio de uma acgéao eficiente e eficaz.

A UFJF é uma instituicdo publica de ensino superior composta por servidores
publicos federais, dentre docentes e técnico-administrativos em educacao (TAES),
gue atuam conjuntamente em prol de sua missdo educacional. Desde 2007, a
instituicdo passa por diversas transformacdes fisicas, académicas e pedagogicas,
promovidas pelo Governo Federal por meio do Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (Reuni), o que passou a
exigir a adequacao dos servidores as novas demandas.

Em um mundo globalizado, tecnol6gico e competitivo, € comum o surgimento
de transformacdes nos cenarios educacionais e, com elas, novas demandas, o0 que
exige profissionais preparados para recebé-las e executa-las. Tendo em vista que a
educacdo de um pais é a sua maior riqueza, o Estado investe na gestdo do
desempenho por meio da ferramenta de avaliacdo do desempenho de seus
servidores com a expectativa de que isso reflita na qualidade dos servigos prestados
e na satisfacdo dos usuarios do sistema de ensino. Essa ferramenta é importante
para a obtencao de dados que contribuam para subsidiar o direcionamento de acdes
e politicas governamentais para promoc¢do do desenvolvimento dos servidores que

atuam na area da educacao.

1 1. Que existe; que se realiza. 2. Que funciona de fato. 3. Que produz efeitos. Definicdo do Dicionario
online Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2013.
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A ferramenta utilizada para avaliar o desempenho das Instituicbes de Ensino
Superior do pais é o Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior
(SINAES), que contribui para apontar o que precisa ser melhorado por cada
Instituicdo de Ensino Superior a fim de se adequar as metas propostas pelo pais na
promogéao da melhoria da educagao.

A UFJF é submetida a avaliacdo do SINAES, assim como também possui
seus proprios sistemas de avaliacdo, como o Programa objeto de andlise deste
trabalho, o PROADES. Este esta previsto no Plano de Carreira dos Servidores
Técnico-Administrativos em Educacdo, o qual, por sua vez, busca o
desenvolvimento dos servidores por meio da capacitacdo e da andlise de seu
desempenho no exercicio de suas funcbes laborativas. Os TAEs tém seu
desempenho avaliado, anualmente e continuamente, para que possam se
desenvolver na carreira com base na capacidade produtiva demonstrada por meio
do cumprimento das metas pactuadas junto a equipe de trabalho da Unidade em
que atuam.

O PROADES tem como pilares o planejamento participativo e a valorizacao
do trabalho em equipe. Ocorre, em regra, anualmente, sob o formato de trés fases: a
primeira delas de pactuacdo de metas, seguida do acompanhamento do
desempenho e, por fim, da avaliacdo do desempenho com base no alcance das
metas. O Programa conta com a participacdo de todos os TAEs das Unidades de
Avaliacdo da UFJF e suas chefias (diretor, chefe de departamento, proé-reitor,
coordenador e gerente), ainda que estas sejam docentes.

Por ndo ser novidade que cada vez se torna maior a distancia entre as
demandas sociais a serem satisfeitas e a quantidade de recursos disponiveis para
fazé-las, a avaliacdo de desempenho surge como uma ferramenta de gestdo com o
potencial de tornar a maquina administrativa mais eficiente por meio da capacidade
de obtencéo de dados que subsidiardo o aperfeicoamento e a otimizagao das acdes
a serem desenvolvidas. Logo, esse sistema tem o condao de servir como prestador
de contas a sociedade acerca das acgfes e politicas implementadas como forma de
demonstrar o empenho dos servidores publicos no alcance das demandas sociais e
no constante aprimoramento de seus servigos.

Como incentivo para a melhoria do desempenho laboral dos servidores,

responsaveis pela engrenagem da maquina administrativa, o Governo Federal, por
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meio da Lei n°® 11.091/2005, estruturou o Plano de Carreira dos Cargos dos Técnicos
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino vinculadas ao MEC. A referida lei trouxe a obrigatoriedade da elaboracéo,
por cada Instituicdo Federal de Ensino Superior do pais (IFES), de um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que direcionard as a¢cbes em cada instituicdo
por meio de um planejamento que demonstre a sua visdo e missdo, bem como 0s
objetivos e metas que deverdo ser buscados pelos servidores. Esse Plano devera
contemplar um Programa de Desenvolvimento dos Integrantes do referido Plano de
Carreira, que compreenda um Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
servidores TAEs. Em obediéncia a legislacao, a UFJF aprovou o PROADES no ano
de 2007.

Na posicdo de servidor recém-empossado no ambito dos quadros da UFJF,
fruto da citada expansao promovida pelo REUNI, lotado desde o final do ano de
2013 na Coordenacao de Avaliacdo e Movimentacdo de Pessoas (CAMP), que
integra a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE), setor responsavel pela
realizacdo do PROADES, contribuo para sua implementacdo desde julho de 2015,
inclusive assumindo a posicdo de um dos Coordenadores Setoriais da PROGEPE
entre 2015 e 2017. Sou também responsavel pela formalizacdo mensal das
Portarias que concedem a Progressao por Mérito Profissional dos TAEs, a qual, por
sua vez, é tarefa diretamente vinculada ao reconhecimento do desempenho obtido
na avaliacdo de desempenho. Por esse motivo, este trabalho contribuira para o
aprimoramento tedérico e pratico do PROADES e, consequentemente, da realizacao
de minhas atribuicfes laborais.

Por se tratar de um Programa implantado em 2007, tendo seu primeiro ciclo
em 2008, podemos entender como uma iniciativa recente para uma mudanca
cultural que passou a exigir dos servidores a adequacédo a uma realidade em que
passaram a atuar como participes no planejamento da Unidade a qual prestam seus
servi¢os. Esse planejamento culminard em um Plano de Metas que serdo almejadas
durante todo o ciclo anual do Programa de Avaliacdo de Desempenho.

A busca pela maior eficiéncia nos servicos prestados pela Universidade
Federal de Juiz de Fora sempre ocorreu, mas pactuar metas, planejar toda uma
cadeia causal para o alcance dessas e analisar os dados obtidos é algo que vem

evoluindo ciclo apés ciclo, contribuindo para uma mudanca comportamental e para a
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efetividade do PROADES. A mudanca comportamental decorrente da sistematica da
avaliacdo de desempenho demanda tempo para que seja adequado a realidade
local, ainda mais quando esta envolve milhares de servidores.

Portanto, a mudanca no comportamento voltada para a produtividade e busca
constante do principio constitucional da eficiéncia na prestacdo de servigcos publicos
e satisfacdo das demandas institucionais exige mudancas e adequacbes a serem
implementadas pelo setor de Gestdo de Pessoas para promover a melhoria no
processo de elaboracédo de metas individuais e coletivas (12 fase do PROADES), que
ensejara metas capazes de conduzir ao desenvolvimento pessoal e laboral do
servidor, 0 que acarretara o alcance dos objetivos institucionais. Além disso, as
metas individuais precisam ser vinculadas ao Plano de Metas Setorial, o qual, por
sua vez, precisa ir ao encontro do planejamento quinquenal apresentado pela
Instituicdo em seu Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Entretanto, muitos
desafios foram percebidos no que se refere a pactuacao das metas por parte dos
servidores.

Neste trabalho, analisamos o PROADES com énfase nos desafios que
permeiam o processo de construcdo de metas pelos servidores participantes do
Programa. Ressaltamos que esse € um problema recorrente desde seu primeiro
ciclo, ocorrido em 2008. Pode ser considerado o maior desafio da equipe de Gestéo
de Pessoas na implementacdo do PROADES, uma vez que as metas sdo o fio
condutor de todo o processo de avaliacdo de desempenho. Tendo em vista esse
problema, o presente estudo possui a seguinte questdo norteadora: como a Pro-
reitoria de Gestdo de Pessoas pode contribuir para o aprimoramento da construcéo
do Plano de Metas das Unidades de Avaliacdo?

Essa é a indagacao que fomentara as andlises desta dissertacdo em prol de
solucdes exequiveis. A atual equipe responsavel pela realizagdo do Programa
identificou que, em muitas Unidades de Avaliacdo da UFJF, o Plano de Metas
apresentado ndo condiz com a realidade do que é produzido por cada Unidade, o
gue demonstra desafios em aprimorar o planejamento com a promog¢ao da instrugao
adequada para sua construcéo, inclusive com a alteracédo e o aperfeicoamento de
sua sistematizacao atual.

Nesse sentido, 0s objetivos especificos deste estudo sdo: i) descrever a

implementagdo do PROADES na UFJF para compreender os desafios existentes na
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construcédo de um Plano de Metas efetivo pelos servidores; ii) analisar os problemas
deste caso de gestao por meio dos documentos produzidos pela implementacéo do
Programa e da bibliografia que abrange esse tema, bem como de dados coletados
por meio da pesquisa de campo; iii) apresentar um Plano de Intervencao que indique
solugbes que possam contribuir para o saneamento do problema.

Para a realizacdo da pesquisa de campo, assim como das analises, dadas as
dimensdes da UFJF, aplicamos questionarios aos servidores TAES que participaram
do 7° ciclo do PROADES, ocorrido no ano de 2016. Além dos questionarios,
realizamos entrevistas com TAEs, que representam 4 Unidades de Avaliacédo (duas
Académicas e duas Administrativas), também participantes do 7° ciclo do
PROADES, com o propdsito de aprofundar ainda mais em questdes que envolvem o
problema desta dissertacao.

Como metodologia adotada para a investigagdo empreendida neste estudo,
utilizamos a analise de arquivos documentais da CAMP/PROGEPE, produzidos pelo
PROADES; de informacdes obtidas em reunifes realizadas pela equipe do
Programa junto a cada Unidade de Avaliacdo; das entrevistas realizadas com o0s
TAEs de determinados setores académicos e administrativos e das respostas aos
questionarios aplicados aos servidores TAEs também participantes do 7° ciclo do
Programa. A pesquisa junto a esses servidores contribuird para entendermos como
ocorre, na pratica, o processo de elaboracdo do Plano de Metas nas Unidades da
UFJF, ou seja, nos ajudara a entender se ha falhas no processo de planejamento
participativo na construcdo do Plano de Metas a fim de subsidiar a propositura de
um Plano de Intervencdo. Ja 0 embasamento teorico da pesquisa conta com
analises de Chiavenatto (2014), Lucena (2004), Arellano (2002), entre outros
autores.

Quanto a sua organizacao, esta dissertacdo esta dividida em trés capitulos.
No primeiro, realizamos a descricdo do problema que permeia a pesquisa. Para
tanto, abordamos como a avaliagdo de desempenho passou a fazer parte das
Instituicbes Federais de Ensino Superior como uma ferramenta de gestdo para
promover o desenvolvimento da forca de trabalho e o desempenho orientado para a
busca de resultados mais satisfatorios, capazes de alcancar os objetivos tracados
pelas instituicbes. Em seguida, versamos sobre o Plano de Carreira dos servidores

TAEs e como ocorre sua Progressdo por Mérito Profissional, a qual, por sua vez,
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estad interligada ao reconhecimento pelo desempenho alcancado pelo servidor
participante do PROADES. ApoOs esse momento, elucidamos como foi implantado o
Programa na Universidade Federal de Juiz de Fora e descrevemos como se
apresenta nesta instituicdo educacional. Por fim, apresentamos os desafios da Pro6-
reitoria de Gestéao de Pessoas da UFJF na implementacdo do PROADES que estao
conexos a elaboracao e qualidade das metas pactuadas.

No segundo capitulo, trazemos o referencial teérico, com embasamento em
estudos realizados por autores e pesquisadores do tema de avaliacdo de
desempenho, com o intuito de contribuir para o caminho na solugédo do problema
desta pesquisa. Em seguida, detalhamos a metodologia de pesquisa utilizada para a
coleta de dados para, em seguida, procedermos a analise desses.

No terceiro e ultimo capitulo, apresentamos um Plano de A¢do Educacional
que visa a contribuir para a melhoria do Programa de Avaliacdo de Desempenho dos
TAEs da UFJF, tornando-se um instrumento de gestdo que seja utilizado para
promover acdes e politicas institucionais fundamentadas a partir da analise dos
dados obtidos.

Pretendemos que a pesquisa contribua para que o PROADES se consolide
como um instrumento de gestéo eficaz no alcance dos objetivos institucionais. Para
tanto, o Programa devera caminhar no sentido de promover o aprimoramento do
planejamento estratégico das acfes a serem desenvolvidas no interior das
Unidades, juntamente as equipes de trabalho, que parta de uma sistematizacédo
l6gica e clara capaz de conduzir a construcdo de metas efetivas na promocédo de
solucBes dos problemas existentes e melhoria dos servicos prestados aos usuarios

internos e externos.
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1 A GESTAO DO DESEMPENHO NO SERVICO PUBLICO

A partir da instituicdo da estruturagdo do Plano de Carreira dos TAEs, em
2005 (BRASIL, 2005) e das diretrizes para a elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento desses servidores, a avaliacdo de desempenho tornou-se, no ano
de 2006 (BRASIL, 2006), uma realidade presente nas Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES). No entanto, ndo se trata apenas do ato de se avaliar. Gerir o
desempenho demanda planejamento estratégico do acompanhamento e analise das
condicbes de trabalho, inclusive, do surgimento de demandas e obstaculos
inesperados e, por fim, da avaliacdo dos objetivos e metas institucionais, setoriais e
individuais pactuados, levando em consideracdo os objetivos nacionais para a area
da educacéo e a realidade de cada instituicao.

Essa ferramenta de gestdo do desempenho € capaz de tracar um panorama
organizacional que, por meio dos dados obtidos, apontard o potencial produtivo de
sua forga de trabalho, assim como pontos que precisam ser aprimorados. Os dados
obtidos pelo Programa de Avaliagdo de Desempenho subsidiardo a¢cfes e politicas
institucionais em prol do desenvolvimento dos servidores federais em sua carreira a
fim de que contribuam, de forma mais efetiva, para suprir com qualidade as
demandas sociais e educacionais. Trata-se de uma exigéncia governamental de que
cada Instituicdo, respeitada sua autonomia, desenvolva a sua forga de trabalho com
0 apoio deste instrumento de gestao.

A UFJF instituiu o PROADES em 2007, sendo ele executado pela primeira
vez no ano seguinte. Apesar de 7 ciclos anuais de implementacdo ja realizados,
ainda vivencia desafios na pactuacdo de metas setoriais e individuais. Nesse
sentido, este estudo possui a seguinte pergunta: como a Pro-reitoria de Gestéo de
Pessoas pode contribuir para o aprimoramento da construcdo do Plano de Metas
das Unidades de Avaliagao?

Esta pergunta-problema fomentara as pesquisas e analises desta dissertacao
em prol de soluc¢des exequiveis. A construgdo do Plano de Metas € o fio condutor do
PROADES, e este precisa ser sempre aperfeicoado para que os resultados sejam
cada vez mais expressivos, gerando o impacto esperado pela instituicdo. A equipe
responsavel pela realizacdo do Programa identificou que as Unidades de Avaliacao

da UFRJF ainda apresentam muitos desafios em seu planejamento e na elaboragao
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das metas. Estas se apresentam de forma genérica e evasiva, pouco significativas e,
por vezes, apenas se constituem na descricdo de atividades rotineiras. O Plano de
Metas em algumas Unidades ndo condiz com a realidade do que é produzido por
estas. Para tanto, descrevemos a seguir o funcionamento do PROADES e
apresentamos o0s desafios vivenciados pela equipe do PROADES em sua
implementacdo a fim de compreender o problema que serd o fio condutor deste

trabalho: a analise dos desafios na construcéo de um Plano de Metas efetivo.

1.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR

Avaliar o desempenho dos funcionarios de uma organizacdo é uma das
funcdes realizadas pelo setor de Gestdo de Pessoas, responsavel por gerir a vida
funcional de seus colaboradores®. Tal setor é o principal 6rgdo vital de uma
organizacdo, uma vez que tem a responsabilidade de promover o constante
desenvolvimento da forca de trabalho, que € o maior patrimdnio organizacional.

Salientamos que a estrutura das IFES € organizada por meio de setores
diversos, sendo estes compostos por gestores que, ainda que nao fagcam parte da
unidade de Gestdo de Pessoas, sdo gestores de pessoas, ou seja, da equipe de
trabalho a qual possui a responsabilidade de gerir.

Nesta via, a avaliacdo do desempenho se apresenta como um instrumento de
gestdo capaz de promover um melhor conhecimento organizacional, uma vez que
obtera dados que apontardo o seu potencial produtivo e os desvios verificados no
processo de trabalho para que ocorram, de forma otimizada, as intervencbes
necessarias para prover o desenvolvimento satisfatério voltado para o alcance dos
objetivos institucionais.

Balassiano e Salles (2004, p. 6) veem a avaliacdo de desempenho como um

diagnostico da relagdo de compromisso dos individuos com sua organizagao e sobre

2 Utilizaremos o termo colaboradores neste trabalho, pois se trata de uma evolucao cultural da area
de Gestdo de Pessoas. Os trabalhadores passaram a ser vistos como colaboradores quando as
organizagdes reconheceram que estes possuiam interesses pessoais, fato que ndo poderia ser
ignorado, uma vez que a satisfacdo do trabalhador influencia em seu desempenho. A partir desse
momento, diversas acbes implementadas pelo setor de Gestdo de Pessoas passaram a estar
voltadas para o interesse ndo somente da instituicdo, mas também individual destes servidores,
gue, segundo Chiavenato (2014), se explica pela relacdo de interdependéncia existente entre estas
partes, uma evolugdo da cultura da gestédo de pessoas.
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0s incidentes criticos, positivos e negativos que ocorrem ao longo do periodo

avaliativo. Ela instrumentaliza a elaboracdo de projetos e aperfeicoam 0s processos

de trabalho. Nesse sentido, para os autores,

[...] avaliar o desempenho deve ser uma acdo integradora com as
estratégias organizacionais, buscando cumprir o estabelecido em sua
missdo e atingir o preconizado por sua visdo de futuro. Avaliar
desempenho é estratégia de gestao. Conceitos tais como integracéo,
participacdo, negociacdo, comprometimento, trabalho em equipe,
entre outros devem subsidiar a elaboragdo e a implementagcdo da
acdo de avaliacdo, transformando teorias em préticas efetivas que
possibilitem alcancar seus objetivos [...] (BALASSIANO; SALLES,

2004, p. 6).

A avaliacdo de desempenho tem como funcdo verificar o conhecimento e

habilidades dos servidores necessarios ao exercicio das atividades que desenvolve

e da capacidade em promover melhorias continuas para que se adequem as

constantes mudancas da realidade e exigéncias dos usuarios.

Esse desempenho sera analisado com base nos resultados obtidos por cada

TAE e dependera da execucéo satisfatéria de suas acoes, conforme ilustra a Figura

1 a sequir:
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Figura 1: Conceito de Desempenho

Fonte: MPOG, 2013.
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A Figura 1 deixa claro que o desempenho depende de um comportamento

proativo do servidor por meio do planejamento de acdes para que alcance o

resultado almejado, de acordo com os interesses da instituicdo. Nessa corrente,

Coelho Junior (2011 apud BRASIL, 2013) explica que o desempenho parte de

condutas manifestadas pelo

individuo no exercicio de suas atribuicbes e
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responsabilidades a fim de gerar resultados que vao ao encontro dos objetivos

esperados:

[...] a delimitacdo prévia de um plano de trabalho, entre chefia e
subordinado, na etapa de planejamento, que esteja alinhado com os
critérios de verificacdo de desempenho, é fundamental para a correta
execucdo e consequente avaliacdo de desempenho (COELHO JR.,
2011). (BRASIL, 2013, p. 11)

A gestdo do desempenho permitira as Instituicbes Federais de Ensino
Superior (IFES) conhecerem o desempenho de cada colaborador por meio do
acompanhamento do emprego de seus conhecimentos e habilidades em prol do
alcance dos objetivos institucionais, respeitadas a realidade local, as funcgdes
inerentes ao cargo ao qual foi investido e as atividades que Ihe sdo designadas de
acordo com a natureza do ambiente laboral que esteja lotado.

Somente por meio da avaliagdo do desempenho dos servidores é que as
IFES poderdo obter dados para subsidiar a politica de gestdo de pessoas,
principalmente quanto a capacitagdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira
e movimentacao de pessoal, bem como para propor acdes capazes de promover, de
forma direcionada, a melhoria da qualidade dos servicos administrativos prestados
aos usuarios.

A politica de gestdo de pessoas € promovida por diversas acdes, dentre as
quais: aperfeicoamento laboral, por meio da qualificacdo ou capacitagcdo dos
servidores; adequacdes no local de trabalho, por meio do dimensionamento das
atividades prestadas e também de servidores; verificagdo de readequacdo do
servidor em outra localidade para melhor rendimento laboral; melhoria das
condicdes fisicas de trabalho e reducédo de conflitos; reconhecimento por meio de
incentivos e promoc¢des na carreira, entre outras. A avaliacdo do desempenho é uma
poderosa ferramenta para subsidiar estas e outras acoes.

Desde os anos 1970, diversos mecanismos para implementacdo dos
processos de avaliacdo de desempenho dos servidores da Administragdo Publica
Federal brasileira foram desenvolvidos, calcados, principalmente, em mérito
(desempenho) e em tempo de servigo (antiguidade) com diferentes finalidades, tais

como: aprovagdo em estagio probatério, progressdo funcional, promocédo e
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pagamento de gratificagcbes de desempenho (SANTOS, 2005; VELASCO; SILVA,
2010).

Os servidores publicos, ao longo da histéria politica do pais, representaram a
engrenagem da maquina publica administrativa, sendo 0s responsaveis por
promover o desenvolvimento da nagdo brasileira. A esse trabalhador da
administracdo publica, compete executar as diversas a¢des que movimentam 0s
servicos basicos nas esferas federal, estadual e municipal, atuando nos servicos
essenciais para os cidaddos em suas relacdes com o Estado (BAPTISTA, 2012).

No entanto, os recursos publicos, financeiros e humanos, costumam ser
escassos frente as demandas sociais, algumas previsiveis, outras imprevisiveis.
Escassez de recursos, ma gestdo e servidores desmotivados ou ndo devidamente
capacitados para as atividades desempenhadas geram a ineficiéncia da
administracé@o publica e, consequentemente, a insatisfagdo dos usuarios.

Com o intuito de inverter uma possivel I6gica discriminatéria e estereotipada
do servidor publico e tornar mais eficiente a maquina administrativa publica, modelos
de gestao publica foram implementados ao longo da historia sempre com o intuito de
responder aos anseios sociais com melhorias e otimizagcdo dos servicos essenciais
prestados.

Tais mudancas foram influenciadas por praticas de gestéo publica ao redor do
mundo, inclusive sob influéncias americanas e britanicas a partir da década de 1980
conforme relata Bresser-Pereira (1995).

Inclusive, cabe lembrar que no ano de 1987, j4 vigorava a Lei 7.596 que
instituiu nas IFES o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e
Empregos dos servidores docentes e técnico-administrativos (PUCRCE),
compreendendo formas de promocao e ascensdo funcional, com valorizacdo do
desempenho e da titulacdo do servidor. A Lei foi acompanhada do Decreto
94.664/1987, que aprovou e regulamentou o referido Plano. Este estabeleceu um
sistema de progressdo funcional por trés vias: permanéncia no cargo (a cada
intersticio de quatro anos de efetivo exercicio), mérito (a cada intersticio de dois
anos conforme regulamento interno de cada IFES) e por titulacdo e qualificacéo.
Além destas possibilidades de progressdo funcional, o servidor poderia obter

ascenséo funcional por meio de aprovacdo em concurso interno, o que resultaria na
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mudanca de cargo. No entanto, esta modalidade de ascens&o na carreira foi
considerada inconstitucional.

A forma de progressdo funcional por mérito ndo foi acompanhada de
regulamentacdo, cabendo as IFES elaborarem suas préprias ferramentas de
afericdo do desempenho do servidor para o alcance do mérito. A UFJF adotou os
métodos baseados em critérios subjetivos, ja utilizados na avaliagdo de desempenho
para fins de estagio probatério. Na UFMG “a avaliagdo de servidores, que era
realizada na instituicdo para este fim acabou funcionando como um mecanismo de
progressao quase automatico” (UFMG, [entre 1998 e 2005]), confundindo-se com a
progressao por permanéncia no cargo.

O PUCRCE tinha um propésito de promover as mudancas que levariam a
eficiéncia esperada pelo desempenho dos servidores, mas as formas de progressao
previstas no Plano n&o conseguiram impulsionar o desenvolvimento laboral do
servidor por nao gerar desafios que permitissem verificar a necessidade de o
estimular a pratica de capacitacdo laboral. Esta forma de avaliagdo ndo previa a
participacdo do servidor no planejamento institucional, tampouco a vinculacdo de
seu desempenho com os objetivos previstos por este.

Ap6s a implementagdo do PUCRCE, ja na década de 1990, conforme Paes
de Paula (2003), o pais inicia a implementacdo de politicas de ajuste e
reestruturacdo do setor publico que se estenderam até o inicio dos anos 2000. Foi
introduzido o modelo de Administracdo Publica Gerencial, utilizado em paises como
Estados Unidos e Inglaterra, que passou a incorporar experiéncias da iniciativa
privada na gestao publica, com a intencdo de tornar a maquina administrativa mais
eficiente por meio do desenvolvimento de seu pessoal e controle melhor dos
resultados.

Esse modelo de gestdo foi implementado pelo entdo Ministro da
Administracdo e Reforma do Estado, Sr. Luiz Carlos Bresser Pereira, com a
instituicdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado a partir do ano de
1995, poés-crise do Estado Social e auge do Neoliberalismo. O Plano se apresentava
como solugcdo para os males do Estado burocratico, clientelista e ineficiente
(BRESSER-PEREIRA, 1995), procurando criar condigbes para a reconstrugao da

administracdo publica em bases modernas e racionais.
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Para Bresser-Pereira (1995), o sistema gestor introduzido no passado, ao
limitar-se a padrdes hierarquicos rigidos e concentracdo no controle dos processos
ao invés de focar em resultados, revelou-se lento e ineficiente para a magnitude e a
complexidade dos desafios que o pais passou a enfrentar diante da globalizacéo
econdmica. Buscava-se, naquele momento, reorganizar as estruturas da
administracdo com énfase na qualidade e na produtividade do servi¢o publico.

Essa visdo do referido autor ja vislumbrava uma gestdo de desempenho
voltada para os resultados com a promoc¢ao do desenvolvimento do servidor publico,
com maior controle e otimizagdo de suas acdes para alcancar a eficiéncia
institucional tdo almejada pela sociedade e Estado. Ja era previsto que somente
seria possivel tal feito com o investimento no desenvolvimento e motivacéo da forca
de trabalho.

Ao contrario do que se esperava, o referido plano, quando em execuc¢ao no
pais, ndo obteve éxito em extirpar caracteristicas da cultura pétria, advindas de
modelos gestores anteriores conforme jA mencionamos, tornando-se um modelo
gestor miscigenado com influéncias patrimonialistas, clientelistas e burocraticas.
Esse periodo também ficou marcado por privatizacdes de instituicbes publicas,
terceirizacao da forca de trabalho e desvalorizagédo do servidor publico.

Na mesma década em que se implementava o modelo gerencial de gestéo
administrativa, pouco apés a promulgacao da Constituicdo Republicana de 1988, foi
aprovada a Lei n® 8112/90, que regulamentou o seu art. 37 e dispbs sobre o regime
juridico dos servidores publicos civis da Unido, das fundag¢des e das autarquias
publicas federais. Os servidores da UFJF, instituicio com natureza juridica de
autarquia federal, estdo enquadrados sob esse regime juridico.

A avaliagdo do desempenho jA se apresenta neste regime juridico dos
servidores publicos federais, apenas no periodo probatério. Neste periodo,
conhecido como estagio probatério do servidor nomeado, sdo avaliados critérios e
aspectos em sua maioria subjetivos, tais como assiduidade, disciplina, capacidade
de iniciativa, produtividade e responsabilidade, como requisitos exigidos para o
exercicio do cargo e para aquisicao da estabilidade no cargo.

No ano de 2001, foi aprovado o Plano Nacional de Educacgéao (PNE), um plano
de Estado, com duracdo decenal, que abordou diretrizes, objetivos e metas a serem

alcancados para a educacéo superior brasileira. Para verificar o alcance das metas e
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a analise do desenvolvimento previsto, o desenvolvimento da criacdo de sistemas de
avaliacdo ganhou cada vez mais forga.

A partir de 2003, j4 sob uma politica governamental voltada para um viés mais
societal, teve inicio o processo de recuperacdo da capacidade de gestdo do Estado
brasileiro com a ampliacdo da oferta de servicos publicos, a substituicdo dos
trabalhadores terceirizados por servidores publicos efetivos e o fortalecimento das
carreiras do servico publico federal.

Nesse contexto, Velasco e Silva (2010) afirmam que a politica moderna de
gestdo de pessoas na administracdo publica federal brasileira foi norteada pelo
principio da democratizacdo das relacbes de trabalho e, portanto, priorizou a
valorizacdo dos servidores publicos federais e o fortalecimento das carreiras do
Poder Executivo Federal. Para as autoras, essa roupagem societal passou a
valorizar o servidor publico, principalmente, como pessoa capaz de participar da
estratégia para a modernizacdo dos sistemas e a otimizacdo dos processos de
trabalho com o objetivo de proporcionar capacidade de gestdo ao Estado,
combinadas com a transparéncia e melhoria da qualidade dos servicos prestados, a
fim de restaurar a confianca da sociedade no servigo publico.

Para a promoc¢édo da democratizacdo das relacbes de trabalho no servico
publico federal, a préatica do didlogo foi adotada como instrumento de gestédo, o que
fortaleceu o trabalho em equipe e instituiu o planejamento participativo. Nesse
sentido, ferramentas de gestao foram instituidas e exigidas nas instituicdes federais
de ensino superior, dentre as quais a avaliacdo de desempenho.

Em 2004, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Superior (SINAES)
foi criado por meio da Lei n° 10.861. Este tem a missao de avaliar a graduacao “[...]
valorizando aspectos indutores da melhoria da qualidade da educacédo superior e da
formacgao académica dos estudantes brasileiros” (INEP, 2015, p. 13). Essa avaliacéo
leva em consideracao diversos quesitos que perpassam a analise das condi¢des do
ensino, pesquisa e da extensao oferecidas pelas IFES. Além desses quesitos, sédo
também avaliados os cursos ofertados e o desempenho dos estudantes, assim
como a responsabilidade social, a gestdo da instituicdo, a organizacdo didatico-
pedagogica e o corpo docente.

Esse sistema de avaliagdo reune, também, as informacdes do Exame

Nacional de Desempenho de Estudantes (Enade), bem como das avaliacdes
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institucionais e dos cursos ofertados. Todas as informacdes obtidas pelo SINAES
sao utilizadas para orientacao institucional dos estabelecimentos de ensino superior
com o objetivo de subsidiar seus esforcos no planejamento de acdes e politicas
publicas, assim como para utilizacdo da prépria sociedade, especialmente para 0s
estudantes, para ciéncia das condi¢cdes das instituicbes que escolherdo para
prosseguir em sua formacao académica (INEP, 2015).

Outras avaliacbes de desempenho foram exigidas pelo Estado, inclusive
avaliacdes internas nas IFES, sempre com o intuito de promover o conhecimento do
panorama do funcionamento de suas instituicbes de ensino e de aferir a
produtividade efetiva da maquina administrativa que o impulsiona para, entdo, ter
subsidios a fim de promover de forma direcionada as politicas publicas.

No contexto de tais iniciativas, foi aprovada a Lei n°® 11.091/2005, que
estruturou o Plano de Carreira dos Cargos dos Técnicos Administrativos em
Educacdo (PCCTAE) no ambito das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
vinculadas ao MEC. Essa lei foi acompanhada pela Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal (PNDP), que engloba a administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional por meio do Decreto 5.707/2006, o que demonstra a
preocupacdo do pais com o desenvolvimento permanente do servidor publico
(BRASIL, 2006a).

A partir da Lei 11.091/2005, as IFES foram demandadas pelo Governo
Federal a criar diretrizes para instituir uma nova sistemética de avaliacdo de
desempenho para seus servidores, estruturando-a como uma das premissas do
PCCTAE das universidades federais com os objetivos de promover a melhoria da
qualificacdo dos servicos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas das
instituicbes quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo e carreira,
remuneracao e movimentacao de pessoas.

Nesse ambito, a referida lei trouxe a obrigatoriedade da elaboracéo, por cada
IFES, de um Plano de Desenvolvimento Institucional que contemplasse um Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes deste Plano de Carreira (PDICCTAE) com base

nas diretrizes estabelecidas no Decreto n°® 5.825/20063.

3 Estabelece as diretrizes para elaborag¢édo do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo, instituido pela Lei n2 11.091, de 12 de
janeiro de 2005.
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Apés a estruturacdo do PCCTAE, os Servidores Técnico-Administrativos
passaram a ser considerados Servidores Técnico-Administrativos em Educacao,
sendo atores ndo s6 da atividade-meio, como também da atividade-fim da IFES
(ensino, pesquisa e extensao). Impulsionados pelo Plano de Carreira, os servidores,
por participarem de programas de qualificacdo e capacitagédo profissional, passaram
a realizar algumas atividades finalisticas, como ministrar cursos para demais
servidores, atuar como tutores de cursos de graduacdo, além de promover
pesquisas para melhorias das atividades institucionais prestadas, exigidas em
cursos de poés-graduacao. Afinal, o desenvolvimento do pessoal passa pela “[...]
transformacao do papel das pessoas, de meras fornecedoras de mao-de-obra para
fornecedoras de conhecimento e competéncias” (CHIAVENATO, 2014, contracapa)

O PDICCTAE contempla os programas indispensaveis para que ocorra 0
desenvolvimento estratégico nas IFES, que formam o tripé da carreira dos TAES: 0
Programa de Dimensionamento das Necessidades Institucionais de Pessoal
Técnico-Administrativo em Educacdo, o Programa de Capacitacdo e
Aperfeicoamento e o Programa de Avaliacdo de Desempenho, todos eles vinculados
entre si. Estes visam ao dimensionamento dos servicos em conformidade com o
quantitativo de servidores, ou dos préprios servidores quando em excesso em
unidades, e a capacitacao e aperfeicoamento desses a fim de que possam promover
e agregar conhecimento e habilidades ao trabalho para que haja a melhoria continua
de seu desempenho na prestacao dos servicos aos USUArios.

O Programa de Capacitacdo e Qualificacdo contribuira com a atualizacdo e o
aprimoramento do conhecimento e das habilidades de seus servidores, adequando-
0S as exigéncias institucionais e, dessa forma, promovendo a gestdo por
competéncia. Por sua vez, o Programa de Dimensionamento dos servicos e da forca
de trabalho ird otimizar todo o processo laboral e adequar as pessoas no setor e na
funcdo em que estas terdo maior rendimento, além de distribuir 0s servicos
proporcionalmente e adequadamente. J& o Programa de Avaliacdo de Desempenho
serve como um instrumento de gestdo que apontara a necessidade de melhorias de
condicbes de trabalho, bem como os aperfeicoamentos e as adequacoes
necessarias para se perseguir a eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos

publicos prestados ao cidadao.
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De acordo com o PDICCTAE (BRASIL, 2006c), no cenario atual, em que a
competitividade e as inovacdes tecnologicas exigem cada vez mais adaptabilidade,
flexibilidade e estruturas gerenciais participativas, investir nas pessoas é essencial
para qualquer organizacdo. Dessa forma, ndo ha como se pensar em uma politica
sélida de promocdo e qualificacdo de pessoal dissociada das responsabilidades
proprias de cada um dos atores envolvidos no processo (UFJF, 1998).

No entanto, a constatacdo em um ambito geral é de que a avaliacdo de
desempenho, embora tenha introduzido aspectos positivos no decorrer dos anos,
acabou vindo a ser utilizada, na maior parte das instituicbes, como mero “[...]
instrumento de obrigacdo burocrética, ndo democratica, que ndo introduziu as
mudancas necessarias a pratica de uma cultura de meritocracia, com base na
gestdo do desempenho e na obtencao de resultados efetivos” (BRASIL, 2013, p. 9).

Nesse contexto, para que a avaliacdo de desempenho nao incorra novamente
em uma ferramenta que ndo introduza as mudancas necessarias a pratica de uma
cultura de meritocracia, o Governo Federal instituiu, no ano de 2008, a nova
sistematica para avaliacdo de desempenho de servidores de cargos de provimento
efetivo e de ocupantes dos cargos em comissdo da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional por meio da Lei n° 11.784, de 22 de setembro de
2008, Capitulo Il. Essa lei trouxe as diretrizes para implantacdo do Programa de
Avaliacdo de Desempenho nas IFES, apontando a necessidade de avaliar as
competéncias dos servidores para a prestacdo dos servicos necessarios para o
alcance dos objetivos institucionais. Trata-se de uma gestdo por competéncias
voltada para o desempenho e o alcance de resultados. A Lei 11.784/2008 pretende
subsidiar a promocao da melhoria da qualificacdo dos servigos publicos e a politica
de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacdo, ao desenvolvimento no
cargo ou na carreira, a remuneracao e a movimentagao de pessoal.

Portanto, 0 movimento que se pretende € inverter a tendéncia anterior a partir
do reconhecimento da necessidade de se reduzir o protecionismo existente nas
relacbes de trabalho e de se avancar na abertura da participacao dos servidores nos
processos de melhoria das condi¢cdes de trabalho no servigco publico (BRASIL,
2011b). Esse aspecto da democratizacdo das relacdes de trabalho e da ampliacao
do controle social esta refletido na Lei n° 11.784/2008 quando define a melhoria da

qualidade dos servi¢os publicos e o subsidio a politica de gestdo de pessoas como
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0S principais objetivos da avaliagdo de desempenho (BRASIL, 2013). O principal
aspecto inovador dessa norma diz respeito a vinculagdo entre o desempenho
institucional e o individual por meio do desdobramento das metas no plano de
trabalho ao acordo de compromissos individuais e de equipe e avaliacdo sob
critérios objetivos.

A seguir, nos dedicamos a andlise do Plano de Carreira dos TAESs, instituido
pela Lei 11.091 de 2005, para entender os incentivos que Sao propostos aos
servidores técnicos das universidades federais brasileiras para melhorarem seu
desempenho e tornarem a maquina administrativa mais eficiente com o

reconhecimento quanto aos trabalhos realizados e resultados alcan¢ados.

1.2 PLANO DE CARREIRA DOS TAES E A PROGRESSAO POR MERITO
PROFISSIONAL

Uma das funcbes de uma equipe de Gestdo de Pessoas é a de trabalhar o
desenvolvimento intelectual de seus colaboradores associado a analise do
desempenho funcional. Resta claro que o Estado tem que prover incentivos capazes
de impulsionar os servidores na melhoria de sua capacitacdo e de seu desempenho
como forma de valorizar o investimento publico, o que ocorrera, geralmente, por
meio de um plano de carreira estruturado®.

Os TAEs séo servidores publicos federais que tém como regimento juridico de
trabalho a Lei 8.112/90 e, por for¢a desta, combinada com a Emenda Constitucional
n® 19, possuem, apOs 0 cumprimento e aprovacao em periodo de estagio probatério,
a estabilidade no cargo em que séo investidos como forma de protecdo e seguranca
em relacdo a possibilidade de demissdo sem justa causa. Portanto, na iniciativa
publica, como a possibilidade de demissdo sem justa causa inexiste, em caso de um
desempenho insatisfatério, caberd ao 6rgdo publico realizar treinamentos para o
aperfeicoamento das atividades realizadas pelo servidor ou sua movimentagcao
dentro da instituicdo para local em que, de acordo com o seu perfil, possa prestar

um melhor rendimento.

4 Plano de Carreira: conjunto de principios, diretrizes e normas que regulam o desenvolvimento
profissional dos servidores titulares de cargos que integram determinada carreira, constituindo-se
em instrumento de gestédo do 6rgao ou entidade.
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A estruturagdo de um Plano de Carreira com incentivos pecuniarios em
decorréncia de desempenho satisfatério, continuidade na formagdo académica e
capacitacdo profissional tem o intuito de manter os servidores motivados em
constante desenvolvimento tedrico e pratico por meio do reconhecimento por seu
desempenho laboral. Quanto mais qualificado para o trabalho, mais o servidor
podera desempenhar uma contribuicdo mais efetiva na transformacdo de seu
ambiente laboral e adquirir novas responsabilidades, podendo aspirar a uma
promocdo em sua carreira. Outro incentivo € demonstrado pelo respeito a
capacidade de contribuicdo do profissional, que, por meio do programa de avaliacao
de desempenho, passou a participar do planejamento institucional, deixando de ser
mero executor de tarefas.

No entanto, precisamos levar em conta que ha interesses tanto da instituicao
como também de seus colaboradores. A instituicdo tem o intuito de qualificar seus
colaboradores para elevar seu potencial produtivo. Por outro lado, os servidores se
tornardo mais qualificados para as funcdes que exercem, assumindo novas
responsabilidades e produzindo com maior qualidade. Essa qualificacdo gera uma
expectativa de promocgao na carreira por meio do reconhecimento salarial. Uma vez
gque essa nao ocorre, a organizacdo passa a correr riscos de perder seus
colaboradores qualificados para instituicdbes que oferecem melhores condicfes de
trabalho. Uma das formas de prover o reconhecimento € por meio de um plano de
carreira bem estruturado, que valorize o desenvolvimento tedrico e pratico.

Nesse sentido, o0 Governo Federal aprovou, em 2005, o Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacédo, por meio da Lei n°® 11.091, no ambito
das Instituices Federais de Ensino vinculadas ao MEC.

