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RESUMO

Analise de um processo de reestruturacdo da sistematica da avaliacdo de desempenho e seus
resultados. Para tanto, realizou-se um estudo de caso na Universidade Federal do Maranh@o,
fundamentado na andlise dos documentos que norteiam a avaliagdo de desempenho bem como
na analise da metodologia aplicada nesse processo juntos aos servidores técnico-
administrativos dessa Universidade. Além disso, fez-se uma comparacdo do resultado de uma
pesquisa realizada em 2007 acerca da avaliacdo de desempenho na PRH/UFMA com
resultado da pesquisa atual. Constatou-se alguns avancgos na atual sistemética de avaliagdo de

desempenho daquela Universidade.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Negociacdo coletiva. Gestdo de pessoas.
Administracdo Publica. Universidade Federal do Maranh&o.



ABSTRACT

Analysis of a process of reorganization of the systematics of the performance evaluation and
its results. It was used a study of case in the Prd-Reitoria of Human Resources of the Federal
University of the Maranhdo (PRH/UFMA), based on the result of enquiry research applied to
the managers and administrative personnel as well as a analysis of the documents that guide
the performance evaluation and in the analysis of the methodology applied to the managers
and administrative personnel involved in this process. It was made a comparison of the result
of a research carried in 2007 concerning the evaluation of performance in the PRH/UFMA
with the present research. The results showed that some advances were made in the present
performance evaluation systematic in this University, since the beginning of its

reorganization.

Keywords: Performance evaluation. Collective negotiation. Human resource management.

Public Administration. Federal University of Maranhao.
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INTRODUCAO

A busca constante da elevacdo do nivel de qualidade na oferta dos servicos oferecidos
a sociedade tem exigido das organizac@es, tanto publica como privadas, um novo olhar sobre
a maneira como o desempenho humano vem sendo gerido. Praticas mais eficientes e eficazes
que possam fornecer subsidios para tomadas de decisdes, estdo sendo cobradas dos gestores.

Nesse sentido, avaliacdo de desempenho tem sido um tema bastante discutido nas
ultimas decadas, tanto no meio académico como no &mbito das organizacBes publicas.
Diversas pesquisas (como poderemos constatar adiante) tém apontado a avaliagdo de
desempenho como um instrumento que, se utilizado de maneira adequada, podera fornecer
informac@es importantissimas para a elaboracdo de politicas de gestdo de pessoas. Entretanto,
embora no Brasil, desde os anos de 1990, o olhar sobre o desempenho humano venha sendo
conduzido sob essa nova logica, conforme comenta Souza et al. (2005), ndo sdo poucos 0s
relatos de insucessos desse instrumento no &mbito das organizaces.

Assim, devido a constatacdo de constantes insatisfacfes, tanto de gestores com relagédo
ao desempenho do servidor como, também, do servidor com relacdo ao desempenho do
gestor, surgiu o interesse em compreender melhor como se d& o processo de avaliacdo de
desempenho nas organizacgdes publicas e quais as suas implicacGes.

Nesse contexto, sabendo-se que a UFMA ha algum tempo vem utilizando a avaliacéo
de desempenho e, sabendo-se ainda, do desafio encarado pela referida Universidade, em
2007, de reestruturar sua sistematica de avaliacdo de modo a atender as exigéncias vigentes
contidas no Plano de Carreira em vigor desde 2005, € que se decidiu buscar resposta para a
seguinte questdo: houve avango no processo de avaliacdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos da UFMA a partir do inicio dessa reestruturacdo? E quais 0S
resultados?

Portanto, o objetivo geral deste estudo é analisar o processo de reestruturacdo da
sistematica de avaliacdo da UFMA. Para tanto, fez-se necessario: a) estudar os aspectos
tedricos da avaliagdo de desempenho; b) analisar os documentos e as percepgdes existentes na
PRH/UFMA que demonstram se houve avancos no ambito da UFMA a partir do inicio da
reestruturacdo da sistematica de avaliacdo de desempenho dos servidores Teécnico-
Administrativos em Educacédo (TAE’s) e, ¢) descrever os resultados obtidos, comparando-o

com o resultado da pesquisa anterior realizada por Gonsioroski (2007).
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Entende-se que, o resultado desta pesquisa contribuira para que gestores e servidores
facam uma auto-reflexdo sobre a maneira como estdo encarando a avaliagdo de desempenho
em seus locais de trabalho.

Ademais, a comunidade académica tera ao seu dispor o resultado da reestruturacéo de
uma sistematica de avaliacdo de desempenho realizada em uma Universidade Federal, o qual,
certamente trara informac@es ainda ndo divulgadas sobre o assunto em tela.

Com isso, entende-se que a maior beneficiada sera a sociedade que, alem da
possibilidade de poder contar com um numero maior de servidores comprometidos com o
servico publico, tera, também, ao seu dispor um documento que podera ajuda-la a
compreender como é conduzido o desempenho dos servidores nas instituicdes publicas
brasileiras.

Para melhor apresentacdo do tema este trabalho encontra-se dividido em trés capitulos:
base tedrica; procedimentos metodoldgicos e andlise dos dados, além da introducdo e
consideracdes finais.

No capitulo 01 que se destina a base tedrica, faz-se, inicialmente, um breve comentario
acerca da Administracdo Publica no Brasil; da avaliacdo de desempenho a qual envolve
comentarios sobre as perspectivas tedricas da Administracdo Publica, bem como, sobre os
métodos de avaliagdo classicos e contemporaneos; da avaliagdo de desempenho como
processo negocial e, finalizando, comenta-se a experiéncia de avaliacdo de desempenho na
UFMA. O capitulo seguinte aborda os procedimentos metodolégicos aplicados no
desenvolvimento do estudo. A apresentacdo e analise dos dados coletados sdo apresentadas no

capitulo 3. Por fim, destacam-se as conclusdes para este trabalho.
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1 AVALIACAO DE DESEMEPENHO E NEGOCIACAO NA ADMINISTRACAO
PUBICA E A EXEPRIENCIA DA UFMA

A fundamentagdo tedrica deste trabalho perpassard, especificamente, pela discussao de
quatro categorias conceituais, a saber: administracdo publica, gestdo de pessoas, avalia¢do de

desempenho e negociacéo.

1.1 ADMINISTRAGAO PUBLICA: UMA BREVE COMPARAGAO ENTRE ESTADOS
UNIDOS, UNIAO EUROPEIA E O CASO BRASILEIRO

Partindo-se de uma breve perspectiva histérica, € possivel verificar que a busca
constante dos Estados por um modelo de Administracdo Publica de qualidade é uma realidade
ndo apenas do Brasil, mas, também, de paises como os Estados Unidos e os da Unido
Européia, conforme afirma Pereira (2008).

Isto devido, dentre outros motivos, segundo o citado autor, ao avanco da tecnologia e
da informacdo que exige a cada dia, mudancas tanto tedricas quanto praticas no campo da
Administracdo, e que esta seja eficaz e eficiente de modo a assegurar a efetividade dos
servicos prestados a populacao.

Embora se trate de culturas diferentes, no caso dos paises selecionados acima, 0s
problemas enfrentados tendem a ser semelhantes. A insatisfacdo dos cidadaos com a falta de
qualidade nos servicos publicos a eles prestados é um dos problemas constatado. E os modelos de
Administracdo adotados, também, tendem a ser semelhantes, conforme comenta Pereira (2008).

Todavia, segundo o autor em foco, apesar das varias tentativas de mudanca, nenhum
dos paises supracitados conseguiu, ainda, resolver os problemas da Administracdo Pablica.

No Brasil, especificamente, a Administracdo Publica deu-se a partir de trés modelos
basicos: o Patrimonialista, o Burocratico e o Gerencial, conforme podemos constatar em
Brasil (1995). O modelo patrimonialista (vivido pelo Brasil até o ano de 1889), segundo
Pinheiro (2009) foi marcado pela corrupcdo e o nepotismo, indefini¢do entre o que € publico e
privado — praticas dominantes no Estado absolutista portugués e reproduzida no Brasil.

Nesse sentido, tanto Santos (2003) como Chiavenato (2006), ao falarem sobre os

ocupantes de cargos publicos a época apontam que, nesse modelo de administragdo “os cargos
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publicos sdo considerados prebendas”, ou seja, quem tinha um cargo dessa natureza pouco
trabalhava e era muito bem remunerado, além disso, por serem auxiliares (servidores) do
poder soberano tinham status de nobreza real. Tal modelo de administracdo preponderou no
Brasil até o inicio da década de 1930.

No intuito de combater tais préaticas, o Estado brasileiro decide implantar sua primeira
reforma administrativa, passando do modelo patrimonialista para 0 modelo burocratico.

Sobre o modelo burocrético, Pereira (2003), afirma, que foi a partir dai que surgiu a
necessidade de desenvolver um tipo de administracdo que pudesse distinguir ndo s6 os bens
publicos dos bens privados, como também, ser capaz de separar questdes politicas de questdes
administrativas.

A administracdo publica burocratica apresenta como diretrizes as ideias de
profissionalizacdo, de carreira, de hierarquia funcional, de impessoalidade e formalismo, de
modo a caracterizar um poder racional-legal. Assim, segundo Santos (2003), devido & prévia
falta de confianga gerada em torno dos agentes publicos e dos cidaddos que a eles dirigem
demandas, prioriza-se os controles rigidos dos atos administrativos. Todavia, a ineficiéncia da
administracdo publica se agrava com relacdo a qualidade dos servigos publicos oferecidos a
sociedade e o Estado perde a nocdo de sua missdo basica que € servir a sociedade em
detrimento do controle dos atos dos agentes publicos (BRASIL, 1995).

A tentativa de superacdo do modelo burocrético é, entdo, iniciada com o Decreto-Lei
200/67 por meio do qual se busca implantar no Brasil uma segunda reforma administrativa
denominada de gerencial.

O modelo de administracdo gerencial, ao contrario do anterior (que vigorava desde a
década de 1930), tenta superar a rigidez burocrética, flexibilizando a administragdo,
reconhecendo a necessidade de reorganizacdo das estruturas administrativas, dando énfase a
qualidade do servico destinado a populacéo, assim como a profissionalizac¢do do servidor.

Bergue (2005), ao comparar as finalidades do modelo burocrético e gerencial, aponta
que a diferenca principal entre um modelo e outro é que, naquele, os esfor¢cos eram voltados
para a definicdo de processos e rotinas de operacgdo, neste, sua énfase € voltada para o alcance
dos resultados da acdo do poder publico.

Todavia, Chiavenato (2006), nos chama a atencdo para o fato de que a Administracdo
Gerencial ndo negou todos os principios da Administracdo Burocratica, pois leva em
consideracdo, por exemplo, mesmo que de forma flexivel, as carreiras, a avaliagcdo constante
de desempenho, entre outros.

Mesmo assim, é inegavel as varias mudancas que foram apresentadas nessa ultima
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reforma administrativa, entre elas, aquelas voltadas para a area de gestdo de pessoas a qual
apresenta o novo perfil que se deseja de agente publico, especificamente, de servidores e
empregados publicos.

Nesse sentido, Klering (2009) lembra a criacio da Fundacdo Nacional de
Administragdo Publica (ENAP) em 1986, “[...] com o objetivo de formar, aperfeicoar e
profissionalizar o servidor publico de nivel superior, visando a modernizacdo do setor
publico.”

