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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal propor um modelo de avaliagdo de desempenho por
multiplas fontes aplicado aos técnicos administrativos da Fundacdo Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul. Foi realizada uma pesquisa descritiva-exploratéria com abordagem
qualitativa caracterizada como um estudo de caso, por meio de pesquisa documental de
documentos publicos do servigo publico federal e da UFMS sobre o assunto de avaliacdo de
desempenho e também da aplicagdo de questiondrio semiestruturado. Nas entrevistas foram
identificadas discrepancias e falhas no modelo atual de avaliagdo de desempenho aos técnicos
da UFMS e apresentados experiéncias quando a avaliacdo por multiplas fontes realizadas em
outra Universidade. Na anélise de contetido houve a proposicao de principios e objetivos que
permearam a elaboracdo do modelo de processo de avaliacdo. O processo de avaliagdo foi
proposto com 4 etapas: planejamento, revisao, avalia¢ao e feedback. O planejamento € a etapa
inicial do processo com defini¢des de objetivos e metas e quais conhecimentos, habilidade e
atitudes sdo necessdrias para execucdo. Esta etapa também levantou os pontos fortes e fracos
da Unidade e de cada servidor. A segunda etapa € o processo de revisdo para alinhamento e
ajustes se necessario. A terceira etapa € a avaliagdo de desempenho por multiplas fontes
(avaliagdo da chefia, autoavaliagdo, avaliacdo da equipe e avaliagdo externa) utilizando a
avaliacdo por competéncias. A dltima etapa € o feedback aos servidores avaliados como forma
de verificar se os objetivos categorizados foram atingidos e realimentar as informacdes as
politicas de Gestdo de Pessoas. O presente estudo contribui para alinhar os objetivos
institucionais ao desenvolvimento do servidor que executa suas atividades diarias na Unidade.
Espera-se que com o modelo proposto a Universidade possa ser aplicado e que os resultados
sejam favordveis ao desenvolvimento do servidor e consequentemente melhoria na qualidade

do servico prestado a comunidade.

Palavras-chave: Avaliacio de Desempenho; Avaliacdo por Competéncias; Avaliacdo por

Muiltiplas Fontes; Administragdo Publica; UFMS.



ABSTRACT

The main objective of this paper is to propose a multi-source performance appraisal model
applied to the administrative technicians of the Federal University of Mato Grosso do Sul
Foundation. A descriptive exploratory research with a qualitative approach characterized as a
case study was conducted, documentary research of public documents of the federal public
service and the UFMS on the subject of performance evaluation and also the application of
semi-structured questionnaire. Interviews identified discrepancies and flaws in the current
performance appraisal model for UFMS technicians and presented experiences when evaluating
multiple sources at another University. In the content analysis there was the proposition of
principles and objectives that permeated the elaboration of the evaluation process model. The
evaluation process was proposed with 4 steps: planning, review, evaluation and feedback.
Planning is the initial stage of the process with goal and goal definitions and what knowledge,
skills and attitudes are needed to execute. This step also raised the strengths and weaknesses of
the Unit and each server. The second step is the review process for alignment and adjustments
if necessary. The third step is multi-source performance appraisal (leadership appraisal, self-
appraisal, staff appraisal, and external appraisal) using competency appraisal. The last step is
the feedback to the evaluated servers as a way to verify if the categorized objectives were
achieved and to feed the information back to the People Management policies. The present
study contributes to align the institutional objectives to the development of the server that
performs its daily activities in the Unit. It is hoped that with the proposed model the University
can be applied and the results are favorable to the development of the server and consequently

improvement in the quality of service provided to the community.

Keywords: Performance evaluation; Competency Assessment; Multiple Source Assessment;

Public Administration; UFMS
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1 Introducao

A necessidade de um setor publico mais eficiente, menos oneroso € com melhor
qualidade nos servicos prestados ao cidaddo tem sido uma percepcdo e um objetivos
permanente nos paises desenvolvidos e em desenvolvimento, incluido o Brasil. Conforme
destaca Amaral (2014) a qualidade do servigo publico é quase um imperativo para ampliar a
competitividade do Pais, de forma a assegurar um desenvolvimento sustentivel e menos
desigual.

O Brasil possui caracteristicas singulares em sua constituicdo, e a Administracao
Publica, que perpassou as fases patrimonialista e burocratica, ainda que na teoria, encontra
respaldo no periodo gerencialista ap6s a elaboragao do Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado elaborada por Luiz Carlos Bresser-Pereira.

Este Plano, influenciado pela vertente gerencial inglesa, foi um considerado um marco
importante uma vez que trazia a necessidade de constru¢do da Administragdo Publica de forma
condizente com as mudangas que ocorrem no mundo (ABRUCIO, 1997).

Resgatando os conceitos das fases, Pereira e Spink (2006) considera o patrimonialismo
como a incapacidade de se distinguir os bens ptblicos dos bens privados. Arraigados a esse
sistema estavam o nepotismo, corrup¢do, ineficiéncia, auséncia de profissionalismo entre
outros. Assim, para combater os excessos do patrimonialismo a corrente burocratica, cujo
expoente maximo foi Max Weber, tinha como pressuposto a melhoria na eficiéncia das
organizacdes. E uma fase que parte da desconfianca previa dos administradores pblicos, por
isso a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo e o poder racional-legal sdo os
principios do modelo (BRESSER-PEREIRA, 1995).

Secchi (2009) relata que a Administracdo Publica gerencial é um modelo pds-
burocratico para a estruturacdo da gestdo administracio publica que se baseia em valores de
eficiéncia, eficicia e competitividades. Esse modelo € orientado para o cidaddo e para a
obtencdo de resultados, e como estratégia serve-se da descentralizacdo e do incentivo a
criatividade e a inovacao (PEREIRA; SPINK, 2006).

Essa visdo inovadora passa a configurar mudangas e reformas nos sistemas € processos
administrativos, em especial a Gestdao de Pessoas que tem o papel singular na modernizacdo do
Estado, garantindo a implementagao das politicas publicas, além de rever estruturas, torna-las

mais leves, flexiveis e horizontalizadas (SIQUEIRA; MENDES, 2014).
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Assim, buscar novos instrumentos e metodologias na gestdo de pessoas € um processo
fundamental para o alcance dos resultados. Um desses aspectos do processo de modernizagdao
do Estado € a avaliagao de desempenho individual, cujo instrumento € oferecer informagdes
sistematicas que deem subsidios ao planejamento de programas de desenvolvimento, além de
validar os procedimentos de selecdo de pessoal (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996;
BERGUE, 2010). Ou seja, dar apoio as politicas publicas de Gestao de Pessoas que possam
quantificar e qualificar os servicos prestados.

A visdo estratégica e gerencialista propicia ao setor publico utilizar-se das ferramentas,
técnicas ou metodologias que tem aplicabilidade adequada no setor privado. Reis Junior (2010)
entende que para responder as demandas dos cidaddos, € necessario adaptar o servico publico
aos “modernos” conceitos de gestio das entidades privadas.

Assim, buscar um modelo “ideal” de avaliacdo de desempenho para o setor publico
contribuird para um melhor alinhamento das necessidades individuais as coletivas com
feedback, além de validar o instrumento com percep¢ao de justica e credibilidade do avaliado.

Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) o ideal para avaliagdo de desempenho é
trazer beneficios a todos os seus usuarios, aos chefes com fornecimento de informagdes técnicas
e procedimentos que facilitem o gerenciamento das atividades sob sua responsabilidade, aos
demais, oportuniza a identificacdo dos pontos fortes e fracos do desempenho, além de melhorar

a qualidade de vida no trabalho no processo de acompanhamento e autoavaliacao.

1.1 Diagnostico da Situagdo Problema

No setor publico, o tema avaliacdo de desempenho de pessoas, desde a década de 1970,
com legislacdo associada a progressdo funcional por mérito e antiguidade, apresenta
mecanismos desenvolvidos para implementacdo dos processos de avaliacio que ora sdo
vinculados a remuneracao ora ao desenvolvimento nas carreiras do servigo publico (MANUAL
DE ORIENTACAO PARA A GESTAO DE DESEMPENHO, 2013).

Para Coelho Jr. (2011) o significado de avaliar desempenho implica em atribuir um juizo
de valor sobre o conjunto de comportamentos manifestados por individuos e equipes
necessarios ao bom exercicio do cargo. Esta medicdo de desempenho deve ser capaz de
potencializar os servidores produtivos, e assim apresentar mecanismos que premiem servidores
dedicados e competentes, motivando e multiplicando novos servidores a desempenho elevado,
mas também deve permitir a identificacdo de servidores que apresentem déficit de desempenho.
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Para Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) a avaliacdo de desempenho individual deve:
(a) valorizar o desempenho eficaz e identificar os problemas e as discrepancias no desempenho;
(b) identificar as necessidades de treinamento de pessoal; (c) identificar e remover os obstaculos
e as restrigdes organizacionais ao desempenho eficaz; (d) validar os procedimentos de sele¢ao,
acompanhamento, movimentacdo e colocacdo de pessoal; (e) promover e aperfeigoar
programas e politicas de desenvolvimento de recursos humanos; (f) aprimorar as condicdes de
trabalho e melhorar a qualidade de vida no trabalho e; (g) subsidiar a aferi¢io de mérito.

Entao, identificar, caracterizar e propor uma metodologia de avaliagdo de desempenho
individual aplicada no setor ptiblico € mais que uma necessidade demanda pelas mudancas por
qual passa a institui¢@o publica e o servico, constitui uma oportunidade a ser desenvolvida, além
da obrigatoriedade imposta por lei. Diante dessa discussdo surge um questionamento que
norteia a condugao do problema de pesquisa: De que forma a Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul (UFMS) aplica a avaliagdo de desempenho individual aos servidores publicos
técnicos administrativos?

Pensou-se neste recorte considerando que o ensino superior € uma politica publica que
deve estimular a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento
reflexivo, incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia, ou ainda estimular o conhecimento dos problemas
do mundo presente, em particular os nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relacdo de reciprocidade (Art. 3° da Lei n® 9.394/1996).

Na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB), especificamente o artigo 52,
esclarece que as universidades s@o institui¢des pluridisciplinares de formacdo dos quadros
profissionais de nivel superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber
humano.

Assim, a educacdo superior tem importante papel na sociedade como forma de
dissemina¢do de conhecimento e aplicacdo na sociedade. A educacgdo superior € um intenso
processo social de comunica¢@o cujo mediador principal é o conhecimento, em suas multiplas
dimensdes, dentre as quais valorativas, as técnico-cientificas, as politicas e sociais
(SOBRINHO, 2005). Nesse sentido, explorar esse conhecimento em uma instituicdo superior
publica é de imenso valor.

Dessa forma, analisando a Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, de acordo com
o Projeto Pedagdgico Institucional (PPI), a missdo é gerar e disseminar conhecimento para a

sociedade obedecendo ao principio de indissociabilidade entre pesquisa, ensino e extensao, com
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qualidade, visando ao atendimento as politicas publicas e demandas de ambito nacional,
estadual, regional e local, observando as peculiaridades de cada unidade que a constituem.

Assim, visa contribuir para o desenvolvimento cientifico, tecnolégico, cultural e social
do pais, por intermédio da constitui¢do de profissionais qualificados, com comprometimento
ético e responsabilidade social, proporcionando o acesso de diferentes segmentos da populacdo
ao ensino de qualidade, articulado aos beneficios da pesquisa, da extensdo e da formacdo
continuada, privilegiando a descentralizagdo geogrifica e buscando, ao mesmo tempo, a
inclusdo social na construcdo, pelo conhecimento, de uma sociedade mais justa, mais humana
e mais igual.

Para concretizar sua missdo e seus objetivos, a UFMS atua nas atividades académicas
de ensino, pesquisa, extensao e prestacao de servigos, firmando-se como instituicdo capaz de
interagir na busca de solugdes para o desenvolvimento da regidao e da sociedade brasileira. A
UFMS tem carater multicampus, com sede em Campo Grande e polos nas cidades de
Aquidauana, Bonito, Chapadao do Sul, Corumb4, Coxim, Navirai, Nova Andradina, Paranaiba,
Ponta Pora e Trés Lagoas, onde oferece um total 103 cursos de graduacao presenciais, 34 cursos
de Mestrado e 14 cursos de Doutorado, atendendo a mais de 16 mil estudantes.

A UFMS possui em sua estrutura organizacional, além da reitoria e vice-reitoria, 2
secretarias especiais, 7 Pro-Reitorias, 3 agéncias e 25 unidades da Administracao Setorial (que
abarcam os campus no interior do Estado, faculdades, institutos e escolas), 1 unidade
suplementar bem como unidades de apoio como Auditoria Interna e Procuradoria Juridica.

Estes diversos setores possuem atribui¢des nas mais diversas areas, que necessitam de
apoio técnico de servidores que tenham conhecimento nas areas de competéncia destas
unidades. Hoje, a UFMS conta atualmente com 1989 servidores técnico-administrativos,
compreendendo diversos cargos, divididos em 5 classes (A, B, C, D e E).

Ainda que ndo seja a atividade fim da Universidade, os procedimentos administrativos
executados pelos servidores técnicos administrativos s@o partes integrantes e atuantes para a
consecuc¢do dos objetivos das politicas publicas e “movimenta¢do” da miquina publica. E, nada
melhor do que na prépria instituicdo que promulga o ensino, pesquisa e extensao, utilizar dos
conhecimentos cientificos para aplicabilidade na pratica dos métodos, trazendo a realidade da
ciéncia ao campo do experimento.

A avaliacdo de desempenho individual na UFMS € competéncia atribuida a Pro-Reitoria
de Gestdao de Pessoas (Progep), cuja estrutura compreende o gabinete, secretaria e 03

Coordenacoes: (a) Coordenadoria de Assisténcia a Saude (CAS); (b) Coordenadoria de
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Administracdo de Pessoal (CAP); e (c) Coordenadoria de Desenvolvimento e Recrutamento
(CDR). Nesta ultima Coordenadoria existem 03 (trés) divisdes — Divisao de Recrutamento e
Selecao (DIRS), Divisao de Capacitacao e Qualificacao (DICQ) e Divisdo de Desenvolvimento
e Avaliacao (DIDA). Na DIDA ¢ atribuido a competéncia de aplicar a avaliagao de desempenho
as carreiras de técnico e docente.

“Nao é demasiado pretender que a avaliagdo de desempenho, quando compreendida,
possa jogar importante papel no elenco de medidas que compde o planejamento estratégico”
(BERGAMINI, 1983, p.7).

Justifica-se a necessidade do Trabalho de Conclusdo, além das exigéncias legais do
Decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006 e Resolugdo n° 32 de 23 de marco de 2007,
principalmente pela auséncia da avaliacdo das equipes, usuérios e das chefias (as multiplas
fontes), dificultando a gestdo da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (Progep) com indicadores
que auxiliem o planejamento estratégico bem como o alinhamento com o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI).

A UFMS hoje apresenta somente duas etapas da avaliacdo de desempenho que contribui
para a progressao por mérito dos servidores técnicos administrativos, que sdo: auto avaliacao e
avaliacdo da chefia imediata. A metodologia aplicada com as duas etapas deixa evidente a
auséncia de planejamento prévio quanto ao desenvolvimento das atividades a serem
desempenhadas pelo servidor bem como do direcionamento ao objetivo.

Além disso, verifica-se também que ndo ha feedback do desempenho do servidor por
parte da chefia, muito menos um didlogo que permita auferir o consenso de ambas as partes. A
Avaliagdo apenas € utilizada como mera formalidade para a progressdo por mérito a que o
servidor tem direito, ndo apresentando nenhuma informacao que possa subsidiar programas de
capacitacdo e desenvolvimento nem politicas de saide ocupacional quando necessario.

A auséncia de um procedimento metodologico capaz de conduzir o servidor ao melhor
desempenho, ndo possibilita a identificacdo de limitacdes ou potencialidades, trazendo
maleficios a institui¢do e corrobora com a ma visdo quanto a prestacdo dos servigos publicos
pelos servidores. Além disso, ndo apresenta informagdes que contribuam no planejamento
estratégico da Progep para alinhar a melhor forma de desenvolvimento dos servidores.

Considerando os aspectos apresentados, a pergunta de pesquisa que se pretende
responder nesta dissertacdo €: qual deveria ser o modelo de avaliagdo de desempenho por

multiplas fontes para os servidores técnicos administrativos da UFMS?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

- propor um modelo de avaliacio de desempenho individual por multiplas fontes para os

servidores técnicos administrativos da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS)

1.2.2  Objetivos Especificos

A pesquisa apresenta como objetivos especificos:

(a) Discutir o significado e objetivos da avaliacdo de desempenho individual
apresentando os aportes teoricos, objetivos, metodologias e falhas;

(b) Analisar as exigéncias legais sobre avaliagdo de desempenho para os técnicos
administrativos das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES);

(c) Analisar os aspectos e caracteristicas da ferramenta de avaliacdo de desempenho
individual aplicada atualmente na UFMS;

(d) Identificagc@o dos elementos para compor o modelo de avaliagdo de desempenho a

partir de multiplas fontes para UFMS.
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2 Revisao da literatura

Por meio da revisdo da literatura, este capitulo abordard a modernizacao da Gestao de
Pessoas no setor publico, seguido da andlise da avaliacdo de desempenho individual com os
conceitos, escopo, individuos envolvidos, as metodologias e os problemas associados a
avaliac@o para a consecugdo do objetivo. Em segundo plano, e ndo menos importante, sera
caracterizado os fundamentos legais da avaliacdo de desempenho no setor publico e a atual
aplicacdo da avalia¢do de desempenho individual para os servidores técnicos administrativos

na UFMS.

2.1 Modernizagao da Gestao de Pessoas no setor publico

Desde a metade dos anos 1970, os governos dos paises industrializados tém se
empenhado em substituir a burocracia rigida, hierdrquica por um conjunto de 6rgidos mais
flexiveis, descentralizados, mais sensiveis as necessidades do publico (NUNBERG, 1998).

O consenso social a respeito do papel do Estado, que procurava garantir prosperidade
econOmica e bem estar social comecgou a esfalecer em trés dimensdes interligadas: economica,
social e administrativa, ou seja, a intervencao estatal na economia, o Welfare State, e o modelo
burocratico weberiano, respectivamente (ABRUCIO 1997).

O modelo burocrético ndo conseguiu acompanhar as exigéncias da sociedade que se
tornavam cada vez mais complexas e dinamicas, sobretudo com a evolucdo do aparato
tecnoldgico. Associado a isso, os gastos publicos ja ndo se cobriam com a crise econdmica.

A redefinicdo do papel do Estado na econdmica e a tentativa de reduzir os gatos na
area social foram duas saidas comuns a crise, além da inclusdo padrdes gerenciais na
Administracdo Publica (ABRUCIO, 1997)

Para Nunberg (1998) os paises comecaram a empreender uma busca de caminhos que
contribuissem para a reducdo das despesas no servigo publico e, a0 mesmo tempo, para a
melhoria do desempenho do governo, sobretudo na drea de administra¢do de pessoal.

A fim de transformar a administrac@o publica burocratica, Osborne e Gaebler (1994),
através do livro reinventando o governo, trouxeram 10 mandamentos de uma organizacdo

racional e eficaz: governo catalisado, governo que pertence a comunidade, governo

competitivo, governo orientado por missdes, governo de resultados, governo orientado ao
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cliente, governo empreendedor, governo preventivo, governo descentralizado e governo
orientado para o mercado.

A estruturacdo e a gestdo da administragdo publica baseado em valores de eficiéncia,
eficacia e competitividade vem do modelo pds burocratico conhecido como Administragao
Publica Gerencial ou Nova Gestido Publica - NGP (SECCHI, 2009).

Matias-Pereira (2008) caracteriza, em teoria, que a NGP estd totalmente ligada a
melhoria do desempenho, ou seja, fazer os governos mais conscientes em relagdo a custos,
eficientes, eficazes compreensivos, voltados a satisfacio do cliente, flexiveis e transparentes.

No Brasil, o cerne da vertente gerencial e da NGP foi a partir do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), com novos ideais para quebrar o paradigma
burocratico, que se resumia apenas na execucdo de atividades administrativas. Segundo
Abrucio (1997, p. 41) este plano pdde “caminhar para a constru¢do de uma Administracdao
Publica poés-burocratica, dando passo fundamental para melhoria da performance do Estado”.

Embora o quadro administrativo brasileiro seja uma multiplicidade de situacdes
influenciado por um lado pelo Direito Administrativo ibérico e francés, resultando em uma
rigidez organizacional, por outro a influéncia americana advinda do modelo presidencialista da
uma configuragdo peculiar do Executivo, resultando em um maior grau de flexibilidade e
politizacdo do sistema administrativo (ABRUCIO, 1997).

Para Bresser-Pereira (1995) o PDRAE, quanto a politica de Gestao de Pessoas (GP),
preparou a nova administragao publica para reforma cuja esséncia era da profissionalizagao e
valorizag¢do do servidor publico, exigindo uma politica de orientacdo para captacdao de novos
servidores, desenvolvimento de pessoal e sistema remuneratdrio adequado a fim de constituir
carreiras necessarias ao aparelho do Estado.

Nesse sentido, repensar a forma de gerenciar as pessoas, considerando as exigéncias
socioecondmicas mundiais bem como a necessidade da implementacao da vertente gerencial,
tornou-se necessaria para o aumento da eficiéncia na prestacdo do servigo publico.

A GP no setor publico tem uma imagem de ineficiéncia perante a sociedade,
principalmente por trabalhar de forma reativa as rotinas administrativas, traduzida em “apagar
incéndios” (MARCONI, 2003. p. 3).

O papel tradicional da gestdo de pessoas se resumia as rotinas de processamento de
tarefas administrativas relacionadas ao pagamento, beneficios de aposentadoria e afins, e a
proposicao de leis, regras e outro regulamentos (MARCONI, 2003). Traduzindo um enfoque

maior na area (ou departamento) arraigado pelo modelo burocratico.
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Entretanto, sob um novo olhar, a gestao de pessoas nas organizacdes do setor publico
nao € uma atribui¢do de uma area, mas de todos os agentes publicos, ou seja, ela € um exercicio
colaborativo, de compartilhamentos de saberes, que se traduz em uma relacio de mutuo
envolvimento com os propoésitos da equipe e da instituicio (BERGUE, 2014).

A mudanca de cultura e comportamento tornou-se necessaria a fim de utilizar as
politicas de GP com visdo estratégica. Marconi (2003) defende essa gestdo mais estratégica
baseando-se na importancia que os funciondrios tém para essa dindmica de uma organizagao,
promovendo um papel mais proativo dos gestores puiblicos e incentivando o planejamento.

Bergue (2014, p. 01) descreve que:

Pensar em gestdo estratégica no setor publico requer, inicialmente, pensar a gestdo
publica em seu contexto, reconhecendo seus valores e elementos culturais mais
essenciais e estruturantes, assumindo sua construcao historica e especificidades, além
da complexidade e necesséria transversalidade que envolvem o mais aparentemente
singelo de seus objetos.

A Gestao de Pessoas nas organizacdes assume papel especialmente estratégico, uma
vez que as politicas e praticas criam capacidades organizacionais que levam a uma
competitividade maior (DEMO; Gisela; et al, 2011). A GP deve propiciar um ambiente
favoravel para uma vantagem competitiva.

Nao obstante identifica-se que a nomenclatura na literatura, passou do antigo “recursos
humanos” para “gestdo de pessoas” ou “gestdo de talentos” ou ainda “gestdo estratégica de
pessoas’.

Segundo Matias-Pereira (2008) outro fator caracteristico foi a importacdo das
ferramentas de gestdo provenientes do setor privado. A reforma gerencial foi necessaria
conquanto ndo s6 a transferéncia de tecnologias gerencias do setor privado fosse “importado’
ao setor publico, era necessario verificar o que faz, ou ndo, sentido, tendo em vista a
especificidade que o setor publico possui (SIQUEIRA; MENDES, 2014).

Com essa andlise, dos elementos estruturantes do setor publico, é que percebemos que
as solucdes imediatistas, como rearranjo de estruturas internas — regras, regulamentos e
estruturas organizacionais — ndo € o suficiente para garantir mudangas permanentes de
comportamento que se fazem necessarias a um modelo mais eficiente (MARCONI, 2003).

Siqueira e Mendes (2014) entendem que a gestdo de empresas privadas tem muito a
oferecer, mas que nio podem ser percebida como tnica fonte. E necessario relativizar a
importancia dessa logica de gestdo no setor publico e se iniciar a constituicdo de modelos

proprios.
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Segundo o Departamento de Assuntos Econdmicos e Sociais (2006), as caracteristicas

da Gestao de Pessoas, quadro 1, podem ser percebidas diante dos trés modelos: a administracdo

publica tradicional, a gestdo publica (que engloba a NGP) e governanca responsiva.