O Plano de Carreira vem estruturar a carreira dos servidores TAES por meio
de incentivos pecuniarios gradativos sobre seu padrdo de vencimento®, a serem
alcancados mediante a progressao funcional, que pode decorrer de duas formas: do
reconhecimento por capacitacdo profissional para o exercicio das atividades do
cargo ocupado e/ou pelo reconhecimento de seu desempenho satisfatério no

PROADES. Portanto, o servidor recebera o incentivo pecuniario ao se capacitar e,

5 Padrdo de vencimento: posicao do servidor na escala de vencimento da carreira em funcéo do nivel
de capacitagédo, cargo e nivel de classificagao.
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também, quando obtiver um desempenho satisfatério no exercicio de suas funcdes
laborais, observados os limites de progressfes impostos pelo Plano de Carreira.

De acordo com a Lei 11.091/90, os cargos da carreira estdo estruturados em
cinco niveis de classificacdo A, B, C, D e E, niveis de capacitacdo | a IV e padréao de
vencimento (Progressdo por Mérito Profissional) 1 ao 16, conforme estrutura
apresentada na Figura 2:

Niveis A B C D E
Clazzses de Cacacia_cﬁn Valor | Il [ Y | Il M | Il [/t | Il Il [y | Il Il Iy
Piza Al PO RE 1
Po2 RS 2 1
P03 RS 3 2 1
P4 RS 4 3 2 1
P03 RS § 4 3 2
Pizo Bl POg RS il § 4 3 1
PO7 RS 7 B § 4 2 1
P0G RS B 7 il § 3 2 1
POg RS b B 7 i 4 3 2 1
P10 RS nw| s B 7 5 4 3 2
Piso Cl PN RS "niw| 8 ] B § 4 3 1
P2 RS [ N O I I 7 ] 5 4 2 1
P13 RS (I I A O O R LV I 7 8 5 3 2 1
P14 RE L T I P I O ] 7 i 4 3 2 1
P13 RS 1141312108 ] 7 ] 4 3 2
Pid RS LS T O O O I B B ] 4 3
Pisa DI P17 RE B |15 | 4|21 |0]| 8 7 il ] 4 1
Pig RS L5 T O T I I O ] 7 i § 1 1
Pig RS (G T I R VA R g B 7 8 3 2 1
P20 RE {0 T I T O P IO O B 7 4 3 2 1
P21 RS LS < T T O O O B § 4 3 2
P22 RS L5 O S I VA I N AR g il § 4 3
P23 RS LI I L I I VA B N R 7 § 5 4
P24 RS (G I I I O N VA B B 7 il ]
P25 RS 15 [ 14 [ 13|12 g B 7 i
P2d RS 18 (15 [ 14 [ 13 | 10| 8 8 7
P27 RS 1 (15 [ 14 ] 11|10 ! B
P24 RS (T O O - O A R i
P24 RS w1312 10
Pal RS 1|21
Piso El P31 RS 15 14 13 | 12 1
P32 RS |15 | 14| 13 2 1
P33 RE 0|15 | 14| 3 2 1
P34 RS 16| 15 4 3 1 1
P33 RS 18 ] 4 3 2
Pag RE il 5 4 3
P37 RS 7 i § 4
P34 RS ] 7 8 5
Pag RE g B 7 il
P4l RS 10 g ] 7
P41 RS 1 10 b B
P42 RS 11 10 !
P43 RS (KR A 10
P4 RS w2l n
P4s RS 15 [ 14| 13| 12
P4 RS 1 (15| 14|13
P47 RS 1| 15| 14
P4s RS 16| 15
P48 RS 16

Figura 2: Estrutura do Vencimento Basico do PCCTAE
Fonte: Brasil (2005).
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O nivel de classificacdo representa o nivel em que o servidor ingressa na
carreira de acordo com a titulagdo exigida no concurso publico para investidura no
cargo, que nao podera sofrer alteracdo ao longo da carreira. Uma vez investido no
cargo que corresponde ao nivel de classificacdo A, jamais poderd ao longo da
carreira passar para o nivel B, por exemplo. De forma mais clara, uma vez investido
no cargo de auxiliar administrativo (nivel C) jamais poderd, durante a carreira, ser
assistente em administracao (nivel D), salvo se fizer um novo concurso publico para
esse cargo. O Quadro 1 demonstra a escolaridade exigida inicialmente para cada

nivel de classificacao.

Quadro 1: 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/Especializacdo/Residéncia

Fonte: Brasil (2005).

J& para a progressao funcional, que esta relacionada com o desenvolvimento
na carreira e, consequentemente, com a melhoria salarial e avancos no piso salarial,
o servidor deve percorrer cada um dos niveis de capacitacdo de | a IV e 16 niveis de
padrdo de vencimento de acordo com o nivel de classificacdo, os quais, devido a
estrutura da tabela (Figura 2), sdo conhecidos como horizontal e vertical
respectivamente. Cabe ressaltar que o padrdo de vencimento, apesar de ter 49
niveis, cada nivel de classificacdo podera percorrer, durante a carreira, no padrao de
vencimento (progresséo por mérito profissional) do nivel 1 ao 16.

No inicio do exercicio do cargo, o servidor TAE inicia sua carreira com o nivel
| de capacitacdo e 1 de padréo de vencimento, tendo a possibilidade de progressao
funcional, tanto vertical quanto horizontal, a cada dezoito meses de efetivo exercicio

no desempenho de seu cargo desde que alcance as mencionadas exigéncias legais.



38

Quanto ao nivel de capacitagdo, o TAE podera progredir uma vez a cada
dezoito meses até alcancar o ultimo nivel IV de acordo com o nivel de classificacdo
do cargo que ocupa, sendo necessario comprovar, por meio da apresentacao de
certificados, a realizacdo de cursos de capacitacdo condizentes com a carga horaria
exigida no Plano conforme apresentado no Quadro 2 a seguir. E exigido ainda que
0S cursos possuam relacdo com o ambiente organizacional® em que o servidor

esteja lotado na instituicdo tal como disposto no Decreto 5.824/2006":

Quadro 2: Tabela para Progresséo por Capacitacdo Profissional (continua)

Nivel de Classificacdo | Nivel de Capacitacdo | Carga Horéaria de Capacitacao

I Exigéncia minima do Cargo
Il 20 horas
1] 40 horas
\Y, 60 horas
I Exigéncia minima do Cargo
Il 40 horas
Il 60 horas
vV 90 horas
I Exigéncia minima do Cargo
I 60 horas
Il 90 horas
\Y, 120 horas
I Exigéncia minima do Cargo
Il 90 horas
11 120 horas
\Y, 150 horas

6 Ambiente organizacional: area especifica de atuacéo do servidor, integrada por atividades afins ou
complementares, organizada a partir das necessidades institucionais e que orienta a politica de
desenvolvimento de pessoal.

7 Estabelece os procedimentos para a concessao do Incentivo a Qualificagdo e para a efetivagdo do
enguadramento por nivel de capacitacdo dos servidores integrantes do Plano de Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao, instituido pela Lei n2 11.091, de 12 de janeiro de 2005.



39

Quadro 2: Tabela para Progresséo por Capacitacdo Profissional (concluséo)

I Exigéncia minima do Cargo
1 120 horas
E 1l 150 horas

Aperfeicoamento ou Curso de
v Capacitacéo igual ou superior
a 180 horas

Fonte: Brasil (2005).

Por haver apenas quatro niveis de progressao por capacitacéo, o servidor que
apresentar os cursos exigidos e solicitar a progressdo em intervalos minimos de
dezoito meses tem a oportunidade de alcancar o nivel mdximo em quatro anos e
meio de efetivo exercicio das funcdes de seu cargo. Portanto, verificamos que o
incentivo a capacitacdo dos servidores pode estar limitado a esse curto lapso
temporal se comparado a expectativa de tempo de servico na carreira que pode
chegar a mais de trinta anos.

Quanto ao padrdo de vencimento, conhecido como progressdo vertical ou
progressdo por mérito? profissional, o TAE podera progredir verticalmente por 16
niveis, condicionado ao resultado de desempenho satisfatério a ser analisado
conforme a Ultima avaliagdo de desempenho realizada em sua instituicdo. Dessa
forma, uma vez aprovado em sua avaliacdo de desempenho, o TAE podera
progredir um nivel vertical a cada dezoito meses, limitado a 16 niveis. Se reprovado
na avaliagcdo de desempenho, para obter novamente a oportunidade de progredir,
necessitard esperar outro intersticio de 18 meses, somando 36 meses, e assim
sucessivamente. Uma vez reprovado, o servidor, para voltar a progredir por mérito
profissional em sua carreira, precisara obter um desempenho satisfatério no proximo
ciclo do Programa de Avaliacdo de Desempenho da instituicdo a qual esta vinculado.

A titulo de exemplificacédo, o servidor que ingressar no cargo de assistente em
administracdo, que corresponde ao nivel de classificacdo D da carreira de TAE,

iniciard no nivel de capacitacdo | e padrdo de vencimento 1, que corresponde ao

8 Progresséo por Mérito: é a mudanca para o padrdo de vencimento imediatamente subsequente, que
ocorre a cada dois anos de efetivo exercicio, desde que o servidor apresente resultado fixado em
Programa de Avaliagdo de Desempenho, respeitado o nivel de capacitagdo (Art. 10, § 2° Lei n.°
11.091/05).



40

P17 da tabela. Ultrapassados 18 meses de efetivo exercicio a contar de sua entrada
em exercicio, ele podera apresentar documentos que atestem sua participacdo e
aprovacdo em cursos de capacitagcdo relacionados com seu ambiente
organizacional, no caso administrativo, o que acrescentara um percentual sobre seu
salario base, fazendo-o passar para o nivel de capacitacdo Il, o que corresponde ao
piso salarial P18. Da mesma forma, no mesmo periodo de tempo, caso seu
desempenho seja considerado satisfatorio na avaliacdo de desempenho, passara
para o padrdo de vencimento 2 com 0 acréscimo percentual em seu salario base,
alcancando o piso salarial P19.

Apesar de perdurar por maior tempo, a progressao por mérito profissional
pode ndo acompanhar toda a carreira do servidor, uma vez que este podera
progredir, caso nunca seja reprovado perante a avaliacdo de desempenho, por 22
anos e meio. Entdo, o servidor TAE que nunca for reprovado na avaliacdo de
desempenho institucional e ingressar com idade de modo que lhe falte mais que 22
anos para a concessao de sua aposentadoria, podera, apos esse tempo de trabalho,
obter sua aprovacdo na avaliacdo de desempenho, porém nao recebera o incentivo
pecuniério de 3,8% presente no Plano de Carreira por ja ter atingido o nivel 16. Da
mesma forma ocorrera com o servidor que se capacitar apés ja estar no nivel IV.

Logo, o fato de haver um plano de carreira estruturado com incentivos
relacionados ao desenvolvimento intelectual e ao desempenho no exercicio da
profissdo demonstra o comprometimento do Estado com a educacéo e possibilita a
formacdo de uma forca de trabalho qualificada e eficiente. No entanto, o tempo
previsto no plano de carreira ndo acompanha o tempo de permanéncia na carreira
do servidor em sua plenitude®, o que pode desestimular o desenvolvimento do
servidor apos o alcance dos ultimos niveis de progressao.

Outra forma de incentivo pecunidrio trazido pelo Decreto 5.824/2006 que, de
certa forma, contribui para incentivar o prosseguimento do desenvolvimento
académico e intelectual do servidor, esta relacionada a qualificacdo profissional.
Caso o servidor realize educacao formal superior a exigida inicialmente para o cargo
de que é titular, ou seja, superior ao exigido em seu nivel de classificacao (A, B, C, D
e E), independentemente de lapso temporal, podera apresentar o diploma de

9 Conforme o Art. 186, Ill, da Lei 8.112/90, o servidor podera se aposentar, proporcionalmente, com
25 anos, se mulher; e 30 anos, se homem; e podera aposentar, integralmente, com 30 anos, se
mulher; e 35 anos, se homem.
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qualificagdo ou documento formal que a comprove para usufruir do beneficio
pecuniario em forma de percentual a ser projetado sobre o salario base. Esse
percentual varia de acordo com o grau do titulo alcancado e com relacdo entre o
ambiente organizacional (anexo Il do Decreto 5.824/2006) e a éarea de
conhecimento do curso, tal como demonstrado no Quadro 3, também extraido do
plano de carreira dos TAEs:

Quadro 3: Percentuais acrescidos ao salario conforme nivel de escolaridade
formal superior ao inicialmente previsto para o exercicio do cargo

NIVEL DE ESCOLARIDADE FORMAL % AREA DE % AREA DE
SUPERIOR AO PREVISTO PARA O CONHECIMENTO | CONHECIMENTO
EXERCICIO DO CARGO (CURSO COM RELACAO COM RELACAO
RECONHECIDO PELO MEC) DIRETA INDIRETA
ENSINO FUNDAMENTAL 10 -
ENSINO MEDIO COMPLETO 15 -

ENSINO MEDIO PROFISSIONALIZANTE

OU CURSO TECNICO COMPLETO 20 10

CURSO DE GRADUACAO COMPLETO 25 15

ESPECIALIZACAO COM CARGA

HORARIA IGUAL OU SUPERIOR A 360h 30 20
MESTRADO 52 35
DOUTORADO 75 50

Fonte: Brasil (2005).

Conforme verificamos no Quadro 3, se 0 servidor prestar concurso publico
para cargos de nivel D, como, por exemplo, o de assistente em administracao, sera
exigido como pré-requisito para investidura no cargo a apresentacdo do titulo de
nivel médio de ensino. Caso o servidor seja lotado em um setor em que o ambiente
organizacional'® seja a realizacéo de atividades administrativas e apresente titulagcdo
de graduacdo em Administracdo de Empresas, terd um incentivo fixo de 25% sobre
seu salario base. Caso esse mesmo servidor apresente um titulo de graduacao em

Enfermagem, obtera um incentivo de 15%, uma vez que 0s conhecimentos obtidos

10 A descricdo dos ambientes organizacionais esta disposta no Decreto n° 5.824, de 29 de junho de
2006.




42

ndo possuem relagdo com o ambiente organizacional ao qual estd exercendo suas
atividades.

Conhecido o plano de carreira e a importancia deste no desenvolvimento do
corpo administrativo por estimular seu desenvolvimento intelectual pela capacitacéo
e qualificacao profissional, bem como por promover o reconhecimento de seus
esforcos no alcance das metas pactuadas no Programa de Avaliacdo de
Desempenho, passamos a analisar mais a fundo uma das principais ferramentas
qgue possibilita a progresséo por mérito dos servidores: o Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos TAEs da UFJF.

Por fim, esclarecemos que os TAEs atuam, principalmente, em atividades
administrativas de suporte, que contribuem para as atividades finalisticas da
Universidade: ensino, pesquisa e extensdo. No entanto, o Plano de
Desenvolvimento de Pessoal do Governo Federal, por meio da estruturagdo de um
plano de carreira que incentiva a qualificacdo e a capacitacao laboral, proporcionou
aos servidores TAEs a ampliacdo do leque de atividades promovidas por estes. A
partir do momento em que se mostravam mais capacitados, as atividades-fim
passaram a fazer parte da realidade desses trabalhadores por meio da possibilidade
de difundirem seus conhecimentos adquiridos por meio da oferta de cursos de
capacitacdo ministrados por eles aos demais servidores, da participacdo em tutorias
em cursos de graduacao e, também, em pesquisas impulsionadas por cursos de
pés-graduacédo, inclusive pelos mestrados profissionais oferecidos pela prépria
instituicao.

Nas préoximas sec¢des, trazemos uma analise de como se estrutura e como
efetivamente se realiza o0 PROADES na UFJF por seus servidores, bem como
apresentamos os desafios evidenciados pela equipe do Programa em sua fase de

pactuacao das metas.

1.3 O PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS TAES DA UFJF —
PROADES

Conforme ja detalhamos, em obediéncia ao arcabouco juridico que exigiu a
criagdo de um Programa de Avaliagdo de Desempenho nas IFES, a Pré-reitoria de

Gestao de Pessoas da UFJF (PROGEPE) implantou o Programa de Avaliacdo de
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Desempenho dos servidores TAEs (PROADES) por meio da Resolugdo n° 08,
aprovada pelo Conselho Superior da UFJF, em 2007.

Em uma instituicdo complexa como a UFJF, composta por milhares de
servidores que possuem personalidades, interesses e aspiracdes diversas, que
prestam servicos em &reas distintas, € fundamental a realizacdo do planejamento
participativo, sistematico e continuo das atividades e metas a serem realizadas pelos
TAEs, e integra-los ao seu ambiente de trabalho, o que hoje é realizado pelo
PROADES.

O PROADES é estruturado sob dois pilares: o planejamento participativo e a
valorizacdo do trabalho em equipe. Cada TAE possui 0 conhecimento teérico e
pratico das func6es administrativas de sua responsabilidade, ou seja, de cada etapa
do processo de realizacdo de suas atividades, uma vez que as vivencia na pratica,
tendo a capacidade de trazer ideias e solu¢des para os problemas e obstaculos que
encontra no decorrer da realizacdo das fungdes que desempenha.

Outro fator que reforca a participacdo dos TAEs no planejamento das metas a
serem executadas por cada setor institucional é que, por meio dos incentivos
concedidos por seu Plano de Carreira, esses servidores foram motivados a expandir
seus conhecimentos, se qualificando cada vez mais para o trabalho. Portanto, o
planejamento conjunto com a unido de habilidades e conhecimentos diversos entre
chefias e técnicos é mais eficiente quando democratica. Dessa forma, os TAEs
passam a se sentir mais responsaveis pelo crescimento institucional, contribuindo
para ditar os rumos que ela seguira.

Através do planejamento participativo, realizado por meio de reunides
setoriais entre os servidores TAEs e suas chefias, a equipe de trabalho de cada
Unidade de Avaliacdo da UFJF construirda um Plano de Metas que sintetizara os
objetivos setoriais que deverdo ser alcancados pelos servidores durante o percurso
do ciclo. Esses objetivos setoriais devem refletir os objetivos institucionais.

O desempenho do servidor serd avaliado quanto a sua capacidade de
alcancar as metas individuais previamente pactuadas junto a sua equipe de trabalho
e, consequentemente, de contribuir para o alcance das metas setoriais. Portanto, o
TAE elaborard suas metas tendo como base as metas pactuadas para o setor em
que atua, levando em consideragao as suas responsabilidades e fungcdes exercidas

conforme a natureza de seu ambiente de trabalho e desde que condizentes com as
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atribuicdes legais de cada cargo TAE. A titulo de curiosidade, de acordo com o
Oficio Circular 015, de 2005, remetido pelo MEC as IFES, ha atualmente 65 cargos
diferentes de TAEs, com atividades relacionadas para cada natureza de atuacao,
demonstrando a diversidade de atividades exercidas em uma IFES.

A sistematica do PROADES parte da reflexdo a respeito de cada etapa da
realizacdo das atividades inerentes ao cargo e ao setor em que o servidor esta
lotado para que se possam visualizar os pontos que precisam ser melhorados,
transformando-os em acfes a serem formalizadas em um Plano de Metas. Em

outras palavras, esse planejamento de metas é entendido como

[...] acdo permanente para a construgdo coletiva de solu¢des para as
guestdes institucionais, onde o Técnico-Administrativo em Educacédo
se insere como sujeito do planejamento e afirma valores e
compromissos que lhe permitem o exercicio da critica sobre o préprio
desempenho, acordando previamente o trabalho a ser
desempenhado durante o ano, como condicdo necessaria para sua
avaliacdo e progressao por mérito profissional, em que os integrantes
da equipe de trabalho definem, de forma participativa, suas
responsabilidades coletivas e individuais [...] (UFJF, 2007, p. 2).

Assim, o PROADES visa a promover: a melhoria do relacionamento com o0s
colegas de trabalho e das condi¢cbes do ambiente laboral por meio da valorizacao do
trabalho em equipe; a mudanca comportamental voltada para o planejamento
participativo, dando voz aos TAEs, que passam a deliberar juntamente com as suas
chefias (TAEs ou Docentes) a respeito de aprimoramento nos processos e criacao
de projetos; o alcance dos objetivos comuns — no caso, organizacionais; a
identificacdo de problemas, com o apontamento das possiveis melhorias; e a
verificacdo de necessidades de capacitacao e, também, do redimensionamento de
tarefas ou, até mesmo, do proprio servidor.

Podemos verificar esse movimento como sendo um principio do Programa
que parte de um processo pedagdgico, que impulsiona o servidor para uma cultura
de reflexdo e aprendizado continuo que contribuira para seu crescimento profissional
e pessoal. Esse crescimento ir4 colaborar para agregar habilidades aos servidores
gue tendem a gerar mudancas de atitude que contribuirdo para o futuro desejado

pela Instituicéo.
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Nesse contexto, o PROADES se trata ndo somente de uma exigéncia
normativa, tampouco se restringe ao ato de avaliar. Ele se estende como
instrumento de gestdo, planejamento e desenvolvimento dos TAEsS e do servigco
administrativo institucional na medida em que viabiliza a interpretacéo e analise da
realidade organizacional.

O Programa contribui para a promoc¢éo da eficiéncia e eficacia esperada pela
maquina administrativa. Os dados obtidos no decorrer de sua implementacao
apontardo os problemas que precisam ser atacados pelos gestores por meio de
acOes e politicas internas. Essas acdes, além de promover a eficiéncia da maquina
administrativa, contribuem para a qualidade de vida laboral e, consequentemente,
para a satisfacdo do servidor TAE, o que refletird em sua maior produtividade.

O PROADES deve se realizar de forma continua, em ciclos que perdurarao,
em regra, ao longo de um ano, e ocorre em trés fases: i) a pactuacdo de metas
individuais e de equipe; ii) o acompanhamento do desempenho; e, por fim, iii) a fase
de avaliacdo do desempenho conforme o alcance das metas.

O Programa esta integralizado na plataforma online do Sistema Integrado de
Gestdo Académica (SIGA), na qual os servidores fazem os langamentos das metas
e demais informacgdes exigidas, ficando a equipe do PROADES com a realizagéo da
analise dos dados obtidos pela participacdo dos servidores no Programa. O
processo de implementacdo e adequacdo do PROADES no SIGA fica a cargo do
Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional'?, que trabalha de forma
articulada com a CAMP/PROGEPE.

No 7° ciclo do PROADES, ocorrido em 2016, por exemplo, a CAMP dividiu a
UFJF em 50 unidades de avaliacdo, conforme apresentado no anexo 1 deste
trabalho'®. No entanto, duas unidades ndo foram avaliadas por ndo haver TAEs na
composicdo da equipe de trabalho: ouvidoria e procuradoria. Ressaltamos que esse
quantitativo de Unidades de Avaliacdo é uma divisdo realizada pela propria CAMP,

11 O SIGA, Sistema Integrado de Gestdo Académica, desenvolvido pela equipe de Analistas e
Técnicos em Tl do Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCO), integra os
processos administrativos e académicos da UFJF. Utiliza Banco de Dados proprietario, softwares
livres e o framework Maestro, ferramenta de programacdo também desenvolvida pelo CGCO
(URJF, online).

12 .0 Centro de Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCO) é responsavel pela utilizagdo de
recursos avancados da Tecnologia da Informacdo em prol da seguranca, automatizacao,
racionalizacdo e agilizacdo dos processos de gestdo universitdria. Suas praticas envolvem
pesquisa, analise, modelagem, desenvolvimento e gestédo de servicos de TI.

13 O anexo 1 encontra-se disposto em sec¢éo a parte no final desta dissertacao.
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ou seja, pode haver uma unidade institucional dividida em duas unidades de
avaliacao por exemplo.

Todos os TAEs devem participar do Programa, independentemente do padrao
de vencimento em que se encontram quanto a progressao por merito profissional,
inclusive os ocupantes de cargos de direcdo, de chefia e que exercem funcdes
gratificadas, conforme dispde o primeiro artigo da Resolu¢cdo do Programa. A
participacdo desses contribui para a legitimidade do PROADES, bem como para a
permanente adequacdo do modelo de avaliacdo a realidade institucional (UFJF,
2007).

Os dirigentes, ainda que docentes, devem participar do PROADES, uma vez
gue exercem um papel de lideranca fundamental no acompanhamento e suporte
para o alcance das metas de equipe e individuais. Espera-se que as chefias utilizem
o Programa em sua Unidade como um instrumento para sua gestdo, promovendo o
planejamento em equipe com a proposta de um Plano de Metas capaz de
transformar as pessoas e seu ambiente de trabalho em prol da melhoria da
qualidade dos servicos prestados.

Os funcionarios terceirizados, que compdem a forca de trabalho permanente
da UFJF, séo convidados, de acordo com o Manual do Programa e sua Resolucéo'4,
a participar do planejamento estratégico setorial, mas ndo terdo seu desempenho
avaliado pelo PROADES. Estes, assim como bolsistas, docentes que exercem
chefias e demais colaboradores, deverdo contribuir para o planejamento de seu
setor e para o alcance das metas pactuadas por sua equipe de trabalho, porém tais
metas devem ser direcionadas aos TAEs. Todavia, caso o TAE né&o alcance a meta
pactuada pela equipe de trabalho por depender ela da contribuicéo de trabalhadores
terceirizados ou bolsistas, podera justificar o fato por ser alheio a sua vontade.

Uma das finalidades do Programa em questédo é promover o desenvolvimento
dos servidores em sua carreira por meio da analise de seus conhecimentos tedricos
aplicados na prética, ou seja, por meios meritocraticos analisados pelo alcance das
metas pactuadas. Outra finalidade é buscar um panorama institucional para, por
meio dos dados obtidos, direcionar, de forma otimizada, os esforcos necessarios

para promover a prestacao de servi¢cos de qualidade a sociedade.

14 O manual de orientacdo para a gestdo do desempenho, elaborado pelo Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestdo (MPOG) em 2013, menciona na pagina 26 que, de acordo com a Orientacéo
Normativa n° 7, de 2011, ndo serdo avaliados e nem avaliadores os terceirizados e estagiarios.
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Logo, a participacdo de todos os técnicos é fundamental para a finalidade do
Programa, e a recusa em participar ou 0 ndo cumprimento das metas previamente
pactuadas juntamente com sua equipe de trabalho, sem justificativa plausivel,
ensejara na inabilitacdo para a progressao por merito profissional na carreira e para
o requerimento de bolsas do Programa de Apoio a Qualificacdo (PROQUALI)®,
Essas consequéncias ndo sao entendidas como puni¢éo, pois o servidor ndo sofrera
perdas.

O PROADES néao tem carater punitivo, o que fica claro pelo fato de o servidor
participar do planejamento junto a sua equipe de trabalho e poder construir suas
proprias metas, o que gera uma responsabilidade quanto ao seu cumprimento. No
entanto, ressaltamos que as consequéncias sao necessarias para que a avaliacédo
de desempenho tenha credibilidade, impulsionando os servidores a cumprirem 0s
prazos e metas propostos e para que seja respeitado o esforco dos trabalhadores
que participaram do Programa e buscaram cumprir com o que fora acordado.

A referida recusa em participar costuma ocorrer por parte de servidores que ja
estdo no ultimo nivel de progressédo da carreira, ou seja, o nivel 16 da progressao
por mérito e IV da progressao por capacitacdo, e ndo receberdo, assim, o beneficio
pecuniario mesmo que obtenham um desempenho no PROADES considerado
satisfatorio. No entanto, o Programa néo se restringe ao incentivo pecuniario obtido
pela progressao, pois seu intuito maior é a obtencdo de um panorama institucional
que subsidie, por meio dos dados obtidos, o desenvolvimento pessoal e laboral
continuo do servidor e a otimizagdo das acdes institucionais.

Cada Unidade de Avaliacdo é composta por sua equipe de trabalho, que
podera ter um numero reduzido ou amplo de servidores e podera se subdividir em
mais de uma equipe de trabalho. A PROGEPE, por exemplo, € um setor participante
do PROADES que se subdivide em mais de uma Coordenacao, ou seja, em equipes
de trabalho. Cada uma dessas Unidades devera, por forca da resolucdo do
Programa, formar uma Coordenacéo Setorial, composta pelo Dirigente da Unidade e

por, no minimo, dois TAEs. O setor que, em sua composicao tiver apenas um TAE,

15 E parte integrante da politica institucional de qualificacdo, destinada a apoiar a formacdo dos
servidores do quadro de pessoal ativo da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
ocupantes de cargos de provimento efetivo, no ambito das carreiras de Técnico -
Administrativo em Educacao (TAE), em cursos de graduacdo e poés-graduagdo, e de
Magistério Federal, em cursos de pés-graduacao.
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este, automaticamente, figurara como parte da Coordenacdo Setorial, juntamente
com o dirigente da Unidade.

A Coordenacédo Setorial de cada Unidade € responsavel por agendar a
reunido de sua equipe de trabalho para elaboracdo do Plano de Metas a ser
pactuado democraticamente pela equipe. Posteriormente, fard o langcamento do
Plano de Metas na plataforma SIGA e acompanhara o desenvolvimento dessas
pelos servidores. Por fim, devera encaminhar a Coordenacdo de Avaliacdo de
Desempenho da PROGEPE o relatério final com o resultado das avaliacbes e
demais ocorréncias de seu setor, o qual servira para a formulacdo do relatério final
pela Coordenacao de Avaliagdo de Desempenho da PROGEPE, que, por sua vez,
sera encaminhado ao dirigente maximo da Instituicdo, o Reitor.

Quanto a Coordenacédo de Avaliacdo de Desempenho da PROGEPE, a ela
compete: a divulgagdo do cronograma anual do processo avaliativo da Instituicdo; a
capacitacdo dos membros das Coordenacdes Setoriais de Avaliagdo, preparando-os
para conduzir o processo de avaliacdo; o planejamento e coordenacdo do
desenvolvimento e da adequacdo permanente do processo de Avaliacdo de
Desempenho; a formulacdo do referido relatério final; a promocgéo do levantamento
mensal dos técnicos administrativos que cumprirdo o intersticio para fins de
progressao por mérito profissional; a alimentacdo e atualizacdo do banco de dados
com os registros referentes ao processo de avaliacao; dentre outros.

Ha também a Coordenacdo Geral de Avaliacao, que € composta: pelo(a): Pré-
Reitor(a) e Pro-Reitor(a) Adjunto(a) de Gestdo de Pessoas, se houver; pelos
Coordenadores de Avaliacdo de Desempenho e de Capacitacdo e Aperfeicoamento
da PROGEPE; por um representante do SINTUFEJUF; um representante da
APESJF Secdo Sindical; um representante do DCE; um representante da
comunidade, com assento no Conselho Superior da UFJF; um representante da
Comisséo Interna de Supervisédo (CIS)'® do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacédo; pelo Pro-Reitor de Planejamento e Gestdo e pelo

Secretério de Desenvolvimento Institucional, ou, ainda, por representantes por eles

16 De acordo com o Plano de Carreira dos TAEs, cada Instituicdo Federal de Ensino devera ter uma
Comissao Interna de Supervisédo (CIS) do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo composta por servidores integrantes do Plano de Carreira, com a finalidade de
acompanhar, orientar, fiscalizar e avaliar a sua implementacdo no dmbito da respectiva Instituicdo
Federal de Ensino e propor a Comissdo Nacional de Supervisdo as alteragdes necessarias para
seu aprimoramento (BRASIL, 2005).
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indicados. Tem como uma de suas fung¢des subsidiar o processo decisério da
Administracdo Superior, priorizando a capacitacdo e as a¢fes referentes a melhoria
das condi¢cdes de trabalho e analisar o processo de Avaliacdo de Desempenho
visando a adequar o planejamento das acdes institucionais ao cumprimento da
funcéo social da Instituicdo, dentre outras.

Por fim, é a partir do PROADES que se vem valorizar os servidores TAEs, os
quais, por meio do conhecimento pratico de suas funcbes, efetivardo sua
participacdo nas deliberacbes e decisbes ocorridas em sua Unidade. Os
conhecimentos especificos de TAEs e servidores docentes, em fungbes de chefia,
precisam ser unidos em prol de um mesmo objetivo organizacional. O PROADES
depende da participacdo de todos, pois serdo 0s servidores que apontardo as
necessidades de adequacao do Programa aos seus interesses e aos da instituicao.
Inclusive, a logomarca do PROADES é representada por uma estrela sem formas
exatas, que remete a ideia de demonstrar a dire¢cdo a ser seguida e suas formas
imperfeitas traz o entendimento da necessidade de lapidacdo ou renovacao
constante deste processo de avaliacao.

Na secdo seguinte, apresentamos 0 ambiente organizacional onde o
PROADES é implementado, a Universidade Federal de Juiz de Fora. Para
compreendermos a implementacdo desse Programa, precisamos visualizar o

contexto no qual ele se insere.

1.3.1 O Ambiente organizacional de implementacdo do PROADES - UFJF

A UFJF foi criada!’ no ano de 1960, sendo que, em 1969, foi construida a
Cidade Universitaria. Para termos uma medida da dimensdo dessa Universidade,
além da extensdo territorial de seu campus, com 1.346.793,80m2, a instituicdo ainda
conta com setores que estdo situados fora deste e que somam area de 74.506,04m?2
(UFJF, 2016a). A instituicdo posiciona-se como um polo cientifico da regido da Zona
da Mata mineira que abrange mais de trés milhdes de habitantes, o que promove a

integracao de servidores e alunos de regides distintas e com culturas diversas.

17 Lei n° 3.858, de 23 de dezembro de 1960.
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De acordo com o disposto em seu Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI)*8, aprovado em dezembro de 2015 e vigente até o ano de 2020, o campus
sede da UFJF possui 20 unidades académicas, divididas em Institutos, Faculdades,
mais o Colégio de Aplicacdo Jodo XXIll. S&o oferecidos 64 cursos de graduacéo, 71
cursos de especializacdo, 36 de mestrado e 17 de doutorado, 30 programas de
residéncia médica, 26 programas de residéncia multiprofissional, além de cursos de
Educacdo Basica (UFJF, 2016c). A Instituicdo conta ainda com um campus
avancado®® na cidade de Governador Valadares/MG, situado a aproximadamente
500 quilébmetros do campus sede.

Além dos cursos na modalidade presencial, a UFJF, em parceria com 0s
governos municipal, estadual e federal, desenvolve o programa de Educacdo a
Distancia (EAD) visando a universalizacdo e democratizacdo do acesso ao
conhecimento. Sdo oferecidos cursos de graduacdo e poés-graduacdo lato sensu
pelo sistema da Universidade Aberta do Brasil (UAB), além de cursos gratuitos de
especializacdo, através de politicas educacionais e sociais, abordando a formacéao
de professores da Educacédo Basica em relacfes étnico-raciais e povos indigenas,
além do curso stricto sensu de Mestrado Profissionalizante em Gestdo e Avaliacao
da Educacédo Publica.

Quanto aos profissionais do quadro de carreira da instituicdo, estes se
dividem entre servidores TAEs e Docentes. De acordo com dados retirados do
SIGA?, a UFJF conta com 1.545 servidores docentes efetivos e 1.577 servidores
TAEs, somando 3.122 servidores ativos nessa organizacédo (UFJF, 2016c¢).

Conforme ja mencionado em secdes anteriores, os servidores docentes
exercem, em regra, atividades relacionadas ao ensino, a pesquisa e a extensao,
sendo essas atividades-fim prestadas pela Universidade. Eles também podem
realizar atividades administrativas, consideradas como de suporte as atividades-fim,
quando exercem cargos de chefia como os de Reitor(a), Vice-reitor(a), Pro-reitor(a),

Diretor(a) de Unidade, Coordenador(a) de Unidade e Chefe de Departamento. Os

18 O PDI da UFJF encontra-se amparado metodologicamente pelas diretrizes expressas no Art. 16 do
Decreto n° 5.773 de 09/05/2006 e demais dispositivos legais pertinentes. Foi aprovado em 2015
pelo Conselho Superior da UFJF, com vigéncia até o ano de 2020.

19 Cumprindo seu dever institucional, como definido em seu Estatuto, de ser fator de integracédo e de
induzir o desenvolvimento regional e nacional, a UFJF criou, no ano de 2012, o seu campus
avancado em Governador Valadares/MG.
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servidores técnico-administrativos em educagdo exercem cargos administrativos,
oferecendo e efetivando o suporte necessario para que as atividades-fim sejam
executadas. No entanto, por serem técnico-administrativos em educacédo e com 0s
incentivos a qualificacdo e capacitacao laboral, eles se tornaram capacitados para
exercer algumas atividades-fim executadas pela Universidade.

Toda essa transformacédo, impulsionada pela iniciativa do Governo Federal
em incentivar os servidores técnicos a se desenvolverem em sua carreira por meio
da capacitacdo e qualificacdo a fim de que essas reflitam na melhoria de seu
desempenho, veio acompanhada pelo Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expanséo das Universidades Federais (Reuni).

O Reuni é uma politica publica educacional de cunho econdmico-social que
busca a expansdo e a ampliacdo do acesso e da permanéncia na educacao
superior. Com a ampliacdo de cursos e vagas para a educacgdo superior publica, o
governo fortalece a sua responsabilidade com a democratizagéo do ensino superior
por meio da ampliacdo do acesso as camadas desfavorecidas cultural, econémica e
socialmente. O Plano tem como meta dobrar o nUmero de alunos nos cursos de
graduacédo em dez anos, a partir de 2008, e permitir o ingresso de 680 mil alunos a
mais nos cursos de graduacéo. A titulo de curiosidade, entre 2008 e 2010, a UFJF
criou 18 novos cursos, recebendo 759 vagas discentes, 160 docentes e 212 TAEs
(WESKA, 2012).

Para alcancar a meta, as universidades receberam recursos, ap6s a
apresentacdo de planos de reestruturacdo, com vistas ao investimento em
infraestrutura para a constru¢do de prédios estruturados visando a implementacao
dos novos cursos. Como parte desse processo, fez-se necessario que as instituicoes
contempladas aumentassem o quantitativo de seus servidores docentes e, também,
servidores técnicos. Logo, a transformacdo gerada pelo Reuni promoveu uma
mudanca no quadro da Universidade, com a chegada de novos servidores, muitos
deles jovens, que trouxeram consigo o espirito de renovagdo e a necessidade do
convivio com o dinamismo da celeridade de mudancas, caracteristico dessa geracao
globalizada e tecnoldgica.

Com o proposito de prestar servicos com maior eficiéncia e qualidade, a UFJF
investe em seu corpo docente e técnico por meio de programas relacionados a

capacitacdo, a qualificacdo, ao desempenho, ao dimensionamento e a saude do



52

servidor a fim de formar uma forca de trabalho composta por servidores capacitados
e qualificados, dispostos e satisfeitos. Para impulsionar o desenvolvimento humano
intelectual da classe dos TAEs, sdo concedidos incentivos por parte do Governo
Federal?!, verificados no Plano de Carreira dos TAEs, e, também, através de
politicas internas da UFJF por meio da concessdo de bolsas de estudo para
qualificagdo, com o prosseguimento na formacdo académica. No Grafico 1,
verificamos o quantitativo do corpo de servidores TAEs da UFJF de acordo com o

grau de escolaridade de cada um:

Gréfico 1. Grau de Formacéao dos TAEs da UFJF
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Fonte: UFJF, 2016c.

Ao analisar o Grafico 1, verificamos que mais da metade (58%) dos
servidores TAEs da UFJF sdo pés-graduados. Portanto, esse quantitativo esta além
da qualificacdo exigida para os cargos de TAE, o que demonstra a relevancia dos
incentivos concedidos pelo Plano de Carreira e pelo PROQUALI, da UFJF.

Esses investimentos em seu capital humano permitiram a Instituicdo
juizforana ser classificada entre as melhores universidades da América Latina, com

reconhecimento nacional e internacional. Em ambito nacional, no ano de 2016, a

21 Resolugdo n° 40/2010 da UFJF, que institui o Programa de Apoio a Qualificacdo — Graduacéo e
Po6s-Graduacdo Stricto Sensu — mediante a concessdo de Bolsas para Servidores Técnico-
Administrativos em Educacéo e Docentes efetivos da UFJF (UFJF, 2010).
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UFJF ocupou a 192 posicdo como melhor universidade do pais, dentre privadas e
publicas, segundo cinco indicadores: pesquisa, internacionalizacdo, inovacéao,
ensino e mercado. Ano apos ano, a Universidade Federal de Juiz de Fora vem
melhorando sua posicdo no Ranking Universitario Folha, e isso se deve, dentre
vérios fatores, ao processo de qualificacdo do corpo docente e técnico, o que
influencia diretamente no desempenho institucional (UFJF, 2016d). Conforme todo o
exposto, a posicdo de destaque reflete o desempenho da forca de trabalho na
prestacdo de um servico educacional de qualidade.

O desempenho dos TAEs precisa ser avaliado para que a instituicdo tenha
um panorama do que esta sendo produzido por estes colaboradores, assim como o
apontamento dos aperfeicoamentos necessarios. O PROADES se apresenta, na
UFJF, como um desses instrumentos avaliativos exigidos pelo Ministério da
Educacdo. Outro instrumento de avaliacdo € o Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacao Superior (SINAES), criado em 2004.

Por exigéncia do SINAES, a UFJF promove o suporte a operacionalizacao de
sua avaliacdo interna por meio da Diretoria de Avaliacdo Institucional. Nesse
sentido, “[...] As agOes relacionadas a Avaliagdo Institucional ultrapassam questdes
das aprendizagens individuais, buscando compreender as relacdes e as
composicdes de carater publico e social das Universidades” (UFJF, 2017b, p. 1). A
avaliacdo interna € realizada pela UFJF conforme as orientacdes vindas das
diretrizes e segundo o roteiro da autoavaliagéo institucional da Comisséo Nacional
de Avaliacdo da Educacdo Superior (CONAES), 6rgao do MEC. As Universidades
também estdo submetidas a avaliacdo externa, realizada por comissdes designadas
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
que “[...] tem como referéncia os padrbes de qualidade para a educag¢ao superior e
geram relatérios das autoavaliagBes para cada instituicdo ou curso avaliado” (UFJF,
2017, p. 1).

A posicdo de destaque da UFJF no cenario educacional da América Latina
estd associada a um planejamento estratégico que retornou resultados positivos
para a Instituicdo. A Universidade constroi, a cada quinquénio, um Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), que € o principal instrumento de planejamento
estratégico da instituicdo e tem por finalidade exprimir a missdo da instituicdo e

0s principios que amparam suas praticas. Esse PDI ainda estabelece as diretrizes
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gue norteardo todas as acdes da UFJF, bem como aponta os objetivos e metas que
devem ser alcancados pelas diversas unidades pelo prazo quinquenal de sua
vigéncia (UFJF, 2015).