Com base nesse breve resgate historico da administracdo publica brasileira, nota-se
que, embora 0s registros apontem a tentativa de superacdo de um modelo sobre outro, ndo é
dificil afirmar que os trés modelos de administracdo (patrimonialista, burocratico e gerencial)
tém coexistido até os dias atuais, pois conforme assegura Torres (2004, p. 140) “[...] na
melhor das hipdteses, é possivel identificar momentos em que a prevaléncia de algum dos trés
modelos é mais acentuada.”

Né&o diferente, a avaliacdo de desempenho, embora ja venha sendo utilizada no Brasil
desde a ldade Média, conforme poderemos constatar a seguir, ainda carece de “reformas” no

seu gerenciamento.

1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Sabe-se que é inerente ao ser humano fazer avaliacdo de tudo e de todos. Chiavenato
(2006) ao abordar tal assunto, ressalta que na Idade Média, os Jesuitas da Companhia de Jesus
ja eram avaliados por meio de sistema de relatorio e notas de suas atividades e seu potencial.

Todavia, conforme comenta o autor supracitado, a proliferacdo da avaliacdo de
desempenho ocorreu somente ap6s a Segunda Guerra Mundial com a criacdo da Escola de
Relagbes Humanas, por meio da qual reverteu-se sua abordagem e os administradores
deixaram de dar énfase as maquinas para dar énfase as pessoas.

Se até o periodo da Segunda Guerra Mundial o desempenho humano foi gerido sob a
I6gica mecanicista, reduzindo a avaliacdo de desempenho a uma técnica utilizada apenas para
verificar a adaptacdo do homem ao trabalho previamente definido, hoje ja se reconhece que
por meio desse instrumento pode-se avaliar fatores como, habilidades, atitudes, dominio de
conhecimento, entre outros, tanto de quem avalia como de quem é avaliado, além de

possibilitar a avaliacdo do ambiente organizacional de modo geral.
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Por isso é que a avaliacdo de desempenho vem sendo apontada por estudiosos como
um instrumento que, se utilizado de maneira eficiente, poderd contribuir de maneira
significativa para a melhoria da qualidade do servigo publico.

Souza et al. (2005, p. 45), ao falarem sobre o assunto, afirmam que “[...] a falta de
importancia ao ambiente organizacional contribuiu para que a avaliagdo de desempenho fosse
um instrumento gerador de inseguranca e frustragdes”. Além disso, hd o desconforto
provocado pelo aproveitamento inadequado do potencial humano, uma vez que séo delegadas
tarefas incompativeis com o potencial do servidor, o que tem sido motivo de constante evasdo
de talentos de um 6rgdo para outro.

N&o é de hoje, portanto, que a avaliacdo de desempenho vem sendo negligenciada
pelos gestores das organizacfes publicas. Inimeras sdo as criticas atribuidas a avaliacdo de
desempenho no contexto organizacional pelos estudiosos.

Gil (2006), um dos criticos, afirma que os objetivos da avaliacdo de desempenho nem
sempre séo definidos com clareza pelas empresas. Embora esse instrumento avaliativo possa
servir a inUmeros propositos, o citado autor garante que os avaliadores ndo conseguem
canalizar seu resultado para agdes concretas, tais como remanejamento de servidor, promogéo
e programa de capacitacao.

Nesse sentido, entende-se que para melhor compreendermos os inimeros olhares
sobre os fendmenos e préaticas organizacionais, na qual se inclui a gestdo de desempenho é

preciso que facamos uma breve anélise das diversas perspectivas tedricas da Administracéo.

1.3 PERSPECTIVAS TEORICAS DA ADMINISTRACAO E A GESTAO DE
DESEMPENHO

No que se refere, por exemplo, a perspectiva mecanicista - primeira corrente da teoria
administrativa - o homem era visto como um apéndice da maquina. Nesse sentido, Souza et
al. (2005, p. 44), defendem que “Durante muito tempo, por influéncia da l6gica mecanicista,
gerir o desempenho de pessoas reduzia-se, simplesmente, a pratica da avaliacdo de
desempenho, entendida como uma técnica utilizada para verificar a adaptacdo do homem ao
trabalho previamente definido [...]”.

Conforme se observa, nessa logica, as competéncias do ser humano ndo eram levadas em

conta, muito menos 0s seus anseios, ou seja, 0 homem era considerado como um ser passivo.
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Foi, portanto, com o desenvolvimento das perspectivas comportamental e neocléssica,
que o instrumento de avaliagdo de desempenho humano passou a ser elaborado com o intuito
de atender aos objetivos da organizacdo, da equipe e do individuo.

Assim, ao longo dos anos, a gestdo do desempenho foi sendo concebida por meio de
diversas metodologias de mensuracdo. Pontes (2002), agrupou essas metodologias utilizando-
se de dois métodos: os classicos e os contemporaneos. Diversos autores como, por exemplo,
Almeida (1996), Souza et al. (2005) e Gil (2006), fazem a descri¢do de cada um dos métodos
supracitados. Gonsiosroski (2007), com base em tais autores fez um resumo dos referidos

métodos o qual foi adaptado neste trabalho, conforme quadro 1:
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Métodos Classicos

Métodos Contemporaneos

Pesquisa de Campo: avaliadores entrevistam os avaliados
com o intuito de detectar as possiveis causas do
desempenho insatisfatorio e propor agdes corretivas.
Incidentes Criticos: a avaliagdo é realizada por meio de
registros e observacdes constantes sobre o avaliado,
buscando identificar fatores que influenciam positiva ou
negativamente seu desempenho;

Frases Descritivas: um rol de frases preestabelecidas séo
apresentadas. Cabe ao avaliador indicar quais ndo sdo
correspondidas pelo avaliado.

Escala Grafica: compara-se o desempenho dos avaliados

Enfase da utilizando-se de fatores previamente definidos e graduados.
Avaliagdo:  Escolha Forcada: avalia o desempenho do individuo
Passado utilizando-se, dentro de um rol de frases preestabelecidas e 360 Graus: nesse método,
dividas em bloco, aquelas que se relacionam ao também conhecido como
desempenho do avaliado. “fe_edt_)af:k com mﬁ.ltiplas fontes”,
Combinagdo Binaria: conhecido também  como 0 individuo ¢ zilvallado com base
« . ” , . e na comparagdo entre metas
combinacdo de pares”, esse método avalia cada 1n(%1V1du0 fixadas e 05 resultados
com os outros elementos do grupo em relagdo a diversos  gfetivamente alcancados.
fatores de desempenho mas apresenta uma visdo limitada
das diferencas individuais no trabalho;
Atribuicdo de Graus: por meio desse método, também
conhecido como ‘“comparagdo simples”, o individuo ¢
avaliado por meio de escala, a qual estabelece previamente
conceitos que variam entre ruim e excepcional;
Acompanhamento e Avaliagdo
Avaliacdo por Objetivos: mediante um processo por Resultados: conhecido como
. participativo, a Administragdo por Objetivos (APO) baseia-  “avaliagdo por resultados”, por
Enfase da 5o g cumprimento de objetivos estabelecidos previamente. ~ Mei0 deste metodo o desempenho
Avaliagao: Avaliacéo de Atividades: o individuo é avaliado com base do individuo ¢ avaliado com base
Futuro na comparagdo entre as metas

nas atribuicdes previstas para 0 seu cargo para as quais ha
um peso previamente estabelecido.

fixadas e 0s resultados
efetivamente alcancados.

Quadro 1 — Classificagdo dos Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Fonte: Adaptado de Gonsioroski (2007)

Como se vé, embora com denominacdes diferentes, ndo é necessario muito esforco

para percebermos que ha semelhancgas entre varias das metodologias descritas no Quadro 1 -

fator que pode ser considerado como positivo - uma vez que, tendo varias opgdes de escolha,

0s gestores poderao definir o método que melhor se adequa ao contexto a ser utilizado.

Vale ressaltar que, nos Gltimos anos, outra metodologia vem sendo discutida no meio

académico - a avaliacdo por competéncias - a qual, também, apresenta caracteristicas de

outras metodologias como da avaliagdo de atividades, da avaliacdo por objetivos e da

avaliacdo por resultados.
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Souza et al. (2005) apresentam trés competéncias que sdo exigidas quando da
avaliacdo por competéncias, quais sejam: conceituais, técnicas e interpessoais.

A competéncia conceitual envolve conhecimento e dominio de conceitos e teorias. A
competéncia técnica refere-se ao dominio de métodos e ferramentas e, a competéncia
interpessoal envolve atitudes e valores.

Convém, entretanto enfatizar que, independentemente da escolha do método a ser
utilizado, a preocupacdo maior dos envolvidos no processo avaliativo deve ser com a sua
efetividade, ou seja, os resultados da avaliacdo devem ser convertidos em acBes concretas.
Afinal, sdo inimeros os beneficios que a avaliacdo de desempenho pode proporcionar. Eis
alguns desses beneficios apresentados por Gil (2006, p. 149):

[...] definir o grau de contribuicdo de cada empregado para a organizago;
identificar os empregados que possuem qualificacdo superior a requerida pelo
cargo; obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos e
para elaboracdo de planos de acéo para desempenhos insatisfatdrios.

Note-se 0 quanto a avaliagdo de desempenho pode contribuir para 0 bom andamento
das organizacGes, inclusive como uma ferramenta capaz de dirimir conflitos — uma vez que, se
devidamente utilizada, pode proporcionar o dialogo entre gestor e servidor e,

conseqlientemente, a negociacdo do interesse coletivo, conforme veremos a seguir.

1.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO COMO PROCESSO NEGOCIAL

Sabe-se que avaliar o desempenho humano ndo € uma tarefa facil, uma vez que sdo
varios os fatores (ambientais, organizacionais e individuais) que podem influencia-lo. Torna-
se ainda mais dificil essa tarefa, em uma sociedade onde a pratica do dialogo e da negociacédo
ainda é muito incipiente - como € o caso brasileiro.

Mas o que significa negociacao?

Segundo Braga (1998, p. 155), negociagdo “[...] € um processo em que as partes
envolvidas se deslocam de suas posi¢des originais, inicialmente divergentes, para um ponto
no qual um acordo possa ser realizado”.

Apesar de mais de quinhentos anos de Historia, por diversos motivos que ndo cabe
aqui comentar, foi s6 a partir da Proclamacdo da Independéncia e, sobretudo, da Proclamacéo
da Republica que a cultura da negociacéo foi sendo estabelecida em no Brasil, ou seja, 0s

primeiros trezentos anos foram de quase nenhum avanco nesse aspecto. (MARENCO, 2009).
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Entretanto, convém reconhecer que, apesar de todo esse tempo (trés séculos) sem
poder experimentar a pratica da negociacdo em nosso pais, apos esse periodo, em pouco
tempo (menos de um século) “[...] um novo marco rumo a cultura do debate, do embate de
idéias, da andlise e discussdo de alternativas e, por fim, de negociagdo” provocaram grandes
transformacfes nos ambientes socio, politico, econdmico e institucional, na perspectiva de
Marenco (2009, p. 63).

Isto porque a negociacédo, além de ser indicada como uma ferramenta capaz de dirimir
conflitos, também, na via extra-judicial vem sendo apontada, inclusive pelos legisladores,
como um meio que pode reduzir custos e prazos para uma sociedade, principalmente quando
o problema é referente a relacGes de trabalho.

Galvéo (2002, p. 2), ao falar sobre sistema de relagfes de trabalho, salienta que este é
“[...] constituido por um conjunto de elementos interdependentes, onde todos possuem uma
fungéo que lhes permite contribuir & manutengéo e ao equilibrio do todo”.