Quadro 1 — Caracteristicas da GRH a partir dos trés modelos de administragéo piblica

Administracdo Piblica

Tradicional

Gestdo Publica

Governanca Responsiva

Sistema do servigco

publico

Fechado e delimitado

Servico ptiblico de carreira

Estabilidade

Aberto e descentralizado

Sistema baseado em postos

Prazo definido

Aberto e regulado
Carreiras-base no servigo
publico; outros cargos

baseados em postos

Estabilidade e prazo definido

Arranjos institucionais

Autoridade central de
recursos humanos
independente

Administragdo de pessoal

Sistema de salérios
unificado

GRH descentralizada para
ministérios de linha de
frente

Gestao de recursos
humanos

Contratos individuais

Regulador-lider de GRH;
GRH descentralizada

GRH estratégica e
desenvolvimento

Sistema de salérios unificado
e por desempenho

Progressao na carreira

Baseado na antiguidade

Baseado no desempenho

Escala de competéncias

Politica de salario

Baseado na experiéncia e
nas qualifica¢des

Critérios baseados no
trabalho com elementos de
desempenho

Critérios baseados no
trabalho com elementos de
desempenho

Gestao por desempenho

Etica profissional

Acordo de desempenho

Accountability 360°

Desenvolvimento de
recursos humanos

Habilidades funcionais

Competéncias

Competéncias e habilidades
relacionais

Fonte: Departamento de Assuntos Econdmicos e Sociais (ONU), 2006.

O quadro identifica os tipos de abordagens que o governo pode adotar de acordo com

as caracteristicas que melhor se adapte as suas necessidades. Ademais, ndo ¢ uma abordagem
fixa, podendo, por exemplo, a abordagem da administragdo publica tradicional implementar a
Accountability 360° na perspectiva da gestdo por desempenho.

Bergue (2014) ressalta que sob a perspectiva das organizagdes do setor publico, a
governanca aborda ndo somente os resultados da acdo dos 6rgdos que constituem o arranjo do
aparelho do Estado (perspectiva econdmica), mas a forma como o poder de administragao e
governo é exercido de modo articulado com os deveres de agir orientado para a promog¢ao do
interesse publico e de prestar contas ou, em sentido mais amplo, de accountability, aqui
entendido como o senso de obrigacdo de ser transparente e de prestar contas (dimensdes politica
e social).

O paradigma da governanga trouxe a tona novas abordagens e conceitos para tornar a
administracdo publica mais responsiva as demandas dos cidaddos e de outros stakeholders

(DEPARTAMENTO DE ASSUNTOS ECONOMICOS E SOCIAIS, 2006). Corrobora Secchi
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(2009) que a governanca pubica também significa um resgate da politica dentro da
administracao publica, diminuindo a importancia de critérios técnicos nos processos de decisdo
e um reforco de mecanismos participativos de deliberacdo na esfera publica.

Nesse sentido, se a administracdo publica é gerida e movimentada por pessoas, e €
necessario executar atividades de forma eficiente e eficaz para obtencdo de vantagem
competitiva, pode-se afirmar que as pessoas devem produzir conhecimento, inovacdo e
capacidades organizacionais.

Para Matias-Pereira (2008), € necessario o choque de gestio com o propdsito de
modernizar o Estado, tornando menos burocrético e mais competitivo. E por meio da eficiéncia
da administragc@o dos recursos publicos que o governo buscaré solucionar um maior nimero de
demandas da sociedade.

A inser¢do da dimensdao humana na abordagem da geracao de produtos publicos pde
em destaque a legitimidade do gasto publico, ou seja, em se tratando de bens e servigos publicos,
¢ imperativa ndo somente a andlise do impacto da acdo governamental, mas que sejam
consideradas e atendidas as expectativas de quem consome esses produtos (usuério) e de quem
financia sua produc¢do (contribuinte) (BERGUE, 2014).

Atrelado a essa ideia de transparéncia € que torna-se importante identificar uma forma
de avaliar o desempenho dos servidores admitidos para aquela institui¢do, a fim de demonstrar
se a “aplicacdo” da verba publica condiz com o servico prestado pelos agentes publicos. Essas
inovagdes contribuem para a modernizagdo na gestao de pessoas do setor publico.

Com esse novo olhar é que a administracao publica brasileira instituiu a Politica e as
Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal, através do Decreto n° 5.707 de 23 de fevereiro

de 2006:

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administracdo ptblica federal direta,
autdrquica e fundacional, com as seguintes finalidades: (I) melhoria da eficiéncia,
eficicia e qualidade dos servicos publicos prestados ao cidaddo; (II) desenvolvimento
permanente do servidor publico; (III) adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;
(IV) divulgacdo e gerenciamento das agdes de capacitagdo; e (V) racionalizacdo e
efetividade dos gastos com capacita¢do” (Decreto n°® 5.707/2006).
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Para Demo, Gisela et al (2011), entre 2000 e 2010, o estado da arte' em periddicos de
nivel maior ou igual a Qualis B2, quanto ao assunto avaliagdo de desempenho, abordou: (a)
apresentacdo de feedbacks aos colaboradores, com relagio as metas atingidas e aos resultados
alcancados, para demonstrar a capacidade da equipe em alcangar resultados cada vez mais
expressivos; (b) definir o desempenho desejado (metas), de forma a clarificar aos colaboradores
o que deve ser feito; (c) Observar o desempenho, interpretando resultados; (d) Tomar decisoes
com base na avaliacdo dos resultados alcancados ou nao, de forma a determinar novas metas;
(e) desmistificar o carater punitivo da avaliacdo; (f) subsidio para a elaborag¢do de um plano de
desenvolvimento dos colaboradores e as tomadas de decisdo sobre promocdes € aumento de
salario; (g) Discussdo (elaboracdo conjunta) e divulgagcdo aos colaboradores dos critérios e
resultados.

Ainda para os autoras, a definicdo constitutiva era uma proposta articulada da
organizacdo, com construgdes tedricas e praticas, para avaliar o desempenho e as competéncias
dos colaboradores, subsidiando as decisdes sobre promog¢des, planejamento de carreira e
desenvolvimento. J4 a definicdo operacional apresentava assuntos sobre escala grafica,
classificacdo alternada, comparagcdo entre pares, distribuicdo forcada, incidentes criticos,

escalas de avaliagdo baseadas em comportamento, avaliagdo por objetivos, avaliagdo 360 graus.

! Segundo as autores foram consideradas as publica¢des destes periddicos, a saber, Revista de Administracdo de
Empresas (RAE e RAE-e), Revista de Administragdo Contemporinea (RAC e RAC-e), Revista de Administracao
da Universidade de Sdo Paulo (Rausp), Revista de Administragdo Mackenzie (RAM), Revista Eletronica de
Administragdo (REAd), Revista Organiza¢des & Sociedade (O&S), Revista de Administracdo Pdblica (RAP) e
Cadernos da Escola Brasileira de Administragdo Publica e de Empresas (Cadernos Ebape).
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2.2 Avaliacdo de Desempenho

2.2.1 Conceitos

Conceituar do termo Avaliacao de Desempenho (AD) é de suma importancia para o
objetivo a ser alcangado, uma vez que delimita as margens sob as diversas 6ticas. Segundo o
Manual de Orienta¢do para a Gestao do Desempenho (2013, p. 12) a “avalia¢do de desempenho
¢ atribuir juizo de valor sobre o comportamento necessario para o0 bom desempenho do cargo”,
trazendo informacdes validas e precisas do quanto esta relacio esta de acordo.

Para Valmorbida e Esselin (2016, p.130) “€ uma atividade continua e integrada para
mensurar e gerir desempenho que se molda por sentimentos, valores, crengas e percepgcoes dos
individuos da organizac@o e dos stakeholders construido para determinado ambiente”. Percebe-
se que atribuir um valor a determinado comportamento traz em sua carga um parametro de
acordo com aquilo que € predefinido nas atribui¢des esperadas.

Avaliar significa comparar resultados alcancados com o que se espera e/ou planeja
através da existéncia de algum mecanismo de acompanhamento afim de que possam ser
corrigidos os desvios da melhor execugao (SANTOS, 2007).

Na literatura mais classica, Bergamini (1983, p. 8) indica que a ‘“avaliacdo de
desempenho € um processo perceptivo de todo um conjunto de atitudes desenvolvidas”. Ora,
se o processo € de percepcdo de um individuo através de suas atitudes perante as relagdes de
trabalho ou ainda da comparagdo com um “modelo” a fim de mesurar resultados, nota-se que €
necessario o alinhamento com objetivos e minimizar distor¢cdes pessoais.

A subjetividade é uma constante durante o processo de avaliar desempenho, entretanto
na implantacdo devera poder lidar com uma série de caracteristicas naturais do processo
perceptivo, deixando-as tdo claras quanto possivel para os futuros avaliadores (BERGAMINI,
1993).

Este mesmo autor ainda cita dois cuidados com avaliacio de desempenho: (a)
adequacdo do sistema que vai ser implementado de acordo com as caracteristicas e objetivos da
empresa; e (b) preocupar-se com os usudrios da avaliacdo ja que vao se servir e por ela ser
atingida.

Dessa andlise perceptiva, traz-se a tona a ideia de competéncia, ou seja, a aptidao de
um individuo perante uma atividade ou assunto, ou ainda um conjunto de conhecimento sobre

determinado aspecto. Sob a perspectiva do individuo, a competéncia é como um estoque de
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recursos que o individuo detém e sua avaliagdo € feita em relagdo ao conjunto de tarefas do
cargo ou posicdo ocupada (FLEURY; FLEURY, 2004).

Lucena (1992, p. 77) entende que a avaliacdo € a “verificacdo formal e permanente dos
resultados alcancados comparados com padrdes de desempenho pré-estabelecidos, ou seja,
aquilo que se espera do empregado”.

Independente da otica da avaliacdo de desempenho, observa-se que ‘“conhecer” o
individuo e entender aquilo que o influencia se torna necessario. Além disso, ter objetivos e
atividades pré-estabelecidas sdo necessarias para avaliar.

Entretanto, mais do que avaliar o desempenho, alguns autores trazem o conceito da
Gestdo do desempenho, na qual a avaliagdo € apenas parte. A Gestdo de desempenho é um
conceito alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas na AD, além da comparagao do que
se espera do individuo existe um mecanismo de acompanhamento que permita corrigir desvios
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A gestdo do desempenho utiliza os subsidios disponibilizados pela AD para valorizar
os funcionérios a partir da consideragao das competéncias, motivacdes, comprometimento e
potencialidades de cada um (MARTINS; et al. 2010).

Cabe ressaltar que AD na gestdo publica, na perspectiva gererencialista, ndo pode ser
pensada sem uma reflexdo sobre as caracteristicas especificas do setor publico. Esses aspectos serdo

melhor explorados no capitulo sobre AD no setor publico.

2.2.2 Escopo

Entendendo o conceito da AD, deve-se explorar quais sdo os objetivos ou finalidades
dessa avaliacdo. Para Pontes (2016, p.29-30) a finalidade de um programa de avaliagao de
desempenho é:

e Tornar dindmico o planejamento da empresa;

*  Conseguir melhorias nas empresas voltadas a produtividade, a qualidade e a satisfagao
dos clientes, bem como relagc@o aos aspectos econdmicos e financeiros;

*  Melhorar as competéncias das pessoas e da empresa;

*  Desenvolver pessoas;

» Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizacao;

e Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados desejados pela
empresa;
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Melhorar a comunicag¢ao entre os niveis hierarquicos na organizag¢ao, criando clima de
didlogo construtivo e eliminando dissonancias, ansiedades e incertezas;

Dar orientagao constante sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias;
Gerar informacdes;

Tornar claro que resultados sdo conseguidos por intermédio da atuacao de todo o corpo
empresarial;

Estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperacao entre os membros das
equipes de trabalho;

Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme o método
adotado, do proprio instrumento de gestao de qualidade;

Convir como importante instrumento coadjuvante em decisdes de carreira, salarios e
participacdes nos resultados da empresa;

Ajudar no processo de levantamento das necessidades de treinamento e
desenvolvimento;

Identificar talentos, como processo conjunto com o instrumento de Avaliagao de
Potencial.

A Lein® 11.784 de 22 de setembro de 2008 define em seu artigo 140 que o objetivo da

AD é: (a) promover a melhoria da qualificaciao dos servicos publicos; e (b) subsidiar a politica

N

de gestdo de pessoas, principalmente quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou

carreira, remuneracao e movimentagao de pessoal.

Assim, o Manual de Orientacdo para a Gestdo do Desempenho (2012, p. 12-13),

voltado para os gestores, servidores e colaboradores dos 6rgdos publicos, aborda os seguintes

objetivos especificos:

Alinhar os processos de trabalho com a missdo e com os objetivos estratégicos da
institui¢do, buscando vincular a atuag¢ao do servidor e das equipes com o alcance das
metas institucionais;

Subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitacdo, por meio da identificacao
de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao aperfeicoamento profissional,
visando a ampliar a qualifica¢do dos servidores;

Dar apoio ao processo de revisdao do planejamento estratégico;

Identificar necessidades de adequacdo funcional relacionadas a problemas de

adaptacgdo ao cargo, a fun¢do ou a institui¢ao;
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* Democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com
servidores e equipes a respeito dos resultados desejados pela instituicdo, pelos
cidaddos e pela sociedade, acompanhando a superacdo dos desafios propostos e
articulando consensualmente as correcoes de rumo necessarias;

*  Analisar os processos de trabalho e diagnosticar melhorias visando a proporcionar
insumos para o desenvolvimento organizacional e para o aperfeicoamento da prestacao
dos servigos publicos.

Em resumo, Bergamini (1983) entende que que a avaliacdo em si se caracteriza como
um simples instrumento, o valor que sera dado a ela € que fara a diferenca. O autor ainda afirma
que a avaliacdo fornece elementos para que se conheca melhor a gestdao de pessoas, integrando
as atividades de todos os subsistemas administrativos que a compde.

Assim, o processo de avaliagdo tornou-se importante porque os processos de trabalho
foram inovados e os efetivos diminuidos, precisando entdo do desempenho acima do normal
das pessoas. Ou seja, a avaliagdo de pessoas contribui para a geracdo de valor final ao

produto/servigo prestado (Pontes, 2016).

2.2.3 Individuos envolvidos

Conhecer os individuos envolvidos no processo de avaliacio é de extrema importancia,
uma vez que isso complementa coma metodologia que se aplica na AD bem como com o

alinhamento com os objetivos organizacionais. O quadro 2 identifica os participantes.

Quadro 2 — Formas de aplicacio no processo de avaliacdo de desempenho

E a avaliacio mais comum e pode fornecer
Avaliacdo do Gestor informagdes confidveis se o lider tem a oportunidade
de trabalhar préximo ao avaliado.

Contribui para aumentar a participacdo do avaliado. E
Autoavaliacio consistente quando a organizacdo pratica valores
como autogerenciamento, autonomia e confianga.

E o processo que permite o subordinado avaliar o
desempenho do seu gestor, feedback ascendente.

Formas de aplicaciio na Avaliacdo de

Subordinados . . . ~
AD Exige maturidade e confianca na relagdo.
Pessoas de mesmo nivel hierarquico se avaliam
Avaliacdo de pares mutuamente, podendo ser da mesma equipe ou de

outras equipes.

Andlise pelos individuos externos a organizacio, que
utilizam ou obtém os produtos/servigos.

Trazer o feedback completo, através das multiplas
fontes com todos os participantes supracitados.

Avaliacdo pelo cliente

Avaliacdo 360 graus

Fonte: Pontes (2016, p. 32), adaptado pelo autor.

27



2.2.4 Meétodos de Avaliacdo de Desempenho

Nessa evolugdo dos processos de trabalho, a AD se utilizou de diversos métodos
diferentes, mas que devem ser analisadas caso a caso para sua aplicacdo uma vez que 0s objetivos
e os individuos que pertencem a organizacio sdo diferentes. E necessario estar alerta para o fato
que “ndo ha uma receita pronta nem férmulas definitivas para ser utilizado, ndo importando qual a
situagdo” (BERGAMINI, 1983, p. 6).

Com o aparecimento das organizacdes, varios métodos formais foram surgindo e sendo
sofisticados com o tempo, além da classificacdo dos métodos individuais e métodos de equipe,
podem ser observadas pela énfase na avaliacdo: passado, futuro ou ainda passado e futuro

(PONTES, 2016). A figura 1 demonstra a classificacdo dos métodos.

Figura 1 — Métodos de Avaliacdo

Métodos Classicos Meétodos Contemporaneos
Enfase da Enfase da Enfase da Enfase da
Avaliacéo: Avaliagéo: Avaliagao: Avaliagao:

Passado Futuro Passado e Futuro Futuro

Pesquisa de Campo
Incidentes Criticos

b Avaliacdo por
Frases Descritivas Objetivos Acompanhamento
Escala Grafica Competéncias e Avaliacdo de
Esgolha Forriada Avaliacio de Resultados
el o i Atividades
Binaria

Atribuicao de Graus

Fonte: (Pontes, 2016, p. 46)

Marras (2012) destaca alguns métodos de avaliagdo de desempenho dentre os véarios
existentes, sdo eles: escalas gréficas, Incidentes Criticos, Comparativo Escolha Forcada e o 360°
(trezentos e sessenta graus).

A avaliacdo 360° encontra grande ressondncia nas organizag¢des brasileiras por estar
identificado com ambientes democraticos e participativos. Trata-se de um modelo em que o
avaliado € focado por: subordinados, superiores, pares, clientes externos, fornecedores entre outros.
(MARRAS, 2012).

Considerando o escopo do trabalho e a ideia que permeia o modelo a ser elaborado, os
métodos da avaliacdo por objetivos (APO), da avalia¢do por competéncias e da avaliacdo 360 graus

serdo detalhadas em tdpicos a seguir.
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2.2.4.1 Avaliacao por Objetivos

O marco inicial da administragdo por objetivo, foi a partir de 1954 com a obra The
Pratice of manangement de Peter Drucker por se tratar de uma técnica mais moderna que
preocupava-se com o futuro e era objetiva (Pontes, 2016). Esse método passou a ser empregado
pelas empresas e ficou conhecido como Administracdo Por Objetivos (APO).

Entretanto a APO decorreu-se através de condig¢des histéricas, a pressao econdmica e
coincidentemente o aperfeicoamento dos controles administrativos, das técnicas financeiras
modernas e técnicas operacionais pressionaram os gerentes em buscar melhores resultados,
neste sentido a APO apareceu como uma técnica de direcao de esfor¢os (LODI, 1977).

Esse método alinhava as metas organizacionais com o desempenho e o
desenvolvimento do individuo. Ele focava na prética do planejar, organizar e controlar. Para
isso a empresa precisava definir quais objetivos pretendiam alcangar ao longo do tempo. Pontes
(2016) entende que quando a organizacao, departamento e as pessoas tem objetivos definidos,
estes contribuem para aumento da produtividade, qualidade nos produtos/servigos, aumentando
a motivagao e o poder de realiza¢ao dos individuos no trabalho.

A APO € um estilo de administragdo que prega o envolvimento de todos os niveis e
individuos. E um “método de planejamento e avaliacio e como tal se situa dentro do ciclo
administrativo” (LODI, 1977, p. 98). Ou ainda, é uma forma participativa e tem como principio
basico a énfase do funcionario, quando da definicdo do objetivo, dentro do propdsito a ser
atingido por uma unidade ou pela empresa (PONTES, 2016).

Essa participagdo e comprometimento dos individuos que trabalham na empresa € de
suma importancia para melhoria do relacionamento entre eles e a empresa a qual executam seus
servicos, além de melhorar o grau de satisfacdo dos individuos. Isso tende a trazer resultados
mais satisfatorios a empresa uma vez que os colaboradores se sentem mais motivados.

A APO resultou nos beneficios: (a) trabalho mais participativo; (b) melhoria no
planejamento; (c) definicdo dos objetivos, e consequentemente nos processos de trabalho; (d)
maior motiva¢ao dos funcionarios; e (e) a avaliacdo de desempenho com base em resultados
das reavaliacdes, sendo mais objetiva (PONTES, 2016). Ou seja, a objetivagado, o planejamento,
a motivagdo, o padrdo no controle e principalmente a énfase nos resultados foram pontos
marcantes que resultaram em um novo olhar para a administracdo e também para avaliacdo do

desempenho.
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Para Odiorne apud Lodi (1977) as vantagens do método da APO é que fornece meios
para medir a contribuicio do pessoal gerencial e técnico, define as responsabilidades
individuais e compartilhadas, harmoniza o interesse economico do negécio com a satisfacao
individual, elimina a necessidade de mudanca de personalidade dos individuos, resolve o
problema de remuneracdo pagando através de resultados e ajuda a identificar o potencial de
desenvolvimento.

Contudo, a APO parte do pressuposto que o colaborador é competente e maduro o
suficiente para realizacdo dos processos pelos quais se comprometeram e os principais
inconvenientes sdo: (a) combinagdo de objetivos incompativeis com a capacidade de realizagdao
pessoal; (b) efeito negativo no clima, quando os superiores impde os objetivos esquecendo da
proposta participativa; (c) dificuldades em abandonar objetivos quando ha a mudanca de rumo;
e (d) trabalho burocratico que aumentou na 6tica gerencial (PONTES, 2016).

Lodi (1977) traz um relatério aplicado a algumas empresas onde os problemas e
ajustes, na aplicacdo da APO, relatavam o excesso de burocracia, desde confec¢do de manuais
a contratacdo de especialistas, para ensinar a APO, o tempo de aprendizagem e aplica¢do pelos
gerentes ja que processo nao € autoexplicativo, a dificuldade que os gerentes tem em pensar em
resultados e menos trabalho, além da demora dos ciclos (anos) de planejamento, operacdo e
controle.

Com a APO essa nova visdo e forma de gerenciar as organizacdes trouxera mudangas
também na avaliacdo de desempenho. O quadro 3 apresenta algumas caracteristicas dos estilos

administrativos antes e depois da APO.

Quadro 3 — Estilo administrativo a partir da APO

Antes da APO Apoés a APO
Voltado ao cotidiano Foco no futuro
Orientagao para os produtos, organizagdo e atividades Orientagdo para pessoas, clientes e resultados
Rotina Inovagdes
Enfase no “como” Enfase no “para que”
Controle centralizado Iniciativa descentralizada aos subordinados
Autoritario Participativo
Diretriz e Supervisdo Delegagdo e Responsabilidade
Individualismo Trabalho em equipe

Fonte: Chiavenato (2014), adaptado pelo autor.

A APO carregou para a avaliacdo de desempenho um foco na participacdo do
colaborador, o trabalho em equipe e a orientacdo para os resultados. Para isso, € necessario que
o planejamento esteja focado nos objetivos a serem alcancados e que a organizagdo trabalhe

para a motivacgdo e desenvolvimento dos colaboradores. Além disso, iniciou a objetivacdo dos

30



resultados a serem alcangados. A descentralizacdo através da delegacdo trouxe também a
responsabilidade do colaborador perante os acordos fixados para consecugdo dos objetivos.
Pontes (2016) entende que um roteiro deve ser analisado para verificar se a avaliagao
por objetivos € necessario, através da anélise da cultura e do clima interno, do planejamento
organizacional, da definicdo dos objetivos e, principalmente, no treinamento dos lideres. O
mesmo autor enfatiza que o treinamento deve focar nas técnicas de elaboragdo de objetivos, de
indicadores e padrao de desempenho, bem como na condugdo de entrevistas, negociagao,

acompanhamento e avalia¢do dos resultados.

2.2.4.2 Avaliacao por Competéncias

Antes da andlise da avaliagdo por competéncias, devemos trazer o conceito de
competéncia proposto de forma estruturada em 1973 por David McClelland (1973) na busca de
uma abordagem mais efetiva para os testes de inteligéncia nos processos de escolha de pessoas
(DUTRA, 2016).

A competéncia segundo McClelland era uma caracteristica subjacente a uma pessoa
realcionada com o desempenho na realizacdo de uma tarefa ou determinada situagcdo, que
diferenciava entdo a competéncia de aptidao, de habilidades e de conhecimento (FLEURY;
FLEURY, 2001). Estes autores entendem que o conceito de competéncia é pensado como
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é, conjunto de capacidades humanas)
que justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estdao
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas.

Nesse sentido, os conhecimentos sdo as informacdes que as pessoas detém em areas
especificas e o nivel de profundidade, o “saber”, as habilidade referem-se as aptiddes para
desempenhar determinadas tarefas, o “saber fazer”, enquanto as atitudes se referem a forma
como as pessoas agem, o “‘querer fazer” (PONTES, 2016).

Nao é demasiado incluir o conceito para Zarifan (1999) que € a inteligéncia prética
para situacdes que se apoiam sobre os conhecimento adquiridos ou ainda para Le Boterf (1995)
que situa uma encruzilhada com trés eixos: a pessoa (biografia, socializa¢do), a formacgao
educacional e a experié€ncia profissional (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187).

Por fim, Fleury e Fleury (2001) definem a competéncia como um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos

e habilidade, que agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.
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Além dessas andlises sobre a competéncia, no caso supracitado a nivel de individuo
ou a equipe de trabalho, existem também as competéncias a nivel organizacional. Estas, a nivel
organizacional, para Prahalad e Hamel (1990) referem-se a competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidade, tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a organizagcao
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Assim, Branddao e Guimardes (2001), entendem que as competéncias essenciais
organizacionais sdo as que vao conferir vantagem competitiva e geram valor distintivo
percebido pelos clientes e sdo de dificil imitacao pela concorréncia. Esse conceito forma a ideia
das core competences de cada organizacdo. Fleury e Fleury (2001) que a organizacdo define
sua estratégia e as competéncias necessdrias para implementid-las em um processo de
aprendizagem permanente, travando um circulo virtuoso, sem ordem de precedéncia, que
alimenta uma a outra mediante a aprendizagem.