O atual Plano foi elaborado no final de 2015, tendo sua vigéncia prevista de
janeiro de 2016 a dezembro de 2020, e se pauta na missdo da UFJF, disposta no

art. 5° de seu Estatuto??:

A Universidade tem por finalidade produzir, sistematizar e socializar o
saber filoséfico, cientifico, artistico e tecnolégico, ampliando e
aprofundando a formacdo do ser humano para 0 exercicio
profissional, a reflexdo critica, a solidariedade nacional e
internacional, na perspectiva da construcdo de uma sociedade justa
e democratica e na defesa da qualidade de vida (UFJF, 1998, p. 1).

Pela primeira vez, no ano de 2015, o atual Plano em vigéncia, adotou o
formato de ampla consulta para sua elaboracdo. Foram coletadas, via internet e
pessoalmente, contribuicdbes de alunos, professores, técnico-administrativos e

comunidade externa. Neste Plano, nove eixos tematicos foram abordados:

[...] perfil institucional; projeto pedagogico institucional; cronograma
de implantacdo e desenvolvimento da instituicdo e dos cursos; perfil
do corpo docente e técnico administrativo; organizacdo
administrativa; politicas de atendimento aos discentes; infraestrutura;
avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento institucional e
aspectos financeiros e orcamentarios (UFJF, 2016e, p. 1-2).

O presente Plano traz também em seu bojo os objetivos organizacionais ja
associados as metas almejadas. Os objetivos apontados no Plano para a UFJF séo:
garantir a exceléncia académica; assegurar a democracia do ensino; promover a
qualidade de vida; otimizar processos organizacionais e infraestrutura; fortalecer a
inovacao social, a insercao e o desenvolvimento regional.

No entanto, o PDI, sem a contribuicdo da forca intelectual de trabalho de seus
colaboradores, seria apenas um plano que néo sairia do papel. Para que esse Plano
obtenha sucesso no alcance de seus objetivos, a Instituicdo conta com o esforco de

um conjunto de servidores cada vez mais qualificado, uma vez que a capacitacao

22 Estatuto da UFJF: Portaria 1.105, 28 set. 1998. Disponivel em: <http://www.ufjf.br/ufjf/files/2015/10/
estatuto.pdf>. Acesso em: 15 jul. 2016.
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influencia diretamente no desempenho laboral. Por isso, a UFJF mantém programas
de incentivos a qualificagcdo profissional, como o Programa de Capacitagdo
(PROCAP) e o Programa de Incentivo a Qualificacdo (PROQUALLI), abrangentes aos
docentes e técnicos, além de seu Programa de Avaliacdo de Desempenho dos TAEsS
(PROADES), que, como veremos mais adiante, deve caminhar em consonancia com
0s objetivos e metas elencados no PDI. O PROADES, assim como o PROQUALI e
PROCAP, faz parte de um dos programas executados pela Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoas da UFJF. Esta, de acordo com o disposto no PDI (UFJF, 2016e), exerce
funcbes que preveem a prerrogativa do suporte a realizacdo dos processos
finalisticos da Instituicéo.

Nesse ambito, este Plano traz que € necessario sempre “[...] reavaliar o
Programa de Avaliacdo de Desempenho, reforcando a necessidade de propor metas
vinculadas ao PDI, com estabelecimento de indicadores, e subsidiando as ac¢des do
Programa de Capacitacéo” (UFJF, 2016e, p. 103).

Portanto, o PDI caminha conjuntamente ao PROADES, uma vez que o
primeiro direciona o rumo da Instituicdo e o segundo é capaz de promover e redefinir
objetivos e metas que exigem ajustes no trabalho das equipes e no contetdo da
avaliacdo. Portanto, o desenvolvimento do servidor na carreira, pela progresséo por
mérito, integra o desenvolvimento da Instituicéo.

Ante o mencionado, todo o planejamento de atividades realizadas na
Universidade deve seguir o que foi previsto para o préximo quinquénio no ambito da

UFJF, isto é, todo o planejamento elaborado pelas unidades deve respeitar as

diretrizes, os objetivos e as metas previstas no PDI:

Uma vez elaborado o Plano de Desenvolvimento Institucional, este
se constitui como um documento vivo, que norteara todas as acgdes
realizadas na Universidade, isto &, tudo o que se faz dentro da UFJF
deve atender a algum objetivo ou a alguma diretriz externalizada no
PDI ou, pelo menos, em estreita consonancia com 0S mMesmos
(UFJF, 2016e, p. 39).

A execucgao do Plano de Metas disposto no referido diploma institucional se
manifestara em todos 0s niveis organizacionais, quais sejam Reitoria, Pro-Reitorias,
Diretorias, Orgios Suplementares, Unidades Académicas, Unidades Administrativas,

de acordo com o que foi pactuado no documento em questdo. Da mesma forma
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ocorrerd com o PROADES, que, atualmente, abrange 50 Unidades de Avaliacéo,
conforme j& explicitado, restritas a Unidades que possuam TAEsS em seu quadro de
servidores.

O PDI pode ser encarado como uma carta de intencdes estratégicas para se
atingir uma posicéo futura desejavel. A andlise do cumprimento das metas e dos
objetivos dispostos no Plano serd conduzida pela Diretoria de Avaliacdo
Institucional, ndo impedindo que cada setor da UFJF crie mecanismos proprios para
aferir se as acoOes realizadas estdo de acordo com o PDI (UFJF, 2016€e). Um desses
mecanismos criados pela Instituicdo foi o PROADES, responsavel por estimular os
dirigentes e TAEs dos diversos setores institucionais na elaboragao,
acompanhamento e alcance de metas que estejam em conformidade com as metas
estipuladas no PDI.

Por fim, ressaltamos ainda que o presente Plano Estratégico exposto no PDI
ndo deve ser visto como peca de engessamento de gestdo, isto é, pode sofrer
alteracbes no decurso de seu prazo para se ajustar a situacbes que assim o0
exigirem, sem perder o carater de instrumento direcionador de esforcos (UFJF,
2016e). Portanto, por vivermos na Era da Informacdo, num mundo globalizado e
competitivo, os setores da Universidade Federal de Juiz de Fora estdo propensos a
mudancas e a novas demandas que podem surgir durante o quinquénio de vigéncia
do Plano que ndo puderam ser previstas no momento de sua elaboracdo. O
PROADES ¢ o instrumento de gestdo que, por ocorrer em ciclos anuais, possibilita
as unidades se planejarem em um lapso temporal menor para a elaboracdo de seu
planejamento interno para suprimento das demandas existentes, bem como

daquelas ja previstas no PDI.

1.3.2 Objetivos do PROADES

O objetivo geral do PROADES, estabelecido em sua Resolucéo, € avaliar o
desempenho do servidor TAE, viabilizando a sua progressao por meérito profissional,
como forma de promover o seu desenvolvimento na carreira € no ambiente
organizacional, apontando as potencialidades e as necessidades de aprimoramento,

de modo a aperfeicoar o desempenho laboral e, por consequéncia, o
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desenvolvimento institucional, que refletird na satisfacdo da comunidade devido a
melhoria da qualidade dos servi¢os prestados (UFJF, 2007a).

De acordo com a Resolucéo citada, o objetivo geral do Programa € promover
o desenvolvimento do servidor em sua carreira, que sera analisado pela avaliacdo
de seu desempenho laboral. Como consequéncia, busca-se a satisfacdo pessoal e
laboral do servidor através do reconhecimento por suas contribuicdes por meio de
incentivo pecuniario recebido pela progresséo por mérito profissional, que refletira no
alcance do objetivo governamental de proporcionar a melhoria da qualidade dos
servigos prestados, fazendo jus ao investimento publico.

Os servidores sao as pecas responsaveis por movimentar a maquina publica
administrativa. Logo, incentivos que promovam a sua satisfacdo sdo fundamentais
para a melhoria das contribuices na organizacao. A Universidade, como instituicao
publica, tem como objetivo maior servir ao publico, ou seja, prestar com qualidade os
servigos necessarios a comunidade. Para tanto, € essencial que os servidores
estejam em um processo de desenvolvimento pessoal que reflita no
desenvolvimento laboral, contribuindo para o alcance dos objetivos tracados pela
UFRJF.

Nem sempre o alcance dos objetivos é possivel. Por vezes, os servidores se
deparardo com obstaculos no decorrer do planejamento realizado para o alcance
das metas propostas, precisando otimizar os esforcos, refazer seu planejamento e
articular com a equipe e demais setores institucionais. Ainda assim, diversos fatores
externos a vontade dos TAEs podem surgir. Portanto, esse Programa é capaz de
promover o conhecimento desses obstaculos, os quais precisam ser informados a
administracdo superior a fim de que possam fomentar as acdes necessarias para
supera-los.

Ademais, o PROADES também apresenta objetivos especificos, expostos no
artigo 6° da referida Resolucdo. Segundo tal artigo, em seu primeiro inciso, o
Programa prevé a reflexdo, por parte de cada servidor TAE, acerca das possiveis
melhorias que podem ser integradas as atividades inerentes de seu cargo,
desempenhadas no setor onde se encontram lotados. Essa reflexdo devera ocorrer
individualmente e coletivamente por meio de reunido com sua equipe de trabalho

conforme explanamos na secdo anterior. A partir dessa reflexdo, o servidor devera
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ser capaz de visualizar melhorias nos processos de trabalho que podem ser
implementadas e pactuadas como metas.

Prosseguindo na analise dos objetivos especificos, 0 segundo inciso traz os
indicadores como base para subsidiar o planejamento setorial visando a identificar
aptiddes, potencial de trabalho e aspiracdes dos Técnicos Administrativos em
Educacao (UFJF, 2007a).

Toda acéo tem de ser precedida de um planejamento estratégico para que
haja uma cadeia causal que leve para o alcance do objetivo proposto. De forma
organizada, juntamente a sua equipe, os TAEs devem dispor sobre quais as suas
responsabilidades para o alcance dos objetivos setoriais. Todo esse trabalho
permitird identificar aptiddes e aspiracdes destes servidores, possibilitando, a
posteriori, a adequacdo e o redimensionamento dos servidores e fungdes. O
Programa precisa basear em indicadores que possam otimizar a construgdo de
metas efetivas e para apontar fatores que obstam o seu alcance.

Resta claro que, mesmo partindo de uma reflexdo a respeito dos problemas
identificados e das melhorias que possam ser efetivadas nas atividades inerentes
aos cargos exercidos pelos TAEs, a UFJF precisara oferecer condi¢des propicias ao
aperfeicoamento dos servidores. A necessidade de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento do trabalho é outro objetivo especifico do PROADES.

Inexistindo um ambiente propicio ao bom desenvolvimento dos trabalhos, o
servidor ndo encontrard meios de prover seus esforcos com a eficiéncia desejada,
prejudicando o planejamento realizado, o alcance das metas propostas e,
consequentemente, a analise de seu desempenho.

Por fim, temos o Ultimo objetivo especifico do Programa, pautado no
panorama obtido pela avaliacdo de desempenho, por meio dos dados obtidos, que é
subsidiar as acfes do Programa de Capacitacédo e Aperfeicoamento (PROCAP) e do
Programa de Dimensionamento das Necessidades Institucionais de Pessoal
(PRODIM), além de politicas de saude ocupacional e de seguranca no trabalho
(UFJF, 2007b).

O PROADES visa a satisfacdo e ao desenvolvimento do potencial de seus
servidores investidos em cargos técnicos com o intuito de refletir na melhoria de
seus desempenhos para o alcance dos resultados esperados. Logo, a avaliagao de

desempenho caminha em sintonia com o Programa de Apoio a Qualificagdo
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(PROQUALI)* e com o Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento dos TAEs da
UFJF (PROCAP)%. Ambos os Programas contribuem para a continuidade da
formacdo intelectual dos servidores TAEs, agregando habilidades e capacidades
que refletem na melhoria de seu desempenho laboral. Esses dois Programas
possuem incentivos pecuniarios, conforme verificamos na secao 1.2.

O PROQUALI é voltado a oferta de bolsas de estudos aos servidores para a
continuidade de sua qualificacdo direcionada a formacdo académica e também
profissional, tais como cursos de graduacao e de pés-graduacéo stricto sensu.

J& os cursos de capacitacdo profissional oferecidos pela PROCAP séo
gratuitos, presenciais ou online, em sua maioria oferecidos aos TAEs, mas ha alguns
extensivos também aos docentes. A UFJF, por ser uma instituicdo com servidores
altamente qualificados e possuidores de diversos conhecimentos aprofundados,
utiliza-se deles para ministrar esses cursos. Qualquer servidor podera apresentar um
projeto de curso e apresenta-lo a equipe responséavel pelo PROCAP a fim de ser
ofertado aos demais servidores, sendo remunerado pelo orcamento da propria
Universidade em conformidade com o disposto no artigo 26 de sua Resolu¢édo e com
o Decreto 6.114, de 15 de maio de 2007, que, por sua vez, regulamentou o
pagamento da Gratificacdo por Encargo de Curso ou Concurso de que trata o art.
76-A da Lei 8.1122%%, de 11 de dezembro de 1990 (UFJF, 2007b).

No entanto, a melhoria do desempenho depende de outros fatores além da
capacitacdo. A qualidade do ambiente e as condi¢cdes de trabalho influenciam
diretamente na melhoria da prestacdo de servicos. Havendo habilidades e

capacidades para a realizacdo de um bom trabalho, mas inexistindo a matéria-prima

23 Instituido pela Resolucdo 40/2010 do Conselho Superior da UFJF (CONSU) e reformulado
recentemente pela Resolug¢éo 51/2016, do mesmo Conselho, por for¢ca do Decreto 5.824/2006 e da
Resolucdo 24/2006, do CONSU. E parte integrante da politica institucional de qualificacéo,
destinado a apoiar a formacgédo dos servidores do quadro de pessoal ativo da Universidade Federal
de Juiz de Fora (UFJF), ocupantes de cargos de provimento efetivo, no &mbito das carreiras de:
Técnico-Administrativo em Educacdo (TAE) em cursos de graduacdo e pos-graduacdo; e de
Magistério Federal nos cursos de Pés-graduacéo.

24 Instituido pela Resolugédo 09/2007, do CONSU, conforme exigéncia do Decreto 5.707/2006 e da
Resolucdo 24/2006, do CONSU. O PROCAP tem o objetivo geral de proporcionar, de forma
continuada, oportunidades de capacitacdo e qualificacdo aos Servidores Técnico-Administrativos
em Educacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora, viabilizando a mudanca de nivel de
capacitacdo mediante a progressdo por capacitagdo profissional e o incentivo a qualificagdo, como
formas de se promover o 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 Instituig&o.

25 Dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacgdes publicas federais.
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ou um ambiente saudéavel, a qualidade do servi¢co possivelmente sera afetada. Logo,
a UFJF também se preocupa com a qualidade de vida de seus servidores, uma vez
gue sua saude e satisfacdo sdo fundamentais para um bom desempenho laboral.

Nesse ambito, o PROADES tem como uma de suas virtudes, de acordo com
0 exposto no PDI, a potencialidade em contribuir para a qualidade de vida do
servidor, 0 que se mostra um conceito fundamental, de modo que evoca a
necessidade de se cuidar do ser humano como individuo para cuidarmos da
Universidade e da sociedade como um todo. Parte-se da premissa de “...] Quem
vive bem, com qualidade, multiplica bem-estar, trabalho e realiza¢gbées” (UFJF,
2016e, p. 25). Para tanto, o PROADES se articula com o Programa de Qualidade de
Vida do Trabalho (PROVIDA), criado no ano de 2014, a fim de levar informacdes
gue possam contribuir para a melhoria do ambiente laboral, bem como para a
satisfacdo do servidor em seu local de trabalho.

O PROVIDA desenvolve acbBes de prevencdo e promocao a saude do
servidor, tais como: projeto de informacdes a respeito de doencas; campanhas de
combate ao uso do alcool e do cigarro; campanhas de vacinagcao anual; afericdo de
pressdo arterial; meditacdo laica (mindfulness) e promocdo de ginastica laboral,
entre outras.

Para a melhoria do ambiente e das condicbes de trabalho, o
dimensionamento dos servicos e dos servidores € uma pratica fundamental.
Dimensionar os servigos para que haja uma distribuicdo proporcional das atividades
entre os servidores, além de alocar e remover os servidores conforme os setores
gue apresentam maior demanda de trabalho, é fundamental para ndo comprometer
a qualidade do trabalho e ndo acarretar sobrecarga a determinados servidores. A
elaboracdo desse Programa ja foi realizada e aprovada pelo Conselho Superior da
UFJF, restando apenas sua implementado na Instituicdo. Logo, a UFJF ainda nao
conta com um Programa de Dimensionamento das Necessidades Institucionais de
Pessoal (PRODIM).

Verificamos que os Programas desenvolvidos e executados pela PROGEPE
devem trabalhar de forma integrada para o alcance de seus objetivos comuns

conforme o exposto. A seguir, detalhamos as fases que compdem o PROADES.
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1.3.3 Fases do PROADES

O PROADES ocorre em trés fases: a primeira € denominada como a fase de
pactuacdo de metas individuais e de equipe, 0 que deve resultar em um Plano de
Metas; a segunda fase € intitulada acompanhamento do desempenho; e, por fim, a

terceira é a fase final, denominada resultado da avaliagdo do desempenho,

conforme demonstrado na Figura 3:

*Reunido da equipe de trabalho para construcdo do Plano de Metas da Unidade de forma
participativa apos reflexdo a respeito dos objetivos e metas disposto no PDI da UFIF e a
respeito de problemas e possiveis melhorias (solugtes) dos processos de trabalho e criagdo
de projetos inovadores, de acordo com as atividades prestadas pela Unidade.

sAcompanhamento, pela Coordenagdo Setorial, do desempenho no alcance das metas
pactuadas, por meio de reunides periodicas;

sReunides realizadas pela equipe do PROADES junto as Unidades da UFJF.

sResultado das Avaliag8es, pela equipe de trabalho de cada Unidade, com base no alcance
do Plano de Metas;

*Emissdo de Relatodrio Final pelas Unidades de Avaliagdo;
*Emissdo de Relatdrio Final pela Coordenagao do PROADES ao Reitor da UFJF.

Figura 3: As fases do PROADES
Fonte: elaborado pelo autor, 2016.

Por ocorrer anualmente, a primeira fase, em geral, inicia-se em janeiro, com a
segunda fase se subdividindo em trés momentos, ocorrendo em maio, julho e
setembro, com a Ultima fase ocorrendo em dezembro. E imprescindivel que sejam
executadas as trés fases durante o percurso do Programa (pactuacdo de metas, o
seu acompanhamento e a andalise do resultado alcancado) mesmo que seja
necessaria a compressao do lapso temporal de seu ciclo.

A gestdo do desempenho perpassa essas trés etapas, e cada uma tem sua
importancia para o alcance dos dados que contribuirdo para a obtengdo dos dados

qgue subsidiardo uma gestao estratégica, com elementos que fundamentem acbes
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capazes de alcancar resultados de forma otimizada. A pactuacdo de metas,
correspondente a primeira fase do PROADES, é a fase que merece maior destaque,
pois cria a estrutura basilar para que se chegue aos resultados esperados. Por isso,
deve ser realizada de forma democratica, com a concepcdo de metas que
demonstrem o empenho dos servidores em propor melhorias nos servigos prestados

aos usuarios.

1.3.3.1 Pactuacéao das Metas

A primeira fase do PROADES é delimitada pela pactuacdo das metas
setoriais e individuais das equipes de trabalho, que resultard em um Plano de Metas
da Unidade. Ha a necessidade de um planejamento setorial, que ocorre por meio de
uma reunido entre a Coordenacéo Setorial da Unidade e os demais servidores que
compdem a equipe de trabalho, levando em consideracdo as metas que foram
dispostas no Plano de Desenvolvimento Institucional e, também, as demandas que
nao foram por este previstas.

Com base no planejamento participativo definido entre a equipe de trabalho, a
Unidade verificar4 as suas aspiracdes para o periodo que compreende o ciclo do
Programa, as quais serdo transformadas em metas de equipe. Em conformidade
com as suas funcdes e responsabilidades, o TAE elaborara suas metas individuais,
qgue deverdo ir ao encontro das metas pactuadas para a sua equipe, refletindo como
a sua atuacdo podera contribuir para a melhoria das atividades prestadas em sua
Unidade de atuacéao.

Logo, um planejamento participativo bem estruturado e realistico tem maiores
chances de resultar na pactuacdo de metas efetivas. Nesse primeiro momento do
ciclo do Programa, cada equipe de trabalho que compde as Unidades de Avaliacao
participantes do Programa devera realizar uma reunido. A Coordenacéo Setorial
atuara como impulsionadora do Programa dentro de sua Unidade. Seu primeiro ato
€ marcar a reunido para pactuacédo das metas que resultara na construcao do Plano
de Metas da Unidade.

A reunido, obrigatoriamente, serd composta pela Coordenagdo Setorial
(Chefia e, ao menos, dois TAES) e pelos demais TAEs que compdem a equipe de

trabalho. Os demais colaboradores, como docentes, empregados terceirizados e
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bolsistas, que integram a equipe de trabalho, devem ser convidados a participar.
Esse momento visa a promover um momento de reflexdo, no qual cada servidor,
juntamente a sua equipe de trabalho, visualizard a importancia de sua contribuicao
individual para o alcance dos objetivos setoriais e institucionais. Cada TAE
integrante da equipe de trabalho devera analisar, em conjunto com os demais
membros de sua equipe, as dificuldades e os problemas apresentados por seu setor.
A partir dessa analise, poderdo propor melhorias nas etapas dos processos por eles
desenvolvidos, bem como a construcdo de novos projetos a fim de tornar mais
eficiente e eficaz a execucao das atividades prestadas pela Unidade.

As metas das equipes devem estar relacionadas, ndo necessariamente de
forma integral, com as metas elencadas previstas no PDI, e as metas individuais

devem estar relacionadas as de sua equipe, conforme demonstra a Figura 4:

Planejamento

Definidos DE| a Institucional: Plano de
Di —~ Indica os objetivos Deseniufolv.imento
Iregac estratégicos de forma Institucional
ampla
Definidos [C}E| ds Planejamento
: Setorial:
equipes de . . Plano de Metas
ndica as agges, - toria
trabalho em suas . Setoriais

projetos e melhorias
Unidades Nnos processos

Planejamento
. Individual:
Definidos DE‘| 05 Plano de Metas

. Indica os processos
servidores TAEs RN

responsabilidades

Individuais

AVERVERNVE

Figura 4: Hierarquia das metas em uma organizacao
Fonte: elaborado pelo autor.

H4a, portanto, conforme representado na Figura 4, uma hierarquia quanto a
elaboracdo das metas e a construcdo de um Plano de Metas. Ademais, as IFES
devem levar em consideracdo as metas e objetivos nacionais, direcionados pelo
Ministério da Educacéo por meio de normatiza¢cdes em ambito nacional, tais como o

Plano Nacional de Educacéo.
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O servidor TAE elabora suas metas em conformidade com os objetivos e
metas setoriais, que, por sua vez, remetem aos objetivos e metas institucionais.
Como exemplo, a UFJF, por ser uma instituicdo publica que se preocupa com a
economia dos recursos publicos, inclui em seu PDI como um de seus objetivos, a
reducéo de impressdes e necessidade de informatizacao dos processos de trabalho.
Dessa forma, a equipe de Gestdo de Pessoas cria a meta de implementar, na
plataforma online SIGA, todo o procedimento realizado com o processo de estagio
probatério dos servidores, que ocorre por meio de processo fisico. Como meta
individual, os servidores responsaveis pela implementacdo do processo de estagio
probatério deverdo ter como metas a articulagdo com a equipe do CGCO,
responsavel pela inclusdo dessa ferramenta no SIGA, com a entrega do
mapeamento dos processos realizados no desempenho da atividade de analise do
periodo probatério, além da adequacdo de formularios e instrumentos que se
fizerem necessarios.

A primeira fase também é um momento de melhorar o relacionamento com o0s
colegas de trabalho com o intuito de respeitar a contribuicdo dos pares e valorizar o
trabalho em equipe para buscar melhorias nas condi¢cdes de trabalho e identificar
necessidades de capacitacdo ou remocéao dos servidores visando ao aprimoramento
da prestacdo dos servicos publicos oferecidos, referenciados nas expectativas dos
usuarios.

As metas setoriais sdo construidas democraticamente pela equipe de
trabalho, enquanto as metas individuais sdo construidas por cada servidor mediante
suas responsabilidades perante a meta de equipe. Apoés elaborado o Plano de Metas
da Unidade, composto por metas individuais e de equipe, sua insercdo na
plataforma SIGA é de responsabilidade das CoordenacBes Setoriais de cada
Unidade de Avaliagdo a fim de possa ser analisado pela Coordenacao de Avaliagéao
de Desempenho, vinculada a PROGEPE. Essa Coordenacéo verificard se o Plano
de Metas de cada Unidade de Avaliacao foi realizado com a contribuigdo de todos os
TAEs que compdem as equipes de trabalho, bem como outras ocorréncias
informadas e se as metas estdo obedecendo ao seu conceito. E necessario,
portanto, estabelecermos essa definigdo.

Meta é a quantificacdo ou qualificacdo do objetivo, ou seja, € um objetivo

conexo a um ou mais indicadores. De acordo com Lucena (2004), o que da
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significado as metas séo os indicadores de resultados. Para a autora, ndo havendo o
indicador, as metas ndo passam de meros objetivos ou intencbes. Como exemplo,
imaginemos um servidor TAE que atua como o responsavel por implementar o
PROADES na UFJF. O servidor tem como objetivo elaborar um aplicativo para
celular para melhoria de troca de informacdes entre ele e os TAEs avaliados pelo
PROADES. Ademais, por meio do aplicativo, esses poderdo informar metas e
demais dados exigidos por sua participacdo no processo de avaliacdo de
desempenho. O servidor, entdo, pactua a meta: criar um aplicativo para celular.
Essa ndo é meta, mas um objetivo. Meta seria criar um aplicativo para celular em
seis meses (indicador temporal) a fim de que este contribua para a celeridade na
troca de informacd@es e facilidade de comunicacéao interna (indicador qualitativo).

Nessa meta, verificamos que ha um indicador de tempo para cumprimento,
assim como um indicador qualitativo que indica 0 impacto esperado por sua
implementag&o. Outro exemplo facil de ser entendido pode ser visualizado no caso
de um projeto da PROCAP, voltado para a oferta de cursos de capacitacdo ao
quadro de servidores TAEs da UFJF, que estejam em conformidade com as
demandas de cada unidade. Um servidor responsavel pela implementacdo do
PROCAP, elabora como meta “ampliar a oferta de cursos de capacitacao”. Trata-se
de um objetivo e ndo de meta. Meta seria ampliar em 10%, em 1 ano, a oferta de
cursos de capacitacdo de acordo com as necessidades de cada unidade, informadas
no PROADES.

Atualmente, no caso do PROADES, o Unico indicador de objetivo € o tempo.
N&o h& a mensuracao do tempo de acordo com a complexidade das metas, mas sua
fixacdo para o cumprimento delas durante o seu ciclo anual. Portanto, o TAE néo
indica o prazo para cumprimento de sua meta pactuada por entender que esse esta
intrinseco ao periodo de duracdo do ciclo. No entanto, tal fato pode gerar
comparacdes e reducdo da qualidade das metas pactuadas, uma vez que um
servidor podera pactuar uma meta de facil execucdo, outro podera pactuar uma
meta de dificil execucdo que exige um lapso temporal maior, e ambos terem o
mesmo tempo para concretizacdo. Aléem dessa situacao, o servidor podera se sentir
desconfortavel em criar uma meta que necessitard de um prazo maior que o da
duracdo do ciclo por temer sofrer as consequéncias que decorrem do nao

cumprimento da meta, mesmo sabendo que, uma vez néo alcangadas as metas no
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periodo do ciclo em que foram pactuadas em virtude de ocorréncias que o
impediram ou dificultaram o alcance, essas podem ser repactuadas para o ciclo
seguinte.

A meta pode ser a curto, médio ou longo prazo. Quanto ao seu tipo, podera
ser de continuidade, de melhoria ou inovadora. A meta de continuidade é geralmente
de longo prazo, que nédo pdéde ser cumprida durante o ciclo anual do Programa, se
estendendo ao préximo ciclo, dando continuidade ao que esta sendo melhorado ou
inovado. A meta de melhoria busca o aperfeicoamento no processo de uma
atividade inerente ao cargo e a funcdo exercida pelo TAE de acordo com as
exigéncias das demandas apresentadas em seu local de trabalho. A meta inovadora
€ aquela que busca empreender e transformar, de forma significativa, a atividade
desempenhada, agregando maior eficiéncia ao seu desempenho, como a criacdo de
um banco de dados ou de um programa de dimensionamento ou de mapeamento de
processos. No entanto, até o 7° ciclo, 0 Programa néo exigiu a caracterizacao destas
metas, ndo sendo ainda possivel mencionarmos, de forma quantitativa, os tipos de
metas implementadas na UFJF.

Com relacdo a quantidade de metas a serem elaboradas por cada equipe,
nao ha um limite, nem mesmo para as individuais. Essa situacéo acaba fazendo com
que, por vezes, no impeto de obter uma participacdo satisfatoria de destaque, o
servidor mencione diversas atividades inerentes ao cargo que exerce em vez de
metas.

O TAE devera desenvolver metas eficazes de forma clara, de modo que ao
menos 70% dessas sejam exequiveis durante o ciclo do Programa para que seja
considerado satisfatério seu desempenho e habilita-lo para a Progressao por Mérito
Profissional. Pelo fato de a maioria das metas serem qualitativas, esse percentual
acaba sendo impreciso por ndo haver como quantificar exatamente o que foi
produzido.

Por fim, como o PROADES néo tem a finalidade de puni¢cdo, mas sim de
promocdo do desenvolvimento cada vez mais eficiente e eficaz do trabalho
desenvolvido pela UFJF, as metas podem ser repactuadas quando o TAE perceber
a impossibilidade de sua concretizagcdo por motivos que ndo havia como prever.
Essa possibilidade € restrita a casos em que a meta ndo pdde ser alcangcada por

motivos alheios a vontade do servidor e podera ser repactuada no proximo ciclo a
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fim de que a finalidade da reflexdo e persegui¢do da melhoria continua da qualidade
dos servicos prestados seja constante.

1.3.3.2 Acompanhamento do Desempenho

Apoés a fase de pactuacdo de metas e construcdo do Plano de Metas da
Unidade, os TAEs se envolvem no alcance dos objetivos setoriais, sendo promovida
a articulacdo com sua equipe e, se nhecessario, com demais setores da
Universidade. Novamente, a atuagdo da Coordenacao Setorial de cada Unidade de
Avaliacdo é fundamental para impulsionar o PROADES. Esta é responsavel por
marcar as reunides e acompanhar as metas, dando o suporte necessario para o
alcance delas, verificando os sucessos alcancados e também o que obsta o alcance
de determinada meta pactuada.

Neste ponto, ressaltamos ser necessario que haja um tempo habil entre a
pactuacao e a primeira etapa do acompanhamento do desempenho no alcance das
metas, para que a equipe possa se reunir e verificar o que ja péde ser cumprido e o
que resta a cumprir. Dessa forma, ela tera tempo para agir no sentido de contornar
0s obstaculos que obstam o alcance das metas.

Nesta segunda fase, ocorrerdo, em regra, trés reunides, geralmente nos
meses de maio, julho e setembro, com as mesmas equipes e suas Coordenacgdes
Setoriais para acompanhamento do andamento das metas pactuadas, analisando-se
as porcentagens relacionadas a conclusdo das metas obtidas até o0 momento e o
gue € necessario para atingir o objetivo proposto.

Essa etapa corresponde ao momento de se analisar o planejamento
estratégico que foi elaborado para o alcance das metas pactuadas. A Coordenacédo
Setorial verificara a necessidade de alteracdes nas estratégias do que fora planejado
por transformacBes inesperadas no contexto atual que podem influenciar
diretamente no alcance do que foi previsto. Um exemplo pode ser verificado quando
o TAE pretendia obter a realizacdo de um trabalho conjunto com um colega de
trabalho que, por sua vez, ndo pbéde contribuir como ele esperava devido ao excesso
inesperado de demanda ou por ter sido solicitado um afastamento ou licenca de
suas funcdes. Outro exemplo pode ser dado quando o servidor necessita de uma

matéria-prima para o alcance de sua meta e, ao longo do ciclo do Programa, verifica
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uma inesperada restricdo orcamentaria que eliminou a possibilidade de compra do
material necessario.

Portanto, devido as alteracdes que podem ocorrer ao longo do periodo
avaliativo, o planejamento deve ser sempre revisto e verificado para que, ao final da
avaliagdo, o TAE ndo incorra em surpresas desagradaveis que tornem improvavel a

concretizacdo das metas pactuadas.

1.3.3.3 Avaliacéo e Resultados

O ser humano sempre esta avaliando e sendo avaliado. Por exemplo,
avaliamos as lojas e fabricas de roupas, as concessionarias de automoveis, as
construtoras de imoveis, os centros de ensino e, de forma indireta, o desempenho
dos diversos profissionais envolvidos no desenvolvimento desses bens e servigos. A
avaliacdo, portanto, persegue toda a vida humana, sendo temida quando vista como
uma ferramenta punitiva.

O termo avaliacdo sempre foi um tabu, talvez por nos remeter aos momentos
de tensdo vivenciados em nossas vidas escolares, por sermos avaliados
constantemente temendo que nosso desempenho seja considerado insatisfatorio. A
punicdo vem com a reprovacdo, devendo, de acordo com as normas de cada
instituicdo de ensino, repetir todo o ano letivo ou seguir para a série seguinte
devendo ou acumulando disciplinas. N&o € a toa que a avaliacdo de desempenho
costuma remeter a punicdo, sendo natural que gere um desconforto tanto em quem
avalia quanto nos que sao avaliados. Inclusive, por esse motivo e pelo fato de néo
se limitar ao ato de se avaliar, a literatura também denomina a avaliacdo de
desempenho como Gestdo do Desempenho, Gestdo do Desenvolvimento, Gestao
do Desenvolvimento orientada para Resultados, entre outras defini¢des.

Antes da regulamentacdo das avaliacbes de desempenho voltadas para o
desenvolvimento da maquina administrativa, no ambito do poder executivo federal,
pela Lei 11.784/2008, essas eram dissociadas das carreiras dos servidores publicos,
desconectadas dos objetivos institucionais, o que gerava retornos pontuais e
referentes a alguns atributos individuais. Inclusive, na UFJF, a avaliacdo de
desempenho era aplicada sob critérios subjetivos, nos mesmos moldes da atual

avaliacdo do desempenho durante o periodo do estagio probatorio, a qual, por sua
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vez, € exigida nos primeiros trés anos de efetivo exercicio do servidor, durante o
qual a sua aptiddo e sua capacidade para o desempenho do cargo sdo avaliadas
com base na assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e
responsabilidade?®.

Critérios subjetivos podem gerar injusticas e até mesmo assédio moral entre
avaliador e avaliado. Além disso, sentimentos contraditorios podem vir & tona
gquando se esta avaliando um colega de trabalho, o que pode atrapalhar
significativamente o juizo atribuido por parte do avaliador (BRASIL, 2013). A
avaliacdo de desempenho por critérios subjetivos, ocorrida durante o periodo
probatorio, gera, na UFJF, sentimentos de insatisfacdo dos TAEs e, de maneira
recorrente, pedidos de remocdo no ambito de setores diversos da Instituicao.

Ja a atual legislacdo federal que envolve o assunto traz no conceito de
avaliacdo de desempenho?’, indicando que esta deve ser aplicada com critérios
objetivos decorrentes do cumprimento das metas pactuadas. Com o intuito de evitar
conflitos entre os colegas de trabalho, os documentos legais voltados para a
avaliacdo de desempenho dos servidores publicos determinam critérios objetivos de
avaliacdo voltados tdo somente para a andlise dos resultados alcancados pelas
metas pactuadas.

De acordo com dados coletados da pesquisa realizada por Baptista (2012), no
ano de 2011, na qual analisou a avaliacdo de desempenho em dezoito IFES
brasileiras conforme apresentado na Tabela 1 a seguir, identificamos que 14
instituicbes ainda utilizavam a escala grafica com critérios subjetivos na avaliacdo
dos servidores TAEs e apenas duas ja seguiam o disposto na legislacédo federal
vigente, promovendo a avaliacdo voltada para os resultados sob critérios objetivos,
sendo uma delas a UFJF. Essa mudanca, portanto, impulsionada pela legislacéo
federal, ndo teve uma aceitacdo imediata pelas IFES. O autor menciona que
algumas dessas instituicdes utilizam formularios de avaliacdo tradicionais de
autoavaliacdo, inclusive sem nenhum comprometimento com as estratégias das

organizacoes:

26 Esses requisitos estdo previstos no artigo 20 da Lei 8112/90, combinado com o artigo 41 da
Constituicdo Federal, alterado por Emenda Constitucional de n.° 19.

27 Avaliacdo de desempenho: instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar 0s
resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho,
considerando o padrao de qualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE, com a finalidade
de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (BRASIL, 2006).
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Tabela 1: Métodos avaliativos utilizados pelas IFES

Método utilizado Quantidade IFES
Multiplas Fontes 360° / Avaliacao por
Objetivos e Escala Grafica 3 UNB, UFBA e UFPA
o o .
Multiplas Fontes _36_0 / Avaliacéo por 5 UEJE e UEMG
Objetivos
- e UFSCar, UFV, UFES, UFPR
(o] ’ 1 ’ ’
Multiplas Fontes 360° / Escala Gréfica 7 UFRN. UFRGS e UFF
Escala Gréafica 4 UFPE, UFC, UFRJ e UFVIM
Escolha Forgada 1 UFSC
N/A 1 UNIFESP

Fonte: Baptista (2012).

A UFJF, desde 2008, j& se adequou as normas federais e vem obtendo éxito
na implementacdo de seu Programa de Avaliacdo de Desempenho dos TAEs sob
critérios objetivos. No entanto, consideramos importante mencionar que problemas
sempre existirdo, independentemente dos critérios adotados, uma vez que lidamos
com pessoas que carregam consigo seus ideais, principios, experiéncias e
personalidades proprias. Portanto, mesmo sob critérios objetivos, havera gestores
com dificuldade em utilizar a avaliacdo de desempenho como um instrumento de
gestédo. Percebemos, inclusive, na UFJF, a dificuldade na fase de planejamento das
metas, momento crucial do Programa que determinara a qualidade dos dados
obtidos pela avaliacdo. Um planejamento com metas efetivas gera desafios aos
servidores, dificuldades ou problemas no alcance das metas, o que apontara
necessidades de aperfeicoamento tedrico e pratico, dimensionamento de tarefas e
servidores, melhores condi¢gdes de trabalho, entre outras situagdes.

No entanto, é necessario avaliar, ainda que sob critérios objetivos. Chegado,
entdo, 0 momento em que a equipe de trabalho se reunira, por meio da andlise do
alcance das metas que foram pactuadas para cada servidor no inicio do ciclo anual
do Programa, sera determinado se 0s seus pares tiveram ou ndo um desempenho
satisfatorio. Como satisfatorio, € entendido o desempenho do TAE que alcangar ao
menos 70% das metas individuais pactuadas, o que lhe dara o direito a progressao

por mérito profissional ao completar o intersticio de 18 meses a contar de sua ultima
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progressdo. Caso o servidor seja reprovado no ultimo PROADES, néo tera o direito
a sua progressao por mérito, devendo aguardar mais um periodo de 18 meses.

A exigéncia de apontar um percentual para mensurar o alcance das metas
pactuadas possibilita gerar a discordancia entre o servidor avaliado e sua equipe de
trabalho, inclusive entre ele e o gestor. Isso ocorre em caso de nao haver
consentimento com o fato de se precisar um percentual como resultado, uma vez
gque a maioria das metas propostas na UFJF é qualitativa e ndo quantitativa.
Exemplificando o exposto, imaginemos a meta “Inclusdo do processo de avaliacao
do estagio probatdrio no sistema SIGA para que seja informatizado e possa trazer
economia no gasto de impressao de folhas e melhoria na tramitagado processual”. A
meta exemplificada é qualitativa e ndo ha como precisar um percentual para seu
alcance, ou seja, mensurar que o servidor responsavel pelo cumprimento dessa
meta alcangou apenas 65,4%, o que acarretaria em um desempenho insatisfatério.

De acordo com dados obtidos pela pesquisa realizada por Baptista (2012, p.
114), no ano de 2011, conforme demonstrado na Tabela 2, das 18 IFES analisadas,
apenas a UFMG se destaca com a adocao de critérios objetivos e o desempenho
analisado com base somente no alcance das metas, sem mensurar percentuais,
mas tdo somente classificando como “habilitado” para o desempenho satisfatério ou
“ndo habilitado” para o desempenho insatisfatério, sendo este apontado quando as

metas ndo sdo cumpridas pelo servidor:

Tabela 2: Requisito minimo para habilitacdo na avaliacdo de desempenho

Requisito minimo para habilitacdo | Quantidade IFES
70% 5 UFJF, UFSC, UFPE, UFV e UFPR
66% 1 UFRN
60% 8 UFSCar, UFPA, UFRJ, UFES,
UFRGS, UFVJIM, UFF e UNB
Nota superior a 4 1 UFC
Habilitado / N&o habilitado 1 UFMG
N/A 2 UFBA e UNIFESP

Fonte: Baptista (2012).
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A UFRJF, apesar de adotar o critério objetivo de analise, adota o percentual
como forma de mensurar as metas pactuadas, qualitativas ou quantitativas. As
demais instituicbes adotam valores diversos, uma vez que a legislacdo federal
vigente voltada para as IFES néo especifica o critério valorativo. Embora inexista o
critério, o percentual se torna adequado quando aplicado as IFES que adotam
critérios subjetivos, pela andlise quantitativa do cumprimento de quesitos.