Ademais, Baldi (2009) comenta que ao falarmos de relagdes de trabalho ndo podemos
deixar de mencionar que estas sdo permeadas pelas relacbes que se estabelecem entre
empregados e empregadores que se opdem mas a0 mesmo tempo se complementam.

A autora ainda ressalta que, uma relacdo de trabalho deve ter carater relacional, ou
seja, 0s atores envolvidos devem ter consciéncia que nenhum detém o total controle sobre o
outro.

Nesse sentido, Fischer (1992), comenta que qualquer pratica administrativa é
realizada por dois possiveis caminhos: por meio da pressdo autoritdria ou por meio da
negociacdo. O primeiro reproduz praticas que por muito tempo predominaram no Brasil e
tenta inibir as manifestagdes de insatisfacbes no ambiente de trabalho. O segundo, por sua
vez, da abertura ao dialogo e estabelece canais de comunicacao entre as partes.

No caso do servico publico, especificamente, € importante enfatizar que o direito da
negociacdo coletiva estd implicito nos direitos de greve e sindicalizacdo assegurados
constitucionalmente aos servidores (DEMARI, 2007). E, com a aprovacdo pelo Congresso
brasileiro da Convengédo 151 da Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT), que trata das
relacfes de trabalho na Administragdo Publica Federal, os servidores publicos conquistam
uma grande vitoria com relacéo a negociacao coletiva.

Por negociacdo coletiva, Misoczky (2009, p. 06), entende como “[...] um processo de
troca de informagdes entre as partes, com o objetivo de produzir acordos coletivos ou
convencdes coletivas que, por sua vez, criam as regras juridicas que irdo normatizar situaces

futuras”. Nesse processo podera haver, dentre outros movimentos, o acordo, a barganha e a
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coercdo, conforme a autora acima mencionada.

O que ndo pode acontecer na negociagdo coletiva de trabalho é a falta de
reconhecimento por parte do Estado da “autonomia privada coletiva” dos atores sociais
envolvidos, uma vez que ndo ha negociacdo sem autonomia. Para Stoll (2007) esse é o
principio fundamental no qual se baseia a negociacéo coletiva de trabalho.

A autonomia privada coletiva é apontada por Santos (2004), como o poder préprio que
0s grupos profissionais devam ter para elaborarem suas normas e auto-regularem seus
interesses, desde que sob a luz da ordem juridica vigente.

A auséncia, portanto, da negociagdo num processo de avaliagdo, pode permitir a
influencia de fatores que impedem ou dificultam o desempenho das pessoas nas instituicoes.
Almeida (1996) chama a atencdo para alguns desses fatores os quais considera suscetiveis de
influenciar a avaliacdo de desempenho:

e a pressa (devido a alegacdo de “falta de tempo” o avaliador pode negligenciar

alguma dimensdo do desempenho);

e a altura (a atencdo que, naquele momento pode estar voltada para outros
assuntos);

e 0 efeito contraste (quando se avalia alguém muito diferente (melhor ou pior) do
que o avaliado anterior, pode-se provocar uma radicalizacdo devido ao contraste
entre os dois).

Concorda-se com Almeida (1996), que esses fatores de fato ainda persistem na pratica
de alguns avaliadores e sdo constantemente apontados, em conversas informais, pelos
servidores como prejudiciais a avaliacdo de desempenho. Dai a importancia desse processo
ser planejado coletivamente, onde as partes envolvidas possam refletir, opinar e contestar se
necessario. Por meio de um processo negocial, isso € possivel.

Se ainda existe alguém que pense que esse instrumento serve apenas para cumprir as
exigéncias legais e/ou para “ajustar contas” e ridicularizar o avaliado, estd completamente
equivocado.

Deve-se trabalhar no sentido de fazer da avaliacdo de desempenho um instrumento que
promova pessoas, que sirva para detectar e valorizar potenciais e ndo apenas para detectar e
divulgar fracassos. Afinal, isso demonstrard que naquela organizacdo o desempenho humano
estd sendo bem gerido.

E obvio que isso ndo significa dizer que desempenhos insatisfatorios devam ser
ignorados ou encobertos. O art. 41 da Constituicdo Federal do Brasil (1998) — CF/98 da

poderes a Administracdo de monitorar e punir o servidor no decorrer de sua carreira, caso ndo
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esteja cumprindo com o seu dever, podendo inclusive ser exonerado do cargo.

Com relacdo a possibilidade de exoneracdo do cargo, € comum percebermos uma certa
ansiedade por parte dos servidores publicos em adquirir o direito da estabilidade — o que pode
ser considerado como natural. Todavia, para alguns, o motivo de tal ansiedade é por
acreditarem que, com a aquisicao desse direito deixam de correr o risco de perderem o cargo
gue ocupam e, por isso, podem “relaxar” no servico e executar suas atividades no ritmo que
acharem conveniente.

No entanto, segundo Bergue (2005), essa é uma idéia equivocada. Pois, mesmo que ja
tenha adquirido o direito da estabilidade no servico, o servidor ndo esté livre da possibilidade
de perda do cargo.

Conveém lembrar que, com a aprovacdo da Emenda Constitucional 19/98 que alterou o
artigo 41 da CF/98 supracitado, ja ndo basta ser aprovado no estagio probatorio de 03 (trés)
anos para adquirir tal estabilidade. Um dos motivos que podera levar o servidor publico
estavel a perder o cargo é a constatacdo por meio do procedimento de avaliacdo periodica de
desempenho do seu desempenho insatisfatorio.

E dever, portanto, dos gestores, utilizarem-se de meio formal, sistematico e
devidamente regulamentado, como é o caso da avaliacdo de desempenho, que permita
verificar efetivamente o desempenho do servidor no exercicio do cargo para apurar as
responsabilidades estabelecidas constitucionalmente.

Ainda de acordo com Bergue (2005), se o gestor ndo for capaz de lidar com essa
problematica dentro do servico publico, pode-se considerar que ali ha um problema de gestéo.
Sob essa Otica, entende-se que tal problema jamais devera ser encoberto, ao contrario, nesse
momento o gestor deve ter humildade para reconhecer suas limitagdes e ir em busca de ajuda,
sobretudo, qualificando-se.

O que ndo pode € o servidor ser responsabilizado sozinho pelo desempenho
inadequado ou insatisfatério de suas atividades. Todos os fatores ja mencionados
anteriormente devem ser levados em conta.

Além disso, conforme Misoczky (2009), vale ressaltar que embora 0 movimento de
depreciacdo do servigo publico, que ganhou forca entre os trabalhadores da esfera privada
passando para a sociedade a idéia que a degradacéo dos servicos publicos a ela oferecidos, sao
conseqiiéncias da acomodacdo do servidor, o fato é que foram as sucessivas politicas
governamentais as responsaveis pela falta de servidores qualificados e estruturas adequadas
que impediram o Estado de oferecer servicos de mais qualidade.

No entanto, para evitar que os problemas mencionados acima permanegam no Servico
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publico, faz-se necessario que, tanto o gestor como o servidor, estejam atentos a algumas
recomendacdes tidas como essenciais num processo avaliativo. Com base em Almeida (2006),
no que tange ao papel do avaliado importante se faz que esse processo seja encarado como
algo que servira para o seu continuo desenvolvimento. Dai a importancia de:
e esta demonstrando interesse em querer saber sobre o seu desempenho;
e esta aberto para falar de suas expectativas, de sua (in) satisfacdo com a tarefa que
esteja desenvolvendo e com a postura da chefia e;
e encarar as possiveis criticas como oportunidades de melhoria e ndo como
ameacas.

No que diz respeito ao papel do avaliador, Almeida (2006) recomenda ainda que:

seja criada uma atmosfera propicia ao encorajamento de discussdes abertas dos
problemas além da utilizacdo de técnicas de comunicacao eficazes;

e esteja preparado para registrar todas as consideracdes apresentadas pelo avaliado

quer se refira aos pontos fracos quer se refira aos pontos fortes;

e esclareca os objetivos da avaliacdo — que € ajudar as pessoas e nao culpa-las;

e deixe claro o que se espera do avaliado e que 0 sucesso da organizacdo dependera

do bom desempenho de todos e, sobretudo;

e ndo ridicularize o avaliado.

Percebe-se nas recomendacdes feitas por Almeida (2006) que a negociacdo esta
implicita nesse processo, ou seja, ndo sera possivel por em prética tais recomendacdes sem
que avaliador e avaliado estejam abertos a negociacéo, ao dialogo.

Outro ponto que merece reflexdo quando o assunto é avaliacdo e negociacdo diz
respeito ao potencial do servidor. Defende-se que todo ser humano traz consigo algum tipo de
potencial, o qual vai se manifestando de acordo com a necessidade e/ou oportunidade que €
dada a cada um. Resende (2003) define potencial como “[...] algo, condi¢do ou situacdo
passivel de ser desenvolvida”.

Em algumas organizagdes publicas, embora reconhecida a importancia da avaliagdo do
potencial dos servidores, especificamente, na fase de selecdo para a ocupacdo de um
determinado cargo, ainda € bastante comum a constatacdo do aproveitamento inadequado
desse potencial.

Nesse sentido, tanto Bergue (2005) como Souza (2005), chamam a atencdo dos
gestores para o cuidado que estes devem ter com relagdo a incompatibilidade entre o perfil da

pessoa e aquele exigido para o desempenho do cargo — fator que pode implicar diretamente no
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seu baixo desempenho.

Esse é, portanto, um erro que os gestores ndo devem continuar cometendo. Pois, além
de afetar o desempenho, a incompatibilidade entre o perfil da pessoa e o cargo que ocupa tem
sido a causa da evasao de muitos servidores de um érgdo para outro, conforme ja mencionado
anteriormente.

A subutilizacdo de servidores é algo que os deixa completamente desmotivados. A
negociacdo coletiva nesse caso também é importante, uma vez que, mesmo gque nao haja mais
vaga na instituicdo para o cargo especifico para o qual foi o servidor foi nomeado (como tem
ocorrido no momento da lotagdo de alguns dos aprovados nos Ultimos concursos), pode-se
negociar para que este ocupe um cargo que se seja compativel com sua formacdo, onde seu
potencial possa ser explorado, desenvolvido.

Com base na experiéncia profissional percebe-se que a subutilizacdo geralmente
ocorre ou por falta de competéncia de alguns gestores em gerir o potencial do servidor ou por
aqueles quererem manter 0 seu status de “poder”, por se achar insubstituivel e mais
competente que qualquer um destes.

Todavia, se por muito tempo, conforme apontado no relatério da OCDE (2010) os
servidores publicos foram tratados como seres passivos que deveriam apenas cumprir normas
— 0 que os inibiam de tentar inovar, de demonstrar o seu verdadeiro potencial, no atual
modelo de Administracdo Puablica Brasileira deseja-se ter profissionais ativos e
comprometidos com o sucesso da instituicdo na qual estejam atuando.

Por esses e outros motivos é que ndo sé os servidores devem estar atentos as
exigéncias do novo modelo de Administracdo Publica, mas, também, os gestores a quem é
delegada a responsabilidade de gerir de maneira eficiente e eficaz o desempenho dos que
compdem essa Administracdo e, consequientemente, a quem serd atribuido o sucesso ou o
insucesso da instituicdo. Pois, devido a falta de capacidade gerencial de grande parte dos
gestores e a utilizacdo inadequada na maioria das instituicbes, sejam elas publicas ou
privadas, inUmeras criticas vém sendo feitas @ maneira como a avaliacdo de desempenho vem
sendo (sub)utilizada.