Entendido os conceitos de competéncia a nivel individual e organizacional, verifica-
se que ha uma necessidade de gerir tais situagdes. Alguns autores trazem a abordagem da gestao
por competéncias, na qual a avaliacdo de desempenho esta englobada.

A gestdo de competéncias € como um processo circular, envolvendo diversos niveis
da organizagdo, desde o corporativo até o individual, passando pelo divisional e o grupal
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Ainda para esses autores, o cardter de
complementariedade e interdependéncia entre competéncia e desempenho € visivel, fazendo
parte de um mesmo movimento voltado a oferecer alternativas eficientes de gestdo as
organizacoes.

Pontes (2016) entende que para elaborar um modelo de avaliacdo de competéncias, é
necessario definir um perfil de competéncias (figura 2), inicialmente as esséncias da
organizacdo como foco no cliente, orientacao para resultados, trabalho em equipe entre outras;
e em segundo plano definir as competéncias dos cargos ou de grupos de cargos, as competéncias
técnicas e comportamentais. Essas duas competéncias — organizacdo e cargo — definem as

exigéncias de competéncias dos individuos.
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Figura 2 — Processo de avaliagdo e definicdo de competéncias

Competéncias Organizacionais

Competéncias dos Cargos

Competéncias do individuo

Fonte: Pontes (2016, p. 150) adaptado pelo autor

A metodologia da avaliacdo de competéncias, em um modelo ideal, requer além da
definicdo do conceito de competéncias, o mapeamento de indicadores de desempenho para cada
competéncia. E assim poderd chegar a conclusdo se o individuo possui ou ndo a competéncias
estabelecida (PONTES, 2016).

Em posse dos indicadores de desempenho € possivel averiguar se ou ndo atingido o
alvo, criando assim o gap para estabelecer a forma como a organizag¢ao ird agir. Esse mecanismo
de avaliacdo de desempenho que permite a empresa identificar os gaps (lacunas) de
competéncias ird inferir na identificacdo de necessidades de desenvolvimento de competéncias
por meio da gestio do desempenho (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 13).

Pontes (2016) alerta que se ndo houver definicdo dos indicadores de desempenho, a
metodolgia fica sujeita ao mesmo grau de subjetividade de uma escala grifica, dexando uma
interpretacdo diversa de duas ou mais pessoas.

A metodologia da avaliacdo por competéncias pode ser somada a avaliacdo 360 graus
e fornecer importantes informagdes a organizagdo. A utiliza¢do dessa forma como um suporte
ao desenvolvimento pessoal e ndo ligado ao desempenho traz vantagens na disposi¢do de quem
fornece o feedback além da honestidade maior além de quem recebece o feedback fica menos
na defensiva e mais aberto a opinido dos demais ja que isso ndo interfere em promog¢ao ou
carreira (PONTES, 2016).

Branddo e Guimardes (2001) a fim de se configurarem como préticas gerenciais
inovadoras, € possivel inferir que a gestdo de competéncias e a de desempenho devam ter como
objetivo maior ndo somente a melhoria das performances profissional e organizacional, mas,
principalmente, o desenvolvimento das pessoas em um sentido mais amplo.

A utilizacdo como um gerenciamento de desempenho pode ser utilizado, entretanto a
organizacdo deve estar preparada e consciente da necessidade de uma cultura organizacional

alinhada com avaliagdo. Indo além de um instrumento somente de avaliagdo, mas sim associada
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a praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento
que oferecam o oportunidades para o crescimento profissional e estimulem as pessoas

(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

2.2.4.3 Avaliacao multiplas fontes (360 graus)

A Avaliacdo de Desempenho com multiplas fontes encontra grande ressonancia nas
organizacdes por propiciar um ambiente mais democratico e participativo, pois é focado por
todos os elementos que tenham contato com o avaliado: subordinados, superiores, pares,
clientes internos e externos, fornecedores entre outros (MARRAS, 2012).

Essa avaliacao é também conhecida como avaliacdo 360 graus, pois envolve todos os
autores que permeiam o servigo do avaliado. A Figura 3 apresenta a forma como a literatura
percebe a avaliacao 360°. A avalia¢do de desempenho 360 graus € um tipo de abordagem que
privilegia o didlogo entre todas as pessoas que sdo afetadas pelo resultado da avaliagdo, como
pares, clientes, usudrios, lideranca e a propria pessoa (SOUZA, 2006).

Para Pontes (2016) essa avaliacdo tem como pressuposto central o desenvolvimento
da competéncia das pessoas através dos feedbacks dos atores envolvidos, sejam eles pares,
superiores, liderados, clientes internos ou externos. O autor menciona que essa metodologia
proporciona duas oportunidades: (a) que os subordinados avaliem seu lider; e (b) que os
funcionarios fagam avaliacdes reciprocas.

Os feedbacks sdo extremamentes positivos para a organizagao e para o avaliado, pois
¢ por meio deles que as pessoas conseguem perceber seus aspectos positivos e aqueles que
necessitam ser aprimoradas (PONTES, 2016).

Por ser caracteristica marcante o feedback ¢ que para McCarthy e Garavan (2001, p.
11) o termo americano utilizado € feedback 360°, tornando sindnimo de multiplas fontes. Estes
autores trazem as principais diferencgas entre a avaliagdo tradicional e a avaliagdo 360 graus,
quadro 4.

Desta forma, as organiza¢des podem construir um modelo de aplicagdo de melhorias
para que cada subordinado possa ter efetividade no servigo prestado. Essa identificacdo dos
pontos fortes e fracos é de suma importancia para o gestor, pois contribui para verificar de que
forma deve investir nos colaboradores.

Além disso, para os colaboradores ¢ uma foram de “enxergar” dentro da organizagdo

e de verificar que tipo de comportamento estd desenvolvendo. Contribui também para o
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entrosamento entre os participantes e lideres. Pontes (2016, p. 38) identifica que “o maior
mérito da avaliacdo € de propiciar o confronto da auto percep¢do com a percepcado de outros, e

nio somente a do superior’.

Figura 3 — Avaliacdo 360 graus

AUTOAVALIACAO

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

O instrumento de multiplas fontes € rico pois abarca as diversas fontes, permitindo
com que a avaliacdo possa ser considerada como “mais fidedigna”, entretanto somente se a
subjetividade for reduzida. A escolha dos fatores, o consenso na avaliacio, a lideranca positiva
e a forma de fornecer o feedback sdo pontos que merecem cuidado (PONTES, 2016).

O feedback de multiplas fontes, desde que realizado com cuidado, tem que ser
encarado como um instrumento de desenvolvimento de competéncias pessoais (PONTES,
2016). Brandao et al. (2008, p.883) corrobora com a ideia de que “a avaliacdo 360 graus pode
contribuir para tornar mais preciso o diagndstico de competéncias”.

Para a utilizagdo da metodologia de avaliacdo de multiplas fontes € necessério
trabalhar as o planejamento, acompanhamento e por fim a avaliacdo do desempenho. Inclusive
essa € uma das limitacOes da avaliacdo, pois envolve um grande empenho da organizacio e

constante melhorias no processo.
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Quadro 4 — Avaliagdo tradicional x Avaliacdo 360 graus

Critérios

Avaliacao Tradicional

Avaliacdo 360 graus

Proposito

Fornecer feedback aos subordinados
sobre o desempenho passado com
projecdo futura sob uma unica
perspectiva

Fornecer feedback sobre o desempenho,
comportamento e desenvolvimento, sob
uma perspectiva multipla

Fontes de Informacao

Unico avaliador — Chefe imediato

Muiltiplos avaliadores:
subordinados, autoavaliagéo,
fornecedores, chefe imediato

pares,
clientes,

Pessoas

decisoes de Gestio de

Anonimato Nio ocorre de forma anénima Contetido coletado pelo grupo, as
classificagoes individuais sdo
desconhecidas para o destinatario

Conteiido do Feedback Relatdrios sobre o comportamento e | Relatos de comportamentos e

julgamentos sobre o desempenho | julgamentos sobre o desempenho com

com base nos resultados da unidade | base no desempenho da unidade de

de trabalho trabalno e nas  dimensdes de
desenvolvimento

Ligacoes com outras | Avaliacdo vinculada a remuneracdo, | Avaliacdo vinculada a identificacdo de

bdonus, mérito, promogdes e
treinamento e desenvolvimento.

necessidades de treinamento e ao
desenvolvimento de carreira

Filosofia do processo

Propriedade limitada do processo;
Foco na avaliacio do empregado;
Aceitacdo da decisdo do chefe;
Autoritirio; De cima para baixo

Propriedade no destinatirio; Foco no
desenvolvimento do avaliado;
componente de autoavaliacdo;
Ferramenta de conscientizacio; feedback
multiplas fontes; Percebido com mais
equidade

Contexto do processo

Evento anual ligado a remuneragdo

Processo continuo

Empregados
(avaliados)

Alvos

Todos 0s empregados da
organizagdo

Normalmente gestores e alta ctipula.

Fonte: McCarthy e Garavan (2001), traduzido e adaptado pelo autor.

A subjetividade € a maior limita¢do da avaliacdo 360 graus, pois um mesmo fator ou

competéncia pode ser interpretado de formas diversas pelas pessoas. Além disso o método de

avaliagdo parte do pressuposto de que as pessoas estdo preparadas para receber o feedback

(PONTES, 2016). Recomenda Pontes que as avaliacdes distorcidas devem ser retiradas do

processo. Dessa forma, a organizagdo tem que trabalhar também a cultura organizacional e

preparar todos os elementos que compde 0 processo.

Entretanto, a gestdo do desempenho € extremamente importante por compreender o

que deve conter em cada etapa da aplicagdao. Um formulério de multiplas fontes avalia varios

fatores, entre eles aqueles que:

[...]Jprocuram mensurar comportamentos observaveis, atitudes ou competéncias dos
profissionais, como: postura profissional, relacionamento, a capacidade analitica,

planejamento,

organizacdo,

qualidade do

trabalho, motivacdo, escolhidos

considerando a cultura organizacional e objetivos prepostos pela empresa.
Normalmente, os fatores sdo voltados a andlise das competéncias corporativas e
técnicas, como: orientacdo por resultados, gestdo de equipes, gerenciamento de
mundangas, resolu¢do de problemas, gerenciamento estratégico (PONTES, 2016, p.
36).
Para McCarthy e Garavan (2001, p. 11) o processo da avaliacdo de desempenho 360

graus envolve varios estigios, inicialmente com a defini¢do da finalidade até a apresentagcao do
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relatério de feedback. O quadro 5 demonstra os passos que o autor identificou em diversos

modelos.

Quadro 5 — Etapas da Avaliac@o 360 graus

Etapas

Descricao da Etapa

Identificar o propdsito
da avaliacdo 360 graus

Existem duas aplicacdes, o desenvolvimento dos colaboradores e a avaliacdo de desempenho.
A finalidade da avaliac@o contribuird para determinar o desenho e implementacdo de todo o
processo. O objetivo deve ser determinado desde o inicio com clareza.

Definir o instrumento
para coleta dos dados

O instrumento consiste principalmente em questiondrios preenchidos pelos varios autores,
entretanto poderd compreender entrevistas. Deve ser baseado em competéncias consideradas
importantes para a organizacio.

Decidir sobre
comportamentos /itens a
serem incluidos na
avaliacdo

Recomenda-se que se concentre no comportamento real dos colaboradores no local de trabalho,
em vez de nos tracos gerais. Os comportamentos que estdo sendo avaliados devem ser extraidos
da visdo e dos valores da organizagdo.

Decidir quem sera
avaliado

Determinar o grupo que serd avaliado. Na literatura, defende-se que os funcionarios devem se

voluntariar, pois a participacdo obrigatéria pode ser ameacadora. E uma ferramenta 1til nos

Treinar os avaliadores e
avaliados

programas de desenvolvimento de lideranga, devido a riqueza do feedback

E necessério comunicar-se com todas as partes interessadas e envolvidas, desde o estagio de
planejamento até a implementac@o. Assim o treinamento é parte do processo de comunicacio.
Os Avaliadores devem ser treinados sobre os erros de avaliacdo — tendéncia central, halo e
leniéncia. E extremamente importante que todas as partes interessadas no processo sejam
regularmente atualizadas sobre o processo.

Avaliados escolhem os
avaliadores

Normalmente, o destinatario do feedback escolhe cerca de dez avaliadores. Esses avaliadores
incluem o chefe, o préprio, os subordinados e, com menos frequéncia, os clientes internos e
externos. E uma das 4reas contenciosas na literatura, porque alguns escritores sentem que 0s
destinatarios podem escolher avaliadores que serdo mais "lenientes" em suas avaliacdes.

Distribuir o
questionario

Os questiondrios podem ser impressos ou eletronicos. Este ultimo € mais eficiente, pois os dados
podem ser agregados facilmente usando um software personalizado para gerar relatérios a partir
dos dados. E importante que os avaliadores tenham a opgdo de enviar seu questiondrio
preenchido para um local externo para garantir a confidencialidade, e foi descoberto que a
confidencialidade é um dos fatores fundamentais de sucesso em sistemas de feedback com
vérias fontes.

Fazer as analises dos
dados

Nesse estagio, os dados de feedback sdo agrupados usando software avancado e héd vérios
relatérios gerados a partir dos dados. As classificacdes de cada comportamento podem ser
apresentadas em formato de coluna, pelo que os varios avaliadores sdo colocados em categorias
e os destinatarios podem facilmente comparar como se classificaram e como o chefe, os
subordinados e os pares os classificaram. Os dados também podem ser apresentados em formato
grafico e os destinatarios podem ver graficamente. Em alguns relatérios, ha também uma segio
anexada onde os comentdrios feitos por qualquer um dos avaliadores sdo relatados.

Realinhar o processo

Depois que os relatérios sdo gerados e o relatdrio final compilado, o feedback é fornecido para
cada um dos destinatarios. Isso geralmente é feito em um ambiente de workshop, onde os
destinatrios podem discutir seus comentirios e sua importdncia com um facilitador. E
importante e ttil que os participantes discutam seus comentdrios em grupos, se assim desejarem.

Acompanhar
continuamente

E nesse estigio que muitas organizacdes ficam aquém da eficdcia geral do sistema. E essencial
que os dados de feedback sejam usados em todo o seu potencial na organizacdo, porque esses
sistemas sdo muito caros de projetar e manter, e seria uma pena “cair no ultimo salto”. Os
destinatarios de feedback devem ser capazes de estabelecer dreas de melhoria e lacunas de
habilidades que requeiram treinamento e desenvolvimento a partir dos dados de feedback que
receberam. E pertinente que eles planejem planos de acdo em torno de suas deficiéncias. Um
coach/mentor deve auxiliar em seu plano de acdo para o desenvolvimento.

Repetir o processo

O processo € repetido para os destinatdrios algum tempo depois de receber o relatério de
feedback inicial, ou seja, um ou dois anos depois. Os funcionarios podem obter informagdes
sobre como estdo progredindo se o processo se repetir. No entanto, esse processo é bastante
novo em muitas organizagdes e a meta para as organizacdes que adotam essa avaliacdo é
fornecer a uma grande parte dos funciondrios a oportunidade de participar do processo pela
primeira vez, em vez de dar aos individuos uma segunda chance.

Fonte: McCarthy e Garavan (2001), traduzido pelo autor.
Isso demonstra que a avaliacio de desempenho por multiplas fontes ndo € uma

“receita” padrdo, ou seja, mesmo que se utilize dos mesmo passos supracitados, para cada

organizacao havera um processo de avaliacdo com a sua finalidade.
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2.2.5 “Falhas” ou Incidentes Criticos

Compreendendo todo processo da AD, desde o escopo até as metodologias, hd um
ponto de subjetividade que deve ser sempre mitigado. Os sistemas de avaliacdo devem ser justos
e imparciais, baseados em padrdes de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na
realidade dos cargos ou postos de trabalho (OLIVEIRA-CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996).

Estes vicios mais comuns na avaliacdio de desempenho s3o: subjetivismo,
unilateralidade, tendéncia central, efeito halo, falta de memoria,
supervalorizacdo/desvalorizacdo da avaliacdo, falta de técnica, forca do habito e posicdes

contrarias (LACOMBE; HEILBORN, 2003). O Quadro 6 traz o escopo de cada um deles.

Quadro 6 — Falhas na Avaliagdo de Desempenho

Tipos Definicao
Quando se atribui ao avaliado qualidades e defeitos do préprio
Subjetivismo avaliador, ou ainda, avaliar em fun¢do de valores e objetivos
pessoais.
Unilateralidade Valorizar aspectos que o avaliador julga importante, mas nao
para a empresa ou cargo.
Nao assumir valores extremos por medo de prejudicar os fracos
Tendéncia Central e de assumir responsabilidades pelos que sdo avaliados
excelentes.
Efeito Halo Julgar todas as caracteristicas como um conjunto homogéneo,

sem considerar as diferencas em cada item da avaliagao.
Julgar apenas pelos ultimos acontecimentos e ndo pelo periodo

Falta de memoria

todo.
Supervalorizagdo/Desvalorizac¢ao da Acreditar que um instrumento de avaliacdo corrija as pessoas ou
avaliacdo que a avalia¢@o ndo contribui em nada.

Desconhecimento das técnicas de avaliagdo, julgando apenas por
meio do bom senso.
Insensibilidade para apontar varia¢des no avaliado com relagéo a

Falta de Técnica

Forga do habito ele mesmo em periodos anteriores. As pessoas sdo rotuladas
como boas ou mas e que isso tende a ser o comportamento delas.
Posig¢des contrarias Interpretagdes erroneas da finalidade da avaliagdo.

Fonte: LACOMBE; HEILBORN (2003), adaptado pelo autor.

Entretanto, esses vicios ou falhas ndo sdo pontos fixos sobre a avaliacdo de
desempenho, entretanto percebe-se na literatura que a finalidade e o treinamento sdo
propulsores para que estes incidentes sejam minimizados.

A distorcdo da finalidade da avaliagdo de desempenho que era para fins de
desenvolvimento quando utilizada para fins salariais, comprometia a esséncia da metodologia
(PONTES, 2016). Ja Bergamini (1987) recomenda que treinamentos devem ser realizados aos
avaliadores de sistematica, desenvolvendo neles a atitude do bom avaliador e do orientador

competente.
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Além disso, a forma de cada organizacdo ou instituicdo deve ser levada em conta para
a finalidade da avaliacdo. Um dos fracassos da AD tem sido a utilizacdo da mesma metodologia

sem se importar com o tipo e/ou estilo da organizagao (BERGAMINI, 1983).

2.3 Avaliagdo de Desempenho no Setor Publico

2.3.1 Fundamentos Legais

Desde a época de 1930 ja existiam, no setor publico brasileiro, legislacdes aprovadas
com o intuito de implementa¢do de uma avaliacao de desempenho, entretanto somente a partir
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado que ocorreu a sua inser¢do a nivel
constitucional (MARTINS; et al., 2010). O PDRAE apresentava a nova politica de gestdo de

pessoas, dentre eles o desenvolvimento de gestdo de pessoas com trés iniciativas:

(1) um ndcleo bésico com texto-sintese dos valores que compdem o novo paradigma
da gestdo governamental; (2) uma area de tecnologia educacional para apoiar a
atividade pedagdgica; (3) novos instrumentos de avaliacdo, a partir da revisdo dos
utilizados na avaliacdo da reacdo, e novos instrumentos que permitam avaliar o
impacto do treinamento (BRASIL, 1995).

Ainda no PDRAE, promulgava-se a necessidade de reorganizar as estruturas da
administracdo com énfase na qualidade e na produtividade do servigo publico, além disso, avangar
a adocdo de formas modernas de gestdo publica, € imprescindivel, também, que os servidores
tenham uma nova visao de seu papel (BRASIL, 1995, p. 7).

O Manual de Orientacao para Gestao de Desempenho (2013) traz que a Lei n°® 5.645, de
10 de dezembro de 1970, e o Decreto n° 80.602, de 24 de outubro de 1977, foram os precursores
que introduziram as bases para o atual sistema de progressao funcional que decorrente da avaliacao
de desempenho. A Figura 04 apresenta os marcos legais da Avaliagdo de Desempenho no Setor
Publico.

Dentre o interim demonstrado na figura, destacamos que:

Apesar das inlimeras tentativas de instituir um sistema de mérito nas organizagdes
ptiblicas desde a década de 80, a avaliacdo de desempenho s6 foi adotada na pratica
de forma pontual, por meio de iniciativas isoladas de alguns poucos 6rgdos publicos.
O insucesso perdurou porque a tematica sempre levantou dividas e temores, em razdo
de tentativas passadas de adotar o instrumento da avaliacdo de desempenho para a
punicdo de servidores ptiblicos por insuficiéncia de desempenho, inclusive com a
possibilidade da perda do cargo publico” (VELASCO E SILVA, 2010, p. 1).
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Figura 4 — Marco Legal da Avaliagcdo de Desempenho no Setor Piiblico

1960 Lei n® 3,780 — Critérios para promogao na carreira

1970 Lei n"5.645 — Progressdo funcional por mérito e antiguidade

1977 Decreto n® 80.602 - Progressao funcional mediante avaliacdo

1980 Decreto n" 84.664 — Institui critérios de avaliacdo para progressdo e promogao
1990 Lei n” 8.112 — Institui regime juridico dos servidores

1995 MP n°® 1.548 — Cria a gratificacdo de desempenho e produtividade

2008 Lei n” 11.784 — Institui a nova sistematica para AD

2010 Decreto n® 7.133 - Critérios e procedimentos gerais de AD

Fonte: Manual de Orientacdo para Gestdo de Desempenho (2013, p.9)

Outro ponto de destaque foi a Lei n° 8.112/90 que dispde sobre o regime juridico tnico
dos servidores publicos civis da Unido com previsdo no artigo 20 de fatores a serem observados na
avaliacdo de desempenho com a finalidade de aprovacdo no Estigio Probatério: assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade.

De modo sistematizado, Velasco e Silva (2010) complementam que a Emenda
Constitucional n° 19/98 introduziu em nossa Carta Magna as situacdes para a avaliacdo de
desempenho a seguir:

* Avaliacdo de desempenho dos dirigentes de 6rgdos e entidades que tiveram sua

autonomia gerencial ampliada mediante contrato de gestao (art. 37, § 8°, inciso II);

*  Perda de cargo publico (art. 41, § 1°, inciso III);
* Condicao para aquisi¢do de estabilidade (art. 41, § 4°); e
*  Avaliacdo de desempenho dos administradores das empresas publicas (art. 173, inciso

V).

Entretanto, o maior destaque ocorreu com a Lei n°® 11.784/2008 que reestruturou os planos
de carreiras, incluindo o assunto sobre gratifica¢des, para os dos servidores do poder executivo e o
Decreto n° 7.133/2010 que regulamentou os critérios e procedimentos gerais a serem observados
para a realizacdo da avaliacdo de desempenho individual e institucional e a forma dos pagamentos
das gratificacdes de desempenho.

O Decreto dispde que a avaliacdo de desempenho significa monitoramento sistemético e
continuo da atuacd@o individual do servidor e institucional dos 6rgaos, tendo como referéncia as
metas globais e intermedidrias destas unidades (BRASIL, 2010). Ainda sobre os fundamentos
legais, a Orientagdo Normativa n° 7, de 31 de agosto de 2011, estabeleceu diretrizes para subsidiar
a operacionalizagdo da avaliacdo de desempenho individual e institucional a que se refere o Decreto

n°® 7.133/2010.
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A avaliacdo de desempenho individual deve conter critérios e fatores que reflitam as
competéncias do servidor, aferidas no desempenho individual das tarefas e atividades a ele
atribuidas (BRASIL, 2011). A forma de apuracdo do desempenho tera como resultado a pontuagdo
atribuida ao cumprimento das metas individuais, somada aos fatores minimos e obrigatorios:

I - produtividade no trabalho, com base em pardmetros previamente estabelecidos de

qualidade e produtividade; II - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para
o desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;
III - trabalho em equipe; IV - comprometimento com o trabalho; € V - cumprimento
das normas de procedimentos e de conduta no desempenho das atribui¢des do cargo
(Art. 4, ON 7/2011).

Além desses fatores minimos e obrigatdrios poderdo fica facultado conter a qualidade
técnica do trabalho, a capacidade de autodesenvolvimento, a capacidade de iniciativa, o
relacionamento interpessoal e a flexibilidade as mudancas, ou ainda o 6rgdo pode incluir outros
fatores que considere adequados a avaliagdo de desempenho (BRASIL, 2011). O Decreto n°
7.133/2010 define que os servidores que ndo ocupam cargos em comissdo e funcdes de confianca
serdo avaliados na dimensdo individual, a partir:

I - dos conceitos atribuidos pelo proprio avaliado, na proporcao de quinze por cento;
II - dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na propor¢do de sessenta por cento;
e

III - da média dos conceitos atribuidos pelos demais integrantes da equipe de trabalho,
na propor¢do de vinte e cinco por cento.

Ja os ocupantes de cargo em comissdo e funcdes de confianca serdo avaliados a partir de:

I - dos conceitos atribuidos pelo proprio avaliado, na proporcao de quinze por cento;
II - dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na proporcdo de sessenta por cento;e
IIT - da média dos conceitos atribuidos pelos integrantes da equipe de trabalho
subordinada a chefia avaliada, na propor¢do de vinte e cinco por cento.