De acordo com o exposto pela Resolucdo do PROADES, cada equipe de
trabalho, incluindo os dirigentes e coordenadores setoriais, terd 0 encargo de emitir
um relatério descritivo do desempenho de suas atividades, apresentando-o a
Coordenacéo Setorial de Avaliacdo para ciéncia e andlise conjunta. Nesse relatorio,
devera constar a relacdo dos TAEs que obtiveram um desempenho satisfatério ou
insatisfatorio. Quando insatisfatorio ou inabilitado, deverdo constar os motivos que
levaram a esse resultado a fim de que o TAE possa ter base para exercer seu direito
de defesa, por meio da apresentacdo de recurso a decisao.

Quanto a analise do resultado, destacamos que a avaliacdo deve sempre
ocorrer em equipe para que ndo haja a criacdo de um clima desagradavel e
desconfortavel ocorrido quando apenas uma pessoa tem a incumbéncia de avaliar,
uma vez que se trata da avaliacdo do desempenho de colegas de trabalho. Além
disso, a avaliacdo, quando € realizada por todos, possui maior fidelidade a
veracidade dos fatos, proporcionando um maior senso de justica.

Isto posto, a Administracdo Publica Federal adotou o modelo de avaliacdo por
multiplas fontes, conhecida também por avaliagdo 360° (BRASIL, 2013). Esse
modelo avaliativo compreende a autoavaliacdo, a avaliacdo da chefia e a avaliacédo
dos demais membros da equipe, por meio de notas. Retomando aos dados da
Tabela 1, da pesquisa de Baptista (2012), a maioria das IFES adota esse modelo.
No entanto, como a Administracdo Publica adotou o critério de avaliagdo de
desempenho restrito a analise pela equipe de trabalho do alcance da meta pactuada
pelo servidor, 0 modelo de avaliagdo 360° ndo se apresenta tao eficiente. Ressalta-
se, inclusive, que, atualmente, a UFJF ndo adota o critério de pontuacdo para avaliar
o desempenho dos TAEs, ndo havendo a autoavaliagdo, tampouco a avaliacdo da
chefia de forma isolada. No caso do PROADES, a equipe de trabalho analisa o

alcance das metas pactuadas alcancadas pelo servidor. Quando a avaliagédo de



73

desempenho se baseia em critérios subjetivos, por meio da analise comportamental
do servidor, a avaliagdo 360° se apresenta mais eficaz.

O desempenho de um colega, considerado insatisfatério por sua equipe de
trabalho pode gerar, a priori, um sentimento desconfortavel aos avaliadores, o que €
natural, mas € um resultado j& esperado pelo servidor por ndo ter concretizado seu
planejamento de metas individuais. No entanto, essa atitude deve ser pensada como
uma forma de valorizar o esforco dos TAEs que se empenharam para a
concretizacdo das metas pactuadas.

Ressaltamos que o servidor que nao alcancar a meta pactuada em comum
acordo com sua equipe de trabalho, por motivos alheios a sua vontade, podera
justificar e obter o desempenho considerado satisfatorio, devendo repactua-la para o
préximo ciclo avaliativo. Ja o servidor que ndo participar do Programa por motivos
injustificaveis ndo tera o desempenho avaliado, mas sera considerado insatisfatério
para fins de progresséo por mérito no plano de carreira.

Por fim, de acordo com o exposto no Manual de Orientacdo para a Gestdo do
Desempenho de 2013, elaborado pelo Ministério do Planejamento, os dados obtidos
pela avaliagdo de desempenho serédo utilizados como instrumento de gestdo, com a
identificacdo de aspectos do desempenho que possam ser melhorados por meio de
oportunidades de capacitacdo e aperfeicoamento profissional (art. 8° da Orientacdo
Normativa n° 07/2011).

Esses resultados trazem dados que deverao ser analisados para direcionar 0s
esforcos dos dirigentes das Unidades de Avaliacdo, assim como da equipe de
Gestdo de Pessoas. Ressaltamos que esses dados serdo efetivos caso as metas
sejam claras, demonstrem sua eficacia, bem como possuam indicadores que as
qualifiquem.

A nado habilitacdo pode apontar uma dificuldade de adequacdo daquele
servidor com seu ambiente de trabalho, com a sua equipe ou com as atividades
desempenhadas naquele setor. Dessa forma, a direcdo de sua Unidade podera
possibilitar um aperfeicoamento para esse trabalhador, ou a unidade de gestéo de
pessoas, com 0 consentimento deste e de sua unidade, podera remové-lo para outro
setor com o0 qual o TAE possa se familiarizar melhor com o que circunda o ambiente

de trabalho, desempenhando de forma mais eficiente suas capacidades laborativas.
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Esse € um dos exemplos que demonstram o PROADES como sendo uma
ferramenta de gestao.

Na secdo a seguir, apresentamos os desafios que foram evidenciados com
relacdo ao seu problema principal: os desafios enfrentados pelas Unidades de
Avaliacdo com relagdo a construgdo de um Plano de Metas efetivo para o
PROADES.

1.4 OS DESAFIOS DA PRO-REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS NO
APRIMORAMENTO DA CONSTRUCAO DE METAS PELAS UNIDADES DE
AVALIACAO

Apresentamos nesta secao os desafios que foram ponderados pela equipe do
PROADES com relagéo ao seu problema principal: a dificuldade no planejamento de
metas.

A realidade educacional brasileira ja expressa muitas demandas, e 0s
desafios existentes sdo inumeros. Em tempos de imprevisibilidade, outros mais
podem surgir. Portanto, ndo conseguiremos esgotar o tema, mas pretendemos
apresentar, a seguir, algumas situacées que acompanham o trabalho desafiador e
enriguecedor da equipe responsavel por implementar o PROADES na UFJF.

As metas se apresentam como a base de um sistema de avaliacdo de
desempenho, o fio condutor que conduzira cada uma de suas etapas até o objetivo
maior, que € o resultado almejado. Essas etapas conduzirdo o servidor TAE ao
desenvolvimento e aprimoramento de suas habilidades e capacidades para o
trabalho. Ao final, espera-se a realizacdo de um desempenho considerado
satisfatorio. Os resultados obtidos pelo PROADES permitirdo a Instituicdo a obter um
panorama das metas alcangcadas, promovendo o avan¢o na qualidade da prestacao
de seus servicos, que refletem no alcance dos objetivos institucionais. Os dados
obtidos subsidiardo o direcionamento dos esfor¢cos dos gestores e da equipe da
Unidade de Gestdo de Pessoas para analisarem 0s pontos que precisam ser
melhorados e aprimorados, voltados para a capacitagdo, movimentacao e satisfacao
do servidor, bem como a necessidade de adequacdes das condi¢des de trabalho.

A dificuldade na elaboracdo das metas pode ser evidenciada pela andlise

recente, por parte da CAMP, de metas pactuadas no 7° ciclo, em que muitos
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servidores, em vez de metas, descreveram atividades rotineiras inerentes ao cargo
ocupado, tais como “atendimento aos usuarios” e “elaboracdo de oficios e
memorandos”. Essas, claramente, sdo atividades rotineiras realizadas em todos os
setores institucionais e ndo demonstram nenhuma melhoria ou inovacéo. Portanto,
nao sao caracterizadas como metas.

Outro desafio verificado € a descricdo com clareza do alcance das metas
pactuadas, uma vez que nao sdo exigidos, ainda, indicadores de metas. Algumas
metas apresentam um conteudo muito genérico, como “otimizar as atividades”,

“buscar me capacitar”, “organizar os processos”. Essas ndo transmitem claramente o
que esta sendo buscado em relacdo aos objetivos setoriais e institucionais.

Os servidores devem diagnosticar problemas de sua Unidade ja propondo
uma solucdo para melhoria, que sera transformada em uma meta de equipe. A
estratégia para o atingimento dessa meta coletiva sera transformada em metas
individuais com a descricdo da tarefa a ser desempenhada, que conduzird ao
alcance da meta de equipe, demonstrando o impacto que espera ser gerado por
essa e 0 porgqué de se buscar esse impacto.

Dessa forma, o TAE poderia, a titulo de exemplificacdo, elaborar como meta:
otimizar o arquivamento dos processos fisicos, com a disposi¢cao de codigos fixados
em cada processo e um banco de dados disponibilizado em rede para o acesso dos
demais colegas de trabalho.

A seguir, apresentamos na Tabela 3 dados que representam a forma como as
metas foram apresentadas, no 7° ciclo, ocorrido no ano de 2016, nas Unidades de

Avaliacdo da UFJF.

Tabela 3: Demonstrativo de Metas — 7° Ciclo do PROADES (continua)

Quadro demonstrativo de metas — 7° Ciclo do Proades

Meta Meta Atividade Meta
Unidades de . Meta de Meta Efetiva . Rotineira | Individu
S Equipe | TAE . - Efetiva
Avaliacdo Equipe | Individual de L Inerente al
- Individual a L
Equipe ao Cargo Idéntica
Faculdade de
Adm'”'g"a@ao 5 9 15 27 15 27 0 0
C. Contabeis




Tabela 3: Demonstrativo de Metas — 7° Ciclo do PROADES (concluséo)
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Quadro demonstrativo de metas — 7° Ciclo do Proades

Meta Meta Atividade Meta
Unlda_des~ de Equipe | TAE Meta} de l\_/le_'ta Efetiva Efetiva Rotineira | Individu
Avaliacéo Equipe | Individual de L Inerente al
; Individual ~ .
Equipe ao Cargo Idéntica
Faculdade de
Arquitetura e 3 7 11 37 11 12 8 18
Urbanismo
Faculdade de
Direito 4 10 13 38 13 38 0 0
Faculdade de
Educacdo 3 9 5 77 0 0 77 0
Faculdade de
Sdlzagin 2 16 7 64 0 0 4 60
Fisicae
Desportos
Comisséao
Permanente 1 3 25 75 3 0 25 50
de Selecao
Diretoria de
Acdes 1 2 5 6 5 3 0 3
Afirmativas
Diretoria de
AvaliacGes 1 1 3 5 3 5 0 0
Institucionais
Diretoria de
Seguranca 3 25 7 75 7 3 0 72
Pro6-reitoria de
Cultura 4 14 15 27 9 12 15 0
Pro6-reitoria de
Assisténcia 1 15 4 133 4 95 24 0
Estudantil
Pré-reitoria
de 7 113 7 130 1 0 130 7
Infraestrutura
Secretaria 1 > 13 26 0 > 24
Geral
Total 35 224 117 690 71 195 283 206

Fonte: elaborado pelo autor.
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A partir da Tabela 3, cujo conteudo refere-se a amostra de dados do 7° ciclo
do PROADES, podemos verificar que somente 41% das metas individuais
estipuladas pelos 224 TAEs que compdem as Unidades de Avaliacdo se tratam de
descricOes de atividades rotineiras inerentes ao cargo e nao metas efetivamente.

Tomamos como exemplo a Faculdade de Educag&o, composta por 3 equipes
e 9 TAEs. Essa Unidade apresentou dificuldade na constru¢cdo de seu Plano de
Metas, pois todas as 77 metas individuais apresentadas representam a descri¢cédo de
atividades rotineiras, e ndo demonstram melhorias, tampouco projetos inovadores.
De forma semelhante, os TAEs da Faculdade de Educacdo Fisica e Desportos
descreveram 4 atividades inerentes ao cargo, que foram replicadas aos demais 16
membros da equipe, totalizando 64 metas individuais. Em contrapartida, a
Faculdade de Direito, composta por 10 TAEs, formulou 13 metas setoriais e 38
individuais que apresentaram propostas de melhorias.

Ademais, também € possivel observarmos por meio da Tabela 3 que, uma
vez que as metas de equipe sdo apresentadas de forma clara e direcionada, as
metas individuais tendem a, também, ser efetivas. Tomemos como exemplo a meta
de equipe: implantar o projeto de atendimento humanizado nas enfermarias do
Hospital Universitario. Essa meta se apresenta de forma genérica e ndo representa
claramente o que se espera dos TAEs responsaveis pela execucdo desse projeto.
Logo, como meta individual vinculada a esta meta da equipe, o TAE pode elaborar,
por exemplo: melhorar a prestacdo de assisténcia aos enfermos. Trata-se de uma
meta individual também genérica, pois ndo esta demonstrada a eficacia dessa meta,
ou seja, sua significancia e alcance. Inclusive, o que a Unidade espera pode ser
diverso do que o TAE propde como meta individual, demonstrando a falta de clareza
dos objetivos institucionais.

A meta de equipe deveria trazer de forma mais clara quais as estratégias para
a sua implementacdo, como por exemplo: implantar o projeto de atendimento
humanizado nas enfermarias do Hospital Universitario, por meio da criagdo e
apresentacdo de pecas teatrais de comédia, gincanas, contos, shows, festividades
tematicas e transmissao de filmes religiosos. Ao elaborar uma meta individual, o TAE
teria conhecimento, devido as estratégias apresentadas acima, do objetivo esperado

pela instituicdo, podendo direcionar seus esforgos no alcance da meta de equipe.
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A Faculdade de Administracao e Ciéncias Contabeis, bem como a Faculdade
de Direito comprovam que um planejamento que resulte em metas de equipe claras,
gque demonstrem a direcdo a ser seguida pelos servidores, gera a tendéncia na
elaboracdo de metas individuais efetivas.

J& quanto a Faculdade de Educacdo e a Faculdade de Educacédo Fisica e
Desportos, verificamos uma realidade diversa daquela verificada anteriormente, com
a apresentacdo de metas de equipe genéricas. Ambas as Unidades apresentaram
como metas individuais apenas a descricdo das atividades rotineiras inerentes aos
cargos dos seus respectivos servidores. Notamos que as metas de equipe, quando
evasivas, 0s servidores apresentam maior dificuldade em refletir a respeito de
estratégias, que seriam transformadas em metas individuais.

O fato de ndo haver a construcdo de metas efetivas para o0 PROADES néao
significa que a Unidade foi improdutiva, tampouco que o desempenho de seus
servidores foi insatisfatorio. Muitas Unidades possuem dificuldade na apresentacéo
de um Plano de Metas efetivo, mas no decorrer do ciclo, a equipe do PROADES
verifica por meio das reunides e visitas as unidades, que estas realizam projetos e
melhorias dos processos de trabalho, de forma organizada, com objetivos claros e
eficazes. Desta forma, o PROADES possui dificuldade em verificar a realidade
produtiva da for¢ca administrativa institucional.

E nesse sentido que se apresenta o desafio de tornar o PROADES um
instrumento capaz de transpor a realidade vivenciada nas Unidades e, por meio
desses dados fidedignos, subsidiar acdes e politicas que promovam, de forma
otimizada, o desenvolvimento institucional.

Os desafios relacionados a dificuldade de planejamento de metas e a
qualidade das metas apresentadas por algumas Unidades podem estar relacionados
a fatores como a mudanga comportamental vivenciada pela mudanga de uma nova
forma de avaliar o desempenho, necessidade de adequacbBes a sistematizacdo
atual, da realizacdo de cobranca instrutiva e capacitacdo continua dos servidores,
principalmente para os recém-empossados e 0s docentes que exercem papel de

dirigentes de Unidades, como veremos a seguir.
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1.4.1 Sistematizacdo do PROADES

O PROADES, conforme ja verificamos anteriormente, possui a rigidez légica
hierarquizada para propositura de metas. Primeiramente, a equipe de trabalho,
inclusive com participagéo efetiva do dirigente da Unidade, deve propor as metas de
equipe. Com o conhecimento destas, cada TAE ir4 propor juntamente a sua equipe
de trabalho as metas individuais em consonancia com as coletivas. A vinculacdo das
metas de equipe as metas institucionais elencadas no PDI ndo € exigida, mas
sugerida, pois ela ndo deve ser necessariamente seguida, uma vez que o PDI fixa
diretrizes para o interim de 5 anos, e as metas propostas podem nado estar
adequadas a realidade atual. No entanto, evidencia-se que muitos servidores
desconhecem o PDI, que traz os objetivos institucionais e indica metas a serem
cumpridas por suas Unidades, o que serviria de direcionamento para propositura de
metas efetivas para o PROADES. Essa € a sistematizagao atual existente.

Conforme discorremos neste capitulo, muitas equipes de trabalho tém
dificuldade em planejar metas laborais coletivas, assim como os TAES apresentam
dificuldades na elaboracdo de suas metas individuais. A pactuacdo de metas de
equipe genéricas € um dos motivos, mas ndo o Unico evidenciado pela equipe do
PROADES.

A auséncia de um manual que apresente uma sequéncia légica padronizada
de etapas a serem cumpridas pelos TAEs para a concepc¢édo de metas efetivas e a
nao exigéncia da apresentacdo de indicadores de objetivos a se atingir sdo outras
evidéncias que agravam a dificuldade no planejamento de metas pelas Unidades de
Avaliacdo da UFJF.

Tal como mencionamos, o PROADES carece de indicadores que lhe
permitam verificar a qualidade das metas e também seus objetivos. Nao ha a
inclusdo de informacdes referentes ao fato de a meta ser de curto, médio ou longo
prazo, assim como ser de continuidade, melhoria ou inovagdo. Da mesma forma,
ndo ha a mensuracdo de metas que objetivam a economicidade, a temporalidade, a
capacitacdo, entre outros aspectos. Ha apenas o indicador do tempo de duracéo do
ciclo e a consideracdo de que todas devem ser concretizadas no periodo em que

perdurar o ciclo do Programa, porém ha metas que podem ser de longo prazo,



80

perdurando por mais de um ciclo e outras de curto prazo que podem ser
concretizadas em tempo menor que o anual.

A titulo de exemplificacdo, uma meta que envolve alteracbes nos formularios
do PROADES poderia ser estabelecida um prazo de dois meses, e ndo pelo periodo
total do ciclo. Ja a meta de realizar o mapeamento dos processos realizados pelas
Unidades da UFJF deveria ser proposta para realizacdo no prazo de dois anos, ou
seja, uma meta de longo prazo que ultrapassaria o ciclo anual do Programa.

Quanto ao indicador de tempo para o alcance da meta, este se apresenta
como um problema ainda maior, pois também ndo € mensurado no momento da
elaboracdo das metas, de modo que é cabivel levar em consideracdo que todas
devam ser concretizadas no periodo em que perdurar o ciclo do Programa. Dessa
forma, € natural que os TAEs busquem criar apenas metas capazes de serem
realizadas dentro do ciclo para que nao sejam prejudicados em sua progressao
funcional. Esse fator contribui significativamente para a inibicdo, por parte dos
servidores, em elaborar metas desafiadoras, as quais, por sua vez, trariam desafios
a sua concretizacdo e dados que possam apontar essas dificuldades a fim de que
sejam atacadas e contribuam para o desenvolvimento dos servidores e das

atividades prestadas pela Instituicéo.

1.4.2 Capacitacdo para participacdo no PROADES

Outra evidéncia que pode ser citada é a necessidade de capacitacdo dos
servidores para participacdo no PROADES.

O servidor, ao ser empossado na UFJF no cargo de TAE, recebe, por meio da
equipe de Gestao de Pessoas, documentos informativos quanto a alguns direitos e
deveres, bem como sobre programas institucionais de que devera participar.
Contudo, atualmente, nada é informado a respeito do PROADES nesse momento.

Da mesma forma, o servidor docente que € nomeado para cargo de dirigente
da Unidade, em geral, nunca participou do PROADES, pois o Programa € vinculado
a carreira dos TAEs, e ndo dos docentes. Ha a necessidade de levar a informacéo a
esses gestores acerca do Programa para que possam utiliza-lo como uma
ferramenta de gestdo na obtencdo de dados que possam subsidiar agdes por parte

da Universidade em prol da melhoria dos servicos prestados por sua Unidade. Os
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dados apontardo a necessidade de alocacdo e movimentagao de pessoal, melhoria
das condic¢des de trabalho, capacitacao direcionada de acordo com as necessidades
de aprimoramento verificadas, entre outras acoes.

A dificuldade na elaboracdo de metas foi verificada ndo somente por parte de
servidores recém-empossados. Logo, a capacitacdo dos servidores para
participacdo no PROADES deve ser realizada de forma continua.

Se ha a dificuldade por parte dos dirigentes e TAEs em desenvolver o Plano
de Metas Setorial e Individual, a CAMP/PROGEPE precisa criar meios de sanar esta
dificuldade para que prossiga como uma ferramenta poderosa de gestdo rumo ao
alcance dos objetivos almejados pela Universidade.

A capacitacdo e a informacdo sdo imprescindiveis a qualquer mudanca
implementada por uma organizacdo. Afinal, sdo as pessoas as responsaveis pelo
seu proprio sucesso. Nesse sentido, uma evidéncia percebida pela equipe do
PROADES juntamente aos TAEs ¢é a resisténcia de servidores que ja alcancaram o
altimo nivel do Plano de Carreira a participar efetivamente do Programa por
acreditarem que este sirva tdo somente para o recebimento do reconhecimento
pecuniario concedido pela referida progressdo. Além da importante troca de
experiéncias e conhecimentos desses trabalhadores com os mais jovens, suas
participacbes no cumprimento das metas pactuadas por sua equipe Ssao
imprescindiveis a alimentacdo dos dados obtidos que demonstrardo a realidade
produtiva institucional e os pontos que precisam ser aprimorados para que 0S
servigos prestados sejam continuamente melhorados.

O PROADES exige o cumprimento de 70% das metas individuais pactuadas
durante o ciclo. No entanto, muitas dessas decorrem de servigos qualitativos e nao
guantitativos, ndo havendo como mensurar esse percentual. Por exigir o
cumprimento desse percentual, acaba, de certa forma, incentivando, ainda que
contra seus principios, a criagdo de metas simplorias em detrimento de metas
significativas e inovadoras que demandam grandes esfor¢cos e articulacdes com
demais setores institucionais. O Programa n&do tem o intuito de punir 0 nao
cumprimento das metas que foram perseguidas pelos servidores, mas nao
alcancadas. Nado ha em sua concepgcdo o carater punitivo. Os TAEs, como ja
explicitamos neste estudo, somente sofrem consequéncias decorrentes de um

desempenho considerado insatisfatorio quando ndo pactuam metas ou ndo buscam
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0 cumprimento das metas pactuadas. O servidor que busca o cumprimento de suas
metas e, por motivos alheios a sua vontade, ndo o alcanga ndo é punido por isso.
Essa € uma informacdo importante a ser repassada a todos os TAEs para que se
motivem a pactuar metas significativas sem temer o ndo alcance delas.

Quanto ao momento de elaboracéo das metas, esse ocorre na primeira fase
do PROADES, geralmente no inicio do ano, o que exige dos servidores um
planejamento para o decorrer do ciclo. Porém, muitas demandas surgem nesse
interim, o que impulsiona melhorias de processos de trabalho e criacdo de projetos,
que, normalmente, ndo séo incluidas no Plano de Metas por ja ter sido ultrapassado
o0 momento de pactuacdo de metas. Esse fato contribui para a construcédo de um
Plano de Metas que nédo transparece a realidade do que foi planejado e realizado
naquela Unidade ao longo do ciclo, mas tdo somente o que pdde ser previsto e
pactuado no inicio deste.

Novas demandas surgem a qualquer momento. Logo, o Programa precisa se
adequar a esse fato para acompanhar e registrar as transformacdes que ocorreram
nas Unidades da Instituicdo ao longo do ciclo avaliativo. Impulsionar a reflexdo dos
servidores e a cobranca constante por melhorias na prestacdo dos servigos
institucionais, por meio da criacdo e do cumprimento de metas de trabalho, deve
sempre ser incentivado pelo PROADES, ainda que apos ultrapassada sua primeira
fase. A possibilidade de pactuar metas durante o ciclo existe, porém dificiimente
ocorre. Os servidores precisam ser motivados a participar durante todo o ano do
Programa e informar melhorias e inovagdes que foram realizadas.

Outro desafio presente, que esta diretamente vinculado a dificuldade de
elaboracdo de metas, é a auséncia de vinculacao do PDI com as metas pactuadas.
Ja prevendo esse tipo de dificuldade, o préprio PDI, em vigéncia para o periodo
2015-2019, trouxe como meta para a Unidade de Gestdo de Pessoas capacitar as
Coordenacfes Setoriais para pactuarem metas setoriais correspondentes as metas
ja previstas pelo PDI para cada Unidade da Instituicdo. Atualmente, o PROADES
vincula as metas individuais as metas de equipe, mas ndo obriga a vinculacdo das
metas de equipe as metas institucionais elencadas no PDI por motivos ja expostos
neste capitulo. Essa hierarquizacdo existente precisa constar na sistematizacédo de
construcdo do Plano de Metas para que fortaleca a divulgacdo e utilize esse

principal plano estratégico institucional.
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Logo, é necesséario que os membros das Coordenacfes Setoriais de cada
uma das 50 Unidades de Avaliacdo estejam capacitados para conduzir o Programa
em suas unidades, tanto na elaboracdo de metas quanto no acompanhamento do
desempenho para que seja possivel o alcance dessas. Nessa corrente, a equipe de
Gestdo de Pessoas precisa capacita-los, demonstrando o processo a ser perseguido
pelos TAEs na elaboragcdo das metas de forma sistematica, clara e pedagogica.

Dessa forma, a mudanca impulsionada pelo PROADES, que promove o
planejamento participativo na constru¢cdo de metas, se tornaria um processo mais
claro para todos, contribuindo, inclusive, para o entendimento cada vez maior da
importancia desse Programa para o crescimento institucional, o qual, por sua vez,

depende da acdo e desempenho de seus servidores.

1.4.3 Cobranca Construtiva

Para que haja uma melhoria do PROADES e este seja usado pelos gestores
como um instrumento de gestdo, capaz de alcancar os objetivos institucionais por
meio do planejamento administrativo de metas pactuadas para o Programa, e
obtenha dados que apontem melhorias continuas a serem realizadas, € necessaria a
realizacdo de um trabalho de cobranca instrutiva por parte da equipe do PROADES,
com a analise do Planejamento de Metas apresentado pelas Unidades de Avaliacéo
e a instrucdo aos TAEs sobre como devem proceder a fim de que o Plano seja
efetivo.

A qualidade das metas pode ser influenciada pela nédo realizacdo de um
feedback aos servidores quanto as metas pactuadas. Caso ndo haja correcdo, 0s
servidores ndo saberdo se essas estdo em conformidade com o que é esperado
pelo PROADES.

Esse fato se agrava por ndo haver distingdo de incentivo em conformidade
com a efetividade das metas propostas. Dessa forma, tanto o servidor que elaborou
metas desafiadoras quanto o que elaborou metas de facil execu¢cdo obtém o mesmo
reconhecimento, o que pode contribuir para um desestimulo e a queda da qualidade
das metas pactuadas.

Essa cobranca depende de uma equipe com um quantitativo suficiente para

representar os 1.577 servidores TAEs ativos na UFJF para andlise de suas metas
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apresentadas. ApoOs essa analise, hd a necessidade de filtragem dos dados obtidos
para que sejam usados em prol da otimizacdo das acOes a serem realizadas,
inclusive da propria melhoria continua do Programa. Atualmente, quantitativamente,
a equipe do PROADES ¢ limitada para que possa exercer um trabalho de cobranca

construtiva, ou seja, com o aprimoramento dos Planos elaborados.

1.4.4 Mudanca Comportamental

A dificuldade na elaboracdo de metas também esta relacionada com a
recente mudancga cultural que adveio com a Lei 11.091/05. Conforme ja explicitamos
neste capitulo, essa lei exigiu a criagcdo da ferramenta de gestdo por meio da
avaliacdo de desempenho nas IFES.

Anteriormente a implementacdo do PROADES na UFJF, a avaliacdo de
desempenho ocorria nos mesmo moldes da avaliagdo de desempenho durante o
periodo de Estagio Probatoério, conforme jA mencionamos anteriormente. Portanto,
naquela época, ndo havia a vinculacdo da avaliacgdo de desempenho com o0s
objetivos institucionais, tampouco a elaboragcdo de metas e planejamentos
estratégicos. Atualmente, essa avaliacdo tem um carater objetivo e ndo mais
subjetivo, sendo os servidores avaliados, exclusivamente, pelo alcance das metas
pactuadas em equipe.

Quanto a forma de avaliacdo por meio de escala grafica, Baptista (2012) nos

traz o seguinte esclarecimento:

A avaliagdo de desempenho n&do pode existir como um objeto
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 responsabilidade ditados pela Lei 8.112/90.
Diante dos novos desafios impostos pela reestruturacdo e avaliacdo
institucional no atual contexto das universidades, ampliando o acesso
das camadas menos desfavorecidas, aumentando progressivamente
0 numero de vagas ofertadas, exigindo oferta de servicos
educacionais de qualidade, impactando diretamente nha
competitividade de nosso pais, faz-se necessario adaptar o modelo
de gestdo, utilizando as avaliacbes como ferramentas de
desenvolvimento estratégico e organizacional (BAPTISTA, 2012, p.
66).
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A busca pela maior eficiéncia nos servicos prestados pela Universidade
Federal de Juiz de Fora sempre ocorreu, mas pactuar metas, planejar todo o
processo para seu alcance e analisar os dados obtidos € algo recente, que vem
evoluindo ciclo a ciclo, contribuindo para uma mudanca do pensamento
comportamental.

Uma mudancga recente que se instaura no ambito da UFJF e pode contribuir
significativamente para facilitar a visualizacao, por parte dos servidores, do que pode
ser melhorado nos processos realizados em cada Unidade, estd sendo realizada
pela Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e Financas (PROPOF) através do
projeto de mapeamento de processos.

O mapeamento dos processos de trabalho que esta sendo realizado em todas
as Unidades da Universidade Federal de Juiz de Fora ira colaborar para que todos
os servidores tenham o conhecimento das atividades prestadas pela Instituicdo de
forma detalhada. Esse trabalho contribuird para uma melhor adequacdo de uma
cultura de planejamento entre os servidores, pois eles enxergarao as necessidades
de mudancas, de capacitacdo e de dimensionamento por meio da reflexdo a respeito
de sua produtividade com a verificacdo do que pode ser otimizado. Cada colega de
trabalho tera a possibilidade de analisar também o que e como seus pares estao
produzindo, podendo contribuir para a otimizacdo dos processos laborais de toda a
equipe, obtendo uma visdo mais ampla e detalhada da produtividade de sua
unidade.

Como vimos anteriormente, a melhoria dos processos de trabalho é
permanentemente buscada pelo PROADES. Logo, o mapeamento contribuira para
facilitar a visualizacdo de problemas existentes e de possiveis melhorias nos
processos de trabalho, que deverdo resultar em metas a serem perseguidas e
alcancadas pelos TAEs. Esse mapeamento viabilizard o dimensionamento dos
processos, o que possibilitara verificar servigos ineficazes ou servicos que deveriam
ser de responsabilidade de setor diverso. Com tantas contribuicées advindas desse
processo, os servidores, com a otimizacdo de suas tarefas, poderdo se dedicar a
implementacg&o de novos projetos.

Por fim, tais situacdes que evidenciam os desafios na construgcdo de um
Plano de Metas efetivo foram visualizadas através de analise do arquivo documental

da CAMP e do processo de reunides itinerantes nas Unidades Administrativas,



86

Académicas e Orgdos Suplementares da UFJF, realizado anualmente por essa
Coordenacédo. As reunides ocorrem entre a equipe responsavel pela execucdo do
PROADES e os membros das Unidades de Avaliacdo, englobando as chefias e os
TAEs para troca de informacdes sobre o Programa. Devido ao amplo quantitativo de
servidores, a CAMP se reune com cada Unidade de forma individualizada.

Tal processo de aproximacgéo contribui para ajudar a equipe a identificar as
dificuldades e duavidas existentes nas Unidades, apontando os desafios a serem
repensados pela Coordenacdo do PROADES. Esse momento também é
fundamental para que dirigentes e TAES, que iniciaram recentemente suas
atividades laborais nas Unidades, se inteirem do PROADES. Portanto, faz-se
necessaria a renovacao desse processo de troca de informacfes para adequar
constantemente o Programa a realidade institucional, bem como para tornar mais
efetiva a participacdo dos TAEs e seu desenvolvimento em sua carreira, uma vez
gue se desafiariam a alcancar metas significativas para a UFJF.

Portanto, verificamos que a tarefa de elaborar metas exige uma adequacéo
da sistemética existente, ou seja, uma padronizacdo, uma sequéncia légica, mas
também o treinamento e a troca de informacgfes entre a Gestdo de Pessoas e as
Unidades. Somente com a aproximagado da realidade vivenciada pelas Unidades
poderemos verificar as demandas de adequacao do Programa.

Mesmo diante das dificuldades mencionadas, o PROADES € um programa
que veio para revolucionar a cultura presente nesse ambiente universitario da UFJF.
Inclusive, o Programa é referéncia para outras IFES, tendo sido escolhido para ser
apresentado no XXX Encontro Nacional de Dirigentes de Pessoal, em Belo
Horizonte, no ano de 2010.

A partir da implantacdo do PROADES, o servidor TAE passou a ter mais voz,
a participar das reunides e das tomadas de decisbes em seu setor, deliberando
juntamente com as chefias de sua unidade, sejam estas docentes ou técnicos. E um
dispositivo de palavra, proporcionando a troca de conhecimentos académicos e
administrativos, entre docentes e TAEs. O Programa, como instrumento de gestéo,
promove a reflexdo da qualidade das atividades realizadas por cada servidor técnico
para que este sempre esteja se cobrando e se desenvolvendo para poder propor
sempre servicos de melhor qualidade a sociedade. Ressaltamos que € fundamental

o tempo para transformar uma realidade comportamental de 1.577 servidores.
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Os desafios que permeiam a elaboracdo de metas, foco de nosso trabalho, é
0 maior dos problemas apresentados pela analise documental dos processos de
avaliacao e relatos apresentados por TAEs em reunifes promovidas pela equipe do
PROADES junto as Unidade de Avaliacdo. Portanto, precisam ser mitigados para
que o PROADES alcance seu potencial de servir como ferramenta de gestdo no
planejamento rumo a obtencdo dos resultados esperados pela Universidade, assim
como de ser capaz de mensurar 0s obstaculos e apontar melhorias estruturais nas
rotinas administrativas da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Destacamos que o elemento principal responsavel pelo sucesso de qualquer
programa de avaliagdo serdo sempre o0s colaboradores, com seu empenho e
planejamento, fomentando a base de dados do Programa com informacfes e
indicadores para serem trabalhados pelos dirigentes das unidades e pela equipe de
gestdo de pessoas desta instituicdo. Aliado a esses esforgos, também teremos de
considerar o tempo exigido por ser este essencial para que as mudancas culturais e
comportamentais possam ocorrer.

Mesmo com tantos desafios, dentro das condi¢cdes e limitacdes existentes em
qualquer Programa de Avaliacdo de Desempenho, a equipe de gestdo de pessoas
da UFJF vem gerindo pessoas com humanidade, dedicacdo e muito respeito. Essas
sdo qualidades que ndo constam na Resolucdo do Programa, mas que permeiam
qualquer relacdo humana de sucesso.

A seguir, no capitulo 2, apresentamos o referencial tedrico, a metodologia de
pesquisa, bem como a andlise dos dados obtidos por meio da pesquisa de campo

realizada junto & Coordenacao Setorial de Unidades da Instituicao.
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2 ANALISE TEORICA E PRATICA DOS DESAFIOS NA CONSTRUCAO DE UM
PLANO DE METAS EFETIVO PARA OBTENCAO DE DADOS SIGNIFICATIVOS
PARA A UFJF

No primeiro capitulo deste trabalho, apresentamos o Programa de Avaliagédo
de Desempenho dos servidores TAE's no ambito da Universidade Federal de Juiz
de Fora. Apontamos, ainda, os problemas a serem analisados e atacados,
evidenciando os desafios da Unidade de Gestdo de Pessoas a frente desse
Programa, com foco principal nas dificuldades apresentadas na elaboragédo de um
efetivo Plano de Metas pelas Unidades Académicas, Administrativas e Orgaos
Suplementares da UFJF, sendo esse o principal problema a ser sanado para que o
PROADES se consolide como uma ferramenta de gestao nessa Universidade.

Neste segundo capitulo, temos por objetivo apresentar o referencial tedrico
que servira de subsidio para a andlise do problema e também descrever a
metodologia adotada neste estudo. Como instrumentos metodoldgicos utilizados,
estdo obras bibliograficas, dados apresentados pelos arquivos documentais da
Universidade (atas das reunides da equipe do PROADES junto as Unidade de
Avaliacdo, Planos de Metas e Relatorios Finais de Desempenho de cada Unidade
Avaliada), além de entrevistas realizadas juntamente a alguns servidores TAEs e
guestionarios aplicados a todos os TAEs patrticipantes do 7° ciclo do Programa com
a finalidade de encontrar respostas para a pergunta: como a Pro-reitoria de Gestéo
de Pessoas pode contribuir para o aprimoramento da construcédo do Plano de Metas
das Unidades de Avaliacdo? A pesquisa bibliografica sera utilizada para conhecer e
compreender metodologias utilizadas para a formalizacdo de um Plano de Metas
efetivo a fim de subsidiar a proposta do Plano de Acdo Educacional (PAE). Apds a
pesquisa de campo junto as Unidades de Avaliacdo, analisamos as informacdes
geradas pelos questionarios aplicados, bem como as entrevistas realizadas junto
aos TAEs para que possamos diagnosticar os pontos a serem atacados no PAE,

gue sera proposto no terceiro e ultimo capitulo deste trabalho.



89

2.1 GESTAO DE PESSOAS E A AVALIACAO DO DESEMPENHO

A area de Gestdo de Pessoas vem sendo modificada ao longo de geracfes
devido as mudancas acarretadas pela conquista de direitos sociais e trabalhistas
pela sociedade e, também, pelas mudancas do contexto social laboral que adveio da
Era da Informacgéo, iniciada na década de 1990.

De acordo com Chiavenatto (2014, p. 34), a Era da Informacdo trouxe uma
transformacao tecnolégica que impulsionou a celeridade na troca de informacdes ao
redor do mundo, transformando o mercado, as demandas sociais, 0 comportamento
dos trabalhadores e a forma de geri-los. O mercado se tornou mais turbulento,
imprevisivel e competitivo, exigindo maior dinamismo das pessoas quanto a sua
habilidade de adequacdo as céleres mudancas ocorridas na contemporaneidade.
Todas essas mudancas transformam a forma de gerir as pessoas, de enxerga-las
guanto ao seu papel e sua importancia no contexto organizacional, tanto no ambito
privado quanto no publico.

Nesse cenario mundial globalizado, competitivo, tecnolégico e no qual as
mudancas se ddo cada vez mais céleres, as pessoas precisam estar em constante
processo de desenvolvimento. Para tanto, a unidade de Gestao de Pessoas de uma
organizacao precisa desenvolver uma gestao por competéncia, criando projetos que
desenvolvam a qualificacdo e o potencial de seus colaboradores, com o
aprimoramento de suas habilidades, a fim de obter, em contrapartida, um melhor
desempenho, a otimizacdo dos esforcos, mais responsabilidades e
comprometimento com os resultados almejados, gerando condicdes mais favoraveis
a inovacgdao, ao aprimoramento da qualidade dos servigos prestados e ao intercambio
de informacdes.

Nesse sentido, é fundamental que cada colaborador atue no setor e na funcao
que esteja mais associada as suas habilidades e capacidades para que possa ter
um rendimento mais satisfatério e, também, um ambiente favoravel ao seu
desenvolvimento com o intuito de que sua satisfagdo reflita em seu desempenho.
Acdes que analisam o desempenho dos colaboradores para otimizar o seu
desenvolvimento laboral séo realizadas pela unidade de Gestdo de Pessoas e

englobam o que a literatura entende por Gestao para o Desempenho.



90

Antes de prosseguir, cabe ressaltar que, embora seja natural uma
organizagéo ter uma unidade de Gestéo de Pessoas, tendo em vista a sua dimensé&o
com a divisdo de prestacdo de servicos por diversos setores, cada unidade/setor
tera, provavelmente, um gestor que, naturalmente, liderara uma equipe de pessoas
e, portanto, serd também um gestor de pessoas.

Nesse contexto, os dispositivos legais acerca do desenvolvimento do pessoal
da administracao publica federal estdo fundamentados no tripé estratégico de gestéo
por competéncia, democratizacdo das relacdes de trabalho e qualificacdo intensiva
do uso de tecnologia da informagéo. Tal premissa pode ser verificada na busca do
Estado pela modernizagdo e pela melhoria dos seus servicos, focando no
desenvolvimento dos servidores e, assim, abrindo um caminho para uma gestao
publica mais eficiente e eficaz (WEBER et al., 2013).

Adquirir tecnologias, desenvolver novos processos de trabalho e implementar
mudancas de estruturas organizacionais sao ac¢des que fazem parte desse processo
de modernizacdo, mas ainda nao representam o diferencial competitivo, porque
qualquer organizacdo tem acessoO aos mesmos mecanismos e alternativas.
(LUCENA, 2004).

De acordo com Lucena (2004), o diferencial das organizacdes esta nas
pessoas e se manifesta pelo grau de comprometimento, capacidade inovadora,
competéncia e pelo desempenho de cada colaborador. Portanto, nenhuma
organizacdo € melhor do que as pessoas que nela trabalham. A organizacéo
moderna passa a trabalhar para a melhoria de sua forca de trabalho, na busca de
éxito no alcance de seus objetivos. Na visdo da autora, os colaboradores atuam na
organizacao utilizando suas habilidades (saber fazer), competéncia comportamental
ou comprometimento (querer fazer) e desempenho (fazer).

Chiavenatto (2014), assim como Lucena (2004), também afirma ser
indispensavel para o sucesso das organizacbes gerir o talento humano. Em
complemento as ideias da autora, entende que as pessoas podem ter o
conhecimento, mas podem nao saber utiliza-lo na pratica. Para o autor, agrega ao
talento das pessoas o conhecimento (saber), que € seguido da habilidade (saber
fazer), entendida como a transformacdo do conhecimento em resultado. E preciso,
também, saber analisar as informacgdes, ter espirito critico, julgar os fatos, ponderar

com equilibrio e definir prioridades para, por fim, ter atitude, para fazer acontecer.