Santos (2003), ao falar sobre capacidade gerencial, aponta que

No caso brasileiro, ndo se discute a necessidade de um melhor preparo gerencial do
pessoal encarregado de gerir o funcionamento da maquina administrativa do Estado.
E é essa capacidade de gerenciamento que merece ser discutida. O que o povo quer é
um Estado eficiente e eficaz, que tenha, principalmente, a capacidade para recuperar a
divida enorme que tem com milhares de brasileiros, os quais, a despeito de bem
pagarem seus impostos, nao recebem servigos publicos adequados.

Mais uma vez observa-se, na citagdo acima, o problema apontado pelos demais autores
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anteriormente mencionados, ou seja, o despreparo de grande parte dos gestores publicos no
gerenciamento do desempenho das pessoas responsaveis por oferecer um servico de qualidade
a populacéo.

Por isso é que Bergue (2005), também reforcando o que Santos aponta, afirma que a
administracdo publica vem carecendo de profissionais qualificados, sobretudo para gerir
pessoas.

Ainda sob esse foco, Cunha et al. (2001) em pesquisa realizada junto a algumas
Instituicbes Federais de Ensino - IFES’s acerca da utilizacdo da avaliacdo de desempenho
constataram que, parte dessas Instituicdes ainda néo a utilizavam pelo fato dos gestores néo se
sentirem preparados para tal. E aquelas IFES’s que disseram ja trabalharem com esse
instrumento avaliativo, afirmaram que 0s pontos negativos ainda predominavam sobre os
pontos positivos.

Na UFMA, ndo diferente, foi constatado por Gonsioroski (2007), diversos problema
na utilizag@o desse instrumento, entre eles, problema de gestdo, conforme podemos confirmar

adiante.

1.5 EXPERIENCIAS DE AVALIAC}AO DE DESEMEPENHO EM ALGUMAS IFE’s: um
breve relato

No servico publico, embora grande parte dos cargos publicos seja ocupada por pessoas
selecionadas por meio de concursos publicos, ainda é comum servidores ndo corresponderem
a expectativa dos gestores ou vice-versa. Nesse sentido, acompanhar o desempenho deste ou
daquele no desenvolver de suas atividades, torna-se fundamental. E, uma das principais
ferramentas apontadas pelos estudiosos para esse procedimento € a avaliacdo de desempenho.

Entretanto, embora alguns 6rgdos publicos ja estejam utilizando a avaliacdo de
desempenho como uma forma de subsidio para a implementacdo de acdes na area de gestdo
de pessoas de modo a, sendo eliminar, pelo menos minimizar as insatisfagdes tanto dos
gestores como dos servidores, pesquisas realizadas em IFES’s como, por exemplo, na
Universidade Federal de Vigosa (UFV) e em outras Universidades, apontaram que esse
instrumento avaliativo ainda ndo esta sendo aproveitado de maneira adequada.

Com relacdo a UFV, dentre outros problemas, Cunha et al. (2001), constataram que o

método utilizado (semelhante ao da Lista de Verificacdo o qual, segundo Chiavenato (2004)
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baseia-se em uma relacdo de fatores de avaliagdo a serem considerados a respeito de cada
funcionario) para avaliar os servidores carecia de modificacbes e/ou atualizagdes,
necessitando ser adequado e compativel as necessidades. Além disso, foi constatado que dois
fatores negativos se destacaram na avaliagdo de desempenho dessa Universidade: “o erro
consciente e a pressao social”.

O primeiro, segundo os pesquisadores, € aquele em que é dada uma pontuacdo a uma
determinada pessoa tendo consciéncia de ndo estar condizendo com a realidade. O segundo
fator, “pressdo social”, para eles, acontece quando o avaliador pde os subordinados no meio
de uma determinada escala de pontuacdo, para que ninguém saia prejudicado, produzindo o
que chamam de “tendéncia central”.

Dentre as demais IFES’s pesquisadas, as quais ndo sdo identificadas, algumas, além de
apresentarem necessidade de aprimoramento ou alteracdo no método de avaliacdo adotado,
afirmaram utilizarem o método de avaliacdo “[...] apenas para cumprir uma formalidade, sem
contudo, avaliar realmente o desempenho do servidor” (CUNHA et al., 2001, p. 04).

Vejamos a seguir como se da esse processo no ambito da UFMA.

1.6 BASE LEGAL NA QUAL SE AMPARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UFMA

A avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFMA é
amparada, atualmente, na Constituicdo Federal de 1988, na Lei n° 11.091/05, no Decreto n°
5.825/06 e nas Resolucdes 90 e 91 — CONSAD, de 31 de outubro de 2008.

No que diz respeito a Constituicdo Federal, tanto o artigo 39 como o 41, estdo voltados

para a avaliacdo de desempenho, vejamos:

Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios instituirdo conselho
de politica de administracdo e remuneracdo de pessoal, integrado por servidores
designados pelos respectivos Poderes.
[.-]

§ 2°. A Unido, os Estados e o Distrito Federal manterdo escolas de governo para a
formacao e o aperfeigoamento dos servidores pubicos, constituindo-se a participagao
nos cursos um dos requisitos para a promogao na carreira, facultada, para isso, a
celebracéo de convénios ou contratos entre os entes federados. (BRASIL, 2010).

Observa-se que o art. 39 determina seja ofertado cursos de formagdo e

aperfeicoamento aos servidores, 0 que esta de acordo com a politica que vem sendo
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desenvolvida pelo atual governo federal, sobretudo, como relacdo a avaliagdo de desempenho
e negociagéo.
Vejamos abaixo, 0 que determina o artigo 41:

Art. 41. Sdo estaveis ap6s 3 (trés) anos de efetivo exercicio os servidores nomeados
para o cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.

§ 1°. O servidor publico estavel s6 perdera o cargo:

I —em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

I1 — mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa;

Il — mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, na forma de lei
complementar, assegurada ampla defesa.

[.-]
§ 4°, Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatéria a avaliagéo
de desempenho por comissao instituida para essa finalidade. (BRASIL, 2010,
grifo nosso).

Com relacdo ao disposto no art. 41, confirma-se o que ja foi mencionado em
paragrafos anteriores a respeito da estabilidade funcional. Como se vé, o § 1°, Ill, atribui aos
gestores publicos, poderes para exonerar o servidor quando for constatado que ndao ha mais
nada o que fazer para ajuda-lo a melhorar seu desempenho — embora ainda nao haja lei
complementar que regulamente a matéria.

Quanto ao § 4° do citado art. 41, constata-se o reconhecimento do valor gerencial da
avaliacdo de desempenho para a administracao publica.

Sobre a Lei n® 11.091/05, que instituiu o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (PCCTAE) IFEs’s, ha, por exemplo, o art. 10 que trata

especificamente da avaliacdo de desempenho, vejamos:

Art. 10°. O desenvolvimento do servidor na carreira dar-se-4, exclusivamente, pela
mudanca de nivel de capacitagdo e de padrdo de vencimento mediante,
respectivamente, Progressdo por Capacitagdo Profissional ou Progressdo por Mérito
Profissional.

[]

§ 2°. Progressdo por Meérito Profissional é a mudanca para o padrdo de vencimento
imediatamente subsequente, a cada 2 (dois) anos de efetivo exercicio, desde que o
servidor apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho,
observado o respectivo nivel de capacitacdo. (BRASIL, 2005b).

Com relacdo a este Art. 10, necessario se faz que, tanto servidores como gestores ndo
direcione o resultado da avaliagcdo de desempenho apenas para questdes remuneratdrias. Esse
deve ser apenas um dos fins da avalia¢éo e ndo o Unico.

A outra base legal na qual se ampara a avaliacdo de desempenho da PRH/UFMA ¢ o
Decreto n° 5.825/06, que veio regulamentar a Lei 11.091/05 supracitada, no que se refere ao
Plano dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo. Esse
Plano compde-se de 03 (trés) programas, quais sejam: programa de capacitacdo, programa de

avaliacdo de desempenho e dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal.
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Dentre os artigos que disciplinam a avaliacdo de desempenho no citado Decreto, estdo
0s artigos 3°, 8°, 9° e 10°. Eis 0 que estabelece este Ultimo:

Art. 10°, Participardo do processo de avaliacdo todos os integrantes da equipe de
trabalho e usuarios, conforme estabelecido no paréagrafo Unico.

Paragrafo Unico: Caberd a IFE organizar e regulamentar formas sistematicas e
permanentes de avaliacdo dos servicos prestados, com base nos padrbes de
qualidade em atendimento por ela estabelecidos. (BRASIL, 2005a).

Constata-se no artigo acima, a énfase que é dada a participacao de todos os envolvidos
no processo avaliativo — o que vem corroborar com as idéias de diversos autores mencionados
no decorrer deste trabalho.

Por fim, as Resolugdes 90 e 91/08 do Conselho de Administracdo da UFMA, sdo 0s
instrumentos normativos que disciplinam a avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-
administrativos no ambito daquela Universidade, aprovando seu Programa de Avaliacdo de
Desempenho e dispondo sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho com vistas a

progressao funcional por mérito profissional, respectivamente.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizado o método do estudo de caso, de
carater exploratorio, com abordagem qualitativa dos dados coletados acerca do processo de
reestruturacao da sistematica de avaliagdo de desempenho dos servidores TAE’s da UFMA.

O universo selecionado para a pesquisa foi a PRH da UFMA que é composta de 54
servidores TAE’s, 09 gestores e 02 diretoras.

O levantamento dos dados ocorreu de junho a outubro de 2010, por meio da aplicacdo
de questionarios, bem como, do roteiro basico de entrevista semi-estruturada associados a
analise da legislacdo destinada a avaliagdo de desempenho dos servidores TAE’s das IFE’s,
assim como dos demais documentos originados a partir do inicio do processo de
reestruturacdo da sistematica de avaliacdo de desempenho naquela Universidade. Com relacéo
a aplicacao dos questionarios especificamente, esta sé ocorreu no final de setembro.

Para operacionalizar a referida pesquisa utilizou-se os seguintes instrumentos:

a) questionarios especificos destinados aos servidores/colaboradores e gestores
das unidades organizacionais da PRH, acompanhados do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido e praticamente com as mesmas questoes
levantadas na pesquisa de Gonsioroski (2007) ( APENDICES A, B e C);

b) entrevistas semi-estruturada, partindo de um roteiro basico, destinadas as
Diretoras do Departamento de Recursos Humanos - DRH e da Divisdo de
Avaliacdo de Desempenho - DIAD, também, com praticamente as mesmas
questdes levantadas na pesquisa de Gonsioroski (2007) (APENDICE D);

c) Relatério elaborado pela equipe da PRH, o qual é fruto da avaliacdo de
desempenho dos TAE’s da UFMA ocorrida apds o inicio da reestruturagdo da
sistematica da avaliacdo de desempenho dos referidos servidores;

d) Graficos produzidos pela equipe da PRH nos quais é demonstrado o avango
que houve no desempenho profissional dos servidores TAE’s da UFMA apds
0 inicio da reestruturacdo de sua sistematica da avaliacdo de desempenho.

Além disso, foram analisados os dispositivos legais que tém implicacéo direta para a
regulamentacdo da avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos da
UFMA, tais como: Constituicdo Federal de 1988, Lei n°. 11.091/05, Decreto n°. 5.825/06 e
Resolucdes — CA.
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Os dados coletados por meio dos instrumentos de pesquisa adotados foram analisados
da seguinte forma:

a) dados quantitativos: seguindo a analise exploratoria de dados, a qual agrupa dados

em tabelas, quadros, graficos e outras formas diagramaticas, o que permite a
observacao de padrdes e relagdes ndo tdo aparentes;

b) dados qualitativos: seguindo a andlise de conteldo, a qual busca entender e

capturar a perspectiva do respondente.