Nos contextos apresentados, pressupde que os servidores trabalhem em equipes de
trabalho, mas quando ndo € o caso, a Nota Técnica n® 393/2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP, quando
ndo integram equipes, determina que o percentual de 25% deve ser redistribuido de forma equanime
entre os critérios restantes, obtendo-se 27,5% referente a autoavaliacao e 72,5% a chefia imediata.

Percebe-se que a ideia da avaliacdo 360 graus (ou multiplas fontes) estdo presentes a partir
do Decreto. Para Velasco e Silva (2010), as ferramentas de gestdo participativas contidas sio a
avaliacdo 360° a instituicdo da Comissdo de Acompanhamento da AD e o Comité Gestor da AD,
compreendendo que a primeira ferramenta refere-se ao ambito das equipes de trabalho, conjunto de
servidores em exercicio na mesma unidade de avaliacao.

A avaliacdo de 360° tem por finalidade analisar o desempenho profissional em funcdo das
atividades realizadas, das metas estabelecidas e dos resultados alcancados, dos resultados o 6rgéao

poderé identificar seu potencial de desenvolvimento e as oportunidades de melhoria, bem como
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elaborar acdes capazes de contribuir para o resultado final individual, da equipe e da organizacao
(NOTA TECNICA N° 393/2011/CGNOR/DENOP/SRH/MP).

Manual de Orientag@o para Gestdo de Desempenho (2013) o pressuposto que corrobora o
uso das multiplas fontes reside no fato de que a avaliacdo torna-se mais fidedigna e justas, uma vez
que ha mais atores, sobretudo porque os envolvidos passam a compartilhar a responsabilidade pelo
processo e as distor¢des se diluem nas avaliacdes, além disso, o resultado final é mais preciso e
confiavel, pressupondo que os atores mantenham-se imparciais e honestos.

Ainda sobre a avaliacdo de desempenho individual, a ON n°® 7/2011, identifica a
necessidade de metas intermedidrias que devem estar no plano de trabalho da unidade de avaliag@o.
As unidades de avaliacdo deverdo elaborar os planos de trabalho pelo desdobramento das metas
globais dos 6rgdos ou entidades, em metas intermediarias das equipes de trabalho, seguidas das
metas individuais de cada servidor (BRASIL, 2011). Os compromissos de desempenho individual
e institucional contidos nos planos de trabalho deverdo ser pactuados e registrados, formalmente,
entre a chefia imediata, o servidor e a equipe de trabalho no inicio do ciclo de avaliagcdo (BRASIL,
2011).

Na dimensao da avaliacdo institucional, tem o intuito de aferir o alcance das metas
institucionais, segmentadas em metas globais e intermediarias, entendendo que as metas globais
podem ser projetos e atividades prioritarias e estratégias, condi¢des de trabalho, que devem ser
publicadas com os respectivos indicadores (BRASIL, 2011). Em resumo, o plano de trabalho,
conforme as legislacdes supracitadas, ¢ composto pelas dimensdes da avaliagdo institucional e

individual ilustradas na Figura 5.

Figura 5 — Dimensdes do Plano de Trabalho

Avaliagao Avaliag3ao
Institucional Individual

Fatores de

Metas Globais Avaliacdo

Metas A . Metas de
Intermedisrias p, Tt e 4 Desempenho

Fonte: Manual de Orientacdo para Gestao de Desempenho (2013, p.32)
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3 Procedimentos Metodol6gicos

Teoria e método sdo interdependentes e ambos buscam realizar o objetivo da pesquisa
seja ele descrever, explicar, descobrir, compreender, predizer determinado fendmeno.
(VERGARA, 2015). Para Richardson (2008, p. 13), o método € “o0 caminho ou a maneira para
chegar a um determinado fim ou objetivo que, somado com o conhecimento, traduz-se em
metodologia”.

Ou ainda, a metodologia é a aplicacdo de procedimentos e técnicas que devem ser
observados para constru¢do do conhecimento, com o propdsito de comprovar sua validade e
utilidade nos diversos ambitos da sociedade (PRODANOV; FREITAS, 2009).

Assim, apds resgatado a teoria, esta secdo apresenta e detalha os procedimentos
metodoldgicos, quadro 07, utilizados para a consecucdo do objetivo principal de propor um
modelo de avaliacdo de desempenho individual que permita a aplicacdo da avaliagdo por
multiplas fontes, focando principalmente na avaliacao da equipe, usuérios (cliente) e das chefias
no programa de avaliacdo de desempenho da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul

(UFMS) para os técnicos administrativos.

Quadro 7 — Procedimentos Metodolégicos

Natureza Descritiva / Exploratdria
Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de Caso
Fontes de Coleta Entrevista Pesquisa Documental

- Lein® 11.091, de 12 de janeiro de 2005;
- Decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006;
Instrumentos Entrevista Semiestruturada - Decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006;
- Resolugdo n° 32 de 23 de marco de 2007;
- Relatério Integrado de Gestdo da UFMS de 2018;

Suieit Servidores da UFMS, servidor da Documentos Oficiais fisicos e eletronicos sobre o assunto
ujeitos UNIFAL da AD e trabalhos cientificos
Analise dos Dados Analise de Contetdo

Fonte: elaborado pelo autor (2019)

As informagdes do quadro acima serdo detalhadas conforme as seguintes secoes:

defini¢Oes da pesquisa, estratégia da pesquisa, fontes de coleta e método de andlise dos dados.

3.1 Defini¢des da Pesquisa

A pesquisa foi definida pela natureza descritiva e exploratdria. Descritiva pois
pretende-se descrever os fatos observados e exploratéria através do levantamento prévio na

literatura. A pesquisa exploratéria é a investigacdo em area onde ha pouco conhecimento
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sistematizado ou acumulado e a descritiva é a exposi¢do das caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fendmeno (VERGARA, 2015).

Para Prodanov e Freitas (2009) a pesquisa exploratéria tem a finalidade de
proporcionar mais informagdes sobre o assunto, facilitando a delimitagdao do tema da pesquisa,
dentre elas novo tipo de enfoque. Estes autores detalham que a descritiva observa, registra,
analisa e ordena os dados sem manipuld-los, ou seja, sem a interferéncia do pesquisador,
procurando descobrir a frequéncia que o fato ocorre, bem como sua natureza, caracteristicas,
causas, relagdes com outros fatos.

A abordagem da pesquisa € do tipo qualitativa porque ndo procura enumerar e/ou
medir os eventos estudados, nem emprega instrumental estatistico na andlise de dados, partindo
de questdes ou focos de interesses amplos (GODOY, 1995).

Para Gibbs (2009) os dados qualitativos sdo essencialmente significativos e nao
incluem contagens ou medidas, mas sim qualquer forma de comunicacdo humana — escrita,
auditiva ou visual — por comportamento, simbolismos ou artefatos culturais.

Segundo Terence e Escrivao Filho (2006, p.3) “a pesquisa qualitativa constitui uma
alternativa apropriada quando se busca explorar o objeto de estudo e delimitar as fronteiras do
trabalho™.

Ainda que a pesquisa traga informagdes mateméticas, como férmulas na forma de
calcular os pesos, ou valores atribuidos a avaliacdo de desempenho, o intuito é essencialmente
qualitativo. Godoy (1995) explica que este tipo de pesquisa tem se mostrado relevante para as
Ciéncias Sociais e torna-se coerente quando o objeto de estudo reside em verificar o processo

e ndo apenas o resultado do fendmeno, sem inten¢des de mensuracao.

3.2 Estratégia da Pesquisa

A estratégia adota nesta pesquisa é o Estudo de Caso. Segundo Prodanov e Freitas
(2009, p. 60):

O estudo de caso consiste em coletar e analisar informagdes sobre determinado
individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos
variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa. E um tipo de pesquisa
qualitativa e/ou quantitativa, entendido como uma categoria de investigacio que tem
como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada, podendo tratar-se de um
sujeito, de um grupo de pessoas, de uma comunidade etc. S3o necessarios alguns
requisitos bdasicos para sua realizacdo, entre os quais, severidade, objetivacdo,
originalidade e coeréncia.
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O estudo de caso tem carater de profundidade e detalhamento, podendo ou ndo ser
realizado no campo, a uma ou poucas unidades, entendidas como uma pessoa, familia, produto,
6rgdo publico, empresa, comunidade ou pais (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2006).

Este tipo de estratégia é uma investigagdo empirica que aborda um fendmeno
contemporaneo em profundidade em seu contexto, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto podem ndo ser claramente evidentes (YIN, 2015). O método tem
vantagem diferenciada para identificar o “como” ou “por que” esta sendo realizado.

Assim, o fendmeno da avaliacdo de desempenho individual na UFMS para os técnicos
administrativos torna-se a delimitacdo do campo dentro da estratégia do estudo de caso,
avaliando as possibilidades de implementacao da avaliagdo por multiplas fontes. A escolha é
proposital devido ao fato do pesquisador ser servidor da instituicio cujo trabalho ¢é
especificamente a realidade (assunto) abordado.

O pesquisador deve apds a definicdo e compreensdo total dos objetivos, coletar os
dados no local onde eventos e fendmenos estudados acontecem, incluindo entrevistas,

observacoes, analise de documentos e, se necessarios, medidas estatisticas (GODOY, 1995).

3.3 Instrumentos de Coleta

Compreendendo a estratégia a ser seguida, é importante tratar os instrumentos de
coleta para a pesquisa. Combinar instrumentos de coleta é de suma importancia para o estudo
de caso. A coleta de dados no estudo de caso obedece a um protocolo formal, mas a informacao
especifica ndo é facilmente previsivel (YIN, 2015). Este autor ainda evidencia que este tipo de
estratégia se da pela capacidade de lidar com uma grande variedade de evidéncias.

A pesquisa documental representa uma forma que pode se revestir de um carater
inovador, trazendo importantes contribui¢des para o estudo do tema (GODOY, 1995). Este
autor compreende que os “documentos” podem ser entendidos de forma ampla incluindo
materiais escritos, estatisticos e os elementos iconograficos.

Para Yin (2015, p.110) a pesquisa documental € importante pois €:

Estavel: a qualquer momento pode ser visualizada;

* Discreta: ndo € criada como consequéncia do estudo;

¢ Exata: referencias nomes, datas e outro detalhes de forma exata de um evento;

* Ampla cobertura: consegue resgatar longos periodos de tempo, varios ambientes e

varios eventos.
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Ja a entrevista € a forma de obter a informacao de um entrevistado sobre determinado
assunto ou problema (PRODANOV; FREITAS, 2009). Por se tratar de um carater exploratorio,
a entrevista serd semiestruturada. Para Yin (2015, p.110) as entrevistas possuem o ponto forte
de ser direcionadas, ou seja, focam diretamente os tOpicos a serem abordados, e de ser
perceptivel, fornecendo explicagdes ou visdes pessoas tais como percepgdes, atitudes ou
significados.

Para a entrevista, selecionar o rol de sujeitos € um exercicio complexo e fundamental
para o sucesso da pesquisa. Com o intuito de atingir o objetivo, a amostra dos sujeitos foi
composta por 03 (trés) servidores técnico-administrativos que possuem conhecimento sobre o
assunto e 01 servidor de outra institui¢cdo que ja aplicou uma avalia¢do por multiplas fontes e
possui experiéncias para compartilhar. A escolha dos sujeitos se deu de forma intencional e por
aceitarem participar da pesquisa.

A identidade dos entrevistados foi preservada para que fosse garantido a liberdade de
expressdo. Fora emitido um termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE) em que foi
informado o objetivo da pesquisa, a relevancia do trabalho e importancia da participacao dos
entrevistados para elaboracao do modelo. Fora produzido copia e entregue a cada entrevistado.

A partir desse momento, os trés entrevistados serdo designados como entrevistado
(E1), entrevistado 2 (E2) e entrevistado 3 (E3), que respondem a um questionario
semiestruturado que esté inserido ao final do trabalho.

Além das entrevistas outra fonte de coleta serdo a pesquisa documental, uma vez que
a UFMS possui regulamentagdes a serem seguidas, sendo as que impactam diretamente no
assunto de avalia¢do de desempenho:

e Lein®11.091, de 12 de janeiro de 2005;

*  Decreto n° 5.825 de 29 de junho de 2006;

e Decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006;

* Resolugdo n° 32 de 23 de marco de 2007,

e Relatorio Integrado de Gestdo da UFMS de 2018.

Outro documento que foi utilizado, para a discussao dos resultados, foi a Dissertacao
de Mestrado de Lamonier (2019) que tinha como objetivo principal: analisar a percepcao dos

técnicos administrativos da UFMS sobre a avaliacdo de desempenho.
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3.4 Meétodo de analise dos dados

O método de analise serd através da andlise de conteido que € a investigacdo do
conteddo por meio de procedimentos sistematicos e objetivos para a sua descricdo e

interpretagdo (Bardin, 2011). Para Silva e Fossa (2013, p.3) significa:

[...]Jum conjunto de instrumentos metodolégicos, em constante aperfeicoamento, que
se presta a analisar diferentes fontes de conteido (verbais ou ndo-verbais). Quanto a
interpretacdo, a analise de conteddo transita entre dois polos: o rigor da objetividade
e a fecundidade da subjetividade.

A utilizacdo da andlise de conteido prevé trés fases fundamentais: pré-anélise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados (GODOY, 1995). O autor conceitua cada
fase como:

* Pré-andlise: fase de organizacdo uma vez que € estabelecido um esquema de trabalho
de forma precisa e com procedimentos bem definidos;

* Exploracdo do material: € a fase do cumprimento das decisdes tomadas anteriormente;

* Tratamento dos resultados: na posse dos resultados, o pesquisador procura torna-los
significativos e validos. A interpretacdo envolve uma visdo holistica dos fendmenos
analisados.

E uma técnica refinada e delicada, que exige do pesquisador muita dedicagdo,
paciéncia e tempo, além de intui¢do, imaginagao e criatividade para a defini¢do das categorias
de anédlise, sobretudo a disciplina e perseveranca ao decompor um conteido ou resultado

(FREITAS, CUNHA, & MOSCAROLA, 1997).
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4 Resultados e Discussao

4.1 Dados sobre a UFMS

Neste topico serdo apresentados dados e informagdes sobre a UFMS encontrados em
documento oficiais como Relatério Integrado de Gestdo e Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI). A figura 6 reporta o PDI da Universidade.

Figura 6 — Esquema Estratégico da UFMS

Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
ESQUEMA ESTRATEGICO
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OBJETIVOS INSTITUCIONAIS
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em Ambito Nacional e Internacional Universitaria

Pés-Graduaglo
lm:mmmll Shielpcar s imagin |mm-u5-m || Modemizar a Infraestrutura I

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL PDI 2015 -2019

Fonte: PDI-UFMS 2015/2019 (2017, p. 15).

O PDI 2015/2019 da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) traduz-se em

um documento que:
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[...]Jidentifica a instituicdo de ensino superior no que concerne a sua filosofia de
trabalho, a sua missdo, visao e cultura; demonstrando, ainda, quais sdo os caminhos
pelos quais a instituicdo elegeu percorrer para se consolidar um bem piiblico
indispensavel ao exercicio da cidadania (UFMS, 2015).

A Universidade tem carater multicampus, com sede em Campo Grande e polos nas cidades
de Aquidauana, Bonito, Chapadao do Sul, Corumb4, Coxim, Navirai, Nova Andradina, Paranaiba,
Ponta Pora e Trés Lagoas, onde oferece um total 103 cursos de graduacgao presenciais, 34 cursos de
Mestrado e 14 cursos de Doutorado, atendendo a mais de 16 mil estudantes.

Quanto a estrutura organizacional, além da reitoria e vice-reitoria, 4 secretarias especiais,
07 Pr6-Reitorias, 02 agéncias e 25 unidades da Administracdo Setorial (que abarcam os campus no
interior do Estado, faculdades, institutos e escolas).

Intencionalmente detalhamos a Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas (Progep), figura 7, cuja
estrutura compreende o gabinete, secretaria e coordenagdes — Coordenadoria de Assisténcia a Saide
(CAS), Coordenadoria de Administracdo de Pessoal (CAP) e Coordenadoria de Desenvolvimento

e Recrutamento (CDR).

Figura 7 — Estrutura Organizacional da Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas

Pro-Reitoria de

Gestdo de Pessoas
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Fonte: Manual de Competéncias UFMS (2018, p. 121)

Adentrando em pontos mais especificos, o Relatério Integrado de Gestao 2018 da
UFMS apresenta as diretrizes perseguidas por cara Unidade de Administracdo Setorial e a
perspectiva suméria da cadeia de valor.

Utilizando como exemplo a diretriz estratégica de Infraestrutura e Gestdao
Administrativa pode ser observado as atividades primarias da Pro-Reitoria de Gestdo de

Pessoas, figura 8.
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Figura 8 — Atividades Primarias da PROGEP

Propor a politica e as normas relativas a gestdo de pessoal

Supervisionar a elaboracado do plano de capacitacdo dos servidores

Supervisionar a agbes voltadas a aplicagao das legislacies trabalhistas,
previdencidriase tributaria na area de recursos humanos

Mantersob controle os registros funcionais dos servidores em banco de da-
dos informatizado com o objetivo de facilitar o gerenciamento das pessoas

Pro-reitariade Gestda de Pessoas

Supervisionar o processo de execucao dos concursos pliblicos proprio e de
outras instituigdes gue tenham contratos firmados com a UFMS

Fonte: Relatério Integrado de Gestéo (2018, p. 59)
E dentro dessas atividades primarias da PROGEP, cuja entrega a qualificacdo do
capital humano, existem as atividades de apoio em nivel de Coordenadorias, no caso a CAP,

CAS e CDR conforme figura 9.

Figura 9 — Atividades de Apoio as atividades Primarias da PROGEP

Coordenar as atividades relativas a lotacao, legislacao de pessoal, frequéncia,
registro funcional, pagamento, aposentadoria e pensdes

Elaborar atos administrativos e editais para concessao de direitos, vantagens e
beneficios dos servidores da universidade

Coordenar as agies de prevencdo e promocdo a salide ocupacional, engenharia
de seguranca e de medicina do trabalho e assisténcia psicossocial

Autorizar arealizagao de procedimentos de Assisténcia a Sadde em conformi-
dade ao Regulamento do Programa de Assisténcia a Salude/PAS

Supervisionar o processo de execucdo dos concursos piiblicos proprio e de
outras instituicdes gue tenham contratos firmados coma UFMS

Coordenadorias: CAP, CAS, CDR

Coordenar as agdes do mapeamento de necessidades institucionais referentes a
suprimento de pessoas

Fonte: Relatério Integrado de Gestéo (2018, p. 59)

Ha ainda algumas metas estratégicas desenhadas na qual ressaltasse a que compete a
CDR e que implica em todas as Divisdes, aumentar o contingente de servidores técnicos
administrativos beneficiados com acdes de capacitacdes técnicas e qualidade de vida.

Esse demonstrativo do planejamento estratégico € para identificar a importancia de
saber o caminho a percorrer por cada Unidade para identificar as metas que os servidores

possam ser avaliados por todos os servidores envolvidos com a prestacdo do servico publico.
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Dentro ainda do Relatorio Integrado de Gestdo hi a identificacdo dos problemas e
desafios que a gestdo de pessoas deve enfrentar, figura 10, e que a avaliacdo de desempenho

tem crucial papel de intervengao com a¢des de melhoria.

Figura 10 — Problemas e Desafios para a Gestdo de Pessoas

Problemas e desafios enfrentados Acoes de melhorias (vigentes ou previstas)

Ineficienciaem explorar habilida- | Realizar as movimentacoes internas, alocando osservidores
deseaprimorar ou transformar o segundo suas habilidades aliado as atividades
potencial dos servidores.

Retorno de avaliacdo dos cursosde | Promover cursos de capacitacao gue realmente tenham
capacitacdo. relacdo direta com as atividades desenvolvidas nos cargos, e
que esiejam aliados ao Plano de Desenvolvimento Institu-
cionalda UFMS, aléem de promover motivacao, crescimento
profissional e pessoal aos servidores.

Alto niimero de Afastamentos Promover palestras, seminarios e cursos objetivando promao-
ver conscientizacao e informacgdes relevantes sobre assuntos
importantes, tais como: depressdo, stress, dependéncia
quimica, aposentadoria, etc.

Desenvolver acdes que visam promover a saude fisica, atra-
ves de exames investigativas e preventivos realizados pelo
Plano de Assisténcia a Satide — PAS/UFMS

Fonte: Relatério Integrado de Gestéo (2018, p. 74)

Outro item importante a ser descrito é quanto o ao quadro de pessoal da UFMS, que é
bastante diversificado, acarretando um elevado grau de complexidade dos perfis profissionais
necessarios a composicao da forca de trabalho (UFMS, 2018).

A forca de trabalho da UFMS possui um total de 4.091, que a maior parte é composta
pela carreira Técnica-Administrativa, 1.912 servidores, sendo 528 atuantes na HUMAP, e a
carreira do Magistério Superior com 1.430 servidores.

Entretanto ainda possui: (a) professor substituto (126); (b) professor visitantes (26);
(c) Requisitado (1); (d) Estagiarios (114); (e) Cargo comissionado (1); e (f) Terceirizados (481).
Estes Dados estao no Relatorio Integrado de Gestao da UFMS de 2018.

A Figura 11 denota graficamente a forca de trabalho. Percebe-se que o percentual de
Técnicos Administrativos, incluido os da HUMAP, € o maior, demonstrando que sdo

necessarias acdes de apoio e monitoramento dos servigos prestados a sociedade.
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Figura 11 — Demonstrativo Grafico da Forca de Trabalho da UFMS
CARGO COMISSIONADO

ESTAGIARIOS
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TERCEIRIZADOS

PROFESSOR MAGISTERIO
SUPERIOR

34,95%

TECNICOS
ADMINISTRATIVO

Fonte: Relatério Integrado de Gestéo (2018, p. 71)

A carreira técnica-administrativa possui 5 (cinco) classes que sdo A, B, C, D e E.
Contudo os cargos de classificagdo A, B e C ndo possuem mais autorizagdo para provimento,
sendo cargos que exigem de fundamental incompleto a nivel médio. Ja os cargos de nivel D,
cuja exigéncia € nivel médio completo e/ou médio profissionalizante, e nivel E, exigéncia de
nivel superior, tem sido selecionados por meio de concurso publico.

Hoje a UFMS, do total de 1912 servidores técnicos sem contar os 518 do HUMAP,
possui 35 de nivel A, 41 de nivel B, 160 de nivel C, 791 de nivel D e 357 de nivel E (UFMS,
2018). Percebe-se que ha uma diversidade de cargos com diferentes exigéncias de escolaridade
e consequente atribuicdes compativeis com a escolaridade.

Contudo deve ser compreendido que o capital humano é um ator vital para o
desenvolvimento da instituicao que impacta na qualidade da prestacdo de servicos a sociedade,
€ importante que ele esteja alinhado com o planejamento estratégico da Universidade.

Nesse sentido € crucial estar atento ao quadro de colaboradores da institui¢ao e ajuda-
los no crescimento pessoal e profissional. Desenvolver permanentemente as pessoas, incluido
o aprendizado de novos métodos que levem a praticas inéditas faz parte dos objetivos da nova
politica (UFEMS, 2019).

E nesse contexto que a politica de recursos humanos do PDI traz como diretrizes

basicas: (a) consolidar a politica de recursos humanos; (b) implementar programa de

qualificacdo e de capacitagdo de recursos humanos; (c) desenvolver e implementar sistema de
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alocacdo de recursos humanos e redimensionamento da forca de trabalho; (d) aprimorar
programas de assisténcia ao servidor; e (e) aperfeicoar o processo de avaliacdo dos servidores.

Partindo dessa dltima diretriz, ponto motivador para o desenvolvimento deste trabalho,
o processo de avaliacio de desempenho na UFMS aplicado aos técnicos deve ser
constantemente aprimorado e revisado a fim de contribuir com o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores e profissional com uma melhor entrega do servigo publico prestado. Além disso,
ela contribui significativamente no alcance das demais diretrizes.

Relata o PDI UFMS 2015-2019 (p.60):

Em suma, a politica de recursos humanos tem como objetivos modernizar e melhorar
a base organizacional do sistema de recursos humanos; adotar os principios da
educagdo continuada nos programas de capacitacdo e qualificagdo dos servidores;
recompor ¢ manter o quadro de pessoal docente e técnico-administrativo em
adequadas condi¢des de formacao e atualizag@o profissional, melhorar e modernizar
as condicdes de trabalho, visando garantir o desenvolvimento e a capacitagdo do
servidor, o aprimoramento e inovaciio dos processos de trabalho e assimilacdo de

novas linguagens e tecnologia e a melhoria dos servicos prestados.
Ultrapassado a descri¢ao do planejamento estratégico da UFMS bem como da forca

de trabalho que possui, adentraremos a forma como a avaliacdo de desempenho é realizada para
os técnicos administrativos, as regulamentacOes e percep¢ao atual.

O tdpico a seguir iniciara propriamente dito quanto a avaliagdo de desempenho da
UFMS, serdo apresentados as regulamentacdes legais do Governo Federal bem como as
internas da UFMS para compreender a forma como a avaliacdo € aplicada e identificar se estao

de acordo com o ordenamento juridico.