91

Portanto, ndo basta ter apenas conhecimento, € preciso ter habilidades
acompanhadas do comprometimento para alcancar o desempenho esperado. Da
mesma forma, ndo basta ter comprometimento sem ter o conhecimento e as
habilidades necessarias para o desenvolvimento das atividades e metas propostas.
Ainda de acordo com Chiavenato (2014), o colaborador precisa ter a atitude
empreendedora que lhe permita alcancar metas, atuar como agente de mudancgas,
agregar valor, obter exceléncia e focar em resultados, o que o levara a alcancar a
autorrealizacdo por seu potencial.

Para que as organizagcdes possam promover o desenvolvimento de seus
colaboradores, um dos mecanismos utilizados € a avaliacdo do desempenho, por
sua capacidade de adquirir dados que subsidiem o conhecimento organizacional
gquanto a sua forca de trabalho e as condicbes laborais. Ela deve estar
acompanhada do reconhecimento por meio de incentivos que impulsionem o0s
colaboradores a expansdo de seu potencial produtivo e, consequentemente, de sua
satisfacdo pessoal.

Contudo, por que avaliar o desempenho dos colaboradores? Porque sera
através do processo de gerenciamento do desempenho dos colaboradores que a
organizagdo podera ter o conhecimento do potencial de sua forca de trabalho no
alcance dos objetivos institucionais. Dessa forma, podera obter informacfes que
subsidiardo e otimizardo os esforcos da Gestdo de Pessoas na tomada de decisées
quanto a acgOes direcionadas aos colaboradores, capazes de contribuir com o
aprimoramento dos processos de trabalho.

Nessa direcdo, Lucena (2004, p. 48) complementa com o entendimento de
que “[...] avaliar é a base para a apreciacao de um fato, de uma ideia, de um objetivo
ou de um resultado e, também, a base para a tomada de decisdo sobre qualquer
situagdo que envolve uma escolha”. Portanto, avaliar € uma prerrogativa humana
que orienta as ag0es a serem promovidas.

Ja desempenho refere-se a atuacédo das pessoas em relacdo aos cargos que
ocupam na organizacdo, ou as atribuicbes que lhes sdo designadas, tendo em vista
a producdo dos resultados esperados com qualidade, agregando valor a
organizacdo (LUCENA, 2004).

Nesse contexto, a avaliacdo de desempenho se estabeleceu no cenario

contemporaneo por ser uma ferramenta capaz de contribuir para a melhoria do
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desempenho dos colaboradores de uma organizagao, possibilitando um melhor
conhecimento a respeito desta, visto que atua como medidor de qualidade capaz de
gerar indicadores a serem trabalhados para direcionar, de forma mais eficiente e
otimizada, os esforcos dos atores na busca do alcance dos objetivos tracados.
Nesse sentido, Chiavenato (2014, p. 210) conceitua a avaliacdo de desempenho

como sendo

[...] um excelente meio pelo qual localiza problemas de supervisédo e
gestdo, de integracdo das pessoas a organizacao e ao trabalho, de
localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncias de treinamento,
de construcdo de competéncias e, consequentemente estabelecer os
meios e programas para melhorar continuamente o desempenho
humano. No fundo, a avaliacgdo do desempenho constitui um
poderoso meio de melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de
vida nas organizagoes.

Portanto, analisar o desempenho humano é imprescindivel a cultura
organizacional. A organizacdo € um organismo vivo, que depende de pessoas
responsaveis por lhe dar vida e dindmica. Por isso, o desempenho precisa ser
analisado, uma vez que significa “[...] a manifestagdo concreta e objetiva do que a
pessoa é capaz de fazer. E algo que pode ser definido, acompanhado, mensurado”
e, principalmente, melhorado (LUCENA, 2004, p. 20).

A avaliacdo do desempenho deve perseguir a missdo e seus objetivos
institucionais para que norteie o planejamento de metas realizado por seus
colaboradores. Com base na missdo e nos objetivos da organizagdo, 0sS
colaboradores, compreendidos em diversas fun¢Bes hierarquicas, dedicar-se-ao a
realizar seu planejamento, de forma linear e democratica, com a finalidade de
elaborar um Plano de Metas realistico. Posteriormente, a organizacdo precisara
gerenciar o andamento da concretizacdo desse Plano, bem como avaliar o
desempenho conforme a responsabilidade de cada colaborador no alcance dos
resultados para, ao final, conceder o reconhecimento devido aos desempenhos
considerados satisfatorios e promover acdes de adequacdes e aprimoramentos em
caso de avaliacdes insatisfatorias.

Na sec¢ao seguinte, buscamos aprofundar um pouco mais a discussao sobre o
tema planejamento, uma vez que este é a base para a construcdo de um Plano de

Metas efetivo e 0 sucesso da gestédo para o desempenho.
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2.2 PLANEJAMENTO

O planejamento faz parte do cotidiano de todas as pessoas. Ora ocorre por
meio de uma organizacdo de acfes de forma mental para o alcance de um simples
objetivo, ora por meio de um planejamento mais complexo com acfes estratégicas
organizacionais baseadas em analise de dados.

Planejamento é um processo de organizacdo de tarefas e esta associado a
reflexdo que fazemos a respeito do caminho mais eficiente e eficaz a ser trilhado
para o alcance de um objetivo ou meta. Trata-se, portanto, de uma ferramenta
administrativa que possibilita refletir acerca da realidade, dos caminhos mais
racionais e adequados a fim de construir um referencial futuro. Apds todos os atos, é
necessario reavaliar todo o processo realizado para o alcance dos objetivos e metas
propostas para que se corrija e aperfeicoe o processo de forma continua.

O planejamento é feito por meio de planos. Chiavenato (2014) define plano
como uma colocacao ordenada ou estratégica do que é necessario para concretizar
0s objetivos ou metas. Os planos servem para direcionar de forma eficiente as acdes
a serem desempenhadas e devem possuir riquezas de dados, como a identificacao
dos recursos a serem utilizados, das tarefas a serem executadas, decisdes a serem
tomadas, além do tempo necessario.

Em uma organizacdo complexa, composta por setores, servicos e equipes de
trabalho diferentes, tracar um plano de agédo para execucao de tarefas visando aos
objetivos é essencial a fim de evitar o desperdicio de verba e tempo, pois esse pode
acarretar prejuizos irreversiveis a organizacdo e aos usuarios de seus servicos.
Diversos fatores internos e externos podem influenciar o alcance dos objetivos
almejados, e o planejamento € o instrumento mais adequado para maximizar as
chances de éxito.

As organizagOes se defrontam com uma variedade de pressdes advindas de
muitas fontes. Externamente, as organizacdes precisam se adequar as tecnologias
cada vez mais complexas, as incertezas decorrentes de uma economia globalizada,
as mudancas na legislacdo e as necessidades de reducédo dos investimentos em
recursos pessoais e materiais. Internamente, ha a preméncia de se operar com

maior eficiéncia as novas estruturas organizacionais, os arranjos de trabalho, a
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diversidade, o desenvolvimento e a motivagdo da forca de trabalho, além de uma
infinidade de desafios administrativos (CHIAVENATTO, 2014).

O planejamento oferece uma série de vantagens nessas circunstancias,
inclusive melhorando a administracdo do tempo, dos recursos e tornando claros os
objetivos e metas a serem alcancados pela forca de trabalho. Nesse contexto, o
planejamento permite aumentar o foco e a flexibilidade, sendo foco entendido como
o ponto de convergéncia dos esforcos, e flexibilidade concebida como a
maleabilidade e facilidade de sofrer adequacbes e ajustamentos as demandas
imprevisiveis (CHIAVENATO, 2014).

Ainda a esse respeito, Chiavenato (2014) ressalta que o planejamento deve
estar voltado para atender as prioridades, ajudar a prever os obstaculos e alocar os
recursos da forma mais eficiente. Ademais, deve ainda estar orientado para o
alcance dos resultados, servindo como um senso de direcdo para a forca de
trabalho, com metas a serem perseguidas.

O planejamento é uma ferramenta de controle das ac¢des. O controle
administrativo envolve medicdo e avaliacdo dos resultados do desempenho e a
tomada de acao corretiva para melhorar as situa¢cdes quando necessario. Por meio
do planejamento, os objetivos e metas sdo definidos, assim como as estratégias, e
por meio da perseguicdo de seu alcance, verificam-se 0s ajustes a serem realizados
para manutencao da eficiéncia organizacional (CHIAVENATO, 2004).

No proximo item, apresentamos e definimos alguns tipos de planejamento.

2.2.1 Formas de Planejamento

A respeito dos tipos de planejamento, existem trés que podemos elencar:

conservador, adaptativo e otimizante, conforme demonstra a Figura 5, a seqguir:
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Figura 5: Tipos de planejamento
Fonte: Chiavenato (2004).

O planejamento em sua forma conservadora esta voltado para a estabilidade,
no sentido de assegurar a continuidade do comportamento atual em um ambiente
previsivel e estavel (CHIAVENATO, 2004). Trata-se de um planejamento que, em
determinadas situacfes, pode ser o mais recomendado, inclusive, quando a
organizacao nao enxergar o que pode ser aprimorado.

Outro tipo de planejamento € o adaptativo, cujo intuito € preparar a equipe de
trabalho e assegurar a acdo adequada para eventos futuros, em um ambiente mais
dindmico e incerto (CHIAVENATO, 2004). Quando a organizacao tiver conhecimento
de uma acgéo futura que vira a ocorrer, deve criar um plano de agdo para organizar
as agles a serem desempenhadas.

Ademais, ha também o planejamento em sua forma otimizante, o qual visa a
melhorar continuamente as praticas vigentes na organizacao por meio de melhorias
ou inovacdes em busca de solu¢des para os problemas verificados. Esta voltado
para a adaptabilidade e inovacdo dentro da organizacdo. As decisdes sdo tomadas
no sentido de se obterem os melhores resultados, reduzindo-se 0s recursos para se
alcancar um determinado objetivo ou maximizando-se o desempenho para melhor
utilizar os recursos disponiveis conforme elucidado por Chiavenato (2014).

Ainda a esse respeito, Chiavenato (2014) ressalta que, em todos as formas, o
planejamento consiste em tomada antecipada de decisdo, com a producdo de
efeitos e consequéncias futuras.
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A seguir, trazemos a baila contribuicdes sobre o método gerencial basico de
qualidade, que busca a melhoria continua por meio da aplicacdo do ciclo PDCA.
Esse ciclo tem a forma otimizante de planejamento, assemelhando-se ao propoésito
do PROADES, que € o desenvolvimento da forca de trabalho dos TAEs em prol da
melhoria continua dos servi¢os prestados a sociedade.

2.2.2 O Ciclo PDCA e a busca continua de melhoria da qualidade

O Ciclo PDCA foi idealizado na década de 1930 por Shewhart. Em 1950, foi
utilizado na reconstrucdo do Japdo ap6s a Segunda Guerra Mundial por Edward
Deming, que, devido ao sucesso obtido, ampliou sua divulgacdo e utilizacdo ao
redor do mundo. (BUENO et all, 2013)

Conhecido como Método Gerencial Basico de Qualidade, o PDCA é uma
ferramenta de controle que, por meio de uma sequéncia légica de atos, levara a
qualidade esperada dos produtos ou servicos prestados por uma organizacao.
Geralmente, estd asssociado a pactuacdo de metas que buscam a melhoria dos
processos de trabalho, visando a gestdo de desempenho que persiste no alcance
dos resultados. A esse respeito, Pereira (2012) elucida:

O PDCA - Planejar, Fazer, Verificar e Agir € um modelo simples,
devendo ser realizado mediante andlise de cenarios, a partir da
coleta de informagdes em um dado momento; utilizacdo de
ferramentas de diagndsticos, tradicionalmente levantamento de
dados estatisticos; treinamento e desenvolvimento da equipe para a
realizacdo de todas as etapas do processo; execugdo de tarefas com
registro de dados e fatos, medi¢cdo para obter controle, andlise e
acOes corretivas, padronizagdo para assimilacdo, divulgacdo e
manutenc¢do dos avancgos atingidos (PEREIRA, 2012, p. 8).

Em todos os niveis organizacionais, a manutencdo e a melhoria continua dos
processos de producéo de trabalho podem ser implementadas pelo ciclo PDCA. As
etapas a serem seguidas nesse ciclo continuo de controle de qualidade encontram-

se apresentadas na Figura 6 a seguir:
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Figura 6: Etapas do Ciclo PDCA
Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme o exposto na Figura 6, o planejamento é o primeiro momento, o fio
condutor do ciclo, que apresentard as metas a serem perseguidas pela forca de
trabalho. A priori € preciso diagnosticar os problemas e refletir a respeito de
possiveis solugbes, transformando-as em metas por meio de um plano estratégico
de acdo. Ou seja, ap6s definidas as metas, deve-se buscar 0s meios e 0s
procedimentos para alcancgé-las. Sendo maior a participagéo, a tendéncia é ter-se
um Plano mais conciso e poderoso. Portanto, para que a forga de trabalho obtenha o
sentimento de pertencimento a organizacao, o planejamento deve ser participativo,
respeitando diversos conhecimentos e experiéncias dos responsaveis por sua
execugao.

A execucdo € o momento que prossegue ao planejamento. E o momento de
unir a teoria a pratica, ou seja, iniciar os processos de trabalho a perseguicdo das
metas pactuadas. Para tanto, a organizacdo deve conceder as condigbes de

trabalho necessérias, o gestor deve atuar com lideranca e apoiar no que for
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necesséario a equipe de trabalho e esta deve estar unida e comprometida com o
planejamento de metas. Ocorrera nessa fase, durante a execugéo do planejamento,
a capacitacdo e preparacdo da equipe para a execucdo das tarefas, o
acompanhamento dos processos de trabalho, assim como a coleta de dados ou dos
indicadores de resultados.

Finda essa etapa, tem inicio o processo de andlise dos dados obtidos,
confrontando o esperado com o que fora alcancado. Os resultados devem ser
analisados conforme as metas que foram pactuadas pela forca de trabalho no
momento do planejamento.

A Ultima etapa desse ciclo, que, a0 mesmo tempo, impulsionard o inicio de
um novo ciclo, € denominada acdo e correcdo. Apds a analise dos dados obtidos
pela execucdo do planejamento, inicia-se o0 momento de dar continuidade e
padronizar os trabalhos exitosos, além de refletir a respeito dos obstaculos, falhas e
fraquezas verificadas ao longo do processo que obstaram a qualidade esperada.
Problemas e erros sempre existirdo, pois a Gestdo de Pessoas jamais sera uma
ciéncia exata. Portanto, sempre havera a possibilidade de apontar melhorias dos
procedimentos na busca continua da qualidade dos produtos ou servigos oferecidos.

Encerradas todas as fases do ciclo, € possivel recomecar outro ciclo PDCA,
de modo a dar prosseguimento a melhoria continua, de forma imediata e sucessiva,
criando-se um ciclo virtuoso de manutencdo e progressdo de resultados no
gerenciamento e producao de trabalho. Segundo Slack (1996), a natureza repetida e
ciclica do melhoramento continuo pode ser resumida no ciclo PDCA. Na mesma
direcdo, Andrade (2003) acrescenta que a conclusdo do ciclo deve ensejar o
comeco de um novo ciclo, com a proposta de novas mudancas e adequacbes a
realidade verificada, e assim sucessivamente.

Por fim, salientamos que, quanto maior for a satisfacdo das pessoas em seu
local de trabalho, melhores forem as condicbes de trabalho e maiores forem os
investimentos em seu desenvolvimento pessoal e laboral, a tendéncia é obter-se
cada vez um maior comprometimento e rendimento, o que refletira na melhoria
continua dos servicos prestados e na satisfacdo dos usuarios.

Na secao a seguir, analisamos por que as metas precisam estar conexas a

indicadores para que esses possam contribuir a fim de tornar claro o propdsito dos
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objetivos contidos no Plano de Metas e o impacto esperado por seu alcance visando

a apontar dados significativos para serem analisados no momento oportuno.

2.3 INDICADORES DE METAS

Neste ponto, cabe relembrarmos o conceito de meta trazido no primeiro
capitulo deste trabalho. Meta é o caminho a ser percorrido para atingir determinado
objetivo, ou seja, um objetivo conectado a um ou mais indicadores.

Como o nome ja diz, um indicador é uma aproximacao, ou seja, € um dado
isolado que, conectado a certa argumentacdo, pode mostrar avancos, retrocessos,
problemas, ou mudancas sobre as quais se irdo tomar decisées. Com efeito, a ideia
do indicador é ser primeiramente um dado numérico que mostra a probabilidade de
gue se devam tomar decisdes diante da variacdo de uma realidade, e isso implica
estar atento as modificacbes, bem como adaptar ou fortalecer estratégias ou acdes
determinadas (ARELLANO et al., 2002).

No entanto, um indicador ndo necessariamente sera definido por um ndmero.
Por esse motivo, considera-se que, para definir indicadores de desempenho, é mais
apropriado usar o termo “evidéncia”, representando qualquer informagdo que
apresente elementos para afirmar que certas acdes tém produzido resultados. Tais
evidéncias podem tomar a forma de nameros, informac¢des qualitativas ou quaisquer
outras formas que sejam uteis (ARELLANO et al., 2002).

Para Lucena (2004), a avaliacdo de desempenho deve se pautar na andlise
da capacidade do colaborador de contribuir para os resultados esperados pela
organizacdo, tendo como parametros as metas e seus respectivos indicadores.
Portanto, a organizacdo deve definir o desempenho que espera de cada setor e,
consequentemente, de cada colaborador com a especificacdo das atribuicdes,
metas, projetos e atividades que compdem o0 seu campo de responsabilidade
profissional. Assim, é preciso definir as metas individuais em conformidade com as
metas setoriais, que, por sua vez, estdo em consonancia com as metas
institucionais. As metas devem possuir indicadores conexos a elas, que definirdo
qual a estratégia para seu alcance, qual o impacto que busca gerar e quais 0s

prazos para apresentar os resultados decorrentes das metas pactuadas.
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Os indicadores sédo especificagbes dos resultados esperados, atribuidos as
metas a serem executadas. H& varios indicadores que podem ser desenvolvidos
para o momento de elaboracdo das metas, assim como indicadores elaborados para
evidenciar falhas nas etapas do processo de desenvolvimento destas e da
avaliacéo.

Conforme elucida Lucena (2004), os indicadores de metas podem ser de
qualidade, quantidade, prazo e custo. O indicador de quantidade e de qualidade
define o grau de quantidade ou de qualidade esperado, tanto no nivel de projetos
guanto de processos. Como exemplo, a ampliacdo de oferta em 10% de vagas para
0 curso de poés-graduacao em relacdo ao ultimo ano letivo seria uma meta conexa
ao indicador quantidade. Como meta de qualidade, podemos exemplificar com
metas que busquem melhorias dos processos de trabalho, como a informatizacéo
dos processos de estagio probatorio dos servidores da UFJF, para tornar mais
célere a tramitacdo, inibir a perda ou desvios de processos e gerar economicidade
por evitar impressfes de documentos.

O indicador de prazo, no caso da UFJF, costuma ser o prazo do ciclo de
avaliacdo. No entanto, esse deveria ser inferior ou superior ao ciclo, uma vez que as
metas podem ser de curto, médio ou longo prazo. Se uma meta de simples
execucdo, que pode ser realizada em um més, tiver prazo de um ano, 0
desempenho (fazer) podera ser considerado insatisfatério, uma vez que o potencial
ou comprometimento (querer fazer) utilizado pelo colaborador foi muito aquém de
suas habilidades (saber fazer). Da mesma forma, caso seja uma meta de longo
prazo que ultrapasse o periodo do ciclo anual, sua ndo concretizacdo nesse periodo
nao pode resultar em um desempenho insatisfatério do servidor, sob pena de
reprimir o desenvolvimento de projetos mais complexos.

O indicador de custos determina limites orcamentarios para a realizacdo de
projetos e processos, ou seja, qualquer situacdo que envolva a otimizacdo de
custos. Na iniciativa publica, principalmente, deve-se buscar sempre a maior
eficiéncia dos gastos com o erario, uma vez que este é publico e escasso. Um
exemplo de meta que utiliza o indicador de custo pode ser a mesma exemplificada
anteriormente, isto é, a informatizacdo dos processos de estagio probatério dos
servidores da UFJF, o que geraria economicidade por evitar impressdes de

documentos.
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Indicadores caracterizam as metas e tornam claros os seus objetivos e
estratégias, o que permite a unidade de gestdo de pessoas analisar o que foi
produzido pela Universidade por meio de seus servidores TAEs e constatar
evidéncias de sucessos e falhas no processo que leva o produto ao resultado.
Ressaltamos que produto, no caso de organizacfes da esfera publica, podem ser as
pessoas e seus servigos prestados.

Cabe, ainda, mencionarmos que os indicadores devem ser tangiveis, em
conformidade com a realidade da organizacdo, e, ainda, devem apresentar um
desafio significativo (LUCENA, 2004).

No entanto, Arellano et al. (2002) apontam que, apesar de os indicadores ou
as medicOes de desempenho serem um instrumento muito importante da avaliacao
de desempenho, eles ndo fazem, por si, a avaliacdo. Eles sdo parte dela, um
resumo do esfor¢co organizacional: o de construir e justificar, com evidéncias, as
cadeias organizacionais que vao dos projetos e processos aos resultados e,
posteriormente, aos impactos das acdes ou programas de uma organizacao.

Os indicadores tém tamanha importancia no processo de avaliacdo de
desempenho, e a sua auséncia tornara dificil medir ou avaliar a produtividade e
descaracterizara a avaliacdo de desempenho a tal ponto que esta sera substituida
pela avaliacdo de pessoas, com critérios subjetivos e imprecisos.

Por fim, os indicadores construidos deverdo ser relevantes para uma
organizacado, ou seja, devem lancar evidéncias que estejam relacionadas com seus
objetivos e sejam capazes de efetivamente mensurar aquilo que a organizagao

pretende submeter a sua avaliacao.

2.4 METODOS CONTEMPORANEOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Vérias metodologias ja foram desenvolvidas para avaliar o desempenho dos
colaboradores de uma organizacdo. Cada cenario econdémico, social ou cultural
exigira metodologias diferentes de avaliacdo que se enquadrem a realidade
organizacional que esta sendo aplicada, mas sempre com a intencdo de maximizar
0s resultados.

A preocupacado atual é desenvolver métodos capazes de dirigir os esforgos

das pessoas para objetivos e metas que sirvam ao negocio da organizacao e aos



102

interesses individuais das pessoas, buscando a melhor forma possivel de integrar
objetivos organizacionais e objetivos individuais, sem conflitos, e reforcando a
colocacao de que a avaliagcdo do desempenho ndo é um fim em si mesma, mas um
importante meio de melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas. A
avaliagdo esta se tornando cada vez mais simples e descontraida, isenta de
formalismos exagerados e de critérios complicados, genéricos e subjetivos, impostos
por algum 6rgao centralizador e burocratico (CHIAVENATTO, 2004).

Lucena (2004) orienta que, para facilitar a elaboracdo de metas, devem ser
utilizados os verbos que expressam resultados, tais como alcancar, ampliar,
aumentar, reduzir, garantir, eliminar, atingir, entre outros. Nao devem ser utilizados
verbos que indicam acgéo, como elaborar, pesquisar, produzir, realizar, analisar.

Conforme verificamos na secao anterior, as metas devem ser claras, com a
definicdo do que fazer, como fazer, quais serdo os atores envolvidos, 0S custos e 0
tempo que serdo gastos. As metas devem ser planejadas para o futuro, refletindo a
respeito das estratégias para o seu alcance.

O colaborador deve ter em mente 0 mapeamento de todo o processo das
atividades inerentes ao seu cargo para que possa verificar quais pontos podem ser
aprimorados para o alcance dos resultados esperados pela organizacdo. Os
colaboradores sempre devem buscar um algo a mais. Afinal, sempre ha o que
melhorar.

Chiavenatto (2004) explica que a avaliagdo do desempenho comeca nao pela
apreciacdo do passado, mas pela focalizacdo no futuro. Esta mais orientada para o
planejamento do desempenho futuro do que para o julgamento do desempenho
passado. Isso explica o porqué de a avaliacdo de desempenho nado ter um carater
punitivo, mas a ideia de um desenvolvimento continuo da forca de trabalho e,
consequentemente, da instituicdo. O que se espera € assegurar um desempenho
conforme as necessidades da organizacéo e o desenvolvimento pessoal e laboral de
forma continua do avaliado.

Corroborando a ideia do autor, Lucena (2004) destaca a necessidade de
desenvolver as pessoas, agregar talentos, ndo pensando somente nas atividades
presentes e operacdes da organizacdo, mas principalmente em seu futuro. De
acordo com a autora, as pessoas que estao ingressando hoje na organizagao

poderdo ser, mais adiante, os futuros dirigentes, e somente desenvolvendo-as para
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um dia exercer essa funcao € que se construirdo alicerces para consolidar a visdo
organizacional.

A definicdo dos objetivos € um passo importante no esclarecimento das
expectativas que se esperam do colaborador, ou seja, daquilo que ele deve ter em
mente quanto ao seu desempenho. O colaborador deve estar ciente do que a
organizacdo espera que ele desenvolva de acordo com seu potencial produtivo.
Outro passo importante € o da concordancia do colaborador quanto aos objetivos.
Estes devem ser negociados para que haja comprometimento. O contrato de
desempenho é um acordo negociado entre gestor e colaborador a respeito do papel
de ambos durante o periodo considerado e das metas e dos objetivos a serem
alcancados.

Para Chiavenatto (2004), o colaborador executa tarefas, e o gestor deve ficar
incumbido de proporcionar 0S recursos necessarios (equipamentos, instalacoes,
pessoas, supervisdo, orientacdo, treinamento, retroagdo, aconselhamento) para
isso. Cada uma das partes tem a sua responsabilidade. O autor aponta que 0s
colaboradores estdo produzindo mais, porém ha naturalmente uma expectativa de

reconhecimento por meio de recompensas decorrentes de seu desempenho:

Trata-se de uma teoria contingencial da motivagdo na qual a

produtividade € vista como um resultado intermediario em uma
cadeia que conduz a determinados resultados desejados pelo
funcionario, como dinheiro, promocé&o, apoio do gerente, aceitagdo
grupal, reconhecimento, etc. (CHIAVENATTO, 2004, p. 222).

A ideia de exceléncia no desempenho traz beneficios a organizacdo e,
portanto, também deve trazer as pessoas envolvidas, sendo necessario vincular os
resultados da avaliagdo com incentivos.

Ainda para Chiavenatto (2004), a avaliacdo de desempenho deve enfatizar
mais os resultados do que 0s meios, uma vez que 0s objetivos a atingir sdo mais
importantes do que o comportamento em si. Os meios devem ser escolhidos
livremente segundo a personalidade de cada individuo. A analise dos
comportamentos manifestados pelo individuo enseja uma carga de subjetividade,
pois permite que o gestor expresse sua percepc¢do. Os métodos subjetivos sdo mais
propensos a estarem enviesados por preconceitos, indulgéncia, severidade ou

leniéncia e, por consequéncia, a se tornarem alvo de criticas e conflitos (CAETANO,
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1996 apud BRANDAO, 2008 et al.). Por esse motivo, a avaliacido de desempenho se
pauta nos resultados, mesmo que seja impossivel desvincula-los dos
comportamentos utilizados para seu alcance.

Os fins passam a ser o parametro da avaliacdo para recompensar o0
desempenho satisfatério. No entanto, focar somente em resultados pode induzir
comportamentos inadequados, com o intuito de alcanca-los “a qualquer custo”, o
gue ndo condiz com 0s principios éticos que regem a iniciativa publica. Nesse
contexto, o0 comportamento passa a ser objeto de analise, mas ndo se sobrepde ao
aspecto objetivo da avaliagdo de desempenho, que é a avaliacdo dos resultados.
Logo, o comportamento adequado voltado para o alcance das metas que nao gera o
resultado esperado, por motivos alheios a vontade do colaborador, deve ser
considerado como um desempenho satisfatorio.

A organizagao, portanto, deve cobrar o alcance de metas e objetivos de
acordo com as atribuicbes especificas do cargo do colaborador e suas funcbes
gerais associadas a natureza dos servicos prestados por sua Unidade e ndo de
acordo com a impressdo acerca dos habitos pessoais observados no trabalho. Ou
seja, deve-se concentrar em uma analise objetiva do desempenho e ndo em uma
avaliacao subjetiva.

No entanto, Arellano et al. (2002, p. 2) fazem uma importante abordagem com

relacdo a maximizacao dos resultados na avaliacdo de desempenho:

No setor publico, € muito importante alcancar os efeitos desejados,
mas isso deve ser feito dentro de condi¢cdes incontornaveis:
respeitando a lei e as normas aplicaveis, reduzindo os custos na
medida do possivel, respeitando as pessoas e seus direitos e
fazendo tudo isso com a maior eficiéncia possivel, entendida como a
consecucdo do méaximo dos resultados, dada a disponibilidade de
certos recursos (ARELLANO et al., 2002, p. 2).

Os autores complementam dizendo que a diferenca mais importante entre a
administracdo publica e a privada esta na variedade dos critérios apresentados pelo
autor. No setor publico, ndo se visa a lucratividade, e servir ao publico é a atividade
mais importante. Logo, alcangar os resultados esperados gastando excessivamente
ou, ainda, precarizando o atendimento ao publico e afetando os direitos das pessoas
de nada adianta.
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Quanto a andlise dos resultados da avaliacdo de desempenho, Tom Peters?®
(apud CHIAVENATTO, 2004) destaca que esse momento deve conter poucas
categorias: muito satisfatéria, satisfatoria e insatisfatoria. Além disto, os resultados
utilizados por meio de percentuais ndo expressam a realidade dos fatos, ainda mais
quando se trata também de analise de metas qualitativas.

Por fim, Teodore Levitt?® (apud CHIAVENATTO, 2004) afirma que aquilo que
o cliente quer ndo € comprar uma furadeira, mas sim o furo que ela proporciona.
Trazendo para a realidade da gestdo de pessoas, 0 que a organizacdo quer nao é
necessariamente pessoas, mas aquilo que elas podem realmente fazer para ela ou
por ela.

Na secéo seguinte, apresentamos a metodologia de pesquisa utilizada neste

trabalho.

2.5 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho é apresentado como um estudo de caso cujo objeto é a
UFJF, mais especificamente seu Programa de Avaliagdo de Desempenho dos
Técnico-administrativos em Educacdo (PROADES), com énfase na analise dos
desafios apresentados pelos servidores na construcdo do Plano de Metas.

Para a analise de dados, levamos em consideracdo o periodo pos-
implementacgéo do Programa, compreendido entre os anos de 2008 e 2016, uma vez
que os desafios na elaboracdo de metas persistem desde o primeiro ciclo do
Programa. Por esse motivo, a pesquisa abrange os 7 ciclos avaliativos ja ocorridos
na UFJF. No entanto, realizamos a pesquisa de campo no ano de 2017, com
servidores participantes do ultimo ciclo implementado do Programa — justamente o

7° ciclo —, ocorrido em 2016.

28 Norte-americano, nasceu em 1942 e tem como marco o livro a Senda da Exceléncia, que escreveu
com Robert Waterman. Foi o best-seller da gestdo mais vendido de todos os tempos. Em 1974,
trabalhou no Pentadgono durante dois anos. Ademais, é também um popular palestrante, que trata
sobre temas, majoritariamente, sobre gestdo da mudanca.

29 Associado durante anos a Harvard Business School, o aleméao Levitt foi o primeiro académico a
sublinhar a importancia do marketing. A sua reputagdo de guru construiu-se através do artigo
publicado, em 1960, na Harvard Business Review, intitulado "Marketing Myopia", no qual referiu que
uma inddstria € um processo de satisfagdo do cliente, em vez de producéo de bens.
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Fatos relevantes sobre o tema em estudo sao descritos ao longo desta
dissertacdo a partir de dados e informagfes j& existentes, coletados
preliminarmente, ou adquiridos na efetivacdo da pesquisa de campo.

A construcdo desta pesquisa se iniciou por meio da verificacdo de evidéncias
gue apontavam a presenca de desafios pelos servidores TAEs e suas chefias na
construcéo de um Plano de Metas efetivo. Tais evidéncias foram demonstradas apos
a andlise dos Planos de Metas apresentados pelas unidades de avaliagdo da UFJF,
bem como a partir da troca de informacdes entre a equipe do PROADES e os
servidores da Universidade, nas reunides com cada unidade avaliativa, ocorrido no
ano de 2016.

Com o intuito de desenvolver uma coleta de dados que possibilite subsidiar a
elaboracdo de um Plano de Acdo para atacar os problemas descritos no primeiro
capitulo deste trabalho, utilizamos como metodologia investigativa as pesquisas
documental, bibliogréfica e de campo, assim como a experiéncia vivenciada por
meio de reunides junto a cada Unidade de Avaliacao da UFJF.

A analise dos arquivos documentais da CAMP/PROGEPE, relacionados ao
PROADES, contém as metas expostas nos Planos de Metas Setoriais e Individuais
das Unidades de Avaliacdo, a partir dos quais podem ser retiradas informacdes
como: o quantitativo de servidores TAES; a quantidade das metas propostas; os
assuntos debatidos na reunido que resultou no Plano de Metas, assim como a
qualidade das metas apresentadas ou a dificuldade em sua elaboracéo; a existéncia
de metas que n&o se classificavam como tais, mas tdo somente como descri¢ao das
atividades rotineiras inerentes ao cargo exercido; presenca de metas muito evasivas,
genéricas, que nao traziam consigo seu objetivo ou alcance, entre outras.

No entanto, apesar da dificuldade na elaboracdo de metas, apresentada nos
Plano de Metas de algumas Unidades de Avaliagdo, ndo podemos concluir quais os
fatores que geram essa dificuldade. Outras questdes pessoais, relacionadas ao
ambiente laboral ou a necessidade de capacitacdo para o desenvolvimento de
tarefas no processo de trabalho, além da forma como ocorre o planejamento da
elaboracédo do Plano de Metas, somente sera possivel identificar por meio dos dados
coletados com a aplicacdo dos questionarios e a realizacado das entrevistas com 0s

TAESs participantes da avaliagdo de desempenho da UFJF.
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Destarte, realizamos entrevistas e aplicamos questionarios aos TAEs da
Universidade Federal de Juiz de Fora para o entendimento de como ocorre, na
pratica, o processo de elaboracdo do Plano de Metas na Instituicdo, ou seja, quais
as dificuldades e falhas no processo de construcéo desse planejamento.

Da mesma forma que o roteiro de entrevista, 0 questionario possui um eixo a
respeito do perfil do servidor respondente, mais dois eixos de andlise que vém
sendo trabalhados nesta dissertacdo: os desafios existentes no processo de
elaboracdo das metas, bem como a qualidade das metas pactuadas.

Nesse sentido, realizamos o estudo quanto ao primeiro eixo com base nas
pessoas e no processo de construcao do plano de metas, relativamente ao ambiente
de trabalho, & sua capacitacdo para a realizacdo de suas atividades laborais, a
atuacao gestora e a sistematizacédo atual para elaboracdo das metas. J4 quanto ao
segundo eixo, pesquisamos a qualidade do Plano apresentado pelas Unidades com
o intuito de verificar situacdes que levam a construcdo de metas que divergem da
realidade produtiva das Unidades e, também, de metas genéricas ou que apenas
descrevem as atividades rotineiras.

Toda organizagao de sucesso precisa analisar o desempenho de sua forca de
trabalho com base em pessoas, processos e produtos. Dessa forma, os dois eixos
de pesquisa apresentados se baseiam nessa ideia. O produto, nesse caso, pode ser
entendido como o Plano de Metas, devendo o processo de construcao deste ter o
procedimento claro e correto. Para tanto, as pessoas precisam estar capacitadas e
motivadas, além de ter o ambiente e suporte adequado.

Para complementar os dados obtidos por meio dos questionarios, realizamos
as entrevistas com quatro servidores TAESs participantes do ultimo ciclo de avaliacao.
Dois TAEs entrevistados representam unidades académicas da UFJF: uma que
apresentou um planejamento contendo metas significativas e outra que demonstrou
dificuldade na apresentacdo de metas. Os outros dois TAEs representam as
unidades administrativas: uma apresentou dificuldade em elaborar um Plano de
Metas, replicando o planejamento pactuado no ciclo anterior, enquanto a outra
revelou desenvoltura e comprometimento na elaboracdo do Plano de Metas,

superando a auséncia de sua chefia.
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As questbes formuladas na entrevista quanto no questionario, ambos
apresentados nos apéndices®, tém o intuito de descobrir informagdes que apontem
dificuldades, falhas no processo de elaboracdo do Plano de Metas Setorial ou
Individual, assim como situacbes que possam interferir na qualidade da meta
pactuada a fim de contribuir para subsidiar a elaboragcdo do Plano de Acgéao
Educacional.

As quatro entrevistas foram realizadas nos dias 7 e 8 de junho de 2017, tendo
gravacOes autorizadas pelos sujeitos participantes da pesquisa. As entrevistas
possuem gravagdOes que variam de 23 minutos e 01 segundo a 51 minutos e 10
segundos. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C) foi assinado
individualmente por cada entrevistado e pelo pesquisador em duas vias, sendo que
uma delas encontra-se arquivada com o pesquisador. A outra foi entregue ao
entrevistado.

Os questionarios foram aplicados por meio da ferramenta Google Drive,
programa da empresa Google, vinculado ao seu servidor de e-mail, o Gmail. Por
meio de conta de e-mail do Gmalil, pretendiamos encaminhar e-mails a todos os
servidores TAEs da UFJF. No entanto, ndo foi possivel abranger todo esse universo,
uma vez que nem todos os servidores incluiram no SIGA seus e-mails para
contato®!. O questionario permaneceu acessivel para respostas pelo prazo de 14
dias, dos dias 8 a 21 de maio de 2017. Outras dificuldades se apresentaram no
decorrer da pesquisa, tais como: alguns e-mails de TAEs estavam desativados por
falta de utilizagdo; na primeira semana, somente servidores com conta cadastrada
no Gmail ou e-mail institucional®? conseguiram responder o questionario, uma vez
que o Google Drive bloqueia 0 acesso as respostas por meio de outros e-mails; e,
também, houve servidores que ndo participaram por estarem na condicdo de
cedidos, afastados ou licenciados ha mais de um ano, ndo tendo participado do 7°
ciclo do PROADES.

Esses acontecimentos restringiram o guantitativo de respostas. No entanto,

levando em consideracdo a populacédo®?® de 1.577 TAEs que compde o quadro de

30 Todos os apéndices encontram-se disponibilizados em sec¢éo propria ao final desta dissertagédo.

31 Estéo registrados no SIGA o e-mail de 1530 TAEs (Fonte: SIGA, 04/05/2017).

32 De acordo com o registro no SIGA, ha 309 e-mails do Gmail e 737 e-mails institucionais
cadastrados (Fonte: SIGA, 04/05/2017).

33 Populagdo é o nimero de elementos existentes no universo da pesquisa (SANTOS, 2011).
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servidores da UFJF, um erro amostral®* de 5% e um nivel de confian¢a®® de 95%
admitidos por esta pesquisa, a amostragem aleatéria simples3®, que contou com 316
respondentes, € considerada representativa e, portanto, valida.

O questionario foi elaborado com 20 perguntas objetivas. Dessas, duas foram
anuladas: a questdo 4 e a questdo 10. A quarta questdo gerou duvidas aos
respondentes, uma vez que ocorreram equivocos na formulacdo das respostas. Ja
guanto a questdo 10, verificamos que seria melhor anula-la em razdo de a pergunta
ter o intuito de verificar qual o impacto gerado pelas reunides realizadas pela equipe
do PROADES junto as Unidade de Avaliacdo durante o 7° ciclo do Programa, uma
vez que nao foi possivel realiza-las em todas as 50 Unidades da UFJF.

A pesquisa bibliografica também se faz imprescindivel para embasar a
construcdo de um Plano de Acédo Educacional, que serd apresentado no terceiro
capitulo. Essa pesquisa traz como referencial bibliografico estudos de teoricos e
pesquisadores do tema avaliagdo de desempenho, dentre os quais Maria Diva da
Salete Lucena?®’, Idalberto Chiavenatto®®, David Arellano®® e outros autores.

Escolhnemos essa metodologia para buscar informacfes que subsidiem a

elaboracdo do Plano de A¢do Educacional, que sera proposto no proximo capitulo

34 Erro amostral é a diferenca entre o valor estimado pela pesquisa e o verdadeiro valor. Digamos
gue em uma situacdo existem efetivamente 10% de turistas franceses (SANTOS, 2011).

35 Nivel de confianga é a probabilidade de que o erro amostral efetivo seja menor do que o erro
amostral admitido pela pesquisa. Se vocé definiu um erro amostral de 5%, o nivel de confianca
indica a probabilidade de que o erro cometido pela pesquisa ndo exceda 5% (SANTOS, 2011).

36 Amostra aleatéria simples é aquela na qual todos os elementos tém a mesma probabilidade de
serem selecionados. Uma amostra desse tipo pode ser obtida, por exemplo, através do sorteio dos
elementos (SANTOS, 2011).

87 Licenciada em Ciéncias Sociais e Pds-Graduada em Educacdo, com especializagdo em Principios
de Planejamento de Recursos Humanos. Atua como consultora em importantes empresas
localizada em todas as regides do Brasil. E escritora e autora do livro “Planejamento de Recursos
Humanos e Planejamento Estratégico e Gestdo do Desempenho para Resultados”, publicados pela
Atlas.