Para auxiliar a tabulacdo dos dados quantitativos coletados na referida pesquisa foi
utilizado o Excel, do Microsoft Office.

Os dados coletados foram analisados sob a luz dos conceitos tedricos abordados no
decorrer deste trabalho quais sejam: gestdo de pessoas, avaliagdo de desempenho e
negociacdo coletiva e foram comparados com resultados de outras pesquisas afins.

Assim, buscou-se identificar se a maneira como a PRH da UFMA vem gerindo o
desempenho dos seus servidores tem proporcionado a negociagdo coletiva e, sobretudo, se
estd de acordo com as normas e 0s conceitos tedricos vigentes e se seu modo de gerenciar
pessoas converge com, ou diverge de outras experiéncias.

Ap0s, esses dados foram comparados com a pesquisa realizada por Gonsioroski (2007)
e partir dai foram, entdo, analisado os avancos e o0s resultados obtidos. Desse modo,
primeiramente identificou-se na pesquisa de Gonsioroski 0s principais pontos (instrumento
normativo ultrapassado, deficiéncia de capacitacdo e resultado da avaliacdo ndo convertido
em acles concretas) por ele levantados envolvendo gestdo e avaliagdo de desempenho e em

seguida comparou-se com o resultado obtido na pesquisa atual.
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3 ANALISE DOS DADOS

Antes da implantacdo da nova sistematica de avaliacdo de desempenho foi realizado
um estudo de caso, por Gonsioroski (2007), no ambito da PRH/UFMA, acerca da gestdo de
desempenho. Tal estudo fundamentou-se na analise da metodologia de avaliacdo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos até entdo utilizada.

Constatou-se, logo de inicio, que o instrumento normativo que disciplinava a avaliacao
de desempenho no ambito daquela Universidade, tinha 18 (dezoito) anos de vigéncia e
apresentava deficiéncias tanto no campo conceitual como no campo operacional, com énfase
para este Gltimo.

Além disso, foi detectado que o instrumento utilizado na avaliacdo de desempenho era
permeado de critérios subjetivos e pouco estava contribuindo para subsidiar as a¢Ges da area
de recursos humanos, sendo utilizada mais como uma formalidade para justificar a progressao
funcional dos servidores.

Outro problema apontado por Gonsioroski (2007) e que mereceu destaque foi a
deficiéncia de capacitacdo - o que estava prejudicando o desempenho dos colaboradores e
ndo se adequava mais a nova realidade da carreira dos TAE’S, que necessitavam de cursos de
capacitacdo condizente com o seu nivel de classificacdo dentro da carreira bem como diante
de suas atividades cotidianas.

Constatou-se que, embora o instrumento de avaliacdo utilizado apontasse a
necessidade de investimentos em cursos de aperfeicoamento para gestores e colaboradores,
limitava-se somente a isso, ou seja, as informagdes ndo eram convertidas em agdes concretas.

Quando perguntados sobre quais sugestdes gestores e colaboradores teriam para
melhorar a sistematica de avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos da
UFMA, foram sugeridas, dentre outras: a avaliacdo de desempenho por resultados;
investimento em capacitacdo de servidores; negociacdo prévia dos resultados, e maior
divulgacéo dos resultados alcangados.

Paralelamente a realizacdo da pesquisa supracitada, a UFMA, por meio de sua PRH,
no intuito de atender as exigéncias do modelo gerencial de administragdo publica, contidas em
seu novo plano de carreira que entrou em vigor em 2005, em 2007 encarou o desafio de
reestruturar a sistematica de avaliacdo de desempenho utilizada ha 18 (dezoito) anos, a qual se
amparava na Resolucdo n° 19/89 do Conselho de Administracdo, cuja metodologia

encontrava-se completamente ultrapassada, conforme afirma Gonsioroski (2007).
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Para tanto, conforme descrito no Programa de Avaliagdo de Desempenho dos TAE’s
da UFMA (UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO, 2008) e de acordo com as

Diretoras do DRH e da DIAD, essa reestruturacdo vem sendo implementada por etapas.

Vejamos as principais:

elaboracdo do Programa de Avaliacdo de Desempenho nos termos do Decreto n°
5.825/2006, que estabelece as novas diretrizes para a avaliacdo de desempenho,
com foco no futuro, ou seja, “[...] nas atividades programadas, gerenciadas e
orientadas para os resultados, cuja aplicagdo para a politica de gestdo de pessoas
justifica a sua importancia para a Instituicéo.”;

aprovacao do Programa de Avaliagdo de Desempenho e do processo de Avaliagdo
de Desempenho dos TAE’s da UFMA, por meio das Resolugdes 90 e 91/08, as
quais ratificam o que estabelece o novo Plano de Carreira dos TAE’s das IFE’s,
trazendo, desse modo, uma nova perspectiva aos servidores e gestores daquela
Universidade;

criacdo e implantacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho (SAD), que é um
sistema informatizado que substituiu os antigos formularios, cuja implementacédo
tem o objetivo de agilizar o processo e garantir resultados mais seguros e
imediatos;

analise critica do processo de avaliacdo de desempenho em 2008 e 2009 pela
equipe da PRH e;

aceleracdo da implementacdo das proximas etapas do processo previstas no SAD e
que estdo sendo contempladas no novo Sistema de Gerenciamento adotado pela
UFMA denominado Sistema Integrado de Gestdo de Planejamento e de Recursos
Humanos (SIGPRH).

Além das informacbes obtidas por meio da pesquisa de Gonsioroski (2007) e dos

documentos disponibilizados pela PRH, conforme ja informado anteriormente, coletou-se

informagdes utilizando-se de entrevistas realizadas tanto com a Diretora do DRH como com a

Diretora da DIAD e de questionarios destinados aos servidores e gestores lotados na nessa

Pro-Reitoria.

Dos 54 servidores lotados na PRH apenas 10 participaram da pesquisa atual. E, dos 09

gestores apenas 03 participaram. Alguns ndo participaram por se encontrarem em férias,

outros, por op¢do em ndo querer participar — 0 que gerou uma deficiéncia na amostragem.

Desse modo, a amostra pesquisada foi de apenas 33,3% do universo de gestores técnico-
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administrativos da PRH e de 18,52% do universo de colaboradores.

Considerando que a amostra pesquisada é insuficiente para fazer uma anélise do perfil
dos gestores e colaboradores técnico-administrativos da PRH da UFMA, optou-se em
apresentar apenas o resultado da analise especifica dos dados referentes a avaliacdo de

desempenho.

3.1 ANALISE ESPECIFICA DE DADOS REFERENTES A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DOS SERVIDORES (GESTORES E COLABORADORES)
TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS
DA UFMA

A primeira questdo a ser analisada na discussdo especifica sobre a avaliacdo de
desempenho ¢é voltada para a “satisfacao” do servidor/colaborador e dos gestores com o0
trabalho que desenvolve atualmente. As respostas estdo representadas no grafico 1 e observa-
se que tanto servidores como gestores estdo satisfeitos com o trabalho atualmente
desenvolvido por eles.
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Grafico 1 — Nivel de satisfacdo no trabalho, dos servidores e gestores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Pode-se inferir, com esse dado, que ndo haverd necessidade de readequacdo de
atividades dos servidores, com base no que sera percebido pela avaliagdo de desempenho.

Com relacdo a variavel “planejamento”, ao serem perguntados se sua unidade
organizacional planeja as acdes que vao realizar no decorrer do ano, vejamos nos graficos
abaixo as opinides dos colaboradores e gestores:
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Grafico 2 - Percepcdo dos servidores sobre o planejamento na unidade organizacional
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Como se V€, a maioria dos servidores afirma que sempre ha planejamento na sua
unidade organizacional. J& na opinido dos gestores, frequentemente as acdes que serdo

desenvolvidas no decorrer do ano sdo planejadas, vejamos:
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Gréfico 3 — Percepcéo dos gestores sobre o planejamento na unidade organizacional
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Observa-se nas opinies dos participantes que os setores da PRH planejam suas a¢des
— 0 que confirma as informagdes obtidas na andlise documental e que certamente reflete
positivamente no desempenho dos servidores e consequentemente no desempenho da
Instituicao.
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Outra questdo levantada foi “se a avaliagdo de desempenho tem representado um
aliado gerencial subsidiando as ac¢bes da area de recursos humanos, tais como programa de

capacitagdo e remanejamentos”. Vejamos as respostas:
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Gréfico 4 — Percepcéo dos servidores sobre a avaliagcdo de desempenho como ferramenta gerencial
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Nota-se que os servidores respondentes, em sua maioria, reconhecem que o atual
instrumento avaliativo da PRH/UFMA tem subsidiado as a¢6es dessa Universidade.
Ja no caso dos gestores, estes foram unanimes em afirmar que isso tem ocorrido

frequentemente. Vejamos:
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Gréfico 5 - Percepcéo dos servidores sobre a avaliagcdo de desempenho como ferramenta gerencial
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa
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Nota-se que a PRH da UFMA esta convertendo o resultado da avaliagdo em ac¢des
concretas, e isso € percebido através das a¢des de capacitacdo oferecidas pela PRH/UFMA.

Quando perguntados sobre qual a principal barreira que tem dificultado o seu
desempenho profissional, os servidores destacaram que o pouco planejamento do trabalho e as
falhas de comunicacdo dentro de seu setor, sdo os fatores que mais entravam o0
desenvolvimento de suas atividades, conforme apresentado no grafico 6:
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m Conflitos na equipe de trabalho m Falhas na comunicacdo dentro do seu setor
M Pouco planejamento do trabalho m Dificuldade em lidar com a tecnologia

Outro

Gréfico 6 — Barreiras que dificultam o desempenho profissional, na percepc¢éo dos servidores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Observa-se que a maioria dos servidores aponta outros fatores como barreiras que
dificultam seu desempenho profissional. E, dentre os fatores apontados aparecem falta de
reconhecimento e valorizacdo e falta de envolvimento da equipe no processo decisorio de

sugestdes de melhoria da UFMA.
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Gréfico 7 - Barreiras que dificultam o desempenho profissional, na percepcao dos servidores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A percepcao dos gestores difere bastante da opinido dos servidores, sobre esse ponto.
Aqui, a principal barreira é a deficiéncia de capacitacao, fator percebido por apenas 20% dos
servidores respondentes e apontado por 67% dos gestores. A falha na comunicagdo apontada
como barreira por 30% dos servidores ndo aparece na opinido dos gestores como barreira.

Assim, “a falha na comunicacdo dentro do setor” apontada pelos servidores como
barreira que dificulta o desempenho profissional pode ser um indicio de que o didlogo e a
negociacao ainda ndo sdo praticas comuns no processo de avaliacdo daquela Universidade.

Observa-se que, embora na questdo anterior a maioria dos pesquisados tenham
afirmado que a PRH esté utilizando o resultado da avaliacdo de desempenho para subsidiar as
acOes a serem desenvolvidas, a deficiéncia de capacitacdo ainda € uma realidade para alguns
servidores, sobretudo, para os gestores daquela Universidade.

Com relagdo a varidvel “subjetividade”, ao serem perguntados se os indicadores de
desempenho da atual sistematica de avaliacdo de desempenho minimizam a influéncia da
subjetividade, a maioria dos participantes responderam que sim, conforme podemos observar

no grafico a seguir:
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Gréfico 8 — Percepcéo da subjetividade no processo avaliativo, segundo os servidores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Nota-se que 90% dos servidores/colaboradores reconhecem que 0 novo instrumento
avaliativo tem minimizado a subjetividade. Algo também reconhecido pelos gestores,
conforme gréfico 9.