4.2 Avaliacdao de Desempenho na UFMS

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no
ambito das Instituicdes Federais de Ensino (IFE), vinculadas ao Ministério da Educacio, foi
estruturado pela Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005. Este plano € composto por 5 classes (A,
B, C, D e E) que iniciam no padrdo 01 com possibilidade de atingir padrdao 16, a depender da
avaliacdo de resultado fixado em programa de avaliagdo de desempenho a cada 18 (dezoito) meses,
instituto conceituado como Progressdo por Mérito Profissional (BRASIL, 2005).

A figura 12 ilustra as mudanca dos pisos que correspondem a progressdo referida na

vertical.
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Figura 12 — Plano de Carreira dos Técnico-Administrativos em Educacio

Miveis A B 3 D E
rf.:::;::é 1 | 1 | mlw i | i | ||||w [ I 1 |m|w i | 1 |m||~.r I I i | mlw
Piso Al PO
POZ
PD3
P04
POS
Piso B POE
POF
POE
POS
PLO
Piso C1 P11
P12
EE]
P14
P15
PLE
Piso D1 P17
P18
P15
P20
P21
FF 16
P23
Pz4
P25
P26
P27
P28
P29
P30 1
Piso El P31 15
P3z 16
GEE)
£34
Pas
P36
P37
P3d
P3g
PAD
Pa1
P4z
Pa3
P44
PAS
P46
PaF 16 14
PAE =
TE) 16

(S0 P I

W ke
B h |

T}

wm | | [ i | e

ol I
| b
ojm |~ o
B
L - [P 5 1)

|

i | e
-
=]

L= =0 -

Bk eS8 @&

-
o

[

i

¥

-

-

L= R e L
W

B e |

M|

£
[T
Y
o
"]
-
]
[
[=]
™)

wim - fm

|
-]
[
\n
o

Al
-
7]
"
o
"
=]

-
o

i |
-
i
b
1%
-
i
"
=]

M|k

;|
-

in

-

™

[

b

Y

I

o

-
m
=
-
H
"]
™
()
[

H

B | d R f el e

-
i
i
Is
"
i
i

5]
"

o =3 Ll el e

oo

-
=]
=
o
"
B
8
lud
[
,
"
=1
U R = A S T T

H
n
&
-
iy
-
(=]

!
]
I
=
o
=]

N
m
i e |
A

wf e b ol | |

-
bl
[
"I

e
| & e m
-

i
bt
i

0| | S b e |

CRLER L
1
=
s
-

&
-
n
"
b
»-
"
m

L]

"
=1
=

n |
-
P
=
=]

TR A LA A A R I e

"
m
™
o | led |
i | e |

i
ha

[
L

v
Gl PR R TR =]
"
B

[ "
o[ &
I
&

| |

&
-
wn

"
-]
B |
|

B e

R R

A AL R AR R R L s
o]

oo

ha
M
-

-Elprl.-.lrnunu..u.-

i
0]
[
i

i0

[
L]
=
(%)

11
1z
13

e | | |

B |k |
e
SR
|
B

[y
£

o
m

Fonte: Termo de Acordo n° 05/2015 com a Secretaria de Relaces de Trabalho no Servico Piblico (SRT) do Ministério do
Planejamento, Or¢camento e Gestdo (MP)

Ainda quanto ao plano, o conceito da avaliacdo do desempenho funcional € definida como
como processo pedagdgico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios
(BRASIL, 2005).

Em complementacdo a Lei n° 11.091/2005, fora publicado o Decreto n° 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006, que instituiu politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da

administracao publica federal direta, autarquica e fundacional. Ha também o Decreto n°® 5.825, de
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29 de junho de 2006, que estabeleceu as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
dos Integrantes do PCCTAE.

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNP) apresenta tré€s instrumentos:
(a) plano anual de capacitacio; (b) relatdrio de execugdo do plano anual de capacitagio; e (c) sistema
de gestdo por competéncias. Este dltimo é definido como uma gestdo da capacitacdo orientada para
o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao
desempenho das func¢des dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo (BRASIL,
20006).

J4 o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE, compreende a avaliacdo de

desempenho como:

[...]Jinstrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os 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 padrdo de qualidade de atendimento ao usudrio definido pela IFE, com
a finalidade de subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor
(BRASIL, 2006).

Este plano de desenvolvimento, que deve ser vinculado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), compreende trés aspectos a saber, o dimensionamento das necessidades
institucionais (com a definicdo dos modelos de alocag¢do de vagas), o programa de capacitacdo e
aperfeicoamento e o Programa de Avaliacdo de Desempenho (BRASIL, 2006).

A CDR é€ estruturada em 3 (trés) divisoes:

* Divisdo de Recrutamento e Selecdo (DIRS): unidade responséavel pela execugdo das
atividades de suprimento de recursos humanos;

* Divisdo de Capacitacdo e Qualificagdao (DICQ): unidade responsavel pela capacitacdo
dos servidores da carreira técnico-administrativa da Universidade

* Divisdo de Desenvolvimento e Avaliacdo (DIDA): unidade responsavel pela execucdo
das atividades de desenvolvimento e avaliacdo de recursos humanos.

As divisdes identificam-se com os pilares do Plano de Desenvolvimento dos Integrantes

PDI-PCCTAE conforme ilustrado na Figura 13.
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Figura 13 — Divisdes da CDR x PDI

Dimensionamento das
DIRS necessidades institucionais de
pessoal

Programa de Capacitacéo e
CDR DICQ Aperfeicoamento

DIDA Programa de Avaliacdo de
Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
A Resolugdo n°® 32, de 23 de maio de 2007, que estabelece as normas da Avaliacdo de

Desempenho Funcional do Pessoal Técnico-Administrativo da UFMS e compreende que a
avaliacdo de desempenho € um processo aberto e dindmico em que avaliados e avaliadores sdo
levados, periodicamente, a uma anélise e reflexdo individual e em conjunto, sendo utilizado como
um instrumento de desenvolvimento profissional, cujos resultados norteardo o planejamento
estratégico, programa de capacitacio e aperfeicoamento, o dimensionamento e as politicas de saide
ocupacional (UFMS, 2007). A avalia¢do de desempenho é composta por trés etapas:
e [ - Autoavaliagcdo: avaliacdo pessoal que cada servidor fard de si mesmo, mediante
aplicacdo de instrumento préprio;
* II- Avaliacdo pelo chefe imediato: avaliacdo realizado pelo chefe imediato ao servidor
subordinado;
e III - Avaliacdo das equipes, usuérios e chefias: consiste na avaliagdo do trabalho em
equipe em fun¢do do cumprimento das metas setoriais anualmente definidas; Usuarios
- avaliacdo pelos usuérios dos servicos que lhes foram prestados; e Chefias - € a
avaliacdo do gerenciamento da chefia pelos subordinados.
A UFMS ja implementou a etapa I e II, que ocorrem de forma eletronica todo més de
marco (UFMS, 2007). Os fatores de avaliacio dessas etapas estdo ilustradas na Figura 14.
Na avaliacgdo € atribuido a pontuagdo de 0,0 (zero) a 10 (dez) para cada fator, tendo como
resultante a somatoria da pontuagdo numérica de todos os fatores da Etapa (UFMS, 2007). A UFMS
ainda ndo implementou a terceira etapa, foco deste trabalho. Apesar disso, a Resolucdo apresenta

os calculos e pesos correspondentes:

Etapa (E) Peso (P)
E1 Auto-avaliagdo P1 =2
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E2 Avaliagao da chefia P2 =2

E3 Avaliacdo: Equipes, Usudrios e Chefias P3 = 1

§4° A pontuacdo Anual (PA) do servidor avaliado serd composta pela somatéria dos
pontos obtidos nas 3 (trés) etapas avaliadas, ap6s aplicado o devido peso definido no
paragrafo anterior. PA = (E1xP1) + (E2xP2) + (E3xP3)

§5° A Pontuacdo Anual da primeira avaliacdo (PA1) somada a Pontuacdo Anual da
segunda avaliacdo (PA2) resulta na Pontuacdo do Biénio (PBN): PBN = PA1 + PA2
§6° O Valor Méaximo de pontos (VMX) atingidos num biénio, é dado pela soma dos
pontos miximos de cada uma das 3 (trés) Etapas, multiplicado pelos pesos
correspondentes, nas duas avaliagdes do biénio. (UFMS, 2007).

Figura 14 — Fatores de Avaliagido

COMPORTAMENTO HABILIDADES/CAPACIDADES METAS E RESULTADOS
* Comprometimento * Atualizacdo ¢ Administragdo de condi¢des de
Institucional « Capacidade técnica trabalho
* Disposi¢do e dedicacdo para o * Flexibilidade e adaptabilidade * Qualidade e produtividade
trabalho « Pontualidade e assiduidade * Utilizagao de recursos:
* Etica equipamentos e materiais

e Iniciativa e criatividade
* Trabalho em equipe

Fonte: Elaborado pelo autor (UFMS, 2007)

Assim, quando obtengdo de resultado favoravel, este instituto de avaliagdo subsidia a
Progressdo por Mérito Profissional conforme elencado no PCCTAE, que exige a Pontua¢do Minima
(PMI) a ser atingida no blénio, de 60% (sessenta por cento) sobre o Valor Maximo de Pontos
(VMX): PBN = (VMX x 60)/100 (UFMS, 2007)

Considerando a auséncia da etapa por esta Instituicio complexa, ndo é demasiado
conceituar a importancia da avaliagdo por multiplas fontes, Lepsinger e Lucia apud Gongalves
(2018) acrescentam que a avaliacdo de 360 graus permite criar programas de treinamento e
desenvolvimento, alinhados com as necessidades da organizagdo, por meio dos resultados
observados.

Dentro da careira do PCCTAE, Lei n 11.091/2005, o termo da avaliacdo de
desempenho aparece quando se trata de dois assuntos especificos, a progressdo por mérito
profissional que é a progressao que se concede ao servidor quando tem efetivo exercicio a cada
18 (dezoito) meses e apds resultado fixado em programa de desempenho. E no segundo assunto
para um beneficio e o servidor ter liberacao para cursar mestrado e Doutorado com a condi¢do
de resultado favoravel (Art, 10, § 2 e 7).

Em correlagdo com a situacdo do planejamento estratégico da Universidade, o Decreto

n® 5.825/2006 trouxe as diretrizes para elaboracdo do Plano de Desenvolvimento dos
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Integrantes do PCCTAE, a qual fora delineada com a funcio da unidade que cuida de cada
assunto na figura 9.

Outro documento que remete a ligagao do planejamento estratégico é o Decreto n°
5.707/2006 que institui a politica e diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administracdo publica em geral. Nele exige-se, conforme artigo 2°, uma gestdo baseada em
competéncias para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias ao
desempenho das fung¢des visando o alcance dos objetivos.

Neste contexto a UFMS publicou a Resolugao n°® 32/2007 com as normas de avaliagao
de desempenho funcional da carreira técnico-administrativa. Em resumo, a ideia principal era
aplicar trés etapas da avaliacdo (autoavaliacdo, avaliacdo da chefia e avaliacao de equipes) de
forma a atender os dispositivos legais.

Nao é forcoso dizer que esse molde de avaliacio da UFMS esta defasado, primeiro
porque em todo este tempo ndo houve nenhuma mudanga nos formularios ou forma de avaliacio
e segundo porque nao cumpre nem mesmo o que esta relatado na resolucao, que € a utilizagdo
da avaliacdo 360° graus em que todos os individuos presentes no processo avaliem e deem
feedback do servico prestado.

Além disso, entendendo a complexidade e a quantidade de servicos ofertados pela
UFMS, os 6rgdos de controle interno e externo tem exigido a pratica de governanga, também
no ambito da gestdo de pessoas, que pode ser melhorada quando se aplica uma boa avaliagdo
de desempenho.

Iniciando uma comparacdo da avaliacdo de desempenho da UFMS e os objetivos
tratados pelo Manual de Orientacdo para a Gestdo do Desempenho (2012, p. 12-13) podemos

inferir que:
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Quadro 8 — Manual de Orienta¢o para Gestdo do Desempenho x UFMS

Manual de Orientacao para a Gestiao do
Desempenho

Avaliacao atual na UFMS

Alinhar os processos de trabalho com a
missdo e com os objetivos estratégicos da
instituicao, buscando vincular a atuacdo do
servidor e das equipes com o alcance das
metas institucionais

Cumpre parcialmente levando em consideragdo que existem
somente a etapa de autoavaliacdo e avaliagdo da chefia com
alguns questionamentos no formulario

Subsidiar o desenvolvimento de programas
de capacitag¢do, por meio da identificacdo
de necessidades de aprendizagem e do
incentivo ao aperfeicoamento profissional,
visando a ampliar a qualificacdo dos
servidores

Nao cumpre. Do resultado da avaliacdo ndo hd subsidio aos
programas de capacitag@o e/ou aperfeicoamento.

Dar apoio ao processo de revisio do
planejamento estratégico

Nao cumpre. Nao hé tratativas de revisdo ou andlises de gestao
do resultado da avalia¢do de desempenho.

Identificar necessidades de adequagdo
funcional relacionadas a problemas de
adaptacdo ao cargo, a funcdo ou a
institui¢ao

Nao cumpre. Niao existem politicas de readaptacio ou
acompanhamento na evolu¢do da funcdo que subsidiem
remocoes se necessario.

Democratizar o ambiente de trabalho,
estabelecendo um didlogo continuo com
servidores e equipes a respeito dos
resultados desejados pela institui¢do, pelos
cidadaos e pela sociedade, acompanhando a
superacdo dos desafios propostos e
articulando consensualmente as correcoes
de rumo necessarias

Nao cumpre uma vez que ndo ha nenhum feedback aos servidores
posterior a avaliagdo.

Analisar os processos de trabalho e
diagnosticar ~ melhorias  visando a
proporcionar insumos para o

desenvolvimento organizacional e para o
aperfeicoamento da prestacdo dos servicos
publicos

Nao cumpre, pois ndo ha correspondéncia com 0s processos de
trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A partir desse momento, serd apresentado a percepcao dos servidores com o modelo
atual bem como comparagdes junto a literatura dos dispositivos que devem conter em uma

avaliacdo de desempenho de uma instituicao.

4.3 Entrevistas

A fim de cumprir com a metodologia mencionada, foram realizadas 03 (trés)
entrevistas com servidores da UFMS, que atuam ou que ji desenvolveram algum trabalho na
sobre avaliacdo de desempenho. Apds as entrevistas, pode ser identificado caracteristicas
comuns sobre o atual modelo de avaliagio de desempenho da UFMS que apresenta

significativos problemas detalhados a seguir.

59



A avaliacdo de desempenho atual da UFMS representa um procedimento para
subsidiar a progressao por mérito. E1 diz “pelo menos a UFMS segue a lei, a nossa carreira do
PCCTAE...s6 que do jeito que é feito na UFMS tem varios problemas que acaba sendo
basicamente para progressao de mérito funcional”, E2 reitera “avaliagdo € um mero rito, algo
como se estivéssemos cumprindo basicamente uma etapa para que alcance uma progressao”.

Para E3:

“a avaliacdo de desempenho visa identificar oportunidades de melhorias e problemas,
mas os servidores estdo preocupados simplesmente em alcancar a progressao, entao o
objetivo € esse...ndo é uma questdo de reflexao, de feedback...€ alcancar a progressao
e por isso que eu acho que ela € ineficaz”

Corroborasse com os entrevistados que do resultado da avaliacdo de desempenho
realizado pelo SIATEC, a Divisdo de Desenvolvimento e Avaliacdo apenas utiliza a média do
biénio para realizar a progressao por mérito a cada 18 meses de efetivo exercicio.

Além dessa percepcao, os entrevistados identificam a importancia que a avaliagao de
desempenho tem, mas que na UFMS ¢ ineficiente, E1 “eu entendo que a avaliacdo de
desempenho é uma iniciativa muito valida, tanto que a UFMS tem avaliacdo de desempenho e
tem universidades que ndo tem...pelo menos ela segue a lei”.

Em reforco a ineficiéncia E3 diz “acho que é muito complicado a avaliagdo de
desempenho por ser muito subjetiva, ndo s6 na universidade como em outros 6rgaos, entdo eu
acho que ela € ineficaz”. E2 chega a ser enfatico “ndo consigo enxergar ainda a avaliagdo como
uma melhoria de nosso desempenho dentro da nossa instituicao”. Contudo, E1 entende que
“existem varios aspectos falhos que poderiam ser melhorados”.

Na pratica nao ha qualquer ligagdo do resultado da avaliagdo com alguma politica de
gestdo de pessoas, traduzindo em sua ineficiéncia de identificar qualquer potencialidade ou
limitagdes no ambito pessoal ou profissional, além disso ndo expressa um retorno ao servidor
em como otimizar a prestacdo do servigo publico.

Assim, fora solicitado a apresentacdo dos pontos criticos do atual modelo a fim de
relacionar ao modelo proposto. Identifica E2 que o problema se inicia ja nas questdes legais
internas da UFMS “eu poderia dizer que o formulario especificamente vem da deficiéncia da
resolucdo, nao diria da lei porque hoje a gente tem na lei uma previsdo de gestdo por

competéncias e tudo mais”, e complementa:

“o formulario € basicamente o desenho da nossa resoluc@o, entdo pra mim nossa
resolucdo ela falha no sentido que ela ndo traz o estabelecimento de metas
anteriormente a aplicacdo da avalia¢do de desempenho” (E2)

Quanto ao assunto da auséncia de metas, E3 discorre que:
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“a avaliacdo de desempenho da maneira que € feita hoje ela perde seu principal
objetivo, perde o sentido, entdo se fosse estabelecido um plano de trabalho com metas
bem definidas e esclarecidas, o servidor sabe exatamente o que tem que fazer o que
tem que cumprir para conseguir determinada pontuacio, entdo se tiver um plano de
trabalho com essas metas, ela vai fazer com que o servidor reflita, se esforce para
alcancar o objetivo e ai sim merecer uma progressdo, mas a maneira como € feita hoje
com critérios iguais para todo mundo sendo que a realidade de cada setor, faculdade,
campus ¢é diferente....entdo dessa maneira ela perde o objetivo dela”.

E2 traz seu ponto de vista quanto as metas, entendendo que mesmo que ndo haja a
gestdo por competéncias, deveria, o processo de avaliacdo de desempenho definir metas em um

periodo, depois uma revisao apds certo tempo e por fim realizar a avalia¢ao final:

“ainda que nao tenha um sistema de gestdo por competéncias, voc€ poderia sim definir
metas nos meses de Janeiro, em julho revisar essas metas, pra em dezembro, por
exemplo, vocé estar fazendo uma avaliacao final”

Complementa E2 ainda que a falha esta principalmente pela falta de metas “nao falha
porque nio é gestao por competéncias, mas falha porque nao hé estabelecimento de metas, vocé
engessa quando cria aquele formulario que € genérico”.

Infere-se que o estabelecimento de metas estd intimamente ligado ao planejamento
estratégico da Instituicao, que vem do modelo de negdcio (missdo, visdo, valores, objetivos) e
perpassa pela cadeia de valor com as diretrizes e o estabelecimento de indicadores (metas).
Contudo na pratica a UFMS apresenta algumas diretrizes e metas na cadeia de valor, mas ndao
possui 0 mapeamento de processo que contribui para uma avaliagdo por competéncias.

E3 identifica que ha falta de comprometimento da chefia em realizar a avaliagdo “os
chefes nao querem se comprometer em fazer uma avaliagdo mais rigorosa, porque isso
prejudicaria o subordinado na progressdo, e uma vez que ele € chefe hoje, amanha pode ser que
ele ndo seja”.

Em parte, é possivel que este problema esteja atrelado ao que o E1 relatou “falta de
treinamento pros chefes, as vezes entram e sdo novos e vai avaliar o servidor e ndo sabe o que
faz”. Em outra parte esta ligada aos aspectos subjetivos como discorre E1 “outro problema ¢é
falta de objetividade do chefe, avalia baseado em aspectos subjetivos, se vai com sua cara te
avalia bem, se ndo vai com sua cara te avalia mal independente de ser um bom servidor".

A sensibilizagdo dos servidores é de suma importancia, ele facilita o processo
avaliativo e tende a diminuir as falhas da avaliacdo citados no quadro 06. Além disso, hd maior

comprometimento pelos servidores e chefes em realizar a avaliagdo de forma criteriosa.
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Ainda quanto aos problemas identificados na avaliacdo de desempenho atual, coloca-
se o fator da aplicagdo de um udnico formulario a todos os servidores, independente do cargo,

ndo verificando in loco as necessidades. E1 diz que:

“ndo ha diferenca entre os cargos e entre os setores de avaliagdo, todos respondem o
mesmo questionario, sendo nivel A, B, C, D ou E ou quem trabalham na FAENG, por

z

exemplo, que € administrativo faz o mesmo questiondrio que o de técnico em
laboratério...eu acho que de acordo com o cargo tem que demandar competéncias
diferentes, um técnico em laboratdrio tem outras competéncias, tinha que ser baseado
no setor e no cargo’.

E2 ameniza que o formulario pode conter partes semelhantes, mas ha outras que devem

ser especificas:

“talvez essa questdio de ser genérico inclusive, eu ndo veria em todo ruim como € hoje
se fosse uma etapa...se além de ela analisar essas condi¢gdes a gente analisasse outras,
entdo talvez fosse assim: Plano A, por exemplo, aquelas perguntas genéricas que estdo
relacionados a assiduidade e tudo mais e no Plano B que é especifico do trabalho de
cada setor”.

Outro ponto é quanto ao feedback, os avaliados nido recebem retorno sobre o seu
desempenho, E1 disse que “os avaliados sdo mal avaliados e ndo sabem o que levou essa ma
avaliacdo, porque os avaliadores ndo dao um feedback”.

Entende E3 que isso pode ocorrer por falta de conversa do chefe com seu colaborador
“as vezes até ndo tem muito tempo de conversar de buscar identificar um problema, ele vai
cumprir um prazo dado pela administragdo, dar aquela nota pro subordinado e pronto”. Como
consequéncia E3 discorre “os subordinados s6 estdo preocupados em progredirem entdo ele vai
fazer uma autoavaliagdo positiva, ele pode até refletir, mas no papel ele nunca vai colocar uma
nota baixa pra ele mesmo”.

O feedback € um ponto vital para uma boa avaliagdo de desempenho, o servidor precisa
entender em que direcdo a Instituicao esti seguindo e de que forma tem contribuido ou, caso
ndo esteja sendo tao eficiente, verifique quais pontos podem ser corrigidos ou aprimorados para
melhor desempenho.

E1 ainda discorre sobre a ndo utilizacido desses resultados:

“a falta de utilizacdo desses resultados, porque estd publicado no BS a média final e o
que faz com aquilo?...ndo alia a avaliacdo de desempenho com outras politicas de
gestdo de pessoas, como treinamento, desenvolvimento o levantamento das
necessidades de treinamento, o desenvolvimento de competéncias de um setor no
outro, baseado em um cargo e outro”

Para E2 o resultado deve ser entregue para recrutamento e selecao "porque as vezes
vocé consegue identificar um determinado comportamento ou algo que foi falho no

recrutamento e € na avaliacdo de desempenho que vocé vai entender”.
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A avaliagdo de desempenho deve ser capaz de diagnosticar melhorias, de revisar o
planejamento estratégico, de subsidiar programas de capacitacdo, ou ainda de resolver

problemas de adaptagdo ao cargo, em suma de alimentar todas as politicas de gestdao de pessoas.

Quadro 9 — Resumo dos problemas da avaliagdo de desempenho atual na UFMS
Problemas Entrevistado 1 (E1) Entrevistado 2 (E2) Entrevistado 3 (E3)
Identificados na
avaliacao atual
Mero rito para Progressdao X X X
Formulario Ineficaz X X X
Auséncias de metas X X
Auséncia de Gestdo dos X
resultados
Falta de X
comprometimento da
chefia
Auséncia de treinamento
a chefia
Formuldario unico
Auséncia de Feedback
Auséncia de Objetividade
Auséncia de alinhamento
com as politicas de gestio
de pessoas
Fonte: Elaborado pelo autor.

ol

X

Ultrapassado a identifica¢do dos problemas da atual gestdo, fora questionados sobre a
utilizacdo da avaliagdo de desempenho 360° ou muiltiplas fontes, E1 disse que “outro aspecto
que vé como problema € a falta da avaliacdo 360...esse ano foi implementado um piloto de
avaliacdo da chefias, mas falta da avalia¢do dos usuérios e dos pares”.

El entende ser importante desde que haja peso para cada avaliador “é muito
importante, mas teria que ter peso”, metas definidas e mudanca de cultura “entdo eu acho que
¢ importante sim desde que seja muito bem definida as metas e amplamente divulgado e
colocado como uma nova cultura”, além da sensibilizacio das pessoas “fazer uma

sensibilizacdo das pessoas” com o intuito de que todos devem conhecer o processo:

“todos que vdo avaliar tem que saber o que tem que te avaliar, porque sendo o usuario
principalmente que muitas vezes é desconhecedor das implicacdes de uma avaliacdo
negativa ou positiva, ele pode prejudica-lo e até por uma questio cultural de achar que
o sistema € corrupto e ineficiente”.

Para E3 a avaliacdo 360 permite uma visdo holistica do trabalho desempenhado *“¢
muito importante a avaliacao por outras pessoas, porque a pessoa tem varias perspectivas, varias
visdes de como o trabalho dela é desempenhado”.