38 Doutor e Mestre em Administracéo pela City University of Los Angeles-CA, EUA, especialista em
Administracdo de Empresas pela FGV-EAESP, graduado em Filosofia/Pedagogia, com
especializacdo em Psicologia Educacional pela USP e em Direito pela Universidade Mackenzie. E
reconhecido e prestigiado pela exceléncia de seus trabalhos em Administracdo e em Recursos
Humanos, ndo s6 pela sua producdo e contribuicdo bibliografica, mas principalmente pela
influéncia na definicdo e aplicacdo de modernos e inovadores conceitos administrativos aplicados
as organizacbes bem-sucedidas. E um dos autores nacionais mais conhecidos e respeitados na
area de Administracdo de Empresas e Recursos Humanos. Recebeu varios prémios e distingdes
(como dois titulos de Doutor Honoris Causa por universidades estrangeiras) pela sua contribuicao
a Administracao Geral e de Recursos Humanos.

39 David Arellano-Gault (Ph.D., Universidade do Colorado) é professor na Divisdo de Administracéo
Publica do Centro de Pesquisa e Ensino em Economia (CIDE) na Cidade do México. E Editor
Sénior de Estudos da Organizacao e foi editor da revista académica Gestion y Politica Publica, de
1997 a 2013, coeditor de Estudos de Organizagdo (2008-2013). Também atua em diferentes
diarios como ARPA e JPART.
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com a finalidade de tornar mais compreensivel o processo de elaboracdo de metas
na UFJF, bem como de proporcionar dados que demonstrem a realidade
institucional e possam fomentar acdes de melhorias para o Programa e para 0s

servidores.

2.6 APRESENTACAO DOS DADOS, ANALISE E INTERPRETACAO

Apesar de o PROADES se desenvolver por meio de trés fases conforme
verificamos no primeiro capitulo, delimitamos nossa pesquisa sob o foco de sua
primeira fase, uma vez que esta é a base para que o Programa alcance seu
propésito de ser um instrumento de gestdo para as Unidades da UFJF, além de
subsidiar a politica da unidade de Gestdo de Pessoas com dados que direcionem
suas acbes para que esta desenvolva um trabalho mais efetivo. Acreditamos que,
com o aperfeicoamento do planejamento de metas realizado por cada unidade
dessa Universidade, o Programa transmitira dados que servirdo para direcionar 0s
esforcos da equipe de Gestdo de Pessoas a fim de promover, com maior eficiéncia e
eficacia, acBes voltadas para o desenvolvimento da forga de trabalho institucional.

Para o alcance do sucesso administrativo organizacional, para se ter a
qualidade do produto esperado, o qual, no caso em tela, podemos entender como o
Plano de Metas eficaz, a Universidade precisaria capacitar o seu pessoal para se
adequar a mudanca comportamental exigida pela implementacdo do PROADES.
Trata-se da criacdo de um novo processo, que exige o planejamento participativo
com metas significativas, mensuraveis e exequiveis, capazes de fornecer dados que
transparecam a realidade institucional quanto a sua capacidade produtiva.

Para que o Plano de Metas seja eficaz, deve produzir impactos positivos aos
processos de trabalho e trazer a satisfacdo dos usuarios, além de ser capaz de
produzir dados para subsidiar acdes e politicas promovidas pela unidade de Gestédo
de Pessoas em prol da promoc¢ao continua do desenvolvimento da forca de trabalho
da Instituicdo. Portanto, as metas devem ser apresentadas de acordo com suas
possiveis formas, acompanhadas de indicadores que as qualifiguem e demonstrem
seu poder de alcance. Ademais, devem ser significativas e apresentar certo grau de
dificuldade para que possam promover desafios a equipe de trabalho, apontando as

dificuldades e as fraquezas a serem aprimoradas.
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Para a obtencéo de dados que subsidiem a proposta de intervencéo por meio
de um Plano de Acao, esta se¢do esta delimitada as analises e interpretacdes de
dados obtidos por meio da realizacéo de entrevistas e aplicacdo de questionario aos
TAEs participantes do 7° ciclo do PROADES.

A pesquisa empreendida abrangeu dois eixos: a elaboracdo das metas e a
qualidade das metas. Além desses, apresentamos um eixo que demonstre o perfil
das pessoas que contribuiram para a pesquisa realizada, conforme trazemos na

secao seguinte.

2.6.1 Perfil dos TAEs

Para a realizacdo das entrevistas, optamos pela obtencdo de dados que
permitam comparar a realidade vivenciada por quatro TAES que representam quatro
unidades de avaliagdo da UFJF: duas académicas e duas administrativas. As
unidades académicas (1 e 2) foram escolhidas sob os critérios: a “unidade 1”
apresentou um planejamento de metas com proposta de melhorias das atividades e
processos realizados; e a “unidade 2” apresentou um Plano de Metas que continha,
em sua maioria, descricdes de atividades de trabalho rotineiras. Da mesma forma,
foram escolhidas as unidades administrativas (3 e 4).

Dos respondentes, trés TAEs possuem menos de 10 anos de instituicdo,
frutos da expansao estrutural promovida pelo REUNI, sendo que um deles se
encontra sob a avaliacdo de desempenho do estagio probatério concomitantemente
com a do PROADES. Um TAE entrevistado ja se encontra no ultimo nivel do plano
de carreira da categoria, ndo obtendo mais o incentivo pecuniario pela progressao
por mérito. Esse servidor chegou a vivenciar o PROADES desde sua implantacéo,
assim como vivenciou a progressao na carreira antes da implementacéo do referido
Programa.

Ao analisar o perfil dos 316 TAEs que responderam o questionario, obtivemos
0s seguintes dados: 36,4% (115) estdo lotados em Unidades Académicas, 11,1%
(35) em Orgéos Suplementares e 52,5% (166) em Unidades Administrativas; 62,3%
(197) ja passaram pelo periodo probatério e 37,7% (119) se encontram em estagio
probatério; 38,6% (122) estdo ha menos de 3 anos exercendo o cargo de TAE na
UFJF, 36,7% (116) estdo entre 3 e 10 anos exercendo o cargo de TAE na UFJF e
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24, 7% (78) estdo ha mais de 10 anos nessa Universidade; 15,2% (48) dos
respondentes desempenham as mesmas atividades, no mesmo setor/unidade, na
UFJF h& menos de 1 ano, enquanto 41,1% (130) desempenham o mesmo servigco
entre 1 e 3 anos, 14,6% (46) entre 3 e 5 anos e 29,1% (92) ha mais de 5 anos.

Como apontado pelo resultado da andlise da pesquisa por meio da aplicacdo
de questionario, o percentual de 37,7% dos respondentes estd em estdgio probatorio
e, portanto, possui menos de trés anos de exercicio no cargo em que se encontram
lotados na UFJF. Esses servidores tém seu desempenho laboral avaliado,
concomitantemente, pelo PROADES e pelo Estagio Probatdrio sob critérios objetivos
e subjetivos respectivamente. Além disso, participaram de um ou, no maximo, dois
ciclos do PROADES, o que demonstra pouca experiéncia em planejamento de
metas juntamente a sua equipe de trabalho.

A terceira pergunta busca analisar o periodo de experiéncia profissional como
TAE na UFJF, o que nos permite verificar que 24,7% ja participaram do PROADES
desde seu primeiro ciclo em 2008, tendo, portanto, uma experiéncia na participacao
e transformacdo do Programa ao longo dos anos. Em contrapartida, 38,6%
participaram apenas uma ou duas vezes do Programa.

A Ultima pergunta desse primeiro bloco, acerca do perfil dos participantes,
teve como propoésito verificar se o exercicio das mesmas atividades influencia
positivamente ou ndo na propositura de metas. O servidor que exerce por maior
tempo as mesmas atividades pode apresentar maior conhecimento e habilidade na
execucado das tarefas, facilitando a propositura de metas significativas. Por outro
lado, o fato de exercer por maior periodo de tempo as mesmas atividades pode levar
o TAE a apresentar dificuldades em verificar problemas e possiveis melhorias para
0S servicos prestados, uma vez que, provavelmente, ja foram realizadas ao longo do
tempo diversas adequacdes.

A seguir, estudamos o0 segundo bloco de perguntas, que abrande o eixo:

elaboracao de metas.

2.6.2 Eixo de Analise: Elaboracédo de Metas

Nesta sec¢do, analisamos os desafios na elaboragdo das metas. Conforme

exposto no primeiro capitulo, verificamos que, apesar de o PROADES estar
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completando 10 anos de sua implantagcdo, muitos servidores ainda apresentam
dificuldades na construcao de um Plano de Metas efetivo.

As perguntas aplicadas no questionario e na realizacdo das entrevistas estao
voltadas para a compreensdo dessa realidade institucional. A seguir, dividimos a
andlise desse eixo em duas subsec¢des maiores — a capacitacédo e o planejamento —
para apresentarmos 0 que a pesquisa nos revelou quanto aos desafios encontrados

no momento de construcao do Plano de Metas.

2.6.2.1 Capacitacao

A capacitacao € o combustivel usado para a melhoria do desempenho laboral.
Para que os servidores da UFJF possam efetivar um Planejamento de Metas eficaz,
capaz de gerar o impacto esperado pela Universidade quanto a qualidade dos
servicos prestados por sua forca de trabalho e, também, a producdo de dados a
serem trabalhados pelos dirigentes das Unidades, assim como pela Unidade de
Gestao de Pessoas, em prol de acdes que promovam o desenvolvimento continuo
dos servidores e dos servigos prestados aos usuarios, devem estar capacitados
tanto para participar do PROADES quanto para realizar suas atividades de trabalho.
Quanto mais qualificados para o exercicio do trabalho, maior sera a capacidade dos
servidores em propor solu¢cdes de melhorias dos processos e servi¢cos, bem como
NOVOS projetos.

No entanto, conhecimentos a respeito dos objetivos do PROADES, assim
como da forma como devem planejar as metas, inclusive a definicdo de meta,
devem ser repassados aos servidores para que possam realizar um Plano de Metas
gue os encaminhem ao alcance dos objetivos institucionais.

Quando indagados na entrevista a respeito do conceito de meta, 0s quatro
entrevistados responderam que meta € a busca por objetivos. O “entrevistado A” foi
além quando disse que esses objetivos devem agregar valor, ou seja, devem ser
significativos e gerar impacto quanto a expectativa dos usuarios. Também
demonstrando afinidade com o tema, o “entrevistado D” apresentou o entendimento
de que as metas perseguidas pelos TAEs servem como uma forma de motivacédo na
busca de um algo a mais para que o rendimento ndo seja reduzido a acomodagéo

de pensarmos que ja alcancamos a exceléncia.
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Todos os entrevistados também informaram que néo foram capacitados para
participar do PROADES, nao recebendo quaisquer informagcfes a respeito do
Programa no momento de ingresso na Universidade pela equipe da unidade de
Gestao de Pessoas, tampouco pela equipe da unidade em que foram lotados. Todos
0s respondentes relataram que aprenderam a participar do PROADES da forma
como sua equipe de trabalho ja participava. Inclusive, o “entrevistado A” informou
gue, somente em sua participacdo no 7° ciclo, péde entender melhor o Programa e
buscar, juntamente a sua equipe, propor metas mais significativas, que provocassem
impactos relevantes aos USUArios.

O “entrevistado B”, que acompanhou toda a implantagdo do Programa, disse
gue nao obteve capacitacdo para participacdo do planejamento participativo de sua
unidade, tampouco a respeito de conceito de metas e da forma como construi-las. O
“‘entrevistado D” apontou que, quando da implementacdo do Programa, em 2008, a
equipe do PROADES da unidade de Gestdo de Pessoas, a época unidade de
Recursos Humanos, realizou diversos eventos para divulgacdo do Programa, mas
gue o mesmo nao foi feito como parte da agenda para os ciclos seguintes. Também
afirmou ter conhecimento das Reunibes realizadas pela equipe do PROADES junto
as Unidade de Avaliagdo durante o 7° ciclo e exaltou a iniciativa, apesar de aquela
nao ter conseguido abranger todas as unidades da UFJF devido a sua limitacao
guantitativa frente a extensao da instituicao.

O PROADES possui manual atualizado e interativo a respeito da
implementagédo do Programa. Contudo, de acordo com as entrevistas realizadas, os
TAEs, embora possuam conhecimento da existéncia dos manuais do Programa,
desconhecem seu teor, preferindo aprender na pratica como devem proceder.
Observamos que esse fato se deve a demanda de trabalho de alguns, que se
dedicam aos conhecimentos acerca das atividades que realizam, ou a preferéncia
do aprendizado de forma oral, pessoal e pratica do que tedrica por meio da leitura.

De acordo com a pesquisa, verificamos que, conforme demonstrado no
Gréfico 2, 44% (139) dos TAEs desconhecem o teor dos manuais e Resolugédo do
PROADES. Desse total, mais da metade (73) labora ha mais de trés anos na UFJF,
sendo que 23 desses servidores la trabalham ha mais de 10 anos. Esses
documentos descrevem o Programa, seus principios, objetivos e todo o regramento.

Estdo publicados no enderego eletronico da UFJF, além de serem divulgados
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pessoalmente pela equipe do PROADES/CAMP/PROGEPE em reunifes junto as
Unidade de Avaliagao:

Gréfico 2: Respostas ao Item 06 do Questionario de Pesquisa

06. Vocé ja fez a leitura da Resolugao ou dos manuais do

PROADES?
Nao
Sim 139
56%

B Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Ainda que nao represente a maioria dos servidores, trata-se de um
quantitativo expressivo de TAEs que n&o se apropriam dos documentos legais
referentes ao PROADES. Logo, cabe a equipe de gestdo de pessoas, responsavel
pela implementacdo do PROADES, buscar levar informacdes aos servidores por
meio da oratoria ou de forma dindmica e interativa. Esse processo deve ser
continuo, acompanhado de uma preparacao e capacitacdo dos servidores para essa
finalidade conforme verificamos nas entrevistas realizadas, tendo em vista que a
mudanc¢a comportamental promovida por esse Programa necessita de tempo habil a
fim de que todos caminhem na mesma sintonia com o que é esperado pela
Universidade e pelo Programa.

A renovagdo do quadro de servidores ocorrida por meio do Reuni é um fator
que reforca a necessidade da constante troca de informagdes a respeito do
Programa junto as unidades da Universidade para preparacéo desses trabalhadores
recém-ingressados na instituicdo. N&o somente esses servidores recém-

empossados, mas também aqueles redistribuidos e os docentes nomeados para o
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exercicio de cargos de direcdo, necessitam obter uma capacitacdo para a
participacdo no PROADES.

Apesar da importancia de conhecer o teor dos documentos legais que
regulamentam o desenvolvimento da carreira dos servidores, entendemos que 0
resultado encontrado se deve ao fato de a UFJF ser uma instituicdo que conta com
um quantitativo significativo de TAEs. Devido a diversidade de servigos prestados e
a sua extensao territorial, cada TAE, integrado a sua equipe de trabalho, tem o
conhecimento especifico de suas atividades de acordo com a natureza da prestacao
de servicos de sua unidade. Esse servidor tende a se tornar especialista nas
atividades que exerce, adquirindo conhecimento, habilidades e experiéncia ao longo
dos anos de profissdo. Em geral, possui o conhecimento dos documentos legais que
remetem a prestacao de suas atividades.

Nessa esteira, os TAEs foram questionados por meio da entrevista e do
questiondrio a respeito da capacitacdo laboral para o exercicio das atividades que
desempenham na UFJF.

Os dados obtidos pela pesquisa de campo, conforme demonstrado no Grafico
3 a seguir, apontaram que 24% dos respondentes “concordam” ou “concordam mais
que discordam” que tém dificuldades em verificar a necessidade de melhorias na
execucdo das atividades de trabalho que desempenham, o que reflete diretamente
na dificuldade em elaborar metas.

Por outro lado, também ficou evidenciado na analise dos Planos de Metas
apresentados pelas Unidades que, apesar de a pesquisa de campo apontar que
76% dos servidores “discordam” ou “discordam mais que concordam” que possuem
dificuldades em verificar necessidades de melhorias nas tarefas que desempenham,

isso nem sempre tem refletido na qualidade do Plano de Metas pactuado:
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Gréfico 3: Respostas ao Iltem 09 do Questionario de Pesquisa

09. Qual o seu grau de concordancia em relacao a afirmativa:
“Tenho dificuldade em verificar a necessidade de melhorias na
execucao das atividades de trabalho que desempenho™?

Concordo
20
6%

Concordo mais
que discordo
55
18%

Discordo mais que
concordo
80
25%

Discordo
161
51%

B Concordo
Concordo mais que discordo
@ Discordo

Ml Discordo mais que concordo

Fonte: elaborado pelo autor.

Sempre ha o que ser melhorado. O PROADES espera dos servidores a
reflexdo e andlise continuas dos problemas a serem atacados, apontando o caminho
e as estratégias por meio da pactuacdo de metas que demonstrem inovagao ou
melhorias nas condi¢cdes de trabalho e na prestacdo de servicos aos usuarios. A
dificuldade em verificar melhorias nas atividades de trabalho pode estar interligada
ao desinteresse pelas atividades que realiza, a falta de estimulo concedido pelo
reconhecimento limitado ou a necessidade de atualizacdo dos conhecimentos por
parte do servidor.

Nas entrevistas realizadas, foi unanime o entendimento de que a experiéncia
no exercicio da mesma fungéo faz com que haja maior dominio dessa, o que facilita
a proposicédo de melhorias nos processos de trabalho. Em contrapartida, manter-se
realizando a mesma fungéo faz com que ela deixe de ser desafiadora, dificultando a
proposicdo de melhorias, pois ja ndo se vislumbra mais o que inovar ou melhorar.

O “entrevistado A” e o0 “entrevistado B” informaram que o incentivo pecuniario
concedido pelo Plano de Carreira € motivador a fim de que prossigam se
capacitando para o trabalho e desenvolvendo um desempenho melhor a cada ano.

Uma vez que o servidor alcanca o ultimo nivel de capacitacdo, ndo tera a mesma
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motivagdo para continuar realizando cursos de capacitacdo. Ressaltamos neste
ponto que a UFJF conta com o PROQUALLI, ja mencionado no capitulo anterior, para
incentivar a qualificacdo dos servidores por meio da concessao de bolsas de estudo.

Conforme evidenciado no Grafico 4 a seguir, a pesquisa empreendida
apontou que 17% dos servidores possuem dificuldades na elaboracdo de metas
individuais por falta de habilidades e conhecimentos mais aprofundados das
atividades que desempenham. A tendéncia € que, quanto mais atualizados e
capacitados os TAEs, mais poderdo contribuir para mudancas positivas a respeito

de melhorias nas presta¢cfes de seus servi¢os oferecidos a comunidade:

Gréfico 4: Respostas ao Iltem 13 do Questionario de Pesquisa

13. Vocé possui dificuldade na elaboracao de metas individuais
por falta de habilidades e conhecimentos mais aprofundados
das atividades que desempenha?

@ Nao

ESim

Fonte: elaborado pelo autor.

A capacitacdo é uma das acOes a serem ofertadas pela equipe de Gestdo de
Pessoas para promover o desenvolvimento dos servidores. Essa acédo precisa
caminhar juntamente com a avaliacdo de desempenho, unindo a teoria a prética e,
posteriormente, a analise dos dados para verificar o que pode ser aprimorado.

A UFJF oferece diversos cursos de capacitacao e, também, de qualificacdo a
fim de colaborar com o aperfeicoamento dos servidores de seu quadro. De acordo
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com os dados obtidos pela pesquisa, a maioria dos TAES, mais precisamente 61%,
conforme trazido pelo Grafico 5, informou que a UFJF ofertou, nos anos de 2015 e
2016, cursos de capacitacdo ou qualificacdo relacionados com as atividades
desempenhadas em seu setor/unidade. Apesar do quantitativo expressivo, ha que
se fazer uma pesquisa junto as Unidades da UFJF a fim de verificar os cursos
necessarios aos demais 39% dos TAEs:

Grafico 5: Respostas ao Item 11 do Questionéario de Pesquisa

11. Nos anos de 2015 e/ou 2016, a UFJF ofereceu cursos de
capacitacao ou qualificagdo relacionados com as fungdes
desempenhadas em sua Unidade/Setor?

Nao
122
39%

Sim

194

61%

@ Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Ademais, a pesquisa apontou ainda que 58% dos servidores, conforme
demonstrado no Grafico 6 a seguir, informaram ter se capacitado ou qualificado nos
referidos anos, 0 que demonstra um satisfatorio e representativo quantitativo. No
entanto, os demais 42% dos TAEs precisam buscar o prosseguimento de seu

desenvolvimento tedrico:
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Gréfico 6: Respostas ao Item 12 do Questionario de Pesquisa

12. Nos anos de 2015 e/ou 2016, vocé participou de cursos de
capacitagcao ou qualificacao, ofertados ou nao pela UFJF,
relacionados com as fungdes que desempenha?

Nao
132
Sim 42%
184
58%

En ao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor,

Algumas iniciativas foram promovidas por algumas Unidades de Avaliacéo,
merecendo destaque a Diretoria de Seguranca e a Auditoria. A Diretoria de
Seguranca acolheu, recentemente, por meio do processo de redistribuicdo, servidor
com conhecimentos aprofundados em seguranca e direito penal, que passou a
difundir, por meio de cursos de capacitacdo, esses conhecimentos aos integrantes
da equipe de trabalho desta Unidade para o aprimoramento dos servigcos prestados
a UFJF. Ja a Auditoria construiu um Plano de Acdo para o desenvolvimento dos
servidores, vinculando-o ao PROADES, o que exigiu de sua equipe de trabalho a
participacdo em cursos de capacitacdo, os quais contribuirdo para a formacéao
profissional e a melhoria dos servicos por eles prestados.

Quando indagados quanto a analise a respeito da capacitacao e habilidades
dos TAEs para desempenharem as atividades exigidas pelas demandas da Unidade
em que estdo lotados, a entrevista apontou que, em geral, os servidores que ja
alcancaram o ultimo nivel de progressdo por mérito ndo apresentam a mesma
motivagdo para participar do Programa como o0s que ainda recebem o incentivo

pecuniario concedido pelo desempenho considerado satisfatorio.



121

Nesse contexto, o “entrevistado A”, inclusive, informou que, em sua unidade,
a maioria dos servidores ja alcancou o ultimo nivel da progressdo por mérito no
Plano de Carreira, sendo que as metas de equipe pactuadas precisam ser pensadas
para a realizacdo dos servidores que ainda ndo alcancaram esse patamar, pois
esses sao 0s mais empenhados em sua concretizacdo. O “entrevistado B” reforgcou
essa realidade institucional, informando que ndo possui motivagdo para participar
efetivamente do PROADES propondo melhorias e projetos inovadores, uma vez que
nao possui a motivacao pelo reconhecimento concedido pelo incentivo pecuniario
decorrente da limitacdo do Plano de Carreira.

A seguir, passamos a analisar os dados obtidos pelas questdes que envolvem

o planejamento realizado por cada equipe de trabalho em suas unidades.

2.6.2.2 Planejamento

Algumas perguntas se voltaram para a investigacdo de como é realizado o
Planejamento dentro de cada unidade de avaliacdo da UFJF.

De acordo com o resultado obtido pelo questionario, conforme exposto no
Gréfico 7, a grande maioria, totalizando 74% (233) das Unidades Avaliadas pelo

PROADES, respeita um dos pilares deste Programa, que € a realizacdo do

Planejamento de forma participativa:

Gréfico 7: Respostas ao Iltem 07 do Questionario de Pesquisa

07. Em sua Unidade/Setor, o Plano de Metas, em 2016, foi
construido de forma participativa com a contribuicdo de toda a
equipe de trabalho, inclusive as chefias?

Nao
83
26%
Sim
233
74%

ENao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.
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No entanto, de acordo com os dados coletados, o planejamento participativo
ndo é uma unanimidade institucional, sendo que 26% (83), ou seja, pouco mais do
que %2 da instituicdo, enfrentam desafios em abranger a contribuicdo de todos os
servidores no planejamento das atividades de trabalho com a propositura de metas.
Salientamos que as metas devem ser pactuadas, ou seja, todos os membros da
equipe de trabalho devem concordar com o que foi proposto no Plano de Metas de
sua Unidade.

O planejamento realizado de forma participativa possibilita a troca de
experiéncias e conhecimentos entre a for¢a de trabalho, promove um sentimento de
pertencimento, a unido e o respeito a reflexdo de todos os servidores técnicos e
suas chefias na construcdo de um objetivo comum, que é a melhoria da prestacao
dos servicos. Uma vez que o servidor vivencia e participa do planejamento das
metas, ele tem maior facilidade de verificar e discutir qual sera o seu papel no
alcance das metas propostas para a sua equipe de trabalho, assim como a
exequibilidade do que fora proposto.

No ambito das entrevistas realizadas, o “entrevistado A” informou que, em sua
“‘unidade 17, a reunido nem sempre contou com a presenca de todas as chefias, mas
que, no 7° ciclo, estas passaram a participar efetivamente do planejamento. Relatou
ainda que, em sua Unidade, ja presenciou 0 PROADES sendo executado como um
“‘cumprimento de protocolo”, apenas para fins de formalizagdo da concessao da
progressao por merito.

Quanto a sua equipe de trabalho, o referido entrevistado afirmou que os
servidores que ainda ndo alcancaram o ultimo nivel de progressdo no Plano de
Carreira participam efetivamente do planejamento, empenhando-se em propor
metas significativas. No entanto, eles se sentem limitados por terem que elaborar
metas que dependam pouco dos servidores que ja alcancaram o ultimo nivel de
progressao. Nas palavras do “entrevistado A”, esses trabalhadores ndo se sentem
motivados por ndo terem o incentivo pecuniario concedido pelo desempenho
considerado satisfatorio devido a limitacdo do Plano de Carreira.

Ja o “entrevistado B” relatou que, em sua Unidade, notou um maior
envolvimento dos servidores com o0 PROADES nesse 7° ciclo. Ademais, mencionou
também que, em sua “unidade 2°, as metas de equipe sdo elaboradas pela

secretaria e apresentada em reunidao para deliberacéo pela equipe para aprovacao



123

ou alteracdo do que fora proposto. Posteriormente a esse momento, os TAEs
possuem autonomia para verificar como podem contribuir com o alcance das metas
de sua equipe, elaborando as metas individuais. No entanto, a referida unidade, para
0 7° ciclo, apenas descreveu atividades rotineiras de trabalho, e ndo metas.

O “entrevistado C” informou que, em sua “Unidade 3”, o Plano de Metas é
copiado literalmente do ultimo ciclo, podendo ser incluida ou excluida alguma meta
pela equipe de trabalho. Apontou, ainda, que a equipe de trabalho se reune e reflete
a respeito de possiveis melhorias e inovacdes, mas que apresenta dificuldades em
propor mudancas significativas.

Por sua vez, o “entrevistado D” afirmou que, em sua “unidade 4”, os TAEs se
reunem para elaboracédo do Plano de Metas, buscando sempre refletir a respeito do
que pode ser proposto como melhoria. Em sua unidade, a coordenacéo setorial é
modificada anualmente para incentivar a participacdo e envolvimento de todos os
servidores com 0s objetivos do Programa. Apesar de n&o contarem com a
participacdo de sua chefia, que concede total autonomia para que estes deliberem e
construam o Plano de Metas, assim como na “Unidade 1”, o planejamento foi
considerado eficiente. Por fim, informou que percebe um interesse maior por parte
dos membros de sua equipe devido as mudancgas ocorridas pela implementacdo do
Programa por meio de processo fisico e ndo mais pelo SIGA e pela exigéncia da
apresentacao de um relatério final a ser elaborado pela equipe de trabalho ao final
do ciclo com perguntas direcionadas. De acordo com o entrevistado, a mudanca da
roupagem do PROADES gerou uma curiosidade, desconforto e impulsionou o saber.

Podemos destacar que, confrontando as unidades académicas 1 e 2 e
confrontando as unidades administrativas 3 e 4, percebemos que as unidades 1 e 4,
gue construiram um Plano de Metas eficaz, tém desafios que sdo superados pelo
comprometimento de alguns servidores em participar efetivamente do PROADES. Ja
as Unidades 2 e 3 construiram um Plano de Metas ineficaz, contemplado por
descri¢cOes de atividades em vez de proposi¢cdes de metas significativas, o que nao
demonstrou a reflexdo esperada e o comprometimento com o Programa.

Esse fato reforca que toda acdo gera reacdo. Ou seja, a mudanca gera
impacto e impulsiona a saida de um comodismo, mas depende da aceitagdo, do
envolvimento e comprometimento de toda a for¢ca de trabalho. Afinal, utilizando

palavras do “entrevistado D”, a mudanca também pode gerar muita resisténcia.
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Ainda quanto a construcdo do planejamento das metas realizado pelas
Unidades de Avaliagcéo, a pesquisa de campo apontou, conforme demonstrado no
Grafico 8, que mais da metade (52%) dessas Unidades nédo leva em consideracéo o

disposto no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI):

Gréfico 8: Respostas ao Iltem 08 do Questionario de Pesquisa

08. No planejamento de metas realizado por sua equipe de
trabalho, no ano de 2016, foram analisadas as metas contidas
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFJF

direcionadas a sua Unidade/Setor?

Sim _
152 Nao

52%

B Nio

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme ja mencionado no capitulo 1, ha uma hierarquia de metas a ser
respeitada. As metas individuais visam ao cumprimento das metas de equipe, que,
por sua vez, embasam-se nas metas institucionais. Estas levam em consideracéo a
realidade institucional e o previsto no Plano Plurianual, na Lei de Diretrizes
Orcamentarias, na Lei Orcamentaria Anual, bem como observam o disposto nas
diversas legislacbes federais voltadas para a Educacdo Superior e nas
normatizacoes oriundas do MEC.

A hierarquia € necessaria para direcionar o0s esforcos da maquina
administrativa, entendida por cada 6rgao e seus servidores, no alcance dos objetivos
nacionais para a educagdo. Inclusive, o “entrevistado B’ menciona durante a
entrevista concedida que possui dificuldade de apresentar uma visdo mais ampla da

instituicdo, ndo tendo o conhecimento dos objetivos e metas buscados pela UFJF.
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Os dados apresentados reforcam o que foi mencionado anteriormente quanto
ao desconhecimento dos TAEs acerca de normatizacfes que nao estao diretamente
voltadas para as atividades que realizam. Dessa forma, o PDI, por ser um
documento extenso e amplo, apesar de ter relacdo com as atividades realizadas
pelas Unidades da Universidade, ndo é de conhecimento da maioria dos servidores.
Sendo assim, devido a sua posicdo de plano diretor para o alcance dos objetivos
institucionais, o conhecimento de seu teor deve ser promovido pelo PROADES.

Nas entrevistas, os TAEs foram unéanimes em informar que nunca ocorreu,
durante 0 momento da pactuacédo do Plano de Metas de sua Unidade, a andlise das
metas propostas pelo PDI para as Unidades da UFJF. Esse documento traz, em seu
bojo, objetivos e metas institucionais a serem cumpridos pelas Unidades da UFJF, o
que contribui para direcionar os esforcos das Unidades e de suas equipes de
trabalho. Dessa forma, as metas contidas no PDI podem ser incluidas como metas
de equipe, o que facilita a elaboracdo do Plano de Metas.

A seguir, passamos a analisar o bloco de pesquisa a respeito da qualidade

das metas apresentadas no Plano de Metas pelas Unidades de Avaliacdo da UFJF.

2.6.3 Eixo de Analise: Qualidade das Metas

O Plano de Metas deve revelar as aspiracfes das Unidades em prol de
melhorias dos servigcos prestados pela UFJF. No entanto, a equipe do PROADES
constatou, por meio de reunides junto as Unidades, que projetos inovadores e
diversas acdes de melhorias dos processos de trabalho ndo séo transformadas em
metas por algumas Unidades, ndo fazendo parte de seu Plano de Metas.

Essa percepcdo pode ser ratificada pelos dados obtidos pela pesquisa de
campo, demonstrados no Gréafico 9 a seguir, 0s quais apresentam um quantitativo de
49% de servidores que afirmam que o Plano de Metas ndo expde todas as acdes

inovadoras e de melhorias realizadas durante o ciclo do PROADES.
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Gréfico 9: Respostas ao Item 15 do Questionario de Pesquisa

15. Apds o encerramento da fase de pactuacao de metas (12
Fase do PROADES), para o ano de 2016, foram executadas
acoes de melhoria e/ou acdes inovadoras que nao constaram no
Plano de Metas de sua Unidade/Setor?

Sim Nao

161
155 519
49% o

@ Nao
Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Notamos que sdo apresentadas, por parte de algumas unidades, dificuldades
na construcdo de um Plano efetivo, com metas significativas que desafiem o servidor
ao desenvolvimento pessoal e profissional e gerem dados necessarios para serem
analisados e utilizados pela equipe de Gestdo de Pessoas e por gestores das
unidades avaliadas em prol da melhoria dos processos e condi¢cdes de trabalho,
bem como do aprimoramento da capacitacdo e da qualificacdo das equipes de
trabalho.

Ademais, ha reflexdes que se traduzem em planejamentos e a¢fes realizadas
pelas Unidades, mas que, por ocorrerem ap0s a fase de pactuacdo de metas,
acabam ndo sendo traduzidas em metas e, consequentemente, ndo constam no
Plano de Metas. Esse fato ocorre porque a realidade é transformada diariamente, de
modo que novas demandas vao surgindo, impulsionadas por mudancas na
legislacdo e nas necessidades dos usuérios e, com estas, novos desafios, novas
reflexdes e novos planejamentos. Conforme verificamos anteriormente, trata-se de
um ciclo continuo de busca de suprir constantemente a expectativa dos usuarios por

meio da superacdo, ano a ano, da qualidade dos servigcos prestados pela Instituicao.
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Outros fatores podem contribuir para a ndo inclusdo de agbes que poderiam
ser traduzidas em metas, até mesmo, na primeira fase do PROADES, a fase de
pactuacao de metas. Mesmo que o Programa nao tenha o carater punitivo, o receio
as consequéncias por exercer um desempenho considerado insatisfatorio foi
confirmado como um destes fatores pela pesquisa de campo, conforme
demonstrado pelo Gréfico 10 a sequir:

Gréfico 10: Respostas ao Item 18 do Questionério de Pesquisa

18. Ao elaborar as metas levo em consideracao as
consequéncias caso hao consiga cumpri-las, como: a nao
obtencao de progressao por merito profissional e a
impossibilidade de concorrer a bolsa de apoio a qualificagao?

Sim
215
68%

B Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

As consequéncias se limitam a ndo progressao por mérito profissional e a
impossibilidade de concorrer a bolsa de apoio a qualificacdo. A progressao por
mérito profissional, relembrando o exposto no primeiro capitulo, enseja no incentivo
pecuniario de 3,9% sobre o salario base desses servidores. Ja a bolsa de apoio a
qualificacdo pode sofrer variacdo de acordo com a disponibilidade orcamentéaria da
instituicdo devido a ser ela um beneficio concedido pela Universidade Federal de
Juiz de Fora para incentivar os servidores a prosseguirem com sua formacéo

académica.
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Um dado informado pela realizagdo das entrevistas, concedido pelo
“‘entrevistado D”, foi o de que, se sua equipe de trabalho ja puder prever um fator
dificultador que possa obstar o alcance das metas, estas sequer sdo pactuadas. De
acordo com sua percepcdo, 0 mérito acaba sendo deixado de lado por alguns
servidores. O que permanece € a utilizagdo do incentivo pecuniario concedido pela
progressdo por mérito como forma de suprir a inércia por parte do governo em
conceder o reajuste salarial anual aos servidores.

Devido ao receio quanto as consequéncias supramencionadas, o quantitativo
expressivo de 68% dos TAEs leva em consideragéo esse fator ao elaborar suas
metas individuais, o que influencia diretamente na qualidade das metas pactuadas,
gue tenderdo a serem de facil e simples execuc¢ao, podendo, até mesmo, ser pouco
significativas.

Conforme apresentado também pelos dados obtidos pela pesquisa de campo,
representados pelo Gréfico 11, mais da metade dos servidores (54%) ja deixou de

elaborar metas por depender de outro setor ou servidor para cumpri-las:

Grafico 11: Respostas ao Item 20 do Questionério de Pesquisa

20. Vocé ja deixou de elaborar metas por depender de outro
setor ou servidor para cumpri-las?

Nao
Sim 145

54%

@ Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.
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A articulagdo com outros servidores e setores é comum e inevitavel em
qualquer organizacéo. No entanto, a pesquisa empreendida revela que o receio em
nao alcancar as metas pactuadas gera limitacdes a essa articulagdo por parte dos
servidores, que preferem ndo arriscar a depender de outrem para o alcance de suas
metas individuais. Ademais, para além do fator apresentado, muitos TAEs ja
deixaram de pactuar metas também por falta de recursos materiais ou
orcamentarios, necessarios a sua execucdo, conforme apontam os dados da

pesquisa de campo ilustrados pelo Grafico 12:

Gréfico 12: Respostas ao Item 19 do Questionario de Pesquisa

19. Vocé ja deixou de elaborar metas por falta de recursos
materiais ou orgamentarios, necessarios para sua execugao?

Sim
141 Nao
45% 175

55%

B Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme ja trabalhamos no primeiro capitulo, os orcamentos publicos sao
limitados e ndo acompanham as demandas sociais. As condigbes de trabalho
influenciam diretamente na qualidade do Plano de Metas das Unidades, uma vez
que, para cumpri-lo, os servidores precisam dos recursos necessarios.

Por esse motivo, de acordo com os dados obtidos, 45% dos TAEs ja deixaram
de propor metas. Esse fator também se apresenta como negativo, pois o intuito do
Programa é obter dados para serem trabalhados pela propria unidade e pela equipe

de Gestdo de Pessoas. Se o servidor elaborasse a meta e ndo a cumprisse por
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auséncia de recursos, nao sofreria as consequéncias mencionadas e contribuiria
para que esse fato fosse levado ao conhecimento da Universidade, o que permitiria
acOes direcionadas para o suprimento das necessidades a fim de promover a
continuidade da melhoria dos resultados apresentados e do desenvolvimento
continuo dos servidores e dos servigos prestados aos usuarios.

Para o alcance de um Plano de Metas robusto e eficaz, € imprescindivel que
o planejamento seja participativo, promovendo a valorizacdo e desenvolvimento dos
TAEs pela troca de experiéncias e conhecimentos. E preciso também conceder a
tranquilidade necessaria para que os TAEs ndo temam o Programa a fim de
contribuirem para que os dados sejam fieis a realidade e possam subsidiar o
desenvolvimento institucional e dos préprios servidores.

Assim como no acompanhamento do desempenho, a participacao das chefias
€ essencial nesse momento de planejamento em razéo de, por for¢ca do cargo que
ocupam, obterem informacdes mais aprofundadas acerca das demandas que estao
sendo exigidas pela direcdo da Instituicdo. Da mesma forma, esse envolvimento &
fundamental, também, no ambito de sua unidade de atuacéo pelo fato de o dirigente
ter uma visdo mais ampla a respeito das atividades exercidas por sua equipe de
trabalho.

Portanto, as chefias, por possuirem essa visdo geral das demandas que
precisam ser implementadas em sua unidade, podem direcionar melhor os esforcos
de sua forca de trabalho na construgcéo de um Plano de Metas eficaz. Nesse sentido,
deverdo atuar como lideres, de modo que contribuam para motivar e manter a uniao
de sua equipe, concedendo 0 apoio e suporte necessario ao alcance das metas
pactuadas. Ademais, devem adotar uma postura justa e imparcial no momento de
verificar o que fora alcancado, além de dar o feedback da avaliacao a equipe.

Com relacdo a satisfacdo da forca de trabalho no que diz respeito a
participacdo as suas chefias no PROADES, a pesquisa de campo apontou,
conforme representado no Grafico 13, que 38% dos TAEs consideram satisfatoria a
participacdo de sua chefia em todas as fases do Programa, enquanto 26%
consideram mais para satisfatoria do que insatisfatoria. Por outro lado, 21% dos
TAEs consideram insatisfatoria a participacdo de sua chefia no Programa. Ja 15%
entendem que a participagdo da chefia tende mais para insatisfatéria do que

satisfatoria.
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De acordo com os dados analisados, 36% dos TAEs ndo estdo satisfeitos
com a participacdo de suas chefias nas fases de construgdo do Plano de Metas,
acompanhamento e suporte para o desempenho no alcance das metas pactuadas e

avaliacao daquilo que fora pactuado no PROADES:

Grafico 13: Respostas ao Item 14 do Questionério de Pesquisa

14. Qual o seu grau de concordancia em relacao a afirmativa:
“Considero satisfatéria a participacdo de minha chefia na
construcao do Plano de Metas e no momento de
acompanhamento e avaliacao do desempenho dos servidores™?

Discordo mais do
que concordo

48 Concordo
15% 120
38%
Discordo
2??;,{} B Concordo
que discordo Concordo mais do que discordo
83 @ Discordo

— @ Discordo mais do que concordo

Fonte: elaborado pelo autor.

Os dados obtidos demonstram que a grande maioria considera efetiva a
participacdo de sua chefia em cada fase do PROADES. Contudo, por outro lado,
pouco mais de 1/3 da populacdo pesquisada entendeu que suas chefias nao
exercem como deveriam o seu papel de lideranca a frente desse Programa, o que
influencia diretamente na qualidade das metas pactuadas. Inclusive, na entrevista
concedida, o “entrevistado D” informou que o dirigente de sua Unidade nao participa
do PROADES, cabendo aos TAEs a iniciativa e a elaboracdo do Plano de Metas,
assim como o acompanhamento e avaliacdo. Em reforco a essa realidade, o
“‘entrevistado A” relatou que somente a partir do 7° ciclo sua chefia comecou a
participar efetivamente do Programa. Ja o “entrevistado C” informou que a sua
chefia participa do Programa, mas permite que sua equipe pactue, ciclo a ciclo, as

mesmas metas.
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As informacg0des retratadas demonstram que algumas chefias da Universidade
Federal de Juiz de Fora ainda encontram desafios no uso do PROADES para o
desenvolvimento da forca de trabalho ou até mesmo desconhecem o potencial
dessa ferramenta de gestéo oferecida pela Instituicéo.

Outro fator que influencia diretamente na qualidade das metas propostas
pelos servidores € o grau de satisfacdo destes com as atividades que realizam e
com o reconhecimento pela realizacdo de um desempenho satisfatorio. O
reconhecimento é um estimulo para motivar o0s servidores a buscarem
constantemente a melhoria do desempenho laboral.