B Sim ®Nio

Gréfico 9 - Percepg¢do da subjetividade no processo avaliativo, segundo os gestores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Para aqueles que responderam Ndao, embora existam critérios para realizar a avaliacdo
de desempenho, muitos gestores levam mais em conta questdes pessoais no momento de
avaliar o desempenho profissional dos servidores. Além disso, as questdes politicas existentes
na instituicdo determinam, muitas vezes, a visdo dos gestores sobre seus subordinados.

Quando perguntados se concordavam que o desempenho do servidor seja critério para
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determinar reflexdes na remuneracgdo, os respondentes foram un&nimes em afirmar que sim,

vejamos:
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Gréfico 10 — Avaliacdo de desempenho como reflexo na remuneracao, segundo servidores e gestores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Tal resultado nos remete ao que alguns estudiosos como, por exemplo, Bergiie (2005)
ressaltam, de que o monitoramento do desempenho humano néo deve estar voltado apenas
para fins de reflexos na remuneracdo. Todavia, remunerar com base no desempenho
representa, na esséncia, um tratamento isonémico dos individuos, e o esforgo pelo bom
desempenho reflete a melhoria dos servicos prestados e a produtividade da organizacéo.

A respeito da percepcdo de valorizacdo do seu trabalho, eis o que responderam o0s
participantes:
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Gréfico 11 - Percepcao dos servidores sobre a valorizacdo de seu trabalho
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Interessante observar que o reconhecimento da valorizacdo do seu trabalho so as vezes
e percebido pela maioria dos servidores/colaboradores entrevistados. J& no caso dos gestores,

frequentemente isso ocorre, conforme demonstrado no gréfico 12.
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Gréfico 12 - Percepc¢éo dos gestores sobre a valorizacdo de seu trabalho
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Dentre as pessoas que responderam Raramente, justificaram suas respostas dizendo
que “A valorizacdo de um trabalho deve ser evidenciada. Na UFMA, a maioria dos servidores
¢ considerada apenas como parte de uma engrenagem necessaria ao funcionamento do
sistema. Logo, a qualidade de um trabalho torna-se irrelevante”.

Nota-se nessa afirmacdo que na UFMA hé setor que ainda tem uma visdo mecanicista

do desempenho humano.
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Com relacdo as sugestdes de melhorias na sistematica de avaliacdo de desempenho
apontadas por gestores e colaboradores na pesquisa realizada por Gonsioroski em 2007,
qguando perguntados se essas sugestdes foram ou tém sidas levadas em conta, vejamos o0 que

responderam:
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Gréfico 13 - Aproveitamento das sugestdes dos servidores no desenvolvimento organizacional
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Na opinido dos gestores, ndo diferente dos servidores/colaboradores maioria também
reconhece que, em parte, as sugestdes foram ou tém sido contempladas conforme podemos

observar no grafico que segue:
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Gréfico 14 - Aproveitamento das sugestfes dos gestores no desenvolvimento organizacional
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Dentre 0s questionarios com respostas negativas, foram apresentadas as seguintes

explicagdes:



40

a) na prética, os formularios sdo preenchidos individualmente. Ademais, no servigo
publico, a gestdo por resultados é apenas uma retorica, pois ndo ha nem mesmo
continuidade na execucéo do que foi planejado em cada gestao;

b) ndo tenho qualquer informac&o sobre tal mudanca de paradigmas, atualmente nao
h& negociacédo sobre isto, tampouco uma divulgagéo dos resultados obtidos.

Por fim, quando perguntados se acreditam que a negociacdo coletiva pode contribuir

para a efetividade da avaliacdo de desempenho no servico publico, eis as opinides dos

participantes:
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Gréfico 15 — Contribuicao da negociacéo coletiva para a efetividade da avaliacio de desempenho, segundo
os servidores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

Veja que 80% dos pesquisados véem a negociacao coletiva como uma ferramenta que
pode contribuir sim para a efetividade da avaliacdo de desempenho.
Esse reconhecimento é constatado, também, entre os gestores conforme pode ser

observado no grafico que segue:
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Gréfico 16 - Contribuicéo da negociacéo coletiva para a efetividade da avaliacio de desempenho, segundo
0s gestores
Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa

A explicacdo dada por aqueles que responderam Né&o, é que a atividade de avaliacédo
de desempenho no setor pablico é garantida por lei, como é o caso, por exemplo, do Estagio
Probatdrio. O mesmo ocorre com a avaliacdo de desempenho dos servidores publicos, que €
regulamentada em dmbito interno e externo.

Capturando informalmente a percepcao de alguns servidores, acerca do resultado da
aplicacdo do novo instrumento avaliativo, os relatos apontaram que foram implementadas
acoes que refletiram no melhor desenvolvimento institucional, tal como um melhor
conhecimento da instituicdo por parte dos servidores, que atraves dos cursos de capacitacao
implementados, tiveram uma maior interacdo entre o0s setores, podendo realizar suas
atividades de forma mais racional, por compreenderem como se desenvolvem 0s processos
dentro da instituicdo. E isso reflete no melhor desempenho dos servidores no momento da
avaliagéo.

A Universidade pode atender de forma mais racional as demandas por cursos de
capacitacdo de interesse da Administragdo Publica e que despertaram os servidores para a
necessidade de aperfeicoamento para o melhor exercicio de sua funcdo institucional. A
exemplo disso, pode-se citar os cursos de linguagem oferecidos: Lingua Brasileira de Sinais,
Braille, Lingua Portuguesa, Inglés Instrumental, que foram sucesso de publico, inicialmente
oferecidos no anos de 2008-2009, e que tiveram de ser repetidos no planejamento de 2010
dado a grande procura.

Os cursos de Lingua Brasileira de Sinais e de Braille refletem a preocupacéo
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institucional de preparar os servidores para receber o publico com necessidades especiais,
uma vez que a UFMA tem varios alunos com deficiéncia auditiva e visual e que carecem de
um ambiente que atenda as suas necessidades.

O interesse dos servidores pela capacitacdo e aperfeicoamento cresce, e reflete na
avaliacdo, que pode ser demonstrada através dos gréaficos disponiveis no Anexo A, em que se
observa que na maioria dos setores, houve uma melhoria na nota de avaliagdo do servidor.

Com isso, a Universidade e seus servidores tomam o rumo do acompanhamento a
realidade social em que esté inserida, adequando-se a novos publicos e desafios sociais.

Diante disso, comparando o resultado da pesquisa realizada por Gonsioroski (2007)
com o resultado da analise documental bem como o resultado da pesquisa de campo,
constatou-se o seguinte:

Com base na analise documental e nas informacfes coletas pode-se afirmar que a
reestruturacdo da sisteméatica de avaliacdo de desempenho ndo vem sendo implementada
aleatoriamente, ou seja, tem havido planejamento e acompanhamento das ac¢des objetivando,
desse modo, atender as exigéncias do modelo de Administracdo Publica vigente. Além disso,
vale lembrar que ha todo um amparo legal que norteia as referidas acGes, como vimos
anteriormente.

Houve atualiza¢do no instrumento normativo no qual se ampara a atual sistemética de
avaliacdo de desempenho, no qual destaca-se a aprovacdo do Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos o que pode ser
considerado um grande avanco para a UFMA, sobretudo, com relacdo aos principios que o
norteiam, dentre 0s quais, destaca-se os “Objetivos Consensuais” que prevé negociacio
prévia de resultados a serem alcancados entre gestores e colaboradores de cada unidade
organizacional da UFMA.

Nota-se que os gestores da UFMA, teoricamente, estdo buscando trilhar o caminho da
negociacao apontado por Fischer (1992), o qual deve prevé a abertura ao didlogo e estabelecer
canais de comunicagao entre as partes.

De acordo com a Diretora da DIAD, a pratica da negociacdo coletiva ainda é
incipiente no processo da avaliacdo de desempenho atual porque, por enquanto, s6 acontece a
auto-avaliacédo e a avaliacdo da chefia imediata mas, com a utilizacdo da avaliacdo de 360° (a
qual envolve avaliado, avaliador e colegas) prevista no sistema SIG ja mencionado e com
previsdo de inicio para 2011, essa pratica sera uma constante nesse processo.

Além disso, vimos que a maioria dos entrevistados disse acreditar que a negociacao

coletiva pode contribuir para a efetividade da avaliagdo de desempenho no servigo publico.



43

Ainda com relacdo ao Processo de Avaliacdo de Desempenho (primeira etapa do
Programa de Avaliagdo de Desempenho), nota-se que os itens que compdem 0 novo
instrumento avaliativo, estdo bem mais abrangentes, ou seja, permite que os envolvidos no
processo sejam avaliados em suas varias dimens@es: institucional, individual,
gerencial/funcional o que, se ndo impede, pelo menos minimiza a possibilidade de
subjetividade no momento da avaliacdo — problema, também constatado na pesquisa de
Gonsioroski (2007).

E, como vimos na pesquisa atual, a maioria dos entrevistados afirmou que, de fato, os
indicadores de desempenho adotados na atual sistematica de avaliacdo de desempenho na
UFMA minimizam a influéncia da subjetividade, ou seja, esse problema vem sendo superado.

Quanto a subutilizacdo da avaliacdo de desempenho — outro problema apontado por
Gonsioroski (2007) - buscou-se resposta para essa problematica, tanto no Relatorio resultante
da analise do processo de avaliacdo de desempenho nos anos de 2008 e 2009, realizada pela
equipe da PRH, como no Roteiro Basico de Entrevista e nos Questionarios, ambos utilizados
nesta pesquisa.

Constatou-se no Relatério, que o instrumento de avaliacdo, que agora é on-line, tem
proporcionado, dentre outras vantagens: o feedback entre avaliador e avaliado; tem valorizado
o0 servidor proporcionando-lhe facilidade, praticidade e comodidade durante a realizacdo de
sua avaliacdo; tem permitido reducdo de gastos com impressos e materiais, bem como tem
permitido o envolvimento e comprometimento direto do servidor no resultado do processo.

A constatacao de feedback no processo avaliativo da UFMA atende as recomendacdes
de Almeida (1996) apontadas anteriormente neste trabalho, ou seja, por meio deste o avaliado
tem a oportunidade de falar de suas expectativas bem como de suas insatisfacbes e o
avaliador, de registrar as consideracdes apresentadas pelo avaliado; de deixar claro o que se
espera dele e de esclarecer 0s objetivos da avaliacdo, dentre outros.

Sobre a praticidade e comodidade que o atual sistema de avaliagdo (que é on-line)
proporciona aos servidores refere-se ao fato de poder ser acessado de qualquer ambiente onde
haja internet e, além disso, requer tanto do avaliador como do avaliado, pouco tempo para seu
preenchimento. Como vimos anteriormente, a falta de tempo para realizacdo da avaliagdo e
auto-avaliacdo alegada por gestores e servidores, foi um dos fatores apontados por Almeida
(1996), que pode afetar o resultado da avaliagcdo de desempenho.

Na opinido da maioria dos entrevistados, com vimos, as unidades organizacionais tem
planejado sua acBes e o que é melhor, as informac6es obtidas na avaliacdo de desempenho

tém sido convertidas em acgdes concretas.
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Com relagdo a deficiéncia de capacitacdo, também apontada por Gonsioroski (2007),
de acordo com as Diretoras citadas acima, embora ndo tenha ficado explicito no relatério, a
avaliacdo de desempenho é um dos instrumentos que tem contribuido significativamente
nesse aspecto.