A UFMS realizou, na avaliacio de desempenho 2019, um projeto-piloto com a
avaliacdo dos servidores em relagdo a chefia imediata em que foram avaliados 8 (0ito) quesitos:

responsabilidade, comunicagdo, desenvolvimento profissional, lideranca, planejamento e
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organizacdo, relacionamento pessoal, adaptacdo as mudancas e tomada de decisdo. Cada
quesito continha 4 (quatro) opg¢des (Insatisfeito, Pouco satisfeito, Satisfeito e Muito satisfeito).
O cronograma fora estabelecido juntamente com as demais etapas, mas necessitou ser
prorrogado. Infere-se que provavelmente houve poucas avaliagdes preenchidas para prorrogar
e afirma-se que até o momento ndo houve nenhuma tratativa ou agdes com os resultados.

A avaliacdo do chefia por parte dos servidores foi instaurada de forma an6nima e
online, devendo o servidor inserir o “passaporte UFMS” e “senha” para realizd-la. A AGETIC
informou que o sistema ia embaralhar as respostas, fazendo com que nao houvesse identificagao
do servidor que preencheu. Para compreensdo o “passaporte UFMS” €é o sistema de
gerenciamento de contas de usudrios para acesso aos computadores da UFMS e os sistemas.

Apenas o entrevistado 1 e entrevistado 3 realizaram a avaliacdo uma vez que o
entrevistado 2 faz parte da Hospital Universitario que hoje € gerenciada pela Empresa Brasileira
de Servigcos Hospitalares (EBSERH).

Contudo, ao questionar os entrevistados, E1 disse “entdo...pelo que percebi nesse
projeto-piloto o pessoal ficou bem receoso em responder, apesar de dizer que era sigiloso, vocé
tinha que logar com o passaporte e preencher” e complementou “o pessoal ndo acreditou muito
no sigilo ja que tinha que usar o passaporte”. E1 apresentou justificou que “pela cultura da
UFMS o pessoal tem muito medo da persegui¢do” e que “deveria bolar uma forma de fazer esse
questionamento...essa avaliagdo do chefe sem a pessoa vé que pode ser identificada porque isso
barra um pouco” e finaliza dizendo “tem 7 anos que estou na UFMS e as pessoas tem medo de
se expressar com opinides contrarias, mesmo ele estando certo eles nao gostam de dar opinido
com medo de serem perseguidos’.

Para E3, quanto ao projeto-piloto, disse:

“eu ndo estava tdo confiante de que ela seria andnima, e isso fez com que minhas
respostas ndo tenham sido verdadeiras, por medo de represélia, entdo acho que quem

z

estd avaliando o chefe ele precisa ter uma confianga de que aquilo é andénimo e
ninguém vai ter acesso as resposta, sendo nao fica algo verdadeiro”.

E3 disse que a avaliacdo estava incompleta “porque ela poderia ter um campo pra
acrescentar outras informacdes, ndo ficar algo s6 objetivo que as vezes nao corresponde com a
realidade de cada setor”.

Trazendo a baila a questao da anonimidade quanto ao preenchimento da avalia¢do de
desempenho, principalmente quando o servidor deve avaliar o chefe ou ainda quando os pares

tem que realizar avaliacdo, fora dito pelo E3:
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“tem que ser andnimo porque as vezes o servidor nao tem maturidade para lidar com
verdades, servidor ptiblico ndo, o ser humano em geral, entao acho que sendo andnimo
fica mais facil pra quem vai avaliar falar a verdade e pra ndo causar uma discérdia,
um ambiente ruim se ndo fosse andnimo”

E2, apesar de ndo ter participado do projeto-piloto, entende quanto a avaliacdo
andnima:

“acho que ndo deveria ser andnima, deveria ser clara e transparente e identificada,
mas como a avalia¢do de desempenho ndo tem que ser isolada, hoje como € a cultura
da instituicdo isso ndo daria certo, entdo primeiro pra vocé fazer uma avaliacdo de
desempenho clara e transparente deve mudar o comportamento das pessoas, a
cultura...porque dai vocé ndo vai se preocupar em ser andnimo, porque vocé tem um
feedback continuo, vocé€ ndo tem que se preocupar simplesmente de ir uma vez no
més...de ir 14 e, anonimamente, falar que seu chefe ndo é um bom chefe, que ele
promove assedio, que ele ndo trabalha e quer que vocé trabalhe, que ele ndo cumpre
horério e quer que voc€ cumpra’”.

E complementa que:

“entdo se é uma coisa transparente, o lider tem que dar exemplo, ai ele tem que ser
avaliado também por isso. Entdo por isso que eu ndo acredito na anonimidade pra
resolver esse problema, porque voc€ tem que achar a raiz do problema e tratar a raiz
do problema, é como se eu tivesse pegando um diabético e simplesmente aplicando
insulina nele, mas eu ndo oriento a deixar de consumir o agticar. Entdo ou seja eu ndo
estou tratando a raiz do problema, entdo tornar o formulario andnimo ndo resolve a
raiz do problema” (E2)

O entrevistado 2 abordou informagdes relevantes quanto a avaliagdo de desempenho

z 2

“ela ndo é algo que se encerra por si proprio, ela ndo € algo unica que age
isoladamente, eu vejo a avaliagdo de desempenho como, se a gente pensar em um
formulério, como se fosse um dltimo momento que vai retoma um ciclo porque vai
retroalimentar os demais servicos”

Entendendo assim que o processo na UFMS:

“deveria ser um processo de maior longo prazo e nio restrito a 15 dias de maneira
muito equivocada, deveria ser continuo, ciclico e permanente e como faria isso? com
as metas, por isso vocé cria as metas, voc€ monitora as metas, vocé da um feedback
temporario pro seu servidor, depois vocé faz uma conclusdo daquilo e ai vocé
estabelece aquele resultado vocé entrega para o responsavel pelo treinamento e
desenvolvimento, pro servico responsavel até pela psicologia organizacional” (E2).

E2 ainda traz outro aspecto importante que € o trabalho coletivo e o resultado:

“a avaliacdo de desempenho ela deveria estar diretamente relacionado com todos os
outros servicos, numa abordagem muito coletiva, de um pensamento coletivo entre as
chefias e equipe pra poder pensar em definicdo das metas, e ai trazer os chefes para
muito perto de vocé pra que eles entendam e sensibilizem da importancia que € o
trabalho deles pra populagdo, porque quem vai usufruir os resultados positivos € a
populacdo. Também o ambiente interno porque vocé vai melhorar os relacionamentos
com uma avalia¢do adequada, mas principalmente o usuario que vai colher resultados
efetivos”.

Ja E3 contribui dizendo que a avaliagdo:

“poderia abordar comprometimento, responsabilidade, criatividade, se a pessoa tem
uma inteligéncia emocional de lidar com os colegas ou se implica muito com as
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pessoas, se consegue resolver problemas, se tem proatividade, tanto em relagdo a
resolver problemas priticos quanto em buscar novas leis, resolugdes em outro
lugares”.

Reforcando o assunto quanto a percepc¢ao da avaliacdo de desempenho na UFMS pelos

servidores, recentemente Lamonier (2008) realizou uma dissertacdo de Mestrado na qual utiliza

uma pesquisa composta por 17 afirmativas dentro de uma escala tipo Likert de 5 (cinco) fatores:

1 — discordo totalmente, 2 — discordo em partes, 3 — ndo sei afirmar, 4 — concordo em parte e 5

— concordo totalmente.

O foco das entrevistas eram os servidores da classe D e E da UFMS, na qual 117

técnicos responderam ao questionario com um erro amostral de 8,3% e intervalo de confianca
de 95% (LAMONIER, 2018).

Dentre os pontos relevantes identificados pela autora destaca-se que:

60,7% concordam, parcial ou totalmente que niao foram suficientemente
capacitados para participar da avaliacao;

53% concordam que ha chefes na UFMS que avaliam os subordinados levando
em consideracdo apenas o grau de amizade entre eles;

65,8% discordam que a AD resulta em resultados praticos no dia a dia;

79,5% concordam que ndo hd grandes modificagdes no comportamento dos
servidores devido aos resultados da AD;

56,5% discordam que a AD tenha como resultado ganhos de eficiéncia em toda a
institui¢do;

57,3% discordam que a AD consiga agregar os objetivos da instituicdo com os
objetivos dos servidores;

46,1% discordam que a AD esta claramente alicercada nos objetivos da instituicao;
52,2% concordam que a AD na UFMS serve prioritariamente ao ganho

econOmico dos avaliados;

Com relagdo ao processo de comunica¢do como o feedback, fora exaltado que:

47% discordam da afirmacdo de conhecer os resultados da AD;
70% discordam da afirmacao de discutir com o chefe os resultados da AD;
59,8% entendem que a falta de resultados claros da avaliacdo desmotiva os

servidores a continuarem comprometidos com o sistema de avaliacao;
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Outros resultados apresentados por Lamonier (2018) quanto a AD € que 68,4% nao
estd satisfeito com o processo de avaliagdo de desempenho atual na UFMS e que 47% afirma
que o método de AD € o ponto fraco da avaliacao.

Excedendo os limites da UFMS, fora pesquisado como a avalia¢ao de desempenho aos
técnicos administrativos estavam sendo realizadas e se havia experiéncia da aplicacdo da
avaliacdo 360° e quais resultados foram apresentados; nesse sentido fora realizado uma
entrevista com o Coordenador da area de Gestao de pessoal da Universidade Federal de Alfenas
(UNIFAL) de Minas Gerais. A institui¢ao possui 422 técnicos administrativos ativos lotados
na Sede Alfenas e nos campus de Pocos de Caldas e Varginha?.

O Coordenador explanou sobre a forma de avaliacdo que era adotada até 2010 e a
forma como ocorre atualmente. “Hoje a avaliacdo de desempenho na instituicao a gente trabalha
com 4 formulérios...na forma de formuléario online...sdo questionarios que nds encaminhamos
aos servidores”.

Esses 4 formularios citados sdo: Autoavaliacdo, avaliacdo das condicOes de trabalho,
avaliacdo da chefia pelo servidor e a avaliacido do servidor pela chefia. “Antigamente até 2010
esses formularios eram impressos e a partir de 2010 jogamos eles como formulario online”.

Ao questionar quando as etapas foram aplicadas o Coordenador informou que:

“Entado, a de 2005 a 2010 inicialmente eram esses formuldrios impressos, mas nessa
época em 2005 eram 6 formulérios, né...n6és faziamos...nés comecamos a avalia¢do de
desempenho no modelo de 360° graus, ndés mandidvamos nossos formulérios
impressos, nos manddvamos a auto avaliagdo, a avaliacdo das condi¢des de trabalho,
as avaliacdo do servidor pela chefia, a avaliacdo da chefia pelo servidor, do servidor
pela equipe de trabalho era um diferencial...tinhamos a mais esses dois....a avaliacdo
do servidor pela equipe de trabalho e a avaliacdo de usuério externo..”

Fora relatado também que desde o inicio das aplica¢des da avaliacdo de desempenho
¢ realizada anualmente, em outubro, com a finalidade de realizar a progressao por mérito a cada

18 meses. Discorre que:

“Ao final de outubro nos analisamos e tratamos esses dados caso o servidor ndo tenha
atingido a nota suficiente para fazer a progressdo...€ de 60% das notas...n6s chamamos
o servidor e a chefia para alguma reunido na Pré-Reitoria de Gestio de Pessoas para
ver a veracidade desses dados, caso...é...sejam necessirios, a gente renova essa

2 Informacdes retiradas no portal de dados abertos da UNIFAL em http://sistemas.unifal-

mg.edu.br/app/si3/relatorios/relatorioservidor.php?filtro=historico

67



avaliacdo. Em uma reunido nos tratamos o que houve de errado entre o servidor ou
com a chefia nos reunimos e damos uma outra oportunidade para o servidor”.

Sobre a reacao do servidor em relac@o aos formulérios, fora dito pelo Coordenador que
“Teve um problema que o pessoal ndao entendeu o sentido da avaliacdo, entdo esses formularios
de usudrio externos, geralmente funciondrios terceirizados costumavam reclamar muito das
chefias através desses formularios”. Quando aplicavam a avaliagdo 360°, a avaliacao do usuario
externo também pontuava, e isso “trazia a nota muito pra baixo dos servidores, foi por isso que
trouxe muita reclamagao dos servidores efetivos, porque o pessoal terceirizado estava baixando
muito a nota dos chefes de setores”.

Outro questionamento que os servidores faziam era quanto ao feedback das respostas
dadas nos formularios, “porque muitos simplesmente respondiam o questiondrio também na
intencdo s6 da progressao por mérito”, contudo afiram que a intenc¢ao € tratar melhor os dados.
Cita como exemplo quando o servidor questiona que a sala é apertada sem ventilagdo a ideia é
encaminhar ao setor de seguranca no trabalho ou a Pré-Reitoria de Planejamento. Ou ainda se
o chefe cobra o servidor demais ou se passas atividades que o servidor ndo sabe fazer. Em suma,
o que pretende € “pegarmos esses dados para elaborar o plano anual de capacitacdo, entender
os gaps ou lacunas de deficiéncia e pra capacitar em cima também desses dados”.

Sobre o pesos das avaliagdes, relatou que a avaliacdo que a chefia imediata realiza
sempre teve um peso maior, com pontuacdo 4. A auto avaliacdo peso 3, o formulario das
condig¢des de trabalho tinham peso 1 e que antes de 2010 a avaliagdo do usuério externo tinha
peso 2, e que isso era “um pouquinho menos do que a autoavaliagido que o servidor fazia, entao
esse peso foi rebaixando muito a nota do servidor”. Contudo eles pretendem retornar com a
avaliacdo do usudrio externo mas sem ter peso algum, mas utilizar como informagdo para o
servidor.

Quanto aos questionarios, informou que as perguntas tratam de modo a trazer dados
acerca de competéncias e metas, bem como assiduidade, interesses e capacitacdo. Esses dados
permitem enxergar sobre a vida do servidor, se € ativo, assiduo, se trata bem os colegas se tem
diferenciacao entre a relacdo dele com a chefia ou entre os colegas, por exemplo. Relata também
que no campo final ha uma questao aberta para ele poder “reclamar, apresentar ideias, elogiar”,
e que isso geralmente tras “muitas informacoes, tanto para a vida funcional do servidor como
no sentido de ele ter o desenvolvimento na carreira”.

O entrevistado complementou que para administracdo a avaliagdo de desempenho

trouxe um feedback interessante, que os servidores “transmitem através daquela tdltima questao
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alguns dados que vocé sente que o servidor tem alguma magoa, algum ressentimento”. E que
por isso em 2019, toda as quartas feiras, vao aos locais que o servidor atua para ter uma conversa

informal:

“porque as vezes ndo ¢é para ele estar naquele lugar...pela competéncia dele ndo é
adequado....ele poderia desenvolver melhor em outro lugar...a gente senta com o chefe
também, entdo através dessa avaliacdo a gente estd tendo um feedback muito
importante para a gente tratar esses dados e ver o lado do servidor também,
principalmente na parte de redimensionamento, realoca¢do, nds estamos entrando
com essa visdo de melhora para o servidor, que no final vai melhorar também para a
instituicdo...as competéncias individuais do servidor vai se alinhar com as
competéncia institucional da Universidade, que é fornecer um ensino piblico de
qualidade”.

O entrevistado finaliza relatando sobre a diferencga entre uma avaliacao de desempenho
em institui¢des publicas e privadas, dizendo que o mais interessante na publica € que o cliente
final € o usudrio externo, o auno, a comunidade e que dessa forma a avaliacdo tem que ser
tratada como um “desenvolvimento na carreira do servidor porque ele tem o pequeno ganho
com as progressoes por mérito”.

Ja na iniciativa privada a avaliagdo é uma ferramenta importante para a gestdo por
competéncias, o trabalhador poderia mudar de cargo, alterar o nivel ou fun¢do, mas na publica
isso ndo € possivel, por exemplo “se o servidor entrar em um cargo de nivel D, vai permanecer,
nao temos essa possibilidade de um servidor com uma competéncia extraordinaria mudar para
um cargo de nivel E, como Administrador”. O maximo que poderia fazer por um servidor
apresentar uma competéncia extraordinaria € de ele assumir a chefia, alguma funcdo
comissionada, mas que ndo ha “alteracdo profunda de salario”.

Em resumo, podemos absorver pontos importantes da entrevista quanto a avaliagdo
por multiplas fontes aplicada na Unifal:

* Difusdo do propdsito da avaliacio;

* Feedback constante do processo de avaliacio e dos resultados;
* Aplicacdes das demandas dos servidores;

» Utilizacao para desenvolvimento e progressao do servidor; e

* Alinhamento com o planejamento estratégico;

Compreendendo o que delimita as legislacOes vigentes, a forma como a avaliacdo é
aplicada na UFMS bem como suas falhas, além das experiéncias de outras institui¢des, sera
apresentado no préximo tépico o modelo de avaliacio de desempenho por multiplas fontes

aplicado a UFMS.
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4.4 Elementos essenciais ao modelo

Percorrendo a literatura e somando as informacdes geradas nas entrevistas, € possivel

identificar elementos essenciais para a constru¢cao de um modelo de avaliacdo de desempenho.

Esses elementos foram tratados como principios importantes, quadro 10, para o plano de acao.

Quadro 10 — Principios inerentes a Avaliacdo de Desempenho

Principios Resgate Teorico
Propdsito Identificar necessidade de desenvolvimento (BRANDAO, 2012); Fornecer
elementos para subsidiar as politicas de Gestdo Piblica (BERGAMINI, 1983);
agregar valor ao produto/servigo prestado (PONTES, 2016).
Planejamento Talvez a mais importante deve permitir procedimentos de diagnéstico. Um

grande percentual de sucesso ou fracasso da AD deve-se a fase de planejamento
(BERGAMINI, 1983); A vantagem do planejamento € poder agir antes do fato
acontecer (PONTES, 2016).

Objetivos Claros e definidos

O sistema de avaliagdo deve possui padrdes de desempenho atingiveis,
objetivos e claros (VEIGA, LIMA E OLIVEIRA-CASTRO, 1996); utilizagdo
de critérios de avaliag@o claros, negociados e legitimados com o grupo (Hipdlito
e Reis, 2002); Definicdo clara dos indicadores ou escaldas de avaliagdo
(PONTES, 2016).

Resultados

Os resultados da avaliacio é o verdadeiro sentido de sua utilidade
(BERGAMINI, 1983); Os resultados podem apoiar decisdo sobre carreira e
remuneragdo (ORSI; SILVA, 2014); os resultados individuais gerados agrega
valor ao patrimdnio de conhecimento da organiza¢do (DUTRA, 2017).

Sistema Justo

E importante o sentimento de equidade e justica (DUTRA, 2017); Os sistemas
de avaliacdo devem ser justos e imparciais, baseados em padrdes de
desempenho atingiveis (VEIGA, LIMA E OLIVEIRA-CASTRO, 1996); Os
talentos da organizag@o preferem deixar as empresas para evitar que se sintam
vitimados por um tratamento injusto (BERGAMINI, 1983).

Auséncia de obstaculos

Utilizar a mesma metodologia sem se importar com o estilo da organizagdo
(BERGAMINI, 1983); distor¢do da finalidade da avaliagdo (PONTES, 2016);
Subutilizacdo dos resultados das avaliacdes além da pratica da leniéncia ou
supervalorizagdo pode ser muito danosa e prejudicial a organizacdo (VEIGA,
LIMA E OLIVEIRA-CASTRO, 1996).

Integracdo

Processo de aprendizagem permanente (FLEURY; FLEURY, 2001); praticas
de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do
conhecimento (BRANDAO; GUIMARAES, 2001); Melhorar comunicacido
entre os niveis hierdrquicos na organizagdo, criando um clima de didlogo
(PONTES, 2016); ambiente mais democritico e participativo (MARRAS,
2012).

Filosofia do processo

Processo continuo (MCCARTHY; GARAVAN, 2001); desenvolvimento da
competéncia das pessoas através do feedback (PONTES, 2016); verbos que
expressem acdo concreta e comportamentos observdveis (BRANDAO;
BAHRY, 2005).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A partir destes principios foram elaborados objetivos inerentes para obtengao de

resultados que tenham o propdsito de desenvolver o servidor bem como de fazer o alinhamento

com os objetivos institucionais. Sao eles:

e Objetivo 1 — validar processos de alocacio de pessoal e subsidiar remocdes;

* Objetivo 2 — subsidiar progressao por mérito;

* Objetivo 3 — levantar necessidades de treinamento e subsidiar programa de capacitagao;
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* Objetivo 4 — fornecer feedback;

e Objetivo 5 — promover integracao;

e Objetivo 6 — tornar o planejamento estratégico dinamico;

* Objetivo 7 — Remover obstaculos;

* Objetivo 8 — subsidiar programas de saide ocupacional;

* Objetivo 9 — formar de liderancas;

* Objetivo 10 — Identificar/aperfeicoar competéncias;

e Objetivo 11 — aprimorar as condicdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida;

* Objetivo 12 — valorizar desempenho eficaz;

e Objetivo 13 — padronizar de procedimentos;

* Objetivo 14 — subsidiar banco de talentos;

* Objetivo 15 — avaliar a qualidade prestagao do servigo publico;

Evidencia-se que outros objetivos podem ser alcancados ou estdo intrinsecos a um dos

relatados acima, por exemplo, a comunicacdo que compde também os objetivos 4 € 5. Durante

o delineamento do plano de acdo, identificado quais objetivos se pretende alcangar.
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5 Plano de Acao

Com o intuito de cumprir com o dltimo objetivo deste trabalho bem como de cumprir
com o0 foco do Mestrado Profissional em Administracdo Publica em apresentar uma solucao ao
problema encontrado dentro da Instituicdo Publica, e considerando que a atual avaliacido de
desempenho aplicada aos técnicos administrativos apresenta deficiéncias e falhas conforme ja
discutidos anteriormente.

Antes de iniciar com apresentacao do modelo e formularios a serem desenhados, serao
inseridos duas premissas sobre o caminho que se pretende percorrer uma vez que o assunto de
avaliacdo de desempenho permite aplicacdo de varios modelos a depender da realidade da
Instituicdo.

A primeira é da utilizacdo do modelo de gestdo de competéncias desenvolvido por
Brandao e Bahry (2005), figura 15, que tem por objetivo planejar, captar, desenvolver e avaliar
os diferentes niveis de competéncias necessarias, seja no individual, grupal ou organizacional.

Mapear as lacunas de competéncias auxilia na realizacdio de um diagnostico,
permitindo a identificacdo também de planejamento de acdes de recrutamento, selecdo e
desenvolvimento profissional (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Contudo, a etapa de captagdo de competéncias e desenvolvimento seriam aplicadas
apo6s a avaliacdo, como forma de subsidiar a admissao, alocac¢do e integracdo uma vez que a
UFMS ja possui um corpo administrativo sélido.

Um fator limitante para a aplicacdo do modelo por competéncias € que a Universidade
possui uma cadeia de valor limitada ao nivel maximo de coordenadorias nas areas estratégicas
mas ndo nos campis, sem indicadores de desempenho, e segundo que ndo ha um prévio
mapeamento das competéncias para as atividades.

Assim, de modo paliativo para que se possa modelar uma avaliagdo por gestdo
completa de competéncias futuramente com os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para cada atividade realizada dentro de um processo, havera o levantamento das
informacdes a cada ciclo de avalia¢do. Esse levantamento também serd importante para uma
mudanca de cultura necessaria na Universidade.

Considerando que o modelo tem a base da utilizagdo da gestdo por competéncia,
ressalta-se que o processo de avaliacao de desempenho deve evitar a construcdo de descricdes
muito longas e utilizac@o de termos técnicos dificeis de serem compreendidas, as ambiguidades,

as irrelevancias e obviedades (BRANDAO; BAHRY, 2005).
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Figura 15 — Modelo de Gestio por competéncias de Branddo e Bahry (2005)
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Fonte: Branddo e Bahry (2005, p. 181)

A segunda premissa é quanto a objetivacdo da avaliacdo de desempenho na UFMS
aplicada aos servidores técnicos administrativos que ¢é de identificar limitacdes e
potencialidades para melhora-las e manté-las, respectivamente. E importante que tanto os
avaliadoress quanto o avaliado tenham conhecimento do processo e saibam os propdsitos. Ela
ndo deve ser utilizada para punir responsaveis, demitir incapazes, aumentar lucros, reduzir
gastos com pessoal (BERGAMINI, 1983).

O propésito € desenvolver o servidor de modo a oferecer um servigo publico de
qualidade aos usuarios de qualquer setor da Universidade. Em nenhum momento o modelo de
avaliacdo de desempenho visard o foco em prejudicar ao servidor. Suprindo o que emana a Lei
n° 11.784 de 2008 na qual a sistematica da avaliacdo de desempenho € promover a melhoria da
qualificacdo dos servigos publicos e subsidiar a politica de gestdo de pessoas.

Entendendo que a avaliacdo de desempenho deve ser de forma ciclica e continua, a
figura 16 apresenta a visdo macro do processo avaliativo aplicado aos técnicos administrativos
da UFMS. Pode ser notado que uma etapa complementa e alimenta a proxima e ao final da
etapa IV a retroalimentacao tera grande importancia para o novo ciclo avaliativo principalmente
para as politicas de gestdo de pessoas.