De acordo com a pesquisa de campo realizada, conforme trazido pelo Grafico
14, 84% dos servidores informaram que jamais tiveram qualquer tipo de

reconhecimento devido a realizacdo de um desempenho considerado satisfatorio:

Grafico 14: Respostas ao Item 16 do Questionério de Pesquisa

16. O desempenho satisfatério na execucao de metas
individuais pactuadas no PROADES te concedeu maior
reconhecimento e respeito ou promoc¢ao nha carreira (exercicio
de funcao gratificada: FG ou CD), na UFJF?

@ Nao

Sim

Fonte: elaborado pelo autor.

Apesar de parecer um dado alarmante devido ao expressivo quantitativo
negativo, temos de considerar que muitas metas pactuadas podem ser pouco
significativas, ndo expressando grandes dificuldades ou melhorias capazes de gerar

um reconhecimento por sua realizagéo.
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O incentivo concedido por meio de bolsa de apoio a qualificacdo e o
reconhecimento pecuniério por meio da progressao por mérito profissional, salvo por
limitacdes do Plano de Carreira, ja sdo garantidos pela UFJF ao servidor em caso da
realizacdo de um desempenho considerado satisfatorio, mas essas ndo sao as
Unicas formas de se conceder reconhecimento. Outras formas podem ser
provenientes da concessao de liberdade e autonomia para trabalhar, do respeito por
sua equipe de trabalho, do apoio dado pela chefia ou por meio da realizacdo de
novas funcdes mais desafiadoras e da promocdo na carreira com beneficios
pecuniarios somados ao salério.

Como elemento exemplificador que reforca os argumentos mencionados,
citamos os pesquisadores norte-americanos Robert Levering e Milton Moskowitz,
qgue lancaram um livro sobre felicidade no ambiente de trabalho. Em conformidade
com os estudos desenvolvidos pelos autores, observamos que as melhores
organizacdes para se trabalhar sdo as que possuem um ambiente em que as
pessoas se sentem respeitadas e possuem credibilidade (CHIAVENATO, 2014).

N&o é por acaso que a literatura moderna que trata e estuda as organizacdes
aponta que estas ja trabalham com a ideia de que o maior patriménio da
organizacdo é a sua forca de trabalho. E, para construcdo e crescimento desse
patrimdnio, é preciso prepara-la e capacita-la continuamente.

Chiavenato (2014) vai além em suas reflexdes. Entende que ndo basta
apenas o0 reconhecimento por seus esforgcos, as pessoas devem perceber justica
nas recompensas que recebem. Isso significa recompensar bons resultados e néao
recompensar pessoas que ndo tem bom desempenho.

Na contraméo do que compreende o referido autor, a equipe de trabalho da
‘unidade 1” tem o costume de aprovar os servidores que nao contribuem
efetivamente com as metas pactuadas pela equipe de acordo com informacao
concedida em entrevista pelo “entrevistado A”. Independentemente do fato de esses
TAEs ndo mais terem o incentivo pecuniario pela progressdo por mérito, a
informagéo deturpada da realidade repassada aos resultados do PROADES
influencia negativamente nos dados obtidos, que serdo analisados e utilizados para
direcionar acOes realizadas pela propria Unidade ou por outras, como € o0 caso da

Unidade de Gestdo de Pessoas.
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Quanto a satisfacdo dos servidores em realizar as atividades que
desempenham em seu setor/unidade atualmente, 19% informaram estar muito
satisfeitos enquanto 53% estédo satisfeitos, somando um total de 72%. Trata-se de
um percentual expressivo, que contribui para o crescimento profissional desses
servidores no exercicio de suas atividades.

A satisfacdo em realizar as atividades que desempenham favorece a
capacitacdo do servidor e a busca por melhorias, culminando na elaboracdo de
metas. No entanto, ndo podemos ignorar os 19% de TAEs pouco satisfeitos, 4%
insatisfeitos e 5% muito insatisfeitos, somando 28% que nao desempenham

atividades que geram satisfacao:

Gréfico 15: Respostas ao Item 17 do Questionario de Pesquisa

17. Qual o seu grau de satisfacao com as atividades que
desempenha em seu setor/unidade?

Insatisfeito Muito insatisfeito
11 15
4% [ 5%

Muito satisfeito

61
19% M Insatisfeito
Satisfeito Muito insatisfeito
168
o/ L @ Muito satisfeito

53% Pouco satisfeito

61 B Pouco satisfeito

19% Satisfeito

Fonte: elaborado pelo autor.

A respeito da satisfacdo do servidor na realizagdo de seu trabalho,
Chiavenato (2014) explica que, para que as pessoas sejam produtivas, elas devem
sentir que o trabalho é adequado as suas competéncias e que estado sendo tratadas
com respeito. As pessoas despendem a maior parte de suas vidas no trabalho, e
iISSO requer uma estreita identidade com as atividades que desempenham. Resta

claro que a tendéncia é que pessoas insatisfeitas produzam com menos qualidade
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do que pessoas satisfeitas, de modo que a satisfacdo no trabalho é determinante
para 0 sucesso organizacional.

Por fim, a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta propicia a melhoria da
satisfacdo do servidor por buscar promover desafios por meio de metas que motivem
0 servidor a realizar um trabalho desafiador, que lhe permita desenvolver-se como
pessoa e profissionalmente. Esse Programa também busca a unido da equipe de
trabalho, uma vez que trabalham juntos pelos mesmos objetivos, e a valorizacao
dessa equipe por conceder voz ao participar da gestdo de sua unidade, o que gera
um sentimento de pertencimento e respeito por seu papel.

Com base na fundamentacdo obtida pela analise de dados contidos na
literatura moderna e de informacdes adquiridas pela pesquisa de campo
apresentada no segundo capitulo deste trabalho, apresentamos a seguir um Plano
de Intervencdo que indique solucdes exequiveis que possam contribuir para o
saneamento do problema apresentado no primeiro capitulo.
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3 PLANO DE ACAO

A presente dissertacdo tem como objetivo geral compreender os desafios que
envolvem a elaboracédo do Plano de Metas pelos servidores da UFJF para, a partir
da analise do problema, poder atacd-lo por meio de um planejamento de ac¢fes
exequiveis, fundamentado nas pesquisas apresentadas neste trabalho.

Considerando o objetivo, a partir das analises e interpretacdes dos dados
obtidos pelos Planos de Metas das unidades e pela realizacdo do estudo de campo,
além do arcabouco tedrico exposto ao longo deste trabalho, trazemos, neste
capitulo, um Plano de Acdo Educacional (PAE) com recomendacdes as quais
acreditamos que possam contribuir para a melhoria da qualidade das metas
apresentadas pela forca de trabalho da Universidade Federal de Juiz de Fora.

A partir das acdes recomendadas por esse Plano, o PROADES obtera dados
mais fiéis, solidos e claros a serem analisados, fortalecendo-se como um
instrumento de gestdo capaz de promover os resultados esperados pela UFJF. O
referido PAE tem como intuito tornar compreensivel a elaboracéo do Plano de Metas
pelo grande quantitativo de servidores que compde o quadro da UFJF com a
apresentacdo de um processo sistematico que traz a sequéncia l6gica de atos a
serem realizados para propositura de metas significativas. Ademais, tem também
como objetivo capacitar continuamente os servidores para participacdo e promocao
desse Programa.

As sugestdes de acdes se destinam, principalmente, a equipe do PROADES,
que faz parte da Coordenacdo de Avaliacdo e Movimentacdo de Pessoas da
Unidade de Gestdo de Pessoas da UFJF.

A seguir, apresentamos o Plano de Ac¢do Educacional, que compreende
acOes que contribuirdo para o saneamento do problema existente, objetivo geral
deste trabalho. Com base nos eixos elaboracdo de metas e qualidade de metas,
fundamentamos esse Plano em duas grandes ac¢fes: atualizagao da sistematizacéo
da construcéao do Plano de Metas e capacitacdo dos servidores para participagdo no
PROADES.

Embora o presente estudo se relacione com a realidade observada na UFJF,

acreditamos que o Plano de Acdo Educacional apresentado neste capitulo se aplica
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a outras IFES. Salientamos, contudo, a importancia de se realizarem estudos para a
sua devida adequacao a realidade de cada local.

3.1 ACAO 1: ATUALIZACAO DA SISTEMATIZACAO DA CONSTRUCAO DO
PLANO DE METAS

Varios foram os motivos que nos levaram a identificar a necessidade de uma
repaginacdo da forma como ocorre atualmente a construcdo do Plano de Metas
pelas unidades da UFJF por meio de seus servidores TAEs e chefias.

Inimeras acdes ja foram realizadas pela equipe do PROADES nesses dez
anos de sua implementacdo. No entanto, ainda podemos verificar um quantitativo
significativo de servidores que demonstram dificuldades na construcdo do Plano de
Metas e acabam por apresentar descricoes de atividades inerentes aos cargos que
ocupam ou metas evasivas, as quais, além de ndo serem conexas a indicadores,
nao trazem informacdes claras quanto ao objetivo proposto.

Devido ao quantitativo expressivo de 1.577 TAEs que compde o quadro de
servidores da UFJF e ao limitado numero de servidores que compde a equipe do
PROADES, responsaveis pela analise dos Planos de Metas apresentados pelas
Unidades avaliadas, tornam-se precarios o trabalho essencial de cobranca instrutiva
e a capacitacdo de cada servidor para participacdo no Programa. S&o esses temas
que trabalharemos na secdo que tratard da implementacdo da segunda acdo deste
Plano de Ac&o Educacional.

Devido a essa realidade, torna-se fundamental a criacdo de uma
sistematizacdo que consiga ser simples e clara, capaz de direcionar as etapas a
serem percorridas pelos servidores para a elaboracdo de metas efetivas. A partir
dessa acéo, eles poderdo compreender cada vez mais os objetivos do PROADES e
reduzir os equivocos na apresentacéo de suas metas.

A referida ac@o ocorrera por meio de duas etapas, conforme delimitado no

Quadro 4 a seguir:
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Quadro 4: Acéo 1 do Plano de Acédo Educacional

Acéo 1: Atualizacao da sistematizacdo da construcao do Plano de Metas

Etapa 1. Elaboracdo de uma sequéncia logica e padronizada de atos para a
construgéo do Plano de Metas

Etapa 2: Implementacdo da nova sistematica no SIGA

Fonte: elaborado pelo autor.

J& a execucdo de cada uma dessas etapas pode ser representada por meio

da ferramenta 5W2H4° conforme apresentado no Quadro 5:

Quadro 5: Execucdo das Etapas da Acédo 1 do PAE (continua)

Elaborar uma sequéncia l6gica e padronizada de atos
Etapa 1 | para direcionar os servidores a elaboragdo de Planos de

O qué Metas efetivos

Implantar a nova sistematizacao de elaboracao do

Etapa 2 Plano de Metas no SIGA

Melhorar a qualidade dos Planos de Metas

Etapa 1 apresentados e, consequentemente, apresentar
Por resultados que supram as expectativas dos usuarios

qué?

A implementacdo no SIGA é necesséria pelo fato do

Etapa 2 PROADES, em regra, ser informatizado

Fundamentacdo em teorias bibliogréficas, realidade
Etapal institucional por meio de experiéncias laborais e pela
pesquisa de campo apresentada neste trabalho

Como?
A implementacdo no SIGA depende de informagdes
Etapa 2 | detalhadas da sistematizagéo, que sera realizada com
uso do Programa Bizagi Modeler4!

40 Ferramenta de gestdo de mapeamento das atividades com a maior clareza possivel. O nome
5W2H remete as etapas a serem seguidas: What, Why, Where, When, Who, How e How much.

41 Software que possibilita de forma clara o mapeamento dos processos de trabalho por meio de

fluxogramas.
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Quadro 5: Execucdo das Etapas da Acao 1 do PAE (concluséo)

Quem? | Etapa 1 A nova sistematica sera apresentada pelos atores
' P envolvidos neste trabalho
Etapa 2 Equipe do PROADES e CGCO
Etapa 1 N&o ha custo*?
Quanto?
Etapa 2 N&o hé custo
Etapa 1 A nova sistematica sera apresentada neste trabalho.
2 . .
Quandos Periodo necessario para o CGCO implementar as
Etapa 2 ~
alteracdes no SIGA
Etapa 1 UFRJF / CAEd
Onde?
Etapa 2 UFJF

Fonte: elaborado pelo autor.

Na subsecdo seguinte, trazemos, de forma detalhada, as mudancas
apresentadas pela primeira etapa da primeira agéo do Plano de A¢&o Educacional.

3.1.1 Etapa 1: Elaboracdo de uma sequéncia logica e padronizada de atos para a

construgéo do Plano de Metas

A apresentacdo de uma sequéncia légica e padronizada de atos para a
construcdo do Plano de Metas contribui para a melhoria do Planejamento
Administrativo Institucional e, consequentemente, apresentar resultados que
promovam a melhoria dos processos de trabalho e proporcionem a satisfagcdo dos
servidores e usuarios.

Para melhor compreensdo das mudancas que estdo sendo propostas por
essa primeira etapa, precisamos comparar a sistematizacéo atual para a construcao
do Plano de Metas com a proposta da nova sistematizacdo. Nesse sentido,
apresentamos a seguir os Quadros 6 e 7, 0s quais sdo comparativos que detalham a

sistematizacdo atual implementada nos Manuais do PROADES e no SIGA da UFJF

42 “N3o ha custos” significa ndo haver custos adicionais a instituicdo, ou seja, todos os recursos necessarios a
realizacdo da acdo estdo previstos no orgamento da UFJF.
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e a nova sistematizagcdo recomendada por este trabalho, fundamentada pela

pesquisa e pelos argumentos arrolados:

Quadro 6: Sistematica Atual do Plano de Metas

Reunido dos TAEs e Chefias
da Unidade para
Construcdo do Plano de
Metas

Recomendacdo da analise
das Metas direcionadas
pelo PDI

Elaboracdo de Metas para
a Equipe de Trabalho

Insercdo no SIGA do Plano
Elaboracdo das Metas de Metas da unidade pela
Individuais Coordenagdo Setorial de
cada unidade

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

Fonte: elaborado pelo autor.

Conforme podemos verificar, atualmente, h4 um processo sistematizado que,
por meio do planejamento participativo dos TAEs e suas chefias, respeita a
hierarquia de metas, exigindo que as metas individuais sejam conexas as metas de
equipe.

Apesar dos esforgos realizados pela equipe do PROADES para capacitar e
instruir os servidores quanto a forma esperada pela UFJF da apresentacdao do Plano
de Metas pelas Unidades, o éxito nao fora alcancado. A transformacéo esperada da
qgualidade das metas propostas nos Planos de Metas da totalidade das unidades da
UFJF ainda esta distante de ser alcancada.

A sistematizacdo vigente ndo solicita dados quanto as atividades
desempenhadas pelos servidores, a capacitacdo e a qualificacdo destes para o
exercicio dessas atividades em suas unidades, o que impossibilita a execugédo de
uma gestdo por competéncia. Nao ha a exigéncia de que as metas apresentadas
estejam identificadas por seu tipo, acompanhadas por indicadores, tampouco se
exige a apresentacdo de estratégias para o0 seu cumprimento. Portanto, a

sistematica apresentada precisa ser reformulada para que possa direcionar os
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servidores a uma reflexdo, acompanhada da prestacdo de informacdes pelos
servidores TAES, que leve a metas eficazes para esta instituicao.

Conforme demonstramos nos dois primeiros capitulos deste trabalho, essa
sistematica ndo se apresenta clara a todos os servidores, tornando-se defasada
frente a realidade institucional, uma vez que o planejamento apresentado nédo
representa o potencial produtivo das unidades. Da mesma forma, ndo traz dados
claros que apontem as estratégias para o alcance das metas pactuadas, assim
como os impactos pretendidos com seu alcance.

A capacitacédo do quadro de servidores TAEs da UFJF para a participacdo no
PROADES a fim de que seja possivel a instrucdo quanto a forma como apresentar
as metas € essencial, mas demasiadamente morosa devido ao quantitativo de
trabalhadores a serem instruidos. A reformulacdo da sistematica da construcao do
Plano de Metas € uma forma vidvel para acelerar este processo.

Tendo em vista a ndo efetividade da sistematica atual, pretendemos
implementar mudancas que acreditamos serem basilares para suprir a dificuldade
apresentada pelos servidores no planejamento de Metas. Tais mudancas podem ser
visualizadas, a seguir, no quadro 7, que representa a proposta de uma nova

sistematica de elaboracéo do Plano de Metas.

Quadro 7: Nova Sistematica do Plano de Metas (continua)

Reunido dos TAEs e Chefias Analise das atividades

da Unidade para realizadas pela equipe de Andlise do Plano de

Sugestdo de Metas

Construcdo do Plano de trabalho para verificacio
Metas de problemas existentes

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

Pactuacdo de Metas de Afriie':m;:“ d;!.'a
Andlise das metas Equipe ea:::mf;:"s -‘.tlut:&r:*:; '
direcionadas pelo PDI as &l Obs.: Reflexdio (O qué?, Por Quanto?) para alcance de

Unidades

qué?, Qualimpacto cada meta da equipe de

trabalho

esperado?)
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Quadro 7: Nova Sistemética do Plano de Metas (concluséo)

; Apresentacdo dos Pactuacdo de Metas
( cﬁﬁ;?rﬁ:::g:unﬁ;ﬁa indicadores de metas Individuais
inovagdio) de cada meta de \quantidade, qualidade, il Obs.: Reflexdo (O qué?, Por

tempo, custo) de cada
meta de equipe

qué?, Qual impacto

equi
quipe esperado?)

Apresentacdo dos

Apresentaco das

estratégias (Como?,

Apresentacdo do tipo

continuidade, melhoria, indicadores de metas
l:innva(,ao] de cada meta (quantidade, qualidade,
individual tempo, custo) de cada
meta individual

Quandao?, Quem?,
Quanto?) para alcance de
cada meta individual

Informagdo das
capacitacles realizadas Informacdo das atividades
relacionadas as atividades il que o TAE desempenha em

que o TAE desempenha na sua Unidade
UFJF

Insercdo, no SIGA, do
Plano de Metas da equipe

PLANEJAMENTO INSTITUCIONAL

pela Coordenagdo Setorial
de cada unidade

Insercdo, no SIGA, das

metas individuais por cada
servidor TAE

Fonte: elaborado pelo autor.

A primeira proposta de mudanca apontada por essa primeira etapa esta na
necessidade de expandir a participagdo no PROADES aos usuérios dos servigcos
prestados pelos servidores para que possam apontar as demandas administrativas
que vislumbram como forma de contribuicbes para fomentar melhorias dos
processos de trabalho ou a criacdo de projetos exequiveis. Essa participacédo se
demonstra fundamental, uma vez que 0s servigcos prestados pela UFJF tém o
objetivo geral de se refletir na satisfacdo de seus usuarios.

Outra recomendacdo a esta iniciativa € a inclusdo de informacdes para a
realizacdo de uma gestédo por competéncia a fim de que seja possivel analisar se a

formagédo académica do servidor e os cursos de capacitacdo realizados estdo
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condizentes com as atividades que desempenham, pois quanto mais capacitado
estiver o servidor, maior sera a facilidade em propor metas significativas capazes de
promover melhorias nos processos de trabalho.

Dessa forma, a sistematizacédo deve exigir a apresentacao das atividades que
0s TAEs realizam em sua unidade, bem como da formacao académica e dos cursos
de capacitacdo que tenham harmonia com as atividades desempenhadas por esses
servidores na UFJF. Informar as atividades permitirA aos TAES compreender que
essas nao se tratam de metas e, ao informar a capacitacéo, a unidade de gestédo de
pessoas podera verificar se os conhecimentos adquiridos pelo servidor estédo
condizentes com a realizacdo de suas atividades ou se este podera ser melhor
aproveitado no exercicio de outras funcdes, que podera ser efetivar até mesmo em
outro setor.

Ademais, sugerimos também a inclusdo, no SIGA, das metas de equipe
direcionadas pelo PDI as unidades da UFJF a fim de que os servidores tenham
conhecimento da visdo institucional para a produtividade de sua forca de trabalho.
As metas contidas no PDI sdo remetidas pelos préprios dirigentes de cada unidade
da Universidade. O intuito € buscar divulgar e popularizar esse Plano Diretor da
Instituicdo aos TAEs para que busquem direcionar seus esfor¢cos a persegui¢ao dos
objetivos institucionais. Reiteramos que ndo pretendemos engessar a propositura
das metas de equipe com a exigéncia de que estejam interligadas as metas
apresentadas pelo PDI, uma vez que os objetivos contidos nesse Plano Diretor
quinguenal correspondem a uma visdo que pode ser alterada mediante o passar dos
anos.

Quanto a elaboracdo das metas para a equipe de trabalho de cada unidade
da UFJF, essas, assim como as metas individuais, precisam estar redigidas de
forma detalhada e clara, associadas as estratégias para seu alcance e com a
apresentacao de seus tipos e indicadores.

Depois de elaborado o Plano de Metas, este é encaminhado a equipe do
PROADES para que se proceda a sua analise quando realizado por meio de
processo fisico. Quando implementado por meio do SIGA, o Plano de Metas é
inserido nesse sistema por meio do preenchimento de seus icones e tabelas.

O encaminhamento das metas de equipe deve ser mantido pela Coordenacgao

Setorial de cada unidade. JA& com relagdo ao encaminhamento das metas
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individuais, recomendamos que passe a ser realizada por cada servidor TAE para
que o0 prazo quanto ao seu envio seja de sua responsabilidade. Dessa forma, a
morosidade de um servidor ndo atingira os demais, bem como ndo comprometera o
prazo de andlise de dados pela equipe do Programa. Por conseguinte, o
comprometimento dos servidores no cumprimento dos prazos estipulados pelo
calendario do PROADES para encaminhamento do Plano de Metas sera elevado.

Por fim, além da repaginacdo da sistematizacdo atual pelos membros deste
trabalho, para que a UFJF obtenha o sucesso esperado na construcédo de Planos de
Metas efetivos para cada uma de suas unidades, sera necessério alterar a forma
como os servidores sdo avaliados atualmente.

Conforme ja assinalamos nos capitulos anteriores, diversas metas estao
conexas ao indicador qualitativo, o que impossibilita estipular um percentual de seu
alcance. Dessa forma, a avaliagdo devera ter como resultados o desempenho
satisfatorio, satisfatorio com ressalvas e insatisfatorio.

O desempenho satisfatério remete ao alcance das metas pactuadas, assim
como o cumprimento de toda a estratégia proposta. O desempenho satisfatério com
ressalvas indica que o servidor obteve um bom desempenho, mas nao alcancou
todas as metas pactuadas por motivos alheios a sua vontade e/ou precisa aprimorar
seus conhecimentos e/ou habilidades. O desempenho insatisfatério remete ao nao
alcance das metas pactuadas devido a um desempenho inaceitavel pela falta de
comprometimento do servidor ou a sua recusa em participar do planejamento de
metas de sua unidade.

A forma de avaliacdo por meio das opc¢les descritas elevaria a qualidade das
metas propostas pelos trabalhadores TAES por ensejar um receio menor desses
guanto ao temor pelas consequéncias de um desempenho insatisfatério, uma vez
que ha a opcdo de um desempenho satisfatério com ressalvas. A avaliacdo de
desempenho necessita promover a mudancga, a inovacdo, o empreendedorismo, 0
comprometimento e, para tanto, ndo pode ser vista pelos participantes como uma
ferramenta punitiva.

O setor responsavel pela manutencao do SIGA da UFJF € o CGCO. Portanto,
a nova sistematica deverad ser encaminhada a esse setor institucional para que
ocorram as alteragdes recomendadas conforme verificamos na secdo seguinte, que

apresenta a segunda etapa desta acao.
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3.1.2 Etapa 2: Encaminhamento da nova sistematizacdo ao CGCO para implantagao
no SIGA

A segunda etapa para a realizacdo da primeira acdo do presente Plano de
Acdo Educacional € o encaminhamento, pela equipe do PROADES ao CGCO, das
demandas de altera¢cbes para a implantacdo da nova sistematizacado de construcao
do Plano de Metas a ser realizada no SIGA. O prazo para o CGCO realizar as
referidas alteracbes dependera da demanda atual desse setor institucional, e, por
esse motivo, ndo ha como precisa-lo. Caso o PROADES necessite ser realizado via
processo fisico, as mudancas serdo realizadas no formulario préprio pela equipe do
PROADES.

Para a inclusdo do Plano de Sugestdes de Metas referente as demandas dos
usuarios, o CGCO precisara permitir a liberacdo do acesso pelos presidentes dos
Diret6rios Académicos das Unidades Académicas da UFJF ao SIGA pelo prazo de
30 dias que precedam o inicio do ciclo anual do PROADES. As demandas
administrativas serdo encaminhadas pelos usuéarios discentes ao presidente do
Diret6rio Académico de sua Unidade Académica para que este elabore o Plano de
Sugestdes de Metas e o insira no SIGA.

O CGCO precisara criar no SIGA um espaco para prestacdo de informacdes
pelos TAEs quanto a sua formacgédo académica e as capacitacdes por eles realizadas
que possuam relacdo com as atividades que desempenham na UFJF. Deveréa haver,
também, um terceiro espaco para informacédo do rol de atividades prestadas por
cada TAE em seu setor de trabalho.

Ademais, outro espaco devera ser criado pelo CGCO no SIGA para trazer as
metas direcionadas as unidades pelo PDI. Cada Coordenacdo Setorial podera
visualizar com facilidade as metas direcionadas por esse documento a sua unidade,
para optar por associar ou ndo a meta nele contida a uma meta de equipe. Dessa
forma, as equipes de trabalho terdo acesso rapido e facil ao conhecimento do
disposto no PDI. A relagdo desse documento com o0 PROADES é fundamental para
direcionar os TAEs a contribuicdo que se espera deles para a realizacdo das
pretensdes institucionais.

As alteracbes apontadas até o momento contribuem para a elaboragédo de

metas e a melhoria da qualidade apresentada nos Planos de Metas das unidades da
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UFJF. Entretanto, a mudanga mais significativa para a elaboracdo das metas esta na
exigéncia da informacdo de seu tipo, da estratégia para seu alcance e de seus
indicadores. O CGCO devera criar espacos para que os servidores possam incluir
essas informacdes na construcdo das metas de equipe e individuais.

Por fim, o encaminhamento das metas setoriais deve ser postado no SIGA
pela Coordenacdo Setorial. J& quanto as metas individuais, recomendamos que
sejam postadas por cada TAE. Para que seja possivel o encaminhamento das metas
individuais, o0 CGCO devera incluir liberar o acesso ao PROADES pelo SIGA aos

TAEs da UFJF, e ndo somente aos que compdem a Coordenacéo Setorial.

3.2 CAPACITACAO DOS SERVIDORES PARA PARTICIPACAO NO PROADES

O PROADES foi implantado na UFJF em 2007, tendo seu primeiro ciclo
iniciado no ano seguinte, em 2008. De acordo com o que fora apresentado pela
pesquisa de campo, nesses anos iniciais de sua implementacdo, a equipe da
unidade de Gestdo de Pessoas realizou uma divulgacdo mais incisiva, levando
informacgdes aos servidores da Universidade a respeito do Programa, que passaria a
avaliar, para fins de progressao na carreira e desenvolvimento laboral e institucional,
o mérito dos servidores de acordo com o desempenho por eles apresentado.
Posteriormente, condicionaria também aos TAEs a perspectiva de concorrerem a
bolsas de incentivo a qualificagéo.

Nesse periodo, foram elaborados manuais do PROADES, publicados
eletronicamente, impressos e disponibilizados aos servidores, 0s quais traziam o0s
objetivos da avaliacdo de desempenho, demonstrando o seu potencial na obtencéo
de dados a serem analisados para subsidiar acdes voltadas ao desenvolvimento
institucional, além do comprometimento esperado por parte dos servidores
envolvidos.

Ao analisar os dados obtidos pela pesquisa de campo, verificamos que o
trabalho realizado pela equipe de Gestdo de Pessoas na elaboracdo de manuais a
época néo obteve a efetividade esperada por essa Unidade quanto a elaboracéo de
metas efetivas, principalmente pelo fato de esses manuais ndo trazerem

informagOes a respeito do conceito de metas e de como essas deveriam ser
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apresentadas pelos servidores envolvidos. Os manuais costumam ser apresentados
com a interatividade esperada, porém sao pouco praticos.

Se o PROADES exige que a avaliacdo de desempenho seja realizada sob
critérios objetivos que analisam o comprometimento dos servidores com o alcance
das metas por eles pactuadas, a InstituicAo precisa capacita-los para essa
transformacado comportamental, que passou a exigir dos TAEsS maior envolvimento
no planejamento de acdes de melhorias, e ndo mais apenas a execucao de tarefas.

Apesar de a equipe do PROADES se empenhar na realizacdo de reunides,
elaboracdo de manuais, memorandos e e-mails para levar informacdes aos
servidores da Universidade, os desafios quanto a elaboracdo de Planos de Metas
efetivos por todas as Unidades ainda se apresentam como o maior problema desse
Programa.

Ressaltamos que capacitar o extenso quantitativo de TAEs é uma atividade
gue demandaria uma equipe do PROADES com um quantitativo mais expressivo de
servidores. Trata-se de uma realidade nacional do servico publico a escassez de
recursos humanos e orcamentarios frente as demandas sociais, e, por esse motivo,
a capacitacdo e a qualificacdo dos servidores para a realizacdo de préaticas gestoras,
além da execucao das atividades, sdo fundamentais para impulsionar a otimizacao
dos esforcos da maquina administrativa publica.

Isto posto, a repaginacdo da sistematizacdo da construcdo do Plano de Metas
se apresenta como acao fundamental para a solugcdo do presente caso de gestao.
Contudo, a capacitacdo continua dos servidores para esse processo de mudanca
comportamental fomentara a elevacdo da qualidade das metas pactuadas, o que
qualificar4, como consequéncia, os dados obtidos pela unidade de gestdo de
pessoas e 0s servicos administrativos prestados aos usuarios pela instituicao.

Esta segunda acéo ocorrera por meio de nove etapas conforme demonstrado

no Quadro 7 a sequir:
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Quadro 8: Acéo 2 do Plano de Acao Educacional

Acéo 2: Capacitacéo dos servidores para participagdo no PROADES

Etapa 1. Instrucdo aos servidores TAEs ingressantes por posse, redistribuicdo e
0s que assumirem cargo de direcdo de unidade

Etapa 2: Capacitacao das Coordenacdes Setoriais

Etapa 3: Curso de capacitagéo para o PROADES direcionado aos TAEs da UFJF

Etapa 4: Reunides da equipe do PROADES junto as Unidade de Avaliagédo

Etapa 5: Instruir os usuarios para a propositura de sugestdes de demandas para
subsidiar o PROADES

Etapa 6: Criagéo e publicacdo do Manual de Elaboracao de Metas

Etapa 7: Criagao e publicacdo de Documento com Perguntas e Respostas

Etapa 8: Criagao e publicacdo de Metas de Destaque

Etapa 9: Realizacdo de Cobranca Instrutiva

Fonte: elaborado pelo autor.

A execucao de cada uma das etapas da segunda acdo recomendada neste

Plano pode ser representada por meio da ferramenta 5W2H4*3, conforme a seguir:

43 Ferramenta de gestdo de mapeamento das atividades com a maior clareza possivel. O nome
5W2H remete as etapas a serem seguidas: What, Why, Where, When, Who, How e How much.
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Quadro 9: Execucdo das Etapas da Acéo 2 do PAE (continua)

Instrucdo aos servidores TAES ingressantes por posse,

Etapa 1 redistribuicdo e aos que assumirem cargo de direcao de
unidade.
Etapa 2 Capacitacéo das Coordenacfes Setoriais
Etapa 3 Curso de capacitacéo para o PROADES direcionado aos
P TAEs da UFJF.
Reunides da Equipe do PROADES junto as Unidade de
Etapa 4 .
Avaliacéo
O qué?
Etapa 5 Instrucdo dos usuarios para a propositura de sugestfes de
P demandas para subsidiar o PROADES.
Etapa 6 Criacéo e publicacdo do Manual de Elaboracao de Metas
Etapa 7 Criacéo e publicacdo de Documento com Perguntas e
Respostas.
Etapa 8 Criacéo e publicacdo de Metas de Destaque
Etapa 9 Realizac&o de Cobranca Instrutiva
Para levar informacéo a respeito do PROADES e da forma
Etapa 1 .
como devem patrticipar e apresentar o Plano de Metas.
Para levar informacao a respeito do PROADES e da forma
Etapa 2 | €°MO devem patrticipar e apresentar o Plano de Metas. E a
P criacado de uma ponte, aproximando a equipe do PROADES
da realidade apresentada pelas unidades.
Para levar informacéo a respeito do PROADES e a forma
Etapa 3 .
como devem participar e apresentar o Plano de Metas.
Por quéa? Para trocar informagdes a respeito da realidade laboral da
que: Unidade, do PROADES e da forma como os servidores
Etapa 4 | devem participar e apresentar o Plano de Metas. E a criacéo
de uma ponte, aproximando a equipe do PROADES da
realidade apresentada pelas unidades.
Para levar informacéo a respeito do PROADES e a forma
Etapa 5 | como devem participar e apresentar o Plano de Sugestéo de
Metas.
O manual apresentara o conceito de metas e a sequéncia
Etapa 6 l6gica de atos a serem realizados pelos servidores para a

construcédo de um Plano de Metas efetivo.
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Quadro 9: Execucdao das Etapas da Acao 2 do PAE (continua)

Por qué?

Etapa 7

Este documento, além de evitar o retrabalho da equipe do
PROADES em responder perguntas que podem ser de
outros servidores, serve para demonstrar o interesse e

motivacdo dos servidores em buscar realizar um bom
planejamento de metas. Esse comprometimento e motivagao
podem contagiar outros servidores.

Etapa 8

Este documento proporcionara que bons exemplos sejam
replicados na UFJF.

Etapa 9

Os servidores precisam obter um feedback a respeito de sua
participacdo no Programa para obterem o reconhecimento
pela participagdo com a propositura de metas significativas e
a necessidade de alteracdes necessarias para que as metas
sejam efetivas.

Como?

Etapa 1

De forma individualizada, os servidores devidamente
agendados pela equipe do PROADES, seréo instruidos por
esta equipe quanto ao Programa e a forma como devem
participar. Serd apresentada a Resolu¢édo do Programa,
assim como 0s manuais, o Plano de Carreira, a sistematica
para elaboragéo do Plano de Metas e a plataforma SIGA.

Etapa 2

Por meio de um encontro agendado pela equipe do
PROADES, os membros das Coordenacdes Setoriais da
UFJF serédo instruidos por esta equipe quanto ao Programa e
a forma como devem participar dando suporte a equipe de
trabalho e a equipe do PROADES. Sera apresentada a
sistematica para elaboracdo do Plano de Metas e o
panorama dos Planos de Metas apresentados pelas
unidades no ciclo anterior, apontando o0 que precisa ser
mantido e o que precisa ser aprimorado.

Etapa 3

Por meio da elaboracé&o de um Projeto de Curso de
Capacitacao a ser apresentado a PROCAP. O curso
abordara o tema avaliacdo de desempenho e seus impactos
na UFJF, com a apresentacdo do Plano de Carreira dos
TAES, da Resolu¢do do PROADES, dos Manuais do
PROADES, da nova sistematica de elaboracdo do Plano de
Metas e da plataforma SIGA.

Etapa 4

As reunides serao agendadas com as unidades da UFJF

Etapa 5

Envio de memorando aos Presidentes dos Diretorios
Académicos informando a respeito da nova demanda em
divulgar e receber sugestdes da classe discente a respeito
das atividades administrativas realizadas por TAEs, além de
instrucéo aos alunos sobre como elaborar metas,
disponibilizando o acesso a manuais do PROADES, que
conterdo a sistematica para elaboragéo de metas.
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Quadro 9: Execucdao das Etapas da Acéao 2 do PAE (continua)

Apresenta-se o0 conceito de metas e a sistematica
apresentada neste trabalho para elaboracéo de metas.

Etapa 6 Posteriormente, devera ser publicado no endereco eletrénico
online da UFJF.
Por meio do recebimento de davidas apresentadas pelos
servidores e usuarios a respeito do PROADES. As respostas
Etapa 7 serdo com base nos manuais, Resolucao do PROADES e na
P experiéncia e entendimentos da equipe do PROADES.
Posteriormente, devera ser publicado no endereco eletrénico
Como? online da UFJF.
Andlise dos Planos de Metas apresentados pelas unidades
da UFJF. Destacaremos metas significativas para que sejam
Etapa 8 . : : .
reconhecidas e replicadas. Posteriormente, devera ser
publicado no endereco eletrénico online da UFJF.
Por meio da andlise dos Planos de Metas apresentados
pelas unidades da UFJF, a equipe do PROADES realizara o
Etapa 9 | feedback com solicitacdes de alteragdes no referido Plano,
para que os dados apresentados alcancem os resultados
esperados pela UFJF.
Etapa 1 Um membro da equipe do PROADES e o servidor
Etapa 2 Equipe do PROADES e os membrqs. gue compde as
Coordenacfes Setoriais.
Etapa 3 O instrutor do curso e os alunos (TAEs matriculados)
Etapa 4 Equipe do PROADES e os trabalhadores e Chefias das
P unidades da UFJF.
Quem? . . o
Etapa 5 Equipe do PROADES e Presidentes dos Diretérios
P Académicos.
Etapa 6 Equipe do PROADES e Secretaria da PROGEPE
Etapa 7 Equipe do PROADES e Secretaria da PROGEPE
Etapa 8 Equipe do PROADES e Secretaria da PROGEPE

Etapa 9

Equipe do PROADES
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Quadro 9: Execucdao das Etapas da Acéao 2 do PAE (continua)

Etapa 1 N&o hé& custos para a UFJF
Etapa 2 N&o ha custos para a UFJF
Valores ja disponibilizados anualmente pela UFJF, pagos
Etapa 3 para os instrutores dos cursos de capacitacdo, de acordo
com a Resolugéo n° 09/2017.
Etapa 4 N&o ha custos para a UFJF
Quanto?
Etapa 5 N&o ha custos para a UFJF
Etapa 6 N&o ha custos para a UFJF
Etapa 7 N&o ha custos para a UFJF
Etapa 8 N&o ha custos para a UFJF
Etapa 9 N&o ha custos para a UFJF
Etapa 1 Data mais proxima do inicio do exercicio das fun¢des na
P UFJF. Este processo deve ser continuo.
Momento que precede o inicio do ciclo anual do PROADES.
Etapa 2 .
Esse processo deve ser continuo.
No primeiro e no segundo semestre do ano, de acordo com 0
Etapa 3 | calendario estipulados pela PROCAP. Esse processo deve
ser continuo.
No momento que precede o inicio do ciclo anual do
PROADES, para as unidades que demonstraram dificuldade
Etapa 4 na realizagdo do Plano de Metas. No final do ciclo anual,
para as unidades que apresentaram no ciclo anterior um
Plano de Metas eficaz. Esse processo deve ser continuo.
I)
Quando Etapa 5 No momento que precede o inicio do ciclo anual do
P PROADES.
No momento que precede o inicio do ciclo anual do
Etapa 6 PROADES. Dois meses para sua elaboracdo. O manual
deve ser continuamente atualizado.
Etapa 7 O documento deve ser continuamente atualizado.
Em momento que precede o inicio do ciclo, deverao ser
publicadas as metas em destaque verificadas nos Planos de
Etapa 8 ; ) .
Metas apresentados e analisados no ciclo anterior. O
documento deve ser continuamente atualizado.
Apos a andlise dos Planos de Metas, antes do inicio da
Etapa 9

segunda fase do ciclo.
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Quadro 9: Execucdo das Etapas da Acéo 2 do PAE (concluséo)

Etapa 1 UFJF / CAMP / PROGEPE

Etapa 2 UFJF / Auditério da Reitoria

Etapa 3 UFJF / Plataforma Moodle no SIGA

Etapa 4 Salas de reunido da UFJF
Onde? Etapa 5 UFJF

Etapa 6 UFJF

Etapa 7 UFJF

Etapa 8 UFRJF

Etapa 9 UFRJF

Fonte: elaborado pelo autor.

Na proxima subsecdo, discorremos, de forma detalhada, sobre as mudancas

apresentadas pela primeira etapa da segunda acdo do Plano de A¢cao Educacional.

3.2.1 Instrucdo aos servidores TAEs ingressantes por posse, redistribuicdo e aos

gue assumirem cargo de direcdo de unidade

Atualmente, na UFJF, ao serem empossados no cargo de TAE, os servidores
nao recebem qualquer instrucdo referente ao PROADES. Essa informacgéo foi
ratificada pelas entrevistas conforme verificamos no capitulo anterior. Da mesma
forma, ocorre com os servidores TAESs que integram o quadro de servidores da UFJF
por meio do processo de redistribuicdo*4, assim como os servidores TAES ou
docentes que assumem cargos de dirigente de unidade.

De acordo com as informacdes apresentadas pelos entrevistados, suas
participagcbes no Programa foram instruidas por seus pares, que ja traziam uma

cultura enraizada de desconhecimento dos objetivos da avaliacdo de desempenho,

44 Redistribuicdo é o deslocamento de cargo de provimento efetivo, ocupado ou vago no ambito do
guadro geral de pessoal, para outro 6rgao ou entidade do mesmo Poder, com prévia apreciagao do
orgao central do SIPEC (BRASIL, 1990).
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enxergando o PROADES ndo como um instrumento de gestdo, mas como um
instrumento para formalizacéo da progressao na carreira.

Os redistribuidos sdo egressos de outras Instituicbes Federais, mas nao
necessariamente possuem conhecimento da forma como ocorre a avaliacdo de
desempenho na UFJF. Afinal, no primeiro capitulo deste trabalho, demonstramos
que as IFES adotam procedimentos distintos de avaliacdo de desempenho.