Ainda sobre capacitagdo, embora alguns dos entrevistados tenham apontado na
pesquisa a falta de capacitagdo como uma barreira que tem dificultado seu desempenho, de
acordo com as Diretoras do DRH e da DIAD, os cursos contidos no Plano Anual de
Capacitacdo que vem sendo oferecidos aos servidores pela UFMA, tém buscado atender
aqueles indicados no atual instrumento de avaliacdo - onde h4 um campo que permite ao
avaliado indicar cursos que possibilite a melhoria do seu desempenho funcional e seu
aprimoramento profissional.

Além disso, vimos no relato de alguns servidores que houve um significativo avanco
no que se refere a capacitacao.

Todavia, apesar dos avancos demonstrados, vale ressaltar que, de acordo com 0s
documentos analisados e de acordo com a opinido das Diretoras do DPRH e da DIAD, muito
ainda ha que ser feito. Segundo elas, “é um trabalho de formiguinha”, ou seja, as melhorias
vao sendo percebidas gradativamente.

Pois, conforme pode ser observado no Relatério da Avaliacdo de Desempenho ainda
foram apontados pelos avaliados como “PONTO FRACO”, dentre outros, a dificuldade dos
avaliadores em entender a verdadeira importancia do Programa de Avaliacdo de Desempenho.
Nesse sentido, de acordo com a Diretora do DRH, “ainda hd gestores que reclamam
verbalmente do desempenho do servidor, mas no momento de avaliar e por no papel, agem
diferente”.

Tal afirmacdo nos remete ao que, Santos (2003), Bergue (2005) e Gil (2006)
apontaram no decorrer deste trabalho — que grande parte dos gestores pubicos necessitam de
melhor preparo gerencial.

Outro fator que merece destaque € que, conforme vimos a implementacdo do
novo sistema - o SIG, ira agilizar algumas etapas do processo avaliativo ja previstas no SAD,
entre elas, a aplicacdo da avaliacdo de 360° graus a qual certamente proporcionara a pratica
da negociacdo no ambito da UFMA . Conforme afirma a Diretora da DIAD, esse novo
Sistema néo ird comprometer os objetivos do SAD, ao contrario, sera bem mais abrangente,
agil e permitira, dentre outras vantagens, que no decorrer do processo avaliativo, 0s interesses

entre os envolvidos, sejam melhores discutidos por meio da negociagao coletiva.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas informacdes obtidas, pode-se afirmar que, a iniciativa tomada pela
UFMA de reestruturar sua sistematica de avaliacdo de desempenho foi de suma importancia
para a melhoria do desempenho profissional de seus servidores - afirmacdo que pode ser
constatada tanto na analise dos dados como nos graficos apresentados no Anexo A.

Observou-se que a reestruturacdo em foco foi devidamente planejada e vem sendo
implementada de acordo com o seu cronograma de execucéo e buscando atender as exigéncias
do modelo de Administracdo vigente.

Acdes relevantes e ja mencionadas no decorrer deste trabalho como: a) a elaboracéo
do Programa de Avaliacdo de Desempenho que, dentre seus principios norteadores ha um que
prevé a negociacao prévia de resultados entre os envolvidos; b) a aprovacdo do processo de
avaliacdo de desempenho que agora permite que envolvidos sejam avaliados em suas varias
dimensdes: institucional, individual e gerencial/funcional e c) a criagdo do SAD que, por ser
on-line, tornou o processo avaliativo mais pratico e econémico, comprovam 0s avangos que
tem ocorrido no &mbito da UFMA.

Vale ressaltar ainda o relatorio de analise critica elaborado pela equipe da PRH apds o
inicio desse novo processo avaliativo, que € resultado de uma pesquisa interna da qual
participaram gestores e colaboradores e onde tiveram a oportunidade de apontar os pontos
fortes e os pontos fracos do processo — o que levou a equipe citada acima a repensar algumas
de suas acgdes.

Além disso, vimos que os problemas constatados por Gonsioroski (2007) vém sendo
superados, ou seja, 0s instrumentos normativo e avaliativo que encontravam-se ultrapassados,
foram atualizados. Com isso tem-se minimizado a questdo da subjetividade e da subutilizacdo
antes presentes no processo avaliativo. Com relacdo a deficiéncia de capacitacdo, também,
constatada na pesquisa anterior, como vimos, tem havido um significativo avango nesse
aspecto.

No que diz respeito, especificamente, & Negociacdo Coletiva no Processo Avaliativo
dos TAE’s, embora essa préatica ainda ndo seja uma constante (pelo motivo ja mencionado
anteriormente), nota-se, tanto nos documentos como na fala dos colaboradores e gestores, o
reconhecimento da importancia da implementacéo desta no @mbito da UFMA ao afirmarem,
em sua maioria, que acreditam que a negociacédo coletiva pode contribuir para a efetividade da
avaliacdo de desempenho no servigo publico.

Sobre a falta de preparo dos gestores apontada pelos estudiosos como um dos
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principais fatores responsaveis pelo fracasso da avaliagio de desempenho e,
consequentemente, a principal causa dos problemas existentes nas organiza¢fes publicas,
apesar dos avancos constatados no ambito da UFMA, esse € um dos problemas apontados,
tanto pelas Diretoras do DRH e da DIAD como pelos servidores, como ainda presente em
alguns setores daquela Universidade.

Nesse sentido, vale lembrar que, como vimos no decorrer deste trabalho, os proprios
gestores da UFMA apontam a falta de capacitagdo como barreira que dificulta o seu
desempenho profissional — o que confirma ser esse o principal entrave que tem dificultado a
melhoria do servigo publico.

Diante do exposto, sugere-se as organizac¢des publicas que déem uma atencédo especial
a formacdo de seus gestores, sobretudo, oferecendo-lhes cursos de capacita¢do. E aquelas
organizacbes com dificuldades em utilizar de maneira eficiente a avaliacdo de desempenho
que, a exemplo da UFMA, revejam suas praticas e coletivamente, diretores, gestores e
colaboradores, procurem identificar os fatores que tém dificultado esse processo, de modo a
fazer da avaliacdo de desempenho um instrumento que, de fato, subsidie as acGes voltadas
para a melhoria do servico publico.

Como vimos na base teorica deste trabalho, se utilizado de maneira adequada, o
instrumento de avaliacdo de desempenho pode contribuir, sobremaneira, para detectar tanto as
deficiéncias como as competéncias existentes numa organizacdo e ainda, indicar o que deve
ser feito para eliminar ou pelo menos minimizar os problemas bem como valorizar as
competéncias detectadas.

Aos gestores, sugere-se que facam uma auto-analise de suas praticas, revejam seus
conceitos, sobretudo, acerca da relacdo gestor x colaborador, estejam abertos as criticas, as
sugestdes e a negociacdo e, principalmente, que tenham humildade para reconhecerem,
guando necessario, suas limitacdes, pois ha varias maneiras destas serem superadas, dentre
elas, buscando qualificar-se dentro da prépria Instituicdo na qual atuam. Uma outra forma de
superar suas limitacdes é valorizando o potencial de seus colaboradores, os quais tém muito a
contribuir e muitas vezes s6 basta que os gestores lhes déem oportunidade.

Por fim, sugere-se, que pesquisas futuras sejam realizadas no ambito da UFMA para
analisar, especificamente, a implementacdo da negociacédo coletiva (ja prevista no Programa
de Avaliacdo de Desempenho) e suas implicacdes no processo avaliativo dos servidores
TAE’s da referida Universidade.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA SERVIDORES TECNICO
ADMINISTRATIVO EM EDUCACAO DA PRH

QUESTIONARIO PARA SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO
DA PRH

Este questionario visa obter elementos sobre a reestruturacdo da sistematica de
avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagdo lotados na Pro-Reitoria
de Recursos Humanos da UFMA. As informacdes obtidas aqui integrardo a monografia intitulada
“Avaliacéo de Desempenho como processo negocial: o caso da UFMA” de autoria de Maria Eneida
Costa dos Santos, destinada a conclusdo do curso de especializacdo em Negociacdo Coletiva da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS.

DADOS GERAIS

1. Sexo:[ |[M [ JF

2. Idade:[ |0a18] ]18a30[ |31a40[ |41a50[ |51a60[ |61a70

3. Escolaridade: [ | Fundamental [ |Médio| |Superior| |Especializacio

[ ]Mestrado[ | Doutorado

4. Quanto tempo de trabalho no servico pablico vocé tem?

[ Joa5anos| |6al0anos| |11ai15anos| |16a20anos| |21 a25anos| |26 a30 anos
31 a35anos 35 a 40 anos

5. Quanto tempo de exercicio na PRH vocé tem?
|:|Oa5ano§6a10 anos| |11al15anos[ |16a20anos| |21 a25anos|[ |26 a 30 anos

31a35anos| |35a40 anos

DADOS ESPECIFICOS

6. Vocé esta satisfeito com o trabalho que desenvolve atualmente?

[ ] Nao [ ] sim

~ 9

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

7. A sua unidade organizacional planeja as a¢Bes que vao realizar no decorrer do ano?

[ ] Nunca [ |Raramente [ | Asvezes [ | Frequentemente | | Sempre
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8. Vocé percebe que o gestor da sua unidade organizacional se preocupa/envolve/participa/monitora
com o seu desempenho e de seus colegas de trabalho?

[ ]Nunca [ | Raramente [ | Asvezes | | Freqientemente [ | Sempre

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

9. Na sua opinido, a avaliacdo de desempenho tem representado um aliado gerencial subsidiando as
acOes da area de recursos humanos, tais como programas de capacitacéo e remanejamentos?

[ ] Nunca [ |Raramente | | Asvezes [ | Freqientemente [ | Sempre

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

10. Marque a principal barreira que tem dificultado o seu desempenho profissional.
[ ]Oestilo de lideranca do seu chefe [ | Deficiéncia de capacitacéo
Conflitos na equipe de trabalho Falhas na comunicagéo dentro do seu setor
Pouco planejamento do trabalho Dificuldade em lidar com a tecnologia

Outro. Qual?

11. Os indicadores de desempenho adotados na atual sistematica de avaliacdo de desempenho na
UFMA minimizam a influéncia da subjetividade do avaliador?

[ ] N&o [ ] sim

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

12. Vocé concorda com a afirmacdo de que os resultados das avaliagdes podem influenciar
decisivamente as carreiras das pessoas?

[ ] Né&o [ ] sim

~

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

13. Vocé concorda que o desempenho do servidor seja critério para determinar reflexos na
remuneragdo?

[ ] Nao [ ] sim

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?
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14. Vocé percebe alguma forma de valorizagéo do seu trabalho?

[ ]Nunca [ | Raramente [ ] As vezes [ ] Freqiientemente
()

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

15. Em pesquisa realizada em 2007 nessa PRH acerca da reformulacdo da sistematica de avaliacéo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFMA, dentre as sugestdes de melhoria,
foram apontadas as seguintes: negociacdo prévia de resultados; maior divulgacdo dos resultados
alcancados e gestdo por resultados. Essas sugestdes foram ou tém sido levadas em conta no
processo avaliativo atual?

[ ] N&o [ ] sim [ ] Emparte

Se vocé marcou “Nao” ou “Em parte” explique por qué?

16. Vocé acredita que a negociacdo coletiva pode contribuir para a efetividade da avaliacdo de
desempenho no servigo publico?