Outro fator importante a ser previamente relatado é quanto a importancia realizar uma
sensibilizacdo dos servidores, tanto avaliador quanto avaliado, quanto aos propoésitos da
avaliacdo de desempenho, mitigando as falhas de avaliagdao que evidentemente podem ocorrer

durante o processo.
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Figura 16 — Processo Avaliativo dos Técnico-Administrativos da UFMS

Etapa | - Planejamento

Etapa IV - Etapa ll -
Feedback Revisao

Etapa Ill - Avaliacao de
Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

5.1.1 Etapa I - Planejamento

Esta primeira etapa tem a finalidade de iniciar o planejamento de cada unidade quanto
as metas a serem atingidas por cada servidor, ou seja, dentro de todas as metas estabelecidas
para a Unidade para o ano em questdo serdo identificadas no minimo 3 (trés) para o servidor
com as informacdes de como atingi-las com quantificador e o motivo dela.

Nesta definicao das metas, o chefe deve elaborar em conjunto com o servidor a qual
serd avaliado, talvez até mesmo com a equipe, deixando bem claro os objetivos e o “como”
atingir se possivel com quantificadores que auxiliem quando da aferi¢do de valor ao final. Essa
negociacdo com o servidor contribui para que haja uma interacdo entre chefia e servidor além
de clarear ao servidor os objetivos a serem atingidos.

Para Brandao e Bahry (2005) devem ser estabelecidos indicadores de desempenho e
as metas com base nos objetivos estratégicos da organizacdo, fazendo parte da primeira etapa
do modelo. Precede a segunda etapa de mapeamento de competéncias.

Pode-se perceber que esta etapa traz alinhamento com o planejamento estratégico,
contribuindo, ao longo do percurso, para o feedback da unidade, se estd caminhado na dire¢cdo
definida pelas diretrizes da Universidade. Isso traz um grande auxilio aos gestores para o

pensamento a longo prazo.
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Considerando a complexidade da Universidade em relacdo ao tamanho da forca de
trabalho e das dimensdes dos processos de trabalho, o planejamento terd duragdo de 02 (dois)
meses a fim de que haja também orientacao a todos na defini¢do das metas.

Outro item que ird conter € o levantamento, realizado pela chefia do servidor, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes para cada meta definida, a fim de deixar claro ao servidor
como potencializar o atingimento das metas. Esta identificagdao das competéncias necessarias,
ou mapeamento, ¢ a 2* etapa do modelo, possibilitando a identificacdo do gap ou lacuna de
competéncias para se concretizar as estratégias formuladas (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Com o intuito de dar conhecimento aos servidores da unidade e usuérios externos,
também conterdo os projetos principais a serem realizados pela unidade naquele periodo
avaliativo, bem como o levantamento dos pontos fortes e fracos da unidade. Ou seja,
caracteristicas da unidade que podem contribuir ou prejudicar a consecugao dos objetivos.

As figuras 17 e 18 apresentam o desenho do formulario da etapa I da unidade e do
servidor, apenas destacando que nesta ultima a identificacdo dos pontos fortes e fracos do
servidor em especifico. Outro ponto a destacar € que nem todos os servidores terdo as mesmas
metas. Isso ratifica a percepcdo de desempenho diferenciado para cada cargo e nivel de
escolaridade exigidos uma vez que a UFMS possui servidores com grau de escolaridade de

nivel bésico até nivel superior como forma de ingresso.

Figura 17 — Planejamento da Unidade (Etapa I)

ETAPA | PLANEJAMENTO DA UNIDADE

COMO ATINGIR PORQUE ATINGIR CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
{Quantificador)

PROJETOS A SEREM DESENVOLVIDOS PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Alinhando com os objetivos apresentados no tépico 4.3, verifica-se que esta etapa
contribui para obter integracdo (promovendo a negociagdo das metas), tornar planejamento
dindmico (identificando necessidades de alteracdo do planejamento), remover obsticulos
(tratando de definicdes claras e objetivas com as metas), identificar de competéncias e

padronizar procedimentos. Ou seja, respectivamente os objetivos 5, 6, 7, 10 e 13.

Figura 18 — Planejamento para Servidor (Etapa I)

ETAPA | PLANEJAMENTO INDIVIDUAL DO SERVIDOR

coOMO IAl"l'l NGIR CONHECIMENTOS HABILIDADES
(Quantificador)

PONTOS FORTES DO SERVIDOR PONTOS FRACOS DO SERVIDOR

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

5.1.2 Etapa II — Revisdo/Alinhamento

Para esta Etapa o momento € de repassar as metas pré-definidas para apresentar um
feedback inicial daquilo que ja fora realizado e relatar as mudancas de modo formal, caso sejam
necessdrias, a fim de que ao final do ciclo avaliativo possa haver mensura¢do do atingimento
ou nao pelo servidor.

Sugere-se que esta etapa ocorra ap6s 4 (quatro) meses da defini¢do das metas iniciais
por entender que € um tempo suficiente para indicar se o caminho estd sendo percorrido
conforme necessério ou se a Unidade precisa se realinhar com os objetivos. Esta etapa também

contribui para corrigir desvios de finalidade.
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Sugere-se que o formulario seja a ratificagdo das definicdes da Etapa I, em havendo
mudancas, os formularios da figura 17 e 18 serdo atualizados e utilizados para subsidiar a
avaliacdo da Etapa III. E indispensdvel que a sistematica de avaliacio seja revista ou readaptada
quando necessario (BERGAMINI, 1983). Reforca-se a identificagdo dos objetivos 5,6, 7, 10 e

13 no modelo proposto.

5.1.3 Etapa IlII — Avaliacdo de Desempenho

Esta € a etapa final do ciclo avaliativo e tem a funcdo de efetivamente mensurar o
desempenho do servidor, fornecendo-lhe feedback e alimentando todos os processos de gestdo
de pessoas necessarios. No modelo de Brandao e Bahry (2005) corresponde a 4* etapa com o
acompanhamento/apuracdo dos resultados e a comparacdo do que foi alcangcado com o
esperado. Esta etapa serd composta por 4 (quatro) avaliagdes que efetivamente definem a
avaliacdo por multiplas fontes, sendo elas:

* Avaliacdo I — Avaliacdo pela chefia imediata;

e Avaliacdo II — Autoavaliacio;

* Avaliacdo III — Avaliagdo da equipe; e

* Avaliacdo IV — Avaliagdo de usuarios externos.

As atribui¢des de peso também sdo fatores importantes para essa analise mas que ao
final que somam 100% da nota. Os pesos sdo: 40% (Avaliacdo I), 30% (Avaliacao II), 20%
(Avaliacdo IIT) e 10% (Avaliacdo IV). A figura 19 traz o layout grafico da etapa IIL

Figura 19 — Layout da Avaliacdo de Desempenho

AV. 1l — AUTOAVALIACAO

AV. | — AVALIACAO PELA CHEFIA IMEDIATA

\ 20% = Av. 11l — AVALIAGAO DA EQUIPE

AV. IV —AVALIACAO DE USUARIOS EXTERNOS

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Os pesos para cada avaliacio foram definidos em uma propor¢do de que a
autoavaliacdo fosse menor do que a avaliagdo pela chefia imediata e maior do que a avaliagcdo
da equipe. E que a avaliacao dos usuarios externos fossem menores do que a avaliacao da equipe
a qual o servidor trabalha diariamente na consecucao dos objetivos.

E importante ressaltar que nenhuma avaliacio estd vinculada a outra, contudo a
percepcao de vérias fontes contribuem para um feedback sobre cada servidor. Considerando os
casos em que uma dessas avaliacdes ndo seja realizada, exceto a autoavalia¢do e a avaliagao do
chefe que sdo obrigatdrias, automaticamente se subdividem para as essas. Por exemplo, se ndo
houver a avaliacao externa, responsavel por 10% da avaliacdo, automaticamente a avaliacdo do
chefe e a autoavalia¢do recebem um peso a mais de 5% cada.

Ressalta-se um detalhe na avaliacdo da Equipe (Avaliacdo III) compreende duas
situagcdes de quem ird receber a avaliagdo:

* Seoservidor ndo for chefe: ele fara a avaliacdo dos pares (colegas) da unidade
e também da chefia imediata, uma vez que faz parte da equipe;

* Seoservidor for chefe: apenas ird realizar a avaliagdo da chefia imediatamente
superior, uma vez que com a funcao/designagao para a chefia ndo ha pares.

A seguir serdo demonstrados cada uma das avaliacdes de modo individualizado. Ato
final serdo tecidos alguns comentarios de modo pratico de como se auferir as notas e identificar
se servidor possui pontuacdo favoravel ou desfavordvel. Os objetivos do tdpico 4.3 serdo
demonstradas em cada avaliacao.

Os resultados da avaliagdo fazem a retroalimentacdo das etapas anteriores (formulacao
da estratégia organizacional, diagnostico das competéncias, desenvolvimento de competéncias)
e permite a aplicacdo da etapa seguinte, a retribui¢do para premiar o bom desempenho conforme
modelo de Brandao e Bahry (2005).

E salutar compreender que em uma organizacdo publica ainda ndo ha uma
remuneracdo por competéncias, contudo a retribui¢cdo poderd ser convertida em critérios de
premiacdo, tais como preferencias em solicitar afastamentos para pds-graduacao, férias, recesso

entre outros. Ou ainda para promover a cargos de chefia e/ou assessoramento.

5.1.3.1 Avaliacdo I — Avaliacdo pela chefia imediata

A avalia¢do da Chefia imediata do servidor conforme Figuras 20, 21 e 22 tem por

objetivo identificar as competéncias pessoais do servidor (grupo A) que estdo ligadas em parte
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com o comportamento e atitudes do servidor, identificando a postura e qualidade na execucdo
das tarefas.

Ja o Grupo B esta ligado ao conhecimento e as capacidades do servidor, a habilidade
de colocar em prética o aprendizado ou conhecimento que possui, ou seja competéncias
organizacionais. Estes dois grupos remetem a gestdo por competéncias, mas nao
especificamente sobre uma tarefa, e sim sobre as atividades em geral.

A terceira parte do formulario (grupo C) tem por objetivo alinhar-se ao planejamento
estratégico da Unidade que foram definidas e acordadas com o servidor na Etapa I e ratificadas
ou alteradas na Etapa II. Estas possuem um peso maior dentro da valoracdo do formulério pois
podem ser exigidas metas compativeis com a classificacio de cada cargo ou
conhecimento/experiéncia do servidor.

Nesse sentido, haveria o cumprimento das exigéncias do Manual de Orientagao para a
Gestao do Desempenho como “Identificar necessidades de adequacdo funcional relacionadas a
problemas de adaptacdo ao cargo, a fun¢do ou a institui¢cdo”, “Democratizar o ambiente de
trabalho, estabelecendo um didlogo continuo com servidores e equipes a respeito dos resultados
desejados pela instituicdo, ou ainda “Analisar os processos de trabalho e diagnosticar melhorias
visando a proporcionar insumos para o desenvolvimento organizacional”.

Em resumo o grupo A e B teria juntos o valor de 50% enquanto o Grupo C por si s6
teria 0 mesmo peso na pontuacdo. Pode-se relatar também que o campo do dltimo grupo tem
maior probabilidade de ser definido de forma objetiva, uma vez que os quantificadores podem
estabelecer valores e o servidor estaria ciente da negociacao pré-determinada.

Uma avalia¢do de desempenho por competéncias pode mensurar tanto competéncias
técnicas quanto as competéncias comportamentais, verificando o quanto as pessoas possuem
das competéncias exigidas e estabelecer planos de acdo para desenvolvé-las (PONTES, 2016).

Além disso, o formulario contém questionamentos como anélises complementares que
auxiliam no “conhecer” o servidor. Identificar potencialidades e limitacdes de cada um €
essencial para ser assertivo no desempenho. Tanto para solicitar uma capacitacdo quanto para
solicitar acompanhamento psicossocial caso seja necessario.

Outro ponto importante neste bloco é verificar se por vezes o atingimento das metas
nao € comprometida com péssimas condi¢des de trabalho como equipamentos, iluminagao,
locais insalubres entre outros.

No intuito de identificar servidores com baixo desempenho e os que possuem potencial

para a execucdo das atividades, caso a nota auferida seja menor do que 5 ou igual a 10, devera
79



a chefia apresentar justificativas que corroboram o que foi mensurado. Para Oliveria-Castro,
Lima e Veiga (1996), a cultura da leniéncia ou supervalorizacao sao comuns no servigo publico,
podendo ser danosa e prejudicial, fazendo com que o competente, o indiferente, o
descomprometido e o incompetente, todos, sem distingdao tenham notas maximas.

Além disso, estas informacdes podem compor banco de dados para alimentar futuras
avaliacdes com a utilizacdo de 100% da gestdo por competéncias, identificado assim o melhor
perfil para cada unidade.

Outro fator aspecto do formulario é que mitiga as falhas da avaliagdo de desempenho
como o subjetivismo, a unilateralidade, o efeito halo, a desvaloriza¢do da avaliagdo entre outros
citados no quadro 09.

Correlacionando com os objetivos do tépico 4.3, identifica-se suprir a maior parte
delas com informagdes para validacdo de processos de alocacdo de pessoal, subsidio de
remocdes, subsidiar progressdo por mérito, levantamento das necessidades de treinamento e
programas de capacitacdo, fornecimento de feedback, realimentacdo do planejamento
estratégico, subsidiar programas de saide ocupacional, identificar e aperfeicoar competéncias,
aprimorar condicdes de trabalho e subsidios ao banco de talentos. Em resumo, objetivos 1, 2,

3,4,6,8,10, 11 ¢ 14.
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Figura 20 — Avaliacdo pela chefia imediata (parte I)

ETAPA III ‘ |

Avaliagdo | — Avaliagdo pela chefia imediata

ltem

Al

A3

AS

AB

AT

AB

A9

Fatores

Disciplina

Etica

Responsabilidade

Relacionamento Interpessoal

Flexibilidade

Atualizacéo/Desenvolvimento

Matunidade Emocional

Concentracéo

Discricéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Grupo A - Competéncias Pessoais (Peso 2,5)
Descrigao

Cumpre as normas e compromissos de trabalho (reunides,
treinamentos, eventos entre outros) mantendo a ordem e o
bem-estar dos individuos no ambiente de trabalho.

Mantém o elemento ético em sua conduta, agindo com
dignidade, decoro, zelo e principios morais no exercicio do
seu cargo.

Mantem-se frequente e pontual ao trabalho e assume os
compromissos, respondendo pelos resultados. Esforca-se
para cumprir com os resultados com qualidade.

Possui capacidade de se relacionar com as pessoas com
respeito, simpatia, paciéncia e presteza no ambiente de
trabalho conduzindo para um clima agradavel e produtivo.
Resume-se a falar somente o necessario.

Se ajusta as mudancas de cenarios (adversos ou
desafiantes), interagindo com facilidade e rapidez as novas
realidades e demandas.

Procura manter-se atualizado e aproveita as oportunidades
para assumir outras atividades de maior responsabilidade.
Procura desenvolver métodos para otimizar as atividades.

Tem capacidade de tolerar as frustagfes e contranedades e
de lidar em ambiente de stress ou presséo. Tem empatia e
habilidade para evitar conflitos.

Mantém a atenc&o e o foco nas atividades realizadas durante
o tempo que for necessario.

Mantém a confidencialidade dos assuntos tratados no local de
servigo. Evita se intrometer nos assuntos alheios.

Péssimo

Ruim

Regular

Bom

Excelente
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Figura 21 — Avaliacdo pela chefia imediata (parte II)

ETAPA III ‘ ‘ Avaliagdo | — Avaliagdo da Chefia sobre o servidor
Grupo B - Competéncias Gerenciais (Peso 2,5)
Item Fatores Descrigdo Péssimo Ruim Regular Bom Excelente

Domina o conhecimento técnico e detém habilidades e experiéncias

B1 Conhecimento Técnico necessarias para a execugdo das atividades sob sua 1 2 5 ] 8 9 10
responsabilidade.

82 Capacidade Analitica Tem capamdad.e de |de.nt|frcar e interpretar d1f§rentfs tipos de 1 5 5 6 8 9 10
dados e de analisar por diversos dngulos a mesma situacdo

83 Organizagio Organiza a.dc-:.quadament_e as atwrdade}s. e r.'naterla[s' do local de 1 5 5 6 3 9 10
trabalho, eliminando servicos desnecessarios/improdutivos
Promove a analise da realidade, levantando as possibilidades e

B4 Planejamento limitagtes para proposicao de actes futuras, estabelecendo planos 1 2 5 6 8 g 10
de acao condizentes com os objetivos do setor.

85 Decicio Toma dectsoes. com seguranga, coeréncia e imparcialidade para o 1 5 5 6 3 9 10
bom desenvolvimento das atividades.
Comunica-se de forma clara e objetiva (textualmente ou oralmente)

B6 Comunicacdo expressando suas ideias. Adota o meio de comunicacdo adequado 1 2 5 6 8 9 10
ao conteldo/informacaa.
DispOe-se a ajudar os membros da equipe para motivar e melhorar

B7 Trabalho em Equipe o desempenho. Interage e coopera na execuc¢ao das atividades dos 1 2 5 6 8 9 10
demais membros da equipe.

88 Iniclgtiva / Inovactio Anteapa.—se. as .demandas de tfal?alho, ewtandclfalhas. ﬂ.\p.resenta ou 1 5 5 6 8 9 10
procura ideias inovadoras e criativas na execugdo das atividades.
Age com eficacia e eficiéncia em suas atividades, cumprindo as

89 Orientachio para resultados tarefas com qualidade, sem erros e nos prazos estipulados. 1 5 5 6 3 9 10

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Preocupa-se com os custos e usa de forma racional os recursos da
unidade a fim de evitar desperdicios.
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Figura 22 — Avaliacdo pela chefia imediata (parte III)

ETAPA III ‘ ‘ Avaliacdo | — Avaliagdo pela chefia imediata
Grupo C - METAS ACORDADAS (Peso 5)

Item Metas Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
C1 1 2 3 4 5 5} 7 8 9 10
c2 1 2 3 4 5 6 ¥ 8 9 10
c3 1 2 3 4 5 53 ¥ 8 9 10

Grupo Total do Grupo pontos Hogrupo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Total Grupo / Max.

Peso

25
2,5
5

Valor Final AV. |

Resultado

ANALISES COMPLEMENTARES
1 Os objetivos e metas foram alcancados?
2 Que elementos facilitaram o alcance das metas?
3 E quais dificultaram o alcance das metas?
5 Servidor deve ser encaminhado a curso de capacitacdo? Qual?
6 Servidor necessita de assisténcia ocupacional?
7 Servidor apresenta atestados médicos com frequéncia?
8 Olocal apresentava condigGes adequadas? (iluminagdo, equipamentos, entre outros)?
9 Ha observacdes a serem descritas
10 Apresente Justificativas para os itens em que foi aplicado menos do que 5 e para os itens iguais a 10
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5.1.3.2 Awvaliagao Il — Autoavaliacdo

A autoavaliacdo, figuras 23 a 25, do servidor possui dentro do grupo A, B e C os
mesmos questionamentos e itens a serem avaliados, trazendo a percep¢ao do proprio
avaliado quanto as competéncias pessoais e gerenciais além do desempenho das metas
negociadas com a chefia.

E indispensavel que os avaliados passem por avaliacio que possam lhes permitir
chegar ao autodiagnostico do seu préprio perfil (BERGAMINI, 1983). Segundo Pontes
(2016) a autoavaliacdo proporciona maior participacdo ativa do avaliado, incentivando o
autogerenciamento, autonomia e confianca.

Oportunizar condi¢des propicias a identificacdo de pontos fortes e fracos do seu
proprio desempenho e a melhoria dos seus niveis de eficicia e qualidade de vida no
trabalho, durante todo o processo de acompanhamento e Autoavaliagdo (OLIVERIA-
CASTRO, LIMA E VEIGA, 1996).

Contudo, as andlises complementares possibilitam que o servidor possa expressar
suas expectativas e as frustagdes encontradas no exercicio de suas atividades, podendo
solicitar acompanhamento psicossocial ou uma remogdo a outro lugar de interesse pessoal
alinhado com suas competéncias.

Os mesmos objetivos apresentados na avaliagdo I (avaliagdo do servidor pela
chefia) sao diagnosticadas ou identificadas como resultados do processo avaliativo dos

servidores técnicos administrativos da UFMS.
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Figura 23 — Autoavaliagdo (parte I)

Avaliacdo |l — Autoavaliagdo

ETAPAIII ‘ ‘
Item Fatores
Al Disciplina
A2 Etica
A3 Responsabilidade
Ad Relacionamento Interpessoal
A5 Flexibilidade
AG Atualizagdo/Desenvolvimento
AT Maturidade Emocional
A8 Concentragdo
A9 Discrigdo

Fonte

: Elaborado pelo autor (2019)

Grupo A - Competéncias Pessoais (Peso 2,5)
Descrigao

Cumpro as normas e compromissos de trabalho (reunides,
treinamentos, eventos entre outros) mantendo a ordem e o bem-
estar dos individuos no ambiente de trabalho.

Mantenho o elemento ético em minha conduta, agindo com
dignidade, decoro, zelo e principios morais no exercicio do meu
cargo.

Mantenho-me frequente e pontual ao trabalho e assumo os
compromissos, respondendo pelos resultados. Esforgo-me para
cumprir os resuftados com qualidade.

Possuo capacidade de me relacionar com as pessoas com respeito,
simpatia, paciéncia e presteza no ambiente de trabalho conduzindo
para um clima agradavel e produtivo. Falo somente o necessario.

Ajusto-me as mudancas de cenarios (adversos ou desafiantes),
interagindo com facilidade e rapidez as novas realidades e
demandas.

Procuro me manter atualizado e aproveito as oportunidades para
assumir outras atividades de maior responsabilidade. Procuro
desenvolver métodos para otimizar as atividades.

Tenho capacidade de tolerar as frustactes e contrariedades e de
lidar em ambiente de stress ou pressdo. Tenho empatia e habilidade
para evitar conflitos.

Mantenho a atencdo e o foco nas atividades realizadas durante o
tempo que for necessario.

Mantenho a confidencialidade dos assuntos tratados no local de
servico. Evito me intrometer nos assuntos alheios.

Péssimo
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Regular
5 6
5 &
5 6
5 6
5 6
i3 6
5 6
5 &
o 6

Bom

Excelente
9 10
9 10
9 10
9 10
2 10
9 10
9 10
9 10
£} 10
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Figura 24 — Autoavaliacdo (parte II)

ETAPA I ‘ ‘

Avaliagdo || — Autoavaliacdo

item

B1

B2

B3

B4

B5

Bé

B7

B8

B9

Fatores

Conhecimento Técnico

Capacidade Analitica

Organizacdo

Planejamento

Decisdo

Comunicagdo

Trabalho em Equipe

Iniciativa / Inovacdo

Orientacdo para resultados

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Grupo B - Competéncias Gerenciais (Peso 2,5)
Descricdo

Domino o conhecimento técnico e detenho habilidades e
experiéncias necessarias para a execucdo das atividades sob sua
responsabilidade.

Tenho capacidade de identificar e interpretar diferentes tipos de
dados e de analisar por diversos dngulos a mesma situacdo

Organizo adequadamente as atividades e materiais do local de
trabalho, eliminando servigos desnecessarios/improdutivas

Promovo a analise da realidade, levantando as possibilidades e
limitagtes para proposicao de acoes futuras, estabelecendo planos
de acdo condizentes com os objetivos do setor.

Tomo decisbes com seguranca, coeréncia e imparcialidade para o
bom desenvolvimento das atividades.

Comunico-me de forma clara e objetiva (textualmente ou
oralmente) expressando suas ideias. Adoto o meio de comunicagao
adegquado ao contetdo/informacdo.

Disponho-me a ajudar os membros da equipe para motivar e
melhorar o desempenho. Interajo e coopero na execucdo das
atividades dos demais membros da equipe.

Antecipo-me as demandas de trabalho, evitando falhas. Apresento
ou procuro ideias inovadoras e criativas na execucdo das atividades.

Ajo com eficacia e eficiéncia em suas atividades, cumprindo as
tarefas com qualidade, sem erros e nos prazos estipulados.
Preocupo-me com os custos e usa de forma racional os recursos da
unidade a fim de evitar desperdicios.

Péssimo
1 2
1 A
3 4 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Regular
5 6
5 b
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6

Bom

Excelente
9 10
L 10
9 10
9 10
9 10
9 10
9 10
9 10
9 10

86



Figura 25 — Autoavaliacdo (parte I1I)

ETAPA 1IN ‘ ‘

Avaliagao |l — Autoavaliagido

ftem
Cc1
Cc2
Cc3

Grupo Total do Grupo acitos e Exupet

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Total Grupo / Max.