O ingresso de TAEs na UFJF por posse ou redistribuicdo precisa ser
acompanhado de instrucdo, principalmente, quanto a Programas institucionais que
se relacionam diretamente com sua vida funcional.

Da mesma forma, os servidores, TAES ou docentes, que assumem cargos de
direcdo precisam obter conhecimento a respeito do PROADES para que possam
utiliza-lo como uma ferramenta de gestdo, capaz de transformar o ambiente de
trabalho a fim de se adequar as demandas institucionais e promover a crescente
qualidade da prestacao dos servigos publicos por essa Universidade. Essa instrucédo
aos dirigentes é fundamental, pois estes assumem uma posicdo nha instituicdo que
requer, naturalmente, o exercicio da lideranca por terem habilidades para gestédo e
conhecimentos amplos a respeito das demandas apresentadas por sua unidade e
pela instituigao.

A instrucdo recomendada por essa primeira etapa da segunda acéo do Plano
de Acdo Educacional deve provir da equipe responsavel por implementar os
Programas para que as informacdes repassadas estejam isentas de vicios
decorrentes da realidade institucional. Essa instrugdo deve ocorrer,
preferencialmente, de forma individualizada e o mais breve possivel do inicio do
exercicio do cargo pelos servidores. Devera ser apresentada a Resolug¢do do
Programa, assim como 0s manuais, o Plano de Carreira, a sistematica para
elaboracao do Plano de Metas e a plataforma SIGA.

A instrucdo tem de ser continua e ndo pode se ater apenas aos ingressantes
nos cargos mencionados anteriormente, devendo se estender a todos os TAEs,
inclusive aos que exercem a fungdo de Coordenadores Setoriais do PROADES,

como veremos ha subsecéo seguinte.
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3.2.2 Capacitacao das Coordenacdes Setoriais

A capacitacdo para as Coordenacdes Setoriais deve ocorrer por meio de um
encontro para a troca de informacbes entre 0os membros que compdem as
Coordenacbes e os membros da equipe do PROADES. Esse encontro serve como
uma ponte que aproxima a equipe responsavel por coordenar a implementacéo
desse Programa na UFJF com a realidade apresentada pelas unidades
institucionais.

Antes do inicio do ciclo anual do PROADES, deverd ser enviado um
memorando a cada unidade da UFJF solicitando o encaminhamento dos servidores
que compordo as Coordenacfes Setoriais de sua unidade. Com a listagem dos
membros que compdem as Coordenacdes Setoriais das unidades, a equipe do
PROADES o0s convocara para o encontro, que devera ocorrer no auditério da
Reitoria, na UFJF.

Os TAEs na funcdo de Coordenadores Setoriais exercem por, no maximo,
dois ciclos do Programa uma funcéo de lideranca e suporte a frente do Programa em
sua unidade. Esse prazo ndo impede as unidades de realizar, anualmente, o rodizio
de Coordenadores, salvo o caso do dirigente que permanecera nessa funcao de
coordenacao pelo tempo de seu mandato. Esse fato explica a necessidade de
continuidade desse encontro, uma vez que, a cada ano, as coordenacdes setoriais
poderdo ser compostas por membros diferentes.

Um fator que reforca a necessidade desse encontro foi demonstrado pelos
dados obtidos pela pesquisa de campo, realizada para embasar o Plano de Acéo
proposto, 0s quais revelaram a auséncia de dirigentes, em algumas unidades, no
momento de pactuacdo de metas de sua equipe, o que demonstra a falta de
comprometimento do gestor da unidade com o Programa. Esse fato contribui para
reduzir a credibilidade do PROADES na UFJF.

O encontro deve ocorrer uma vez ao ano, precedendo o inicio do ciclo anual,
para que os membros das coordenacOes possam ser atualizados pela equipe do
PROADES quanto as mudancgas na implementacado do Programa, bem como acerca
de suas atuacfes no exercicio da lideranca a frente da equipe de trabalho de sua
unidade para o alcance das metas pactuadas, obtencéo e tratamento dos dados

obtidos. Essa etapa permitira que as Coordenagfes possam realizar, de forma mais
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eficiente, seu papel em conceder o suporte necessario aos servidores a fim de que a
equipe elabore um Plano de Metas efetivo no combate aos problemas existentes na
unidade e aos que possam ser previstos para gerar os impactos esperados pela
universidade quanto a melhoria continua da forca de trabalho e dos servicos por
esta prestados a sociedade.

Esse momento servirA para a equipe do PROADES transmitir as
Coordenacbes Setoriais 0 panorama dos Planos de Metas apresentados pelas
unidades no ciclo anterior, apontando o que precisa ser mantido e o que precisa ser
aprimorado. E também o momento de receber informacbes dessas Coordenacées a
respeito dos desafios apresentados pela realidade apresentada por essas unidades.

3.2.3 Curso de capacitacédo para o PROADES direcionado aos TAEs da UFJF

A capacitagdo para participacdo no PROADES deve ser estendida ao
guantitativo de TAEs que compde o quadro de servidores da UFJF. Afinal, muitos
servidores ingressaram na instituicAo sem obter a devida preparacdo para
participacdo no Programa.

Devido ao expressivo quantitativo de TAEs da UFJF, o curso devera ocorrer
de forma online, por meio da plataforma Moodle*® acessada pelo SIGA,
semestralmente, em conformidade com o calendario da PROCAP. Devera ser
elaborado um Projeto de Curso a ser apresentado a PROCAP.

O curso devera apresentar o Plano de Carreira dos TAEs, os manuais e a
Resolucdo do PROADES, além da sisteméatica apresentada neste Plano de Acéo
para que o servidor compreenda como participar desse Programa, inclusive no que
diz respeito a sequéncia logica para elaboracdo de metas efetivas. Esses
conhecimentos deverdo promover a melhoria da qualidade das metas propostas
pelos servidores, que passardo a apresentar um Plano de Metas significativo, mais
eficiente e eficaz, na propositura de solu¢gdes para as demandas apresentadas pelos

USUArios.

45 Moodle é um sistema de administracdo de atividades educacionais destinado a criacdo de
comunidades on-line, em ambientes virtuais voltados para a aprendizagem. Criado em 2001 pelo
educador e cientista computacional Martin Dougiamas, a plataforma esta em desenvolvimento
constante, tendo como filosofia uma abordagem social construtivista da educacéo.
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As informacdes repassadas por meio do curso contribuirdo para a
compreensao dessa ferramenta de gestdo no alcance de dados para promocéo do
desenvolvimento da forca de trabalho e satisfacdo dos servidores. Dessa forma,
podera transformar entendimentos distorcidos a respeito do Programa, verificados

pelos dados apresentados pela pesquisa de campo.

3.2.4 Realizacdo de Reunibes da Equipe do PROADES junto as Unidade de

Avaliacéo

A equipe do PROADES est4 integrada a unidade de Gestdo de Pessoas da
UFJF. Portanto, entendemos ser imprescindivel a realizacdo dessa aproximacao
com as pessoas para a troca de informacdes.

A realizacdo de reunides entre a equipe do PROADES e as unidades da
UFJF é de suma importancia para a obtencdo de dados que subsidiem acdes de
adequacbes e aprimoramento para a promo¢do desse Programa, assim como a
compreensao dessa equipe a respeito da realidade do ambiente laboral dessas
unidades.

Essas reunides ja sao promovidas, anualmente, pela equipe do PROADES,
ocorrendo durante a segunda fase do Programa. No entanto, recomendamos que
essa aproximacdo ocorra em momentos oportunos durante o ciclo do Programa.
Devera preceder a primeira fase do Programa, visando as unidades que tiverem
apresentado dificuldades no planejamento de metas do ciclo anterior. Nas demais
unidades, deverd ocorrer durante a terceira fase do ciclo anual para conhecimento
do que pdde ser realizado pelas equipes de trabalho e dos impactos gerados pelo

alcance das metas, instruindo-as para a realizacdo do proximo ciclo.

3.2.5 Instruir os usuarios para a propositura de sugestbes de demandas para
subsidiar o PROADES

A avaliacdo de desempenho tem como objetivo o desenvolvimento da forca
de trabalho. Uma das finalidades da promocédo do desenvolvimento da forca de
trabalho esta na continuidade da melhoria da qualidade dos servi¢os prestados aos

usuarios. A qualidade dos servigos prestados por uma instituicdo é verificada por
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meio da expectativa dos usudrios. Portanto, os usuarios discentes, trabalhadores ou
demais membros da comunidade académica, precisam contribuir para o processo de
avaliacdo de desempenho.

O PROADES ja buscou permitir a avaliacdo dos usuarios por meio de
avaliacdes dos servidores quanto aos servigcos por eles prestados. No entanto, ndo
obteve 0 éxito esperado, pois muitas avaliagbes podem estar viciadas por
ocorréncias isoladas que ndo comprovam a realidade dos fatos. Inclusive,
geralmente, os usuarios tendem a utilizar meios de avaliacdo quando estédo
insatisfeitos com o atendimento.

Essas avaliacdes podem incorrer em vicios, uma vez que o TAE ndo pode ser
avaliado por um momento isolado. Em contrapartida, o servidor, ao perceber que o
usuario ficou satisfeito com seu atendimento, pode solicitar que este o avalie
também, viciando o resultado final.

O que se propde com essa etapa da segunda acdo deste Plano é a
participacdo dos usuarios no PROADES nédo como avaliadores do desempenho dos
servidores, mas como membros atuantes no processo de melhoria continua dos
servicos prestados a eles por meio de informacbes prestadas que seréo
transformadas em um Plano de Sugestdo de Metas.

Para a elaboracdo desse Plano de Sugestdo de Metas, a equipe do
PROADES devera instruir os presidentes dos Diretorios Académicos para a
elaboracao do referido Plano, transformando as sugestdes dos usuarios em metas.
Posteriormente, essa equipe precisara realizar a divulgacdo aos usuarios, servidores
e discentes a fim de impulsionar a participacdo desses atores neste processo de
encaminhamento de sugestbes de demandas institucionais. A divulgacdo devera
ocorrer por meio do endereco eletronico institucional e encaminhamento de
memorando aos presidentes dos Diretérios Académicos e Dirigentes das Unidades
da UFJF para que estes promovam e incentivem a participacdo dos discentes e
servidores no desenvolvimento do PROADES por meio de sugestbes de demandas
administrativas.

Em Unidades Académicas, a elaboracdo do Plano de Sugestdo de Metas
devera ocorrer por seu Diretério Académico, com fundamentacdo nas sugestdes
emanadas pela classe discente e docente. Quando se tratar de Unidades

Administrativas, o Plano de Sugestdes de Metas devera ser realizado pela equipe do
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PROADES, levando em consideracdo informagfes dos usuarios discentes,
servidores, empregados terceirizados e demais membros que integram a
comunidade académica. A comunidade académica geralmente aponta problemas ou
sugestbes de melhorias dos processos de trabalho por meio da ouvidoria. Neste
caso, cabera a equipe do PROADES realizar um trabalho conjunto com a equipe da
ouvidoria para agregar tais sugestdes no referido plano.

O Diretorio Académico devera efetivar o tratamento das demandas
repassadas pela classe discente de sua unidade, relacionadas as atividades
administrativas desempenhadas pelos TAEs, e as compilarda em um Plano de
Sugestbes de Metas. Da mesma forma ocorrerd com a equipe do PROADES, que
recebera as sugestdes encaminhadas pelos usuarios e as compilara em um Plano
de Sugestdes de Metas.

Os referidos Planos serédo inseridos no SIGA para conhecimento pelas
unidades e pela equipe do PROADES. A equipe do PROADES devera ter acesso a
todos os Planos enquanto as unidades terdo acesso ao Plano de Sugestdes com
metas a elas direcionadas.

O Plano de Sugestbes de Metas contribuirhA para os TAEs terem
conhecimento das demandas dos usuarios, que nem sempre sdo do conhecimento
dos servidores. E a forma de 0s usuarios apresentarem as suas expectativas quanto
aos servicos prestados por essa instituicdo publica. Toda contribuicdo devera ser
bem recebida, pois estreitar as distancias e criar uma ponte para levar a informacao
€ imprescindivel para o crescimento deste Programa e, consequentemente, para o

desenvolvimento institucional.

3.2.6 Criacao e publicacdo do Manual de Elaboracdo de Metas

O PROADES possui, atualmente, dois manuais: o Manual do PROADES e o
Manual de Planejamento de Metas. Ambos 0s manuais ndo trazem o conceito de
meta, assim como ndo apontam a sequéncia de atos necessarios a elaboragédo de
metas efetivas.

A necessidade da elaboracdo de um Manual que traga a sistematica do
Programa e as instrucées a seus participantes de como devem proceder para a

construgcdo do Plano de Metas foi percebida pela anélise dos Planos de Metas das
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unidade, para o 7° ciclo do PROADES, que apresentavam metas evasivas e pouco
significativas, além de excesso de descri¢cdes de atividades inerentes ao cargo, o
gue aponta o desconhecimento do conceito de meta. Além desses dados, a
pesquisa apontou que aproximadamente % dos servidores possui dificuldades em
verificar a necessidade de melhorias na execucdo das atividades de trabalho que

desempenham e, consequentemente, propor metas.

3.2.7 Criagao e publicacdo de Documento com Perguntas e Respostas

A Criacdo e publicacdo no endereco eletrénico online da UFJF de um
documento com perguntas e respostas a respeito do PROADES, inclusive a respeito
do planejamento de metas, € uma forma de disponibilizar um documento de facil
acesso, que permita o conhecimento pelos servidores de esclarecimentos de
davidas de seus colegas de trabalho a respeito do Programa.

Essas duvidas, acompanhadas de respectivas respostas, além de se
apresentar como um canal para otimizar o trabalho da equipe do PROADES com o
suprimento do retrabalho em responder individualmente duvidas que podem ser de
diversos servidores, também constituem um meio de demonstrar o interesse e
empenho dos servidores em participar efetivamente do Programa.

O documento devera ser criado pela equipe do PROADES e disponibilizado
no endereco eletrdnico online da UFJF. As duvidas deverdo ser encaminhadas pelos
servidores via e-mail, por telefone, pessoalmente e, ainda, por meio de reunides

realizadas pela referida equipe junto as unidades da UFJF.

3.2.8 Criacgao e publicacdo de Documento com Metas de Destaque

O “entrevistado A”, durante a realizacdo da pesquisa de campo, trouxe como
sugestdo para o PROADES a ideia que consiste na criacdo e publicacdo de um
documento que apresente metas significativas executadas pelos servidores das
unidades da UFJF, que possam servir de exemplo para demais unidades e serem,
dessa forma, replicadas na Universidade. Afinal, boas ideias devem difundidas e

disseminadas.
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A criacdo desse documento pela equipe do PROADES, por meio da andlise
dos Planos de Metas apresentados pelas unidades institucionais, servira para
promover o reconhecimento pelas metas efetivas elaboradas pelos servidores da
UFJF, além de demonstrar, de forma concreta, a atitude e o comprometimento que a
instituicAo espera de seus servidores por meio da perseguicdo de metas
significativas e efetivas que promovam a constante melhoria dos servi¢cos prestados

ao publico.

3.2.9 Realizagao de Cobranca Instrutiva

A Ultima etapa recomendada por esta segunda acdo devera ser a realizacao
de uma cobranca instrutiva realizada pela equipe do PROADES por meio do
feedback as unidades a respeito das metas propostas pelas equipes de trabalho em
seus Planos de Metas.

Este trabalho é fundamental para instruir os servidores a realizacdo esperada
pela instituicdo na participacdo no PROADES, corrigindo supostos equivocos na
propositura de metas.

Por meio do feedback, a equipe do PROADES também podera conceder o
reconhecimento pelos esforcos a equipe de trabalho que apresentou um Plano com
metas efetivas. Esse reconhecimento € essencial para motivar os servidores e
demonstrar a eles a importancia deste Programa para a UFJF.

O desenvolvimento da andlise das metas pactuadas pelo expressivo
quantitativo de servidores e o feedback realizado pela equipe do PROADES, assim
como a realizacdo da ponte entre essa equipe junto as Unidades da UFJF por meio
de reunibes junto as Unidade de Avaliacdo, da elaboracdo de manuais, instrucao
para a inclusdo da participacdo dos usuarios dos servicos prestados pela
Universidade e da preparacdo e realizacdo dos cursos de capacitacdo para
participagdo no Programa, sdo ac¢Oes que dependem de uma equipe com
guantitativo significativo de servidores.

A equipe formada por servidores tende a realizar um trabalho mais duradouro
pelo beneficio da estabilidade no cargo em que ocupam. Quando formada por
bolsistas ou funcionarios terceirizados, devido ao vinculo laboral, a equipe tende a

sofrer mudancas, o que demanda prejuizo temporal na preparacdo desses
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colaboradores, que podem permanecer na realizacdo da prestacédo dos servigcos por
curto prazo.

Por fim, o potencial do PROADES, ferramenta de gestdo fundamental para o
desenvolvimento laboral dos servidores a fim de que se apropriem das
responsabilidades e atividades exercidas em sua unidade, s6 podera ser atingido
quando houver a criacdo de uma equipe especifica para atuar na implementacdo do
Programa, composta por um quantitativo suficiente para que seja viavel a
implementacéo das acdes recomendadas neste trabalho.

Através das mudancas e adequacdes recomendadas por este estudo é que
0os servidores poderdo compreender o potencial do Programa, realizar sua
participacdo de forma efetiva com a contribuicdo esperada pelos usuarios, assim
como promover seu desenvolvimento laboral e o reconhecimento de seus pares e da

sociedade pelo bom desempenho apresentado no exercicio de suas fungdes.
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CONSIDERACOES FINAIS

Avaliar € uma acdo comum ao ser humano. Estamos constantemente nos
avaliando e avaliando nossos pares por sua personalidade, escolhas ou acoes.
Avaliamos para verificar problemas, para que possamos propor melhorias. Portanto,
a avaliacdo é essencial no alcance de dados que subsidiam as mudancas que levam
a evolucao.

O termo avaliagdo de desempenho usualmente é utilizado para avaliar
pessoas quanto ao seu desempenho escolar ou laboral. Trata-se de uma ferramenta
de gestédo devido ao potencial na obtencdo de dados capazes de subsidiar acdes
voltadas para aprimorar continuamente o desenvolvimento humano e reconhecer
seus esfor¢os no alcance dos objetivos tracados.

Com o intuito de modificar o estere6tipo de possuir uma maquina
administrativa ineficiente sob os olhos da sociedade, incapaz de suprir as
expectativas dos usuarios no alcance das demandas sociais, o Estado brasileiro
exigiu das IFES, vinculadas ao MEC, a implantacdo da avaliacdo de desempenho
dos servidores TAEs. A referida avaliagao foi exigida pela Lei 11.091/2005, a mesma
que estruturou o Plano de Carreira dos Cargos TAEs, que concede incentivos
pecuniarios associados ao desenvolvimento laboral por meio da participacdo em
cursos de capacitacdo e por meio da analise do mérito quanto ao desempenho por
eles obtidos no alcance dos objetivos e metas institucionais.

O objetivo do Estado com essa ferramenta de gestdo € estabelecer a
melhoria continua da qualidade dos servicos publicos educacionais prestados aos
usuarios conforme as suas expectativas e, por meio dessa melhoria, conceder o
reconhecimento aos servidores que contribuirem para tal propdsito, bem como obter
dados para subsidiar o provimento de ac6es que direcionem a melhoria continua do
desempenho da maquina administrativa.

O Estado, inclinado a um modelo gestor administrativo societal, busca,
através da implantacdo da avaliacdo de desempenho, a valorizacdo da maquina
administrativa por meio do trabalho em equipe e da insercdo do servidor no
planejamento institucional. Essa insercdo deve ocorrer de forma democratica para
ensejar um sentimento de pertencimento, de reconhecimento, e promover a sua

satisfacdo e motivacdo a fim de que os servidores contribuam, por meio de suas
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habilidades, capacidades e experiéncia profissional, com propostas melhorias dos
processos de trabalho, em forma de metas, que levem ao alcance dos objetivos
institucionais. Para que seja imparcial e ndo afaste de seu propdésito, a avaliacao
meritocratica dos TAEs deve ocorrer sob critérios objetivos com foco nos resultados
obtidos pelo alcance de metas pactuadas, conforme inovagéo da Lei 11.784/2008.

Neste trabalho, o objetivo que tracamos foi o da perseguicdo de solucdes
para sanar os desafios encontrados pelos TAEs na construcdo do Plano de Metas
visando a uma efetiva participacdo no PROADES, uma vez que, apos 10 anos de
sua implantacdo na UFJF, muitos servidores ainda apresentam e definem metas
evasivas, ineficazes ou até mesmo nao condizentes com a sua definicao.

Como podemos verificar, ao implementar a avaliacdo de desempenho na
realidade da UFJF, os resultados esperados ndo foram alcancados de imediato.
Afinal, a gestdo de pessoas ndo é uma ciéncia exata. Os desafios sdo iminentes e,
por vezes, iniciam-se antes mesmo da implantacdo da avaliagdo de desempenho.
Quando implementada em um expressivo universo de pessoas, diversas serdo as
compreensdes e formas de participacdo apresentadas. Trata-se, portanto, de um
processo de mudanca comportamental a longo prazo.

Para investigar os motivos que levam ao problema apresentado neste caso de
gestdo e fundamentar o Plano de Acdo Educacional com a propositura de
recomendacdes necessarias a transformacdo da realidade existente, realizamos
pesquisa de campo com questionamentos aos TAEs da UFJF, participantes do ciclo
do PROADES implementado na UFJF no ano de 2016, a respeito de situacdes que
possam influenciar nos eixos desta pesquisa: a elaboragéo e a qualidade dos Planos
de Metas.

ApOs a analise dos dados obtidos pela pesquisa acerca da realidade
apresentada por essa instituicio de ensino, verificamos que a mudanca
comportamental esperada pela Instituicdo ainda nao foi concretizada. Muitos
desafios foram verificados desde o momento do planejamento participativo a
gualidade das metas apresentadas.

O estudo empreendido aponta ainda a participacdo nao efetiva de TAEs e
chefias no planejamento de metas de sua unidade ou até mesmo a auséncia nesse
momento. Também aponta a insatisfacdo dos TAEs com o suporte concedido por

suas chefias, o desconhecimento da definicdo de meta e os objetivos do PROADES,
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a falta de habilidades e de conhecimentos para propositura de melhorias, a
existéncia de dificuldades na percepcéo de problemas nas atividades que executam,
ou ainda, o temor pelas consequéncias advindas pelo ndo cumprimento das metas,
optando por se comprometer a propor metas pouco significativas de facil execucéao.

Nesse contexto, ndo ha como deixar de mencionar o recente Projeto de Lei
do Senado n° 116/201746, que visa a punicdo ao servidor, mesmo apés adquirido a
estabilidade no cargo, com a perda do cargo publico por ter seu desempenho
considerado insatisfatério. A aprovacdo desse Projeto, além de afugentar o carater
nao punitivo para o alcance dos objetivos de uma avaliagdo de desempenho,
agravaria o receio dos servidores na propositura de metas desafiadoras e
significativas por temerem como consequéncia a puni¢do drastica e desnecessaria,
gue viola o direito a estabilidade garantida constitucionalmente com o propésito de
suprir a auséncia do fundo garantidor previsto aos trabalhadores celetistas.

A legislagédo atual que envolve o tema ndo aponta o conceito de meta,
tampouco direciona aos servidores como realizar um planejamento com estratégias
eficazes. Essa responsabilidade, portanto, foi transmitida a cada IFES por meio de
sua unidade de Gestao de Pessoas.

Quanto a elaboracdo do Plano de Acdo Educacional, baseamo-nos na
pesquisa de campo, bibliografica e documental para apresentar os caminhos para
solucédo do presente caso de gestdo. Verificados os problemas, as recomendacdes
gue apresentamos s&o: a promoc¢ao da capacitagcdo dos TAEs e Chefias para a
participagcdo no Programa, atrelada a criacdo de ferramentas que subsidiam a
elaboracdo de metas efetivas para a UFJF; e a atualizacdo da sistemética para
elaboracdo de metas, tornando esse processo mais claro e eficaz, capaz de
direcionar os esforcos dos servidores para o planejamento de metas que alcancem
0s resultados esperados pela instituicdo, gerando dados mais sélidos.

Consideramos que mudancas sao necessarias para adequar o PROADES a
realidade institucional. Por meio da implementacdo das recomendacoes

apresentadas por este Plano de Ac¢do, acreditamos que as metas propostas serao

46 Projeto de Lei do Senado n°® 116/2017, de autoria da Senadora Maria do Carmo Alves, que
regulamenta o art. 41, § 1°, lll, da Constituicdo Federal, para dispor sobre a perda do cargo publico
por insuficiéncia de desempenho do servidor piblico estavel. Publicado no DSF, Paginas 1000-
1015, em 19/04/2017.
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mais desafiadoras e apresentadas de forma mais clara, direcionando os esforgos
dos servidores a resultados mais significativos.

Ademais, entendemos que toda proposta de mudanca voltada para melhorias
dos processos de trabalho é considerada valida. Afinal, sempre ha o que ser
aprimorado e tudo pode ser considerado inacabado. Os servidores e a prestacéo
dos servicos administrativos devem estar em constante transformacgédo, o que é
promovido na UFJF por meio do PROADES.

A realidade pode conceber desafios inesperados, e, por esse motivo, o
planejamento se apresenta como imprescindivel para elevar as chances de éxito.
Ninguém é totalmente independente, e o esfor¢co conjunto pode apontar caminhos
impensados individualmente.

Acbes para promocao da troca de conhecimento entre a equipe do PROADES
e os servidores participantes desse Programa sao fundamentais. Contudo, o que
buscamos com a atualizacdo da sistematica é levar aos TAES ndo somente a
informacéo, mas o aprendizado por meio do direcionamento padronizado e claro de
processos a serem percorridos para a elaboracdo de metas. Para gerir pessoas
visando ao desenvolvimento pessoal, laboral e institucional é preciso obter dados
gque expressem o0 panorama da realidade institucional para que, por meio de agdes
direcionadas, promovam as mudancas necessarias, de forma otimizada.

Por fim, ressaltamos o entendimento dos autores cujas teorias adotamos
neste trabalho de que o maior patriménio organizacional sdo as pessoas que
formam sua forca de trabalho, de modo que estas precisam ser continuamente
capacitadas e motivadas para estarem preparadas para vencer os desafios
iminentes em uma sociedade na qual as demandas sociais sempre superam 0S
recursos publicos. Exemplos precisam ser dados e replicados, assim como o
respeito e o reconhecimento para que haja satisfacdo dos servidores em participar
cada vez mais efetivamente do PROADES, propondo e perseguindo melhorias com

0 intuito de suprir as expectativas criadas pelos usuarios.
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APENDICES

APENDICE A: Instrumento de Pesquisa — Entrevista

Prezado(a), sou aluno do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da
Educacdo Publica ministrado pelo CAEd/UFJF e estou realizando uma pesquisa
para minha dissertacdo. Os dados e informacBes coletados por meio deste
instrumento somente serdo utilizados na construcdo da referida pesquisa, sendo
resguardado o sigilo quanto ao entrevistado. Seu ponto de vista me ajudard a
analisar o tema partindo de uma visdo pratica e realistica da avaliacdo de
desempenho no contexto de uma Unidade de Avaliacdo da UFJF, por isso, desde ja
agradeco a sua disposicdo em participar desta entrevista, pois as suas informacdes
sdo fundamentais para o sucesso do meu trabalho. Agradeco, também, pela

permissdo em gravar a entrevista.

Bloco 1: Perfil do servidor

1. Ha quantos anos exerce a funcdo de TAE na UFJF?

PROBES: Se o servidor atingiu o ultimo nivel da carreira — O fato de néo
obter mais incentivos pecuniarios decorrentes do plano de carreira o
desmotiva a participar de forma efetiva do PROADES?

- Se o0 servidor exerce suas funcdes ha 10 anos ou mais — O que o
PROADES trouxe de melhorias em relacdo a avaliacdo de desempenho

ocorrida anteriormente a sua implementagao?

2. H4 quanto tempo desempenha as mesmas atividades em seu
Setor/Unidade?

PROBES: Se o servidor possui 5 anos ou mais desempenhando as mesmas
atividades — O fato de desempenhar as mesmas atividades ha mais de 5 anos

dificulta a elaboracdo de metas individuais de melhoria?
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Bloco 2: Elaboracao de metas

3. Como é construido o Planejamento de Metas (setoriais e individuais) em

sua Unidade/Setor?

PROBES:

- Relate como foi 0 momento de Planejamento das Metas, inclusive quem
participou, se ocorreu de forma democratica e participativa, se houve
consenso ou atritos e contrariedades.

- A equipe se baseia no Plano de Desenvolvimento Institucional da UFJF para
elaboracao do Plano de Metas?

- Quais dificuldades e questionamentos foram apresentadas no momento de
planejamento de metas, pela equipe de trabalho?

- Vocé considera que as metas pactuadas em seu setor/unidade séo eficazes
com propostas de mudancas significativas?

- Quais as dificuldades apresentadas para elaboracéo das metas individuais?

4. H& uma justa divisdo de responsabilidades entre os integrantes da

equipe de trabalho para o alcance do Plano de Metas do setor/unidade?

5. Como foi a atuagdo da Coordenacao Setorial, inclusive da chefia, no
momento de pactuacao, acompanhamento e avaliacdo das metas, no 7°
ciclo do PROADES?

6. Qual o seu conhecimento a respeito da Resolucdo do PROADES e seus

manuais?

PROBES:

- Em seu setor/unidade, a reunido junto a sua Unidade de Avaliacéo,
realizada pela equipe do PROADES contribuiu para esclarecer davidas e
ampliar o conhecimento dos servidores a respeito do PROADES?
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7. Qual o seu entendimento por meta?

8. Qual a sua analise a respeito da capacitacdo e habilidades dos TAEs
para desempenharem as atividades exigidas pelas demandas de sua
Unidade/Setor?

Bloco 3: Qualidade das Metas

9. Oreceio de ndo alcancar as metas pactuadas e sofrer as consequéncias
de ndo progredir na carreira, inclusive de ndo poder concorrer a bolsa
de auxilio a qualificacdo, contribui para inibir a pactuacdo de metas

inovadoras ou de execucdo mais complexa?

10. As condicOes de trabalho em seu setor/unidade dificultam a pactuacéao

de metas inovadoras ou de maior grau de dificuldade de execucédo?

11. Quais sdo as mudancas mais significativas que o PROADES gerou em

seu setor/unidade neste 7° ciclo?

12.Qual a sua percepcéao a respeito do comprometimento na participacao
dos servidores no PROADES na UFJF?

PROBES:

- O que poderia ser aperfeicoado no Programa?

Agradeco pela colaboracdo e pela possibilidade de realizagdo desta entrevista que
certamente contribuird na construgdo do estudo sobre o Programa de Avaliacdo de
Desempenho. Antes de encerrarmos, gostaria de saber se vocé deseja acrescentar alguma

coisa. Muito obrigado e bom dia/boa tarde.
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE PESQUISA:
QUESTIONARIO AOS SERVIDORES TAES

Bloco 1: Perfil do servidor

Prezado(a), sou aluno do curso de Mestrado em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica
ministrado pelo CAEd/UFJF e estou realizando uma pesquisa para minha disserta¢do. Os
dados e informacgdes coletados por meio deste instrumento somente serdo utilizados na
construcdo da referida pesquisa e ndo é necessdrio que vocé se identifique no
preenchimento deste questiondrio. Certo da atencdo e colaboracdo dos colegas,
agradeco antecipadamente e me coloco a disposicdo para quaisquer esclarecimentos. As
suas informacgdes sdo fundamentais para o sucesso do meu trabalho. Por isso, desde ja,
agradeco sua colaboragao.

Cordialmente,
Mauricio Policiano Pereira

01. Qual o tipo de Unidade em que desempenha suas atividades?
( ) Unidade Administrativa

( ) Unidade Académica

( ) Orgéos Suplementares

02. Estad em estégio probatorio?
() Sim
( ) Nao

03. H& quantos anos possui experiéncia profissional como TAE na UFJF?
( ) Menos de 3 anos

( ) Entre 3 e 10 anos

( ) Mais de 10 anos

04. ANULADA

05. Ha quanto tempo desempenha as mesmas atividades em seu
Setor/Unidade?

( ) Menos de 1 ano

( ) Entre 1 e 3 anos

( ) Entre 3 e 5 anos

( ) Mais de 5 anos
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Bloco 2: Elaboracédo de metas

06. Vocé ja fez a leitura da Resolugcdo ou dos manuais do PROADES?
( )Sim
( ) Néao

07. Em sua Unidade/Setor, o Plano de Metas, em 2016, foi construido de forma
participativa com a contribuicdo de toda a equipe de trabalho, inclusive as
chefias?
( ) Sim
( ) Nao

08. No planejamento de metas realizado por sua equipe de trabalho, no ano de
2016, foram analisadas as metas contidas no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da UFJF direcionadas a sua Unidade/Setor?

( )Sim

( ) Nao

09. Qual o seu grau de concordancia em relagdao a afirmativa: “Tenho
dificuldade em verificar a necessidade de melhorias na execucdo das
atividades de trabalho que desempenho”?

() Concordo

() Concordo mais do que discordo

( ) Discordo

( ) Discordo mais do que concordo

10. ANULADA

11. Nos anos de 2015 e/ou 2016, a UFJF ofereceu cursos de capacitacao ou
qualificagdo relacionados com as funcbes desempenhadas em sua
Unidade/Setor?

( )Sim

( ) Nao

12. Nos anos de 2015 e/ou 2016, vocé participou de cursos de capacitacao ou
gualificacdo, ofertados ou ndo pela UFJF, relacionados com as funcdes que
desempenha?

( ) Sim

( ) Nao

13. Vocé possui dificuldade na elaboracdo de metas individuais por falta de
habilidades e conhecimentos mais aprofundados das atividades que
desempenha?

( )Sim

( ) Nao
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Bloco 3: Qualidade do Plano de Metas

14. Qual o seu grau de concordédncia em relagao a afirmativa: “Considero
satisfatdria a participacdo de minha chefia na construcdo do Plano de Metas,
no acompanhamento e no momento de avaliacdo do desempenho dos
servidores”?

() Concordo

() Concordo mais do que discordo

( ) Discordo

( ) Discordo mais do que concordo

15. Apdés o encerramento da fase de pactuacdo de metas (12 Fase do
PROADES) para o ano de 2016, foram executadas acdes de melhoria e/ou
acdes inovadoras que n&o constaram no Plano de Metas de sua
Unidade/Setor?

( )Sim

( ) Nao

16. O desempenho satisfatério na execucao de metas individuais pactuadas no
PROADES I|he concedeu maior reconhecimento e respeito ou promoc¢ao na
carreira (exercicio de funcéo gratificada: FG ou CD), na UFJF?

( )Sim

( ) Nao

17. Qual o seu grau de satisfacdo com as atividades que desempenha em seu
setor/unidade?

() Muito satisfeito

() Satisfeito

( ) Pouco satisfeito

( ) Insatisfeito

() Muito insatisfeito

18. Ao elaborar as metas, levo em consideracdo as consequéncias caso nao
consiga cumpri-las, como: a ndo obtencdo de progressdo por mérito
profissional e aimpossibilidade de concorrer a bolsa de apoio a qualificacdo?
( ) Sim

( ) Nao

19. Vocé ja deixou de elaborar metas por falta de recursos materiais ou
orcamentarios, necessarios para sua execucao?

( )Sim

( ) Néo

20. Vocé ja deixou de elaborar metas por depender de outro setor ou servidor
para cumpri-las?

( )Sim

( ) Nao
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APENDICE C — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

,'Ju
1
‘“Jf UNiversipaDE FeperaL DE Juiz pe Fora

PRO-REITORIA DE PESQUISA

COMITE DE ETICA EM PESQUISA EM SERES HUMANOS - CEP/UFJF

36036-900 JUIZ DE FORA - MG — BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O(A) Sr.(a) estd sendo convidado(a) como voluntario(a) a participar da pesquisa
‘PROGRAMA DE AVALIAC}AO DE DESEMPENHO DOS TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE
FORA: UMA ANALISE DOS DESAFIOS NA CONSTRUQAO DO PLANO DE
METAS”. Esta pesquisa tem como objetivo apresentar um Plano de Intervencdo que
indique solugdes que possam contribuir para tornar mais efetivo o Plano de Metas,
elaborado pelas Unidades da UFJF, para o PROADES. O motivo que nos leva a
estudar o referido tema sdo as evidéncias de desafios apresentados pelos
servidores na elaboracdo de metas que compde o Planejamento anual da Unidade,
verificadas pela analise dos Planos de Metas das Unidades de Avaliacdo. Para
obtencdo de dados para subsidiar esta pesquisa, adotaremos 0s seguintes
procedimentos: entrevistas aos servidores TAEs participantes do 7° ciclo,
guestionarios aplicados aos TAEs da UFJF, além de pesquisa documental na
Unidade de Gestéo de Pessoas da UFJF.

A pesquisa contribuira para a obtencdo de dados que indiguem o melhor caminho
para a solucdo para o problema apresentado e perseguido por esta pesquisa. Para
participar deste estudo, o(a) Sr.(a.) ndo terd nenhum custo nem recebera qualquer
vantagem financeira.

O(A) Sr. (a) tera o esclarecimento sobre o estudo em qualquer aspecto que desejar
e estara livre para participar ou recusar-se a participar. A sua participacdo €
voluntaria, e a recusa em participar ndo acarretara qualquer penalidade ou
modificacdo na forma em que o(a) Sr.(a) é atendido(a) pelo pesquisador, que tratara
a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da pesquisa
estardo a sua disposi¢ao quando finalizada. Seu nome ou o material que indique sua
participagdo ndo sera liberado sem a sua permissdo. O(A) Sr.(a.) ndo sera
identificado(a) em nenhuma publicacao.
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Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo
que uma sera arquivada pelo pesquisador responséavel, em sua residéncia, e a outra
sera fornecida ao (a) Sr. (a.) Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficaréo
arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos e,
apos esse tempo, serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com
padroes profissionais de sigilo, atendendo a legislacéo brasileira (Resolugéo n.°
466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagcdes somente para 0s
fins académicos e cientificos.

Eu, , portador do documento
de Identidade fui informado(a) dos objetivos da pesquisa,
de maneira clara e detalhada, e esclareci minhas duvidas. Sei que a qualquer
momento poderei solicitar novas informacdes e modificar minha decisdo de
participar se assim o desejar.

Declaro que concordo em participar. Recebi uma via original deste termo de
consentimento livre e esclarecido e me foi dada a oportunidade de ler e esclarecer
as minhas duavidas.

Juiz de Fora, de de 20 .
Nome Assinatura participante Data
Nome Assinatura pesquisador Data

Em caso de duvidas, com respeito aos aspectos éticos desta pesquisa, vocé podera
consultar:

CEP - Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humano-UFJF
Campus Universitario da UFJF

Pré-Reitoria de Pesquisa

CEP: 36036-900

Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propesq@ufjf.edu.br

Nome do Pesquisador Responséavel: Mauricio Policiano Pereira
Endereco: Avenida Presidente Itamar Franco 1759, apt. 504, bloco C
CEP: 36.016-321 / Juiz de Fora — MG

Fone: (32) 98407.0227

E-mail: mauriciopoliciano@hotmail.com
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ANEXO

ANEXO 01 — UNIDADES DE AVALIACAO || PROADES - 72 CICLO - 2016

UNIDADES ACADEMICAS

COLEGIO DE APLICACAO “JOAO XXIII”

FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO

FACULDADE DE COMUNICACAO

FACULDADE DE DIREITO

FACULDADE DE ECONOMIA

FACULDADE DE EDUCACAO

FACULDADE DE EDUCACAO FISICA E DESPORTOS

FACULDADE DE ENFERMAGEM

FACULDADE DE ENGENHARIA

FACULDADE DE FARMACIA

FACULDADE DE FISIOTERAPIA

FACULDADE DE LETRAS

FACULDADE DE MEDICINA

FACULDADE DE ODONTOLOGIA

FACULDADE DE SERVICO SOCIAL

INSTITUTO DE ARTES E DESIGN

INSTITUTO DE CIENCIAS BIOLOGICAS

INSTITUTO DE CIENCIAS EXATAS

INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS

UNIDADES ADMINISTRATIVAS E ORGAOS SUPLEMENTARES

CHEFIA DE GABINETE

SECRETARIA GERAL

PROCURADORIA

AUDITORIA

OUVIDORIA

PRO-REITORIA DE GRADUACAO (PROGRAD)

PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA (PROPP)

PRO-REITORIA DE EXTENSAO (PROEX)

PRO-REITORIA DE CULTURA (PROCULT)

PRO-REITORIA DE GESTAO DE PESSOAS (PROGEPE)

PRO-REITORIA DE ASSISTENCIA ESTUDANTIL E EDUCACAO INCLUSIVA (PROAE)

PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E FINANCAS (PROPOF)

PRO-REITORIA DE INFRA-ESTRUTURA E GESTAO (PROINFRA)

DIRETORIA DO CAMPUS GOVERNADOR VALADARES

DIRETORIA DE AVALIACAO INSTITUCIONAL

DIRETORIA DE RELACOES INTERNACIONAIS

DIRETORIA DE ACOES AFIRMATIVAS

DIRETORIA DE IMAGEM INSTITUCIONAL

DIRETORIA DE INOVACAO

SUPERVISAO DE SEGURANCA

COORDENACAO DOS RESTAURANTES UNIVERSITARIOS

CENTRO DE GESTAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL (CGCO)

COORDENADORIA DE ASSUNTOS E REGISTROS ACADEMICOS (CDARA)

CENTRO DE DIFUSAO DO CONHECIMENTO (CDC)

ARQUIVO CENTRAL

CENTRO DE EDUCACAOQO A DISTANCIA (CEAD)

HOSPITAL UNIVERSITARIO

CENTRO DE CIENCIAS

COMISSAO PERMANENTE DE SELECAO (COPESE)

CENTRO DE BIOLOGIA DA REPRODUCAO (CBR)

Fonte: UFJF (2016).