[ ] Ndo [ ] sim

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA GESTORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO DA PRH

Este questionario visa obter elementos sobre a reestruturacdo da sistematica de avaliagdo
de desempenho dos servidores técnico-administrativos em educagdo lotados na Pré-Reitoria de
Recursos Humanos da UFMA. As informacbes obtidas aqui integrardo a monografia intitulada
“Avaliacdo de Desempenho como processo negocial: o caso da UFMA” de autoria de Maria Eneida
Costa dos Santos, destinada a conclusdo do curso de especializacdo em Negociacdo Coletiva da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS.

DADOS GERAIS

16. Sexo:[ |M[ |F

17. Idade:[ |0a18[ |18a30[ |31a40[ |41a50[ |51a60[ |61a70

18. Escolaridade: | | Fundamental [ | Médio[ | Superior [ | Especializagio

[ |Mestrado| | Doutorado
19. Quanto tempo de trabalho no servigo publico vocé tem?

[ ]Joa5anos| |6al10anos| |11a15anos| |16a20anos| |21 a25anos| |26 a 30 anos
3la35anos| |35a40anos

20. Quanto tempo de exercicio na PRH vocé tem?
[ ]oa5anos| |6al0anos[ ]1lai15anos[ |16a20anos| |21 a25anos| |26 a 30 anos
31 a 35 anos 35 a 40 anos

DADOS ESPECIFICOS

21. Quais os fatores que influenciaram a sua indicagdo para gerir a unidade organizacional que vocé
esta lotado?

[ |Formagéo profissional Experiéncia profissional Conhecimento técnico da area
Compromisso com a Instituicdo | | Relacionamento interpessoal Confianca
22. A sua unidade organizacional planeja as a¢des que vao realizar no decorrer do ano?

[ ] Nunca [ | Raramente | | Asvezes [ | Frequentemente [ | Sempre

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

23. Vocé enquanto gestor de uma unidade organizacional da PRH tem a pratica de
participar/monitorar/acompanhar o desempenho de seus colaboradores?

[ ] Nunca [ |Raramente [ ] Asvezes [ | Frequentemente | | Sempre
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Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por quUé?

24. Na sua opinido, a avaliacdo de desempenho tem representado um aliado gerencial subsidiando as
acOes da area de recursos humanos, tais como programas de capacitacéo e remanejamentos?

[ ] Nunca [ |Raramente | | Asvezes [ | Freqientemente [ | Sempre

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

25. Marque a principal barreira que tem dificultado o seu desempenho profissional.
[ |Falta de autonomia [ | Deficiéncia de capacitag&o

[ ] Conflitos na equipe de trabalho [ | Falhas na comunicagao dentro do seu setor
[ ]Pouco planejamento do trabalho | |Dificuldade em lidar com a tecnologia
Outro. Qual?

26. Os indicadores de desempenho adotados na atual sistematica de avaliacdo de desempenho na
UFMA minimizam a influéncia da subjetividade do avaliador?

[ ] N&o [ ] sim

~

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

27. Vocé concorda com a afirmacdo de que os resultados das avaliacbes podem influenciar
decisivamente as carreiras das pessoas?

[ ] Néo [ ] sim

~ 9

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

28. Vocé concorda que o desempenho do servidor seja critério para determinar reflexos na
remuneragdo?

[ ] N&o [ ] sim

Se vocé marcou “Nao” explique por qué?

29. Vocé percebe alguma forma de valorizacao do seu trabalho?

[ ] Nunca [ |Raramente | | Asvezes [ | Freqientemente [ | Sempre



56

Se vocé marcou “Nunca” ou “Raramente” explique por qué?

30. Em pesquisa realizada em 2007 nessa PRH acerca da reformulacdo da sistemética de avaliacdo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFMA, dentre as sugestdes de melhoria,
foram apontadas as seguintes: negociacao prévia de resultados; maior divulgacdo dos resultados
alcancados e gestdo por resultados. Essas sugestdes foram ou tém sido levadas em conta no
processo avaliativo atual?

[ ] N&o [ ] sim [ ] Emparte

Se vocé marcou “Nao” ou “Em parte” explique por qué?

16. Vocé acredita que a negociacdo coletiva pode contribuir para a efetividade da avaliacdo de
desempenho no servigo publico?

[ ] Nao [ ] sim
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) participante,

Sou aluno (a) do Curso de Especializagdo em Negociacdo Coletiva, da Escola de
Administracdo — Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) e estou realizando
uma pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de Curso (TCC), sob a orientacdo do Professor
() XXXXXXX, cujo objetivo & XXXXX.

A sua participagdo envolve uma entrevista ou preenchimento de um questionério,
envolve também o consentimento de observar seu ambiente de trabalho XXXX (se for o
caso). Essa participacdo neste estudo € voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, mas seu nome nao aparecerd e sera
mantido o mais rigoroso sigilo através da omissdo total de quaisquer informacBes que
permitam identifica-la. Apesar de que vocé ndo terad beneficios diretos em decorréncia de sua
participacdo, o provavel beneficio que lhe advira por ter tomado parte nesta pesquisa € a
consciéncia de ter contribuido para a compreensdo do fendmeno estudado e para producdo de
conhecimento cientifico. Se vocé tiver qualquer pergunta em relacdo & pesquisa, por favor,
telefone para xxxxxxx. (telefone do cursista). Desde ja agradecemos sua contribuicdo no
estudo proposto.

Contatos com a coordenacgédo do Curso (51) 33083725.

Atenciosamente,

__Cursista

Assinatura Local e data
Consinto em participar deste estudo

entrevistado

Assinatura Local e data
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APENDICE D - ROTEIRO BASICO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM
AS DIRETORAS DO DEPARTAMENTO DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS

10.

11.

HUMANOS E DA DIVISAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Qual a base normativa que envolve a avaliacdo dos servidores técnico-administrativos da
UFMA?

A avaliacdo de desempenho da UFMA tem sido utilizada como um instrumento de
acompanhamento da atuacdo dos servidores técnico-administrativos ou afigura-se mais
como uma formalidade para a progresséo funcional dos mesmos?

Vocé coaduna com a idéia de que o desempenho do individuo deva ter reflexo na sua
remuneragao?

Qual a periodicidade da aplicacdo do instrumento de avaliacao de desempenho na UFMA?

Vocé acredita que a negociacdo coletiva pode contribuir para a efetividade da avaliacao de
desempenho no servico publico?

A metodologia da avaliacdo de desempenho em vigor atende as necessidades
organizacionais ou € aplicada apenas para atender a formalidade do sistema?

O atual instrumento avaliativo esta tendo credibilidade por parte dos servidores técnico-
administrativos?

Qual a postura dos gestores das unidades em relacdo a gestdo de desempenho dos
servidores?

Quais os principais entraves percebidos na gestdo do desempenho humano na UFMA?

Os gestores e servidores técnico-administrativos, em pesquisa realizada em 2007 na PRH,
apontaram a negociacdo prévia das metas e divulgacdo dos resultados alcancados e a
participacdo de usuarios no processo de avaliacdo dos servidores como fatores que
contribuem para a melhoria da sistematica de avaliagdo. Isso esta sendo contemplado?

De maneira geral, o resultado da avaliacdo de desempenho esta atendendo ao disposto no
artigo 8° do Decreto n° 5.825. de 29 de junho de 2006?
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ANEXO A — GRAFICOS

AVALIACAO DE DESEMPENHO PROFISSIONAL POR SETOR
ANALISE COMPARATIVA — 2008/2009

ASSESSORIA DE CONVENIO

93

9,25

9,2

9,15

91

9,05

1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

ASSESSORIA DE PLANEJAMENTOE STRATEGICO

9,3

9,2

9,1

8,9

8,38

8,7 -

86 -

85 -
1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

ASSESSORIA DE PLANEJAMENTO E AVALIACAO INSTITUCIONAL

9,3

9,2

9,1

9

8,9

8,8

8,7 -

8,6 -

8,5 -
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009
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ASSESSORIA DE ORCAMENTO

9,2

8,8 -
8,6 -
84 -
82 -

7,8 -
7.6 -
7.4 -
7,2 -

1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

ASSESSORIA DE INTERIORIZACAO

8,9

838

87

8,6

8,5

8,4 -

83 1
1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

NUCLEO DE EVENTOS E CONCURSOS

8,9

8,38

8,7

8,6

85 -

8,4 -

83
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

NUCLEO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

9

8,9

8,8

8,7

8,6

8,5 -

8,4

83
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009
NUCLEO DE ASSUNTOS ESTUDANTIS
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3,9

3,8

8,7

8,6  Sériel
8,5 -

8,4

83

1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

NUCLEO DE TECNOLOGIA DE REDE E EDUCAGAO A DISTANCIA

8,8

8,6
8,4
8,2

8
7.8
7,6
74
72

7
6,38

1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

RESTAURANTE UNIVERSITARIO

9,16

9,14 -
9,12 -
9,1
9,08 -
9,06
9,04
9,02 |

9 ,
898
896

1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

GRAFICA UNIVERSITARIA

9,02

9
8,98
8,96 -
8,94 -
8,92 -
8,9
8,38 -
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009
NUCLEO INTEGRADO DE BIBLIOTECAS




8,9

3,8

8,7

8,6

8,5

8,4

-

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

RADIO UNIVERSIDADE

8,85

3,8

8,75 -
8,7 -

8,65 -
8,6 -

8,55 -
8,5 -

8,45 -

8,4 -

8,35 -

T

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

COLEGIO UNIVERSITARIO

8,85
8,8

8,75
87 -

8,65 -

8,6

8,55
8,5 -
8,45 -
84

8,35 -

a

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

PREFEITURA DE CAMPUS

9,4

9,3

9,2
9,1

8,9

8,8
87 |
8,6

8,5 -

w
[
]

Legenda: 1-ano 2008 2 —ano 2009
HOSPITAL UNIVERSITARIO
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8,65

8,6

8,55

8,5

8,45 -

8,4

8,35

-

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

REITORIA

& ©0 o %
W ® i o n  ® =)
w E=Y w w w {2} v
| | \
-
]

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

PRO-REITORIA DE RECURSOS HUMANOS

9,15
9,1
9,05

8,95
8,9
8,85
3,8
8,75 -
8,7 -
8,65 -
8,6 -

w
[
]

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

PRO-REITORIA DE GESTAO E FINANCAS

9,4
9,2

8,8
8,6
8,4
8,2

7.8
7,6
7.4
7,2

0 o
I T
i
]

Legenda: 1-ano 2008 2 —ano 2009
PRO-REITORIA DE ENSINO

64
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8,64

8,62

8,6

8,58

8,56

8,54

8,52

8,5

=1

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

PRO-REITORIA DE EXTENSAO

89

8,8

8,7

8,6

8,5
8,4

83

82
81

7,9

=1

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

PRO-REITORIA DE PEQUIS E POS-GRADUAGAO

8,90

8,80

8,70

8,60

8,50

8,40 -

8,30 |

8,20

1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS

8,90

8,80

8,70

8,60

8,50

8,40 -

8,30 -

8,20

1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009 )
CENTRO DE CIENCIAS EXATAS E TECNOLOGICAS



8,90

8,80

8,70

8,60

8,50

8,40

8,30 -
8,20 -

8,10 -

8,00 -
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009

CENTRO DE CIENCIAS BIOLOGICAS E DA SAUDE

8,30

8,75

8,70
8,65

8,60

8,55

8,50 |
8,45 |
8,40

8,35
1 2

Legenda:  1-ano 2008 2 —ano 2009

CENTRO DE CIENCIAS HUMANAS

9,05

9,00

8,95

8,90 -

8,85
1 2

Legenda: 1- ano 2008 2 —ano 2009
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