Metas

Peso

2,5
2,5
5

Valor Final AV. |

Grupo C - METAS ACORDADAS (Peso 5)

Péssimo Ruim Regular Bom Excelente
1 2 3 4 5 6 i 8 9 10
1 2 2 4 5 6 7 8 9 10
it 2 3 a4 5 6 7 8 9 10

ANALISES COMPLEMENTARES
Resultado 1 Os objetivos e metas foram alcancados?
2 Que elementos facilitaram o alcance das metas?
0 3 E quais dificultaram o alcance das metas?
5 Necessito de curso de capacitagdo? Qual?
0 6 Necessito de assisténcia ocupacional?
7 0local apresentava condigbes adequadas? (iluminagdo, equipamentos, entre outros)?
0 8 Ha observagoes que gostaria de descrever? (Ex: sobrecarga de trabalho, insuficiéncia de servidores
entre outros.)
0 9 Apresente Justificativas para os itens em gue foi aplicado menos do que 5 e para os itens iguais a 10
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5.1.3.3 Avaliacao III — Avaliacao da Equipe

A avaliagdo da Equipe serd separada, conforme ja informado, em duas situacoes:
(a) avaliacao dos pares; e (b) avaliacdo do servidor em relagdo a chefia imediata.

Quanto a avaliagdo dos pares, figura 26, o formulario traz fatores quanto ao
comportamento do servidor junto ao ambiente de trabalho, se ele possui uma caracteristica
inerente sempre que executa uma atividade ou se nunca possui tal caracteristica.

Marras (2012) entende que a avaliagdo por multiplas fontes propicia um ambiente
mais democratico e participativo. Praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de
equipes e gestdo do conhecimento sio importantes (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

A avaliacdo dos colaboradores da unidade de trabalho contribui para reduzir as
discrepancias que ocorrem na atual avaliacdo de desempenho da UFMS, onde o chefe
atribui uma nota razoavel e o servidor apresenta uma nota quase maxima ao seu
desempenho.

Essa percepc¢do de outros colaboradores contribui para reflexdes do servidor
avaliado e valida a importancia da avaliagdo por multiplas fontes. O trabalho em equipe é
um aprendizado continuo em termos de conhecimento, habilidades e experi€ncias
(PONTES, 2016).

Outro fator que pode auxiliar as politicas de gestdo de pessoal é o conhecimento
das situagoes ocorridas no ambiente de trabalho, facilitando a mediacao entre o servidor e
a chefia ou ainda entre os membros da equipe quando se fizer necessaria.

A Avaliacdo dos pares contribui muito também para os objetivos de levantamento
das necessidades de treinamento, promog¢ado de integragdo (compartilhando experiéncias e
ideias), reducdo dos obstaculos, subsidiando programas de sadde ocupacional,
identificando competéncias, valorizando desempenho eficaz, padronizando procedimentos
e melhorando a qualidade de vida no trabalho (Objetivos 3, 5, 7, 8, 10, 12 e 13).

Quanto a avaliacdo do servidor sobre a chefia imediata, figura 27 e 28, tem como
referéncia as competéncias de gestdo, tais como delegagao/feedback, treinamento de
conflitos, conhecimento técnico, formagao de sucessores entre outras com um peso de 60%.

Nas organizacdes em geral, seja privada ou publica, é importante que o gestor

saiba lidar com as adversidades no ambiente de trabalho, sejam elas por mudangas de
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cendrios econdmicos ou por diversidade cultural. As pessoas tendem a acreditar, quando
assumem cargos de chefia, que devem ser perfeitas, e isso ndo existe (BERGAMINI, 1983).

Complementando os outros 40% da avaliacdo estdo fatores quanto as
caracteristicas comportamentais da chefia perante e equipe. A percepcao da equipe sobre a
chefia imediata traz informag¢des importantes para a gestdo do desempenho assertivo ou
nao do chefe.

Um bom lider pode utilizar da avaliagdo como um feedback das atividades e
utilizd-la como uma oportunidade para mudanga de comportamento e atitudes ou
qualificacdo. Esta avaliacdo permite identificar lideres em potencial que podem ser
multiplicadores trocando experiéncias com outros lideres.

Como todos os demais formulérios, fora inserido as informag¢des complementares
para detectar problemas ou gargalos que estdo dificultando o relacionamento entre o
servidor e a chefia.

Virios objetivos sdo concretizados, contudo o principal deles é a formagdo de
lideranca (objetivo 9), que comporta também a formagdo de sucessores uma vez que as
nomeacoes para cargos de lideranca sdo de livre nomeagdo a critério da Administragao
Superior. A lideranga é um comportamento observavel que pode alavancar capacidades

organizacionais e encaminhar a organiza¢do para melhores resultados (REIS, 2000).
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Figura 26 — Avaliacdo da Equipe (pares)

ETAPAIII ‘ Avaliacdo 1l — Avaliagdo Equipe (pares)
Item Fatores Descrigdo Nunca Raramente AsVezes Frequentemente Sempre
— Mantém o local de trabalho limpo e organiza adequadamente as atividades e materiais do

1 Organizacdo A ; AERETS S 1 2 3 4 5
local de trabalho, eliminando servigos desnecessarios/improdutivos

2 Interacdo Interage com os pares ajudando na execugao das atividades 1 2 2 4 5

3 Cooperacdo Compartilha ideias e coopera para alcance dos resultados dos colegas 1 2 3 4 5

4 Motivacdo Demonstra capacidade de motivar os colegas 1 2 3 4 5

5 Etica Mantfem 0 elem'ef]to etico em sua conduta, agindo com dignidade, decoro, zelo e principios 1 5 3 4 5
morais no exercicio do seu cargo.

g Mantém a confidencialidade dos assuntos tratados no local de servico. Evita se intrometer

6 Discricao ; 1 2 3 4 5
nos assuntos alheios.

7 Empatia Consegue se colocar no local do colega para compreendé-lo 1 2 3 4 5

8 Conhecimento Possui conhecimento técnico para executar as atividades 1 2 3 4 5

9 Participacdo Participa das atividades e eventos elaborados pela Unidade 1 2 3 4 5

10 Comunicagdo Comunica-se de forma assertiva e expressar de forma clara e objetiva. 1 2 3 4 5

11 Nituridads Ericcional Tem capfctdade de toie:rar as f.n',rstagoes E cotltraneda.des e de lidar em ambiente de stress 1 5 3 4 5
ou pressao. Tem empatia e habilidade para evitar conflitos.

1 Responsabilidade Mantem-se frequente e pontual ao trabalho e assume os compromissos, respondendo pelos 1 5 3 4 B
resultados. Esforga-se para cumprir com os resultados com qualidade.

13 Iniciativa / Inovagdo Apresenta e desenvolve novas ideias. Antecipa-se nas tarefas. 1 2 4 4 5

14 Dialogo Procura dialogar com outros colegas sobre as situactes do ambiente de trabalho

15 Relationamento coma chichia Possu.r bom relacionamento com a chefia, respeitando as decisdes. Acata as ordens 1 5 3 4 -
superiores.

Pontuagdo Maxima (&) 75

Lo B T R

ANALISES COMPLEMENTARES

Na sua opinido, servidor apresenta apatia no ambiente de trabalho ou nas relagdes de trabalho?

Na sua opinido, servidor apresenta irritabilidade ou comportamento agressivo?
Na sua opinido, servidor possui conduta duvidosa?
Na sua opinido, o servidor consegue desempenhar suas atividades?

Gostaria de Descrever alguma situagdo sobre o servidor?

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Pontuacdo Obtida (B)

Média Final Av 11l [(B)/(A)*10]

Na sua opinido, o servidor possui formagdo/conhecimento ou aptidao para desempenhar outras atividades em outro setor?
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Figura 27 — Avaliacdo da Equipe (servidor sobre a chefia)

ETAPAIII ‘ ‘ Avaliagdo Il — Avaliacdo Equipe (Servidores sobre a Chefia)
Grupo A - Competéncias de Gestdo

Item Fatores Descricdo Nunca Raramente AsVezes Frequentemente Sempre
Tem capacidade de identificar e intrepretar diferentes tipos de dados e de analisar por

Al Capacidade Analitica diversos angulos a mesma situacdo. Faz apreciagbes minusciosas com senso critico e 1 2 3 4 5
ponderacdo. Identifica as causas dos problemas existentes para previni-las.

A2 Resgonsabilicie Mantem-se frequente ao trabalho e assume os compromissos, respondendo pelos 1 2 3 4 5
resultados.

A3 Planejamento/Organizagio Pla'neja as acdes e solucdes, organizando e otimizando o tempo e os recursos materiais da 1 5 3 4 5
Unidade

A4 Decisio Toma.d_emsoes com seguranga, coeréncia e imparcialidade para o bom desenvolvimento 1 ) 3 4 5
das atividades
Delega e compartilha responsabilidades, tarefas e decistes, sem sobrecarregar um unico

A5 Delegacdo / Feedback colaborador. Apresenta Feedback emitindo criticas e elogios. Reconhece e compartilha os 1 2 3 4 5
resultados.

A6 Viisao Estratégiva Analtsa e mgerencm ‘os r!sccs e oportunidades da Unidade. Aplica estratégias em 1 3 3 4 5
consideragdo ao ambiente interno e externo.

A7 Foenacio de Siicessores Contrlbu! no des&lelnvt_)lwmento dos po.tenmais dos colaboradores. Forma sucessores. 1 3 3 a 5
Compartilha experiéncias para desenvolvimento dos coaboradores.

A3 Thtamento de Corfiits 'F.rata os conflitos de forma imparcial ouvindo os envolvidos e gera espago para as ideias 1 2 3 4 5
divergentes.

AQ Eope em Gbjethos/Metis Elenca prioridades e c.:rgamza a execucado delas. Define as metas e objetivos atendendo aos 1 ) 3 4 5
prazos pr-e-estabelecidos.

AL0 intoiativ fiouacis Ante-?pa'—se as demandas de trabalho e apresenta ideias inovadoras ou criativas para 1 ) 3 4 5
soluciona-las.

ALl Conbicciente i domina 0. .conhec:mento tecnico necessario para a execugdo das atividades em sua 1 2 3 4 5
responsabilidade.

AL2 Orientacdio Te.rrj conhecimento das atividades e processos, facm,tando a orlentagac? na consecugio das 1 ) 3 4 5
atividades pelos colaboradores. Acompanha e intervém quando necessario.

A13 (iderten Capa.z. de administrar pessoas e equipes, de personalidades diferentes, e coordena-las, 1 5 3 4 5
mobilizando-as para objetivos comuns.

Al4 Preparo / Qualificagdo E qualificado para assumir a fungdo. Tem preparo técnico para exercer as fungBes da chefia 1 4

Al5 Motivagdo Cria um ambiente favoravel, motivando os colaboradores da Unidade. 1 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)
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Figura 28 — Avaliacdo da Equipe (servidor sobre a chefia)

ETAPA 1II ‘ ‘ Avaliagdo Il — Avaliagio Equipe (Servidores sobre a Chefia)
Grupo B - Caracteristicas Comportamentais
Item Fatores Descricdo Nunca Raramente As Vezes Frequentemente Sempre

B1 Relacionamento Interpessoal Possui cap.amdade de se relacmn_ar com as pessoas no ambiente de trabalho conduzindo 1 5 3 4 5
para um clima agradavél e produtivo

82 Etica Mant.em o elemento etico em sua conduta, agindo com dignidade, decoro, zelo e principios 1 ) 3 4 5
morais

B3 Disciplina Cumpre as normas e deveres legais, mantendo a ordem no ambiente de trabalho 1 2 3 4 5

B4 Matirkiade Emodionsl f Empatia E tol.erante as frustagtes e contrariedades além de ter habilidade para evitar conflitos no 1 5 3 4 5
ambiente de trabalho

I Mantém a confidencialidade dos assuntos tratados com o servidor e também dos assuntos

B5 Discricao . 1 2 3 4 5
de servico

86 Restonsabilickcie Mantem-se frequente ao trabalho e assume os compromissos, respondendo pelos 1 ) 3 a 5
resultados

B7 Comunicacho Comunica-se de forma clara e objetiva textualmente ou oralmente. Realiza e recebe 1 2 3 4 5

Grupo Total do Grupo Total Grupo / Max. pontos dogrupo Peso  Resultado

A
B

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

feedback

ANALISES COMPLEMENTARES
1 Entende que é necessario acompanhamento para didlogo com a chefia?

6 0

Valor Final AV. lll 0

2 Identifica a necessidade de capacitagdo da chefia?

41 0 3 O Chefe possui pouca experiéncia no assunto da Unidade?

4 A chefia aprenta estar sobrecarregada ou em condicdes de stress e pressdo?
5 Deseja realizar algum comentario ou relato sobre a chefia?
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5.1.3.4 Avaliagdo IV — Usuarios externos

A avalia¢do do usudrio externo (figura 29), apesar de possuir 0 menor peso na
média geral, ndo deixa de ser importante, pois demonstra a qualidade do servico prestado a
comunidade, sejam alunos, servidores ou comunidade externa.

A avaliacdo foca principalmente na qualidade e tempo para atender ou resolver
uma demanda solicitada. Outro fator importante € a apresentagdo de melhorias no
atendimento e da utilizacdo dessa informagao para revisdo do processo de trabalho da
unidade. Podera também ser relatado as insatisfagdes ou satisfagdes com o atendimento.
Este dltimo contribui para premiar servidores competentes que prestam um servigo de
qualidade.

Contudo, considerando que a depender da demanda nao € possivel qualificar como
uma pontuacdo favoravel ou desfavoravel ao servidor, deve o chefe imediato validar a
avaliacdo por ter conhecimento técnico sobre a situagcdo. Por exemplo o usuario externo
avaliar como insatisfeito um servigo prestado por nao ter a demanda aceita em virtude de
uma exigéncia legal, querendo que o servidor que o atende faga algo para modifica-la.

E o elemento principal da categoria da avaliacio da qualidade do servico piblico
prestado (objetivo 15). A percep¢ao dos clientes (recebedores) do servigo publico tem

fundamental importancia para realimentar e tornar dindmico o planejamento estratégico.
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Figura 29 — Avaliacdo de Usuérios Externos

ETAPA III ‘ ‘

Avaliagdo IV — Avaliagdo do Usuario Externo

Descreva a solicitagao:

Item

1

W M e

Fatores

Qualidade no Atendimento
Tempo de Atendimento
Orientagdo

Informacgdes

ANALISES COMPLEMENTARES
Tem sugestdes de melhoria para a Unidade?
Em sua opiniao, a demanda foi resolvida?

Se houve insatisfacdo em algum item, favor descrever o fato
Gostaria de realizar um elogio?

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Descricao

0 atendimento foi realizado com atencédo, respeito e cortesia
Quanto ao tempo de atendimento/espera

Houve orientacdo que facilitou o acesso a informaggo

As informagoes foram assertivas e suficientes para resolucdo
da demanda

Insatisfeito

1

Pouco Satisfeito

2

2

Pontuacgdo Maxima (A)
Pontuagdo Obtida (B)
Meédia Final Av lll [(B)/(A)*10]

Satisfeito

3

3

[ )SIM

Muito Satisfeito

4

16

Validagio pela Chefia Imediata
() NAOD
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5.1.4 Etapa IV - Feedback

Esta etapa € de fundamental importancia para uma avaliacdo de multiplas fontes,
sejam os colaboradores ou os chefes da unidade. Ele podera ser assumido como positivo
melhorando o ambiente de trabalho, as relacdes interpessoais, os fluxos de trabalho, o
alcance das metas estabelecidas, além da prestacdo de um servico publico de qualidade.

O feedback permite identificar os temas que tiveram maiores € menor médias para
cada grupo das etapas, seja elas da avaliagdo da chefia imediata, da autoavaliacdo, dos
pares, da equipe ou ainda que externa e assim realizar novos planos de acdo sobre os
resultados.

Pontes (2016) diz que a avaliacdo de desempenho nada mais € do que o feedback
construtivo no dia a dia quanto nas reunides formais para esse fim. E uma ferramenta que
vai orientar o desempenho do colaborador na consecucdo dos objetivos institucionais.

Contudo, podera o feedback ser negativo, demonstrando se a equipe ou a chefia
estdo abaixo do esperado, seja nas atitudes ou no alcance das metas. Caso aconte¢am,
devem ser imediatamente tratadas pelas politicas de gestdo de pessoas para mitigar os
problemas encontrados.

Esta etapa serve também como um espelho ao servidor de como as pessoas ao
redor visualizam seu comportamento e/ou atitudes no ambiente de trabalho, implicando em
uma mudanca de postura para um ambiente favoravel. Além disso serd nesse momento que
o servidor sabera se possui pontuacdo necessaria para obtengao da progressao por mérito.

E nesta etapa também que as acdes de gestdo de pessoas serdo implementadas,
como a remocido, o auxilio do servigo social, encaminhamento de demandas a outros
setores, por exemplo seguranca no trabalho, planejamento, infraestrutura entre outros. Ou
seja, todos os objetivos no item 4.3 terdo resultados que serdo utilizados para retroalimentar
o processo de avaliacdo de desempenho.

As tratativas serdo realizadas ou mediadas pela Progep, principalmente com os
servidores do servigo social, com a equipe de trabalho junto com a presenga dos chefes
imediatos e superiores para melhoria da comunicacdo e mudangas de cultura se necessario.
Contudo poderao ter acdes individuais caso seja necessirio. A comunicacao € a esséncia da

avaliacdo de desempenho (PONTES, 2016).
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6 Consideracoes Finais

O objetivo desta dissertacdo foi elaborar um modelo de avaliagdo de desempenho
aplicado aos servidores técnicos administrativos da UFMS utilizando a avaliacdo por
competéncias por multiplas fontes. Através do modelo de competéncias de Branddo e
Bahry (2005) foi possivel modelar uma proposicao.

Entretanto foram necessarios resgatar e discutir o significado da avaliacdo de
desempenho com seus aportes tedricos, objetivos metodologias e falhas, além de discorrer
as exigéncias legais e as carateristicas do atual modelo de avaliacdo.

Com o intuito de compreender a percepcao da avaliagdao de desempenho atual, que
desde a implementacdo ndo conseguiu cumprir nem com as exigéncias legais, foram
realizadas entrevistas com servidores que conhecem sobre o assunto e identificaram
auséncias das etapas de avaliacdo dos pares, chefias e externas.

Além disso, ratificaram que o modelo atual ndo consegue compreender a realidade
e nem refletir o desempenho dos servidores. E nitido que existem discrepancias e que
contribuem para que o processo avaliativo seja uma mera formalidade para obtencdo de
progressao por mérito dos técnicos.

Fora realizado também uma entrevista com outra Universidade a fim de
compartilhar as experiéncias vivenciadas quando da tentativa de aplicar a avaliagdao por
multiplas fontes, contudo também ndo foram efetivas na aplicagdo e principalmente no
tratamento dos resultados gerados.

Diante disso, foram identificados elementos essenciais, denominados como
principios, que o modelo para os servidores técnicos administrativos da UFMS deve ter
como premissa. Assim, foram elencados 15 objetivos que serviram como propdsito para a
criacdo do modelo, dos quais o processo avaliativo deve fornecer como diagndstico ou
resultados esperados.

O processo avaliativo fora desenhado com 4 (quatro) etapas nas quais englobam o
planejamento (Etapa I), revisdo ou alinhamento do planejamento (Etapa II), a avaliacdo de
desempenho (Etapa III) e o feedback (Etapa IV). E necessério impor que estas etapas nao
sdo processos isolados pois em qualquer momento estdo ligadas para realimentar a outra.
O instrumento da avaliacdo de desempenho ndo tem o poder de chegar a objetivo algum,

s@o os resultados dela que darao o verdadeiro sentido de sua utilidade.
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A proposi¢do do novo modelo também tem o objetivo de mitigar os incidentes
criticos da avaliacdo de desempenho por multiplas fontes, gerando um ambiente mais
participativo e democratico. Ademais pretende identificar nas analises complementares a
realidade vivida pelo servidor em cada local de trabalho, por exemplo se hd uma boa cultura
organizacional no setor, ou quais as condi¢des de trabalho entre outros.

Outro propésito da avaliagdo € promover o alinhamento dos objetivos
institucionais com o desenvolvimento da vida profissional do servidor, que
consequentemente reflete na melhoria da prestacdo do servi¢o publico a comunidade. A
avaliacdo de desempenho tem vital importincia no desenvolvimento da instituicio bem
como dos servidores que ali exercem suas atividades.

Como limitacdes da pesquisa podemos observar que o modelo estdi no campo
tedrico e nao fora aplicado na pratica, além disso o modelo nao é delimitado anteriormente
com um levantamento prévio das competéncias para utilizacdo como pardmetro, mas sim
com o levantamento durante o processo de avaliac@o.

Essa limitagao € motivada pois, a UFMS ndo possui um mapeamento total dos
processos e fluxos para alinhar com o processo de avaliagao de desempenho, gerando uma
matriz de competéncias com vinculo nos cargos e processos. Contudo a proposi¢cdo do
modelo pode ser mitigada ao longo do tempo com uma futura formacdo de um banco de
competéncias.

Outra limitagdo estd na formulacdo de recompensas para servidores com
exceléncia no desempenho pois a Lei n 11.091 de 2005 ndo prevé uma politica de
recompensa ou remuneracdo adicional. Contudo pode ser mitigada com conversdao em
critérios como preferencias em solicitar afastamentos para pds-graduacgdo, férias, recesso
entre outros. Ou ainda para promover a cargos de chefia e/ou assessoramento.

Cabe ressaltar ainda que o modelo ndo foi construido com a participacao de todos
os niveis de servidores necessdrios a consecucdo de uma tarefa dessa magnitude e
complexidade, devendo ser alvo de apreciacdo de todos os setores da universidade,
sindicatos e de alguns setores da comunidade que possam oferecer contribuicdes a sua
estruturacio.

Recomenda-se para as pesquisas futuras o estudo da validacao do modelo proposto
com a intervencao das experiéncias geradas nos ambientes de trabalho e com a proposta de

alimentacdo das politicas de gestdo de pessoas, como alocagdo, capacitacao, servigo social
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entre outros. Ou ainda estudos que realizem um mapeamento de competéncias de forma
completa, por unidade, processos e cargos a fim desenhar uma matriz de competéncias.

Recomenda-se também a realizacdo de outras entrevistas, seja dentro de unidades
administrativas que possuem equipes ou ainda junto ao sindicato dos técnicos
administrativos.

Reforca-se que para uma aplicacdo do modelo por multiplas fontes com o uso da
gestdo de competéncias € necessario a disseminagao do tema com o propdsito de formar
uma cultura organizacional para agregar valor ao processo.

A necessidade de sensibilizacdo para aplicacdo do modelo a fim de que
proporcione uma mudanca de cultura da utilizacdo apenas para fins de progressdo. O
sistema de avaliacdo deve ser justo e imparcial, baseados em padrdes de desempenho
atingiveis e com objetivos claros e bem definidos.

E assim, fornecer servigos publicos de qualidade com desenvolvimento do
servidor e com alcance das metas pré-estabelecidas agregando valor institucional, criando

um diferencial competitivo e alimentando as politicas de gestdao de pessoas.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TECLE)

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado e participar na
pesquisa cuja tematica € “Avaliacdo de desempenho individual por multiplas fontes: Um
modelo aplicado aos servidores técnico administrativo da Fundacdo Universidade Federal
de Mato Grosso do Sul”, desenvolvido pelo servidor da Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul, lotada na Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas, Felipe Carvalho Silva de Jesus.

Fui informado que a pesquisa € de carater institucional e que a qualquer momento
poderei consultar o orientador do Mestrado Profissional em Administracio Publica,
Professor Marco Antonio Costa da Silva para esclarecimentos que julgar necessario através
do e-mail: jtemda@gmail.com.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer 6nus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado dos objetivos estritamente académicos do estudo, que
em linhas gerais visa propor um modelo de avalia¢do por multiplas fontes para os servidores
técnicos administrativos da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul.

Fui também esclarecido de que os usos das informagdes por mim oferecidas estdo
submetidos as normas éticas do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de
Mato Grosso do Sul — UFMS e que o acesso aos dados coletados seréd realizado apenas
pelos pesquisadores cadastrados na pesquisa. Minha colaboracdo serd feita de forma
andnima, por meio de entrevista narrativa a ser gravada a partir da assinatura desta
autoriza¢do. Fui ainda informado de que posso me retirar desse estudo a qualquer momento,
sem sofrer quaisquer sancdes ou constrangimentos. Atesto o recebimento de uma cépia

assinada deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Campo Grande — MS, / /

Assinatura do participante:

Assinatura do pesquisador:
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APENDICE B

Questionario Semiestruturado aplicado aos servidores da UFMS

1 — Como vocé percebe a avaliagdo aplicada hoje na UFMS?

2 — Quais sdo os problemas da avaliagao atualmente? Ha pontos positivos?

3 — Vocé entende ser importante haver a avaliacdo 360° (avaliacdo dos pares,
usuarios externos e do servidor em relacdo a chefia)?

4 — O que vocé entende que a avaliagdao deve abordar ou trazer? Ou de que forma
deveria ser?

5 — Gostaria de acrescentar alguma informacgao sobre avaliacdo de desempenho?

Questionario Semiestruturado aplicado a UNIFAL

1 — Como funciona a avaliacdo na instituicdo? Quais as etapas aplicadas?
Formulérios padrao?

2 — Verificamos que houve iniciativa de realizar a avaliagdao 360°, poderia explicar
como foi realizado e qual foi a reacdo dos servidores?

3 — Que pontos vocé classifica como importantes?

4 — E quais os pontos criticos?

5 — Essa avaliag@o trouxe feedback importante para a Administracao?

6 — Gostaria de acrescentar alguma informacdo sobre avaliacdo de desempenho?

7 — Vocé vé diferenca em avaliacdo de desempenho aplicado em instituicdes

publicas e privadas?
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