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PROGRAMA DE’AVALIA(}AO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS DOS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UFRB: UMA PROPOSTA DE
APRIMORAMENTO

RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ADC) é uma ferramenta de
planejamento e controle que subsidia a tomada de decisdes estratégicas em prol do
aperfeicoamento de pessoal. O presente trabalho objetiva analisar em que medida o
ProADC dos servidores técnico-administrativos adotado pela UFRB avalia o
desempenho e promove o desenvolvimento profissional dos servidores técnico-
administrativos. Para isso, foi realizada uma pesquisa aplicada de objeto descritivo e
abordagem quanti-qualitativa, fundamentado principalmente nos tipos de pesquisa
bibliografica e documental, assim como de questionario de pesquisa e entrevistas
semiestruturadas, e veio a constituir-se como um relatorio técnico, realizado a partir
de um estudo de caso. Sobre um universo de 695 servidores que compdem o corpo
técnico na universidade, foi aplicado o mesmo questionario de pesquisa a 248
servidores técnicos-administrativos e a 15 servidores técnicos na posigao de gestores,
com os quais foram realizadas, também, entrevistas semiestruturadas, com o objetivo
de responder ao seguinte problema de pesquisa: De que forma o Programa de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (ProADC) avalia o desempenho e
promove o desenvolvimento profissional do servidor técnico-administrativo da UFRB?
A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel verificar que os servidores técnico-
administrativos consideram que o ProADC, nos moldes em que se ¢é aplicado na UFRB
atualmente, atende parcialmente o desenvolvimento profissional do servidor técnico-
administrativo, como dele cabia esperar. Por esse motivo, tendo em conta as
disposicdes legais brasileiras, a normativa interna da UFRB, e as percep¢des dos
servidores técnicos, foi elaborado como produto uma Proposta de aprimoramento do
Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (ProADC) da UFRB.

Palavras-chave: Avaliacio de desempenho; Servidor publico federal;
Desenvolvimento de pessoal; Gestao por competéncias.



COMPETENCE PERFORMANCE EVALUATION PROGRAM OF UFRB'S
TECHNICAL-ADMINISTRATIVE SERVANTS: A PROPOSAL FOR IMPROVEMENT

ABSTRACT

The Competency-Based Performance Assessment (ADC) is a planning and control
tool that supports strategic decision-making in favor of personnel improvement. The
present proposal aims to analyze to what extent the ProADC of technical-
administrative servers adopted by UFRB evaluates the performance and promotes the
professional development of technical-administrative servers. Then, an applied
research with a descriptive object and a quantitative and qualitative approach was
carried out, based mainly on the types of bibliographical and documental research, as
well as survey research and semi-structured interviews, and came to be constituted as
a technical report, carried out from of a case study. About a universe of 695 servers
that make up the technical staff at the university, the same research questionnaire was
applied to 248 technical-administrative servers and 15 technical servers in the position
of managers, with whom semi-structured interviews were also carried out, with the
objective of answering the following research problem: How does the Performance
Assessment Program by Competences (ProADC) evaluate the performance and
promote the professional development of the technical-administrative servant of
UFRB? According to the results of the research, it was possible to verify that the
technical-administrative servers consider that the ProADC, in the way it is currently
applied at UFRB, partially meets the professional development of the technical-
administrative servant, as expected. Due to this reason, taking into account the
Brazilian legal provisions, UFRB's internal regulations, and the perceptions of technical
staff, a Proposal for Restructuring the Performance Assessment Program by
Competences (ProADC) at UFRB was prepared as a product.

Keywords: Performance evaluation; Public federal server; Personnel development;
Management by competences
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1 INTRODUGAO

O presente estudo iniciou-se a partir das inquietacdes desta pesquisadora em
relacdo ao Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (ProADC)
conduzido no ambito da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) para
seus servidores técnico-administrativos. Este primeiro capitulo apresenta a
contextualizagdo do tema, a problematica e os objetivos de pesquisa.

A gestao de pessoas na administragao publica brasileira tem mostrado amplos
avancgos no decorrer dos anos, resultantes de mudancas advindas de variadas — e até
contrapostas — influéncias, como podem ser, por exemplo, o avan¢co democratico e
cidaddo que culminou na Constituicdo de 1988, os processos da reformas
administrativas do Estado Brasileiro, assim como também, do modelo de gestdo da
Nova Gestao Publica — modelo baseado na adogéo do gerencialismo tal qual ocorre
no contexto empresarial, com o objetivo de melhorar a atuag&o do aparelho de Estado
brasileiro (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022; OLIVEIRA, 2021).

O aumento da exigéncia da qualidade dos servigos publicos fez com que a
gestdo de pessoas levasse em consideragdo a importancia da condugao de sistemas
de avaliagdo de desempenho, que permitissem identificar as capacidades dos
trabalhadores e suas lacunas de desempenho (PATRICIO; COVA, 2022). Nesse
contexto, encontram-se as Instituicbes Federais de Ensino, autarquias que compdem
o servigo publico federal, com suas caracteristicas proprias e particularidades.

O tema relacionado a avaliacdo de desempenho por competéncias de
servidores técnicos da UFRB, objeto da presente investigagéo, se situa diante de uma
problematica social, politica e administrativa mais ampla, qual seja a questado da
complexa avaliagdo do desempenho de servidores publicos. Em relagdo a esse
contexto, apesar de a Administragdo Publica abarcar um consideravel aparato legal
relacionado ao tema, observou-se que existem problemas e criticas na realizagao
desse processo avaliativo no ambito federal, que demanda a necessidade da
realizacao de estudos destinados a sua compreensao e, também, a elaboragao de
propostas que possam contribuir com a melhora dessas dinamicas.

Mesmo com os avangos no campo da gestdo de pessoas, especificamente no
que diz respeito a avaliagcdo de desempenho, Patricio e Cova (2022), em um estudo
da literatura acerca dos aspectos da avaliacdo de desempenho dos servidores

publicos no ambito federal, constataram criticas relativas a essa ferramenta, dentre as
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quais podem-se destacar a caréncia de pesquisas e teorias relacionadas ao tema; a
utilizagao da avaliagao tdo somente para fins pecuniarios; e a dificuldade de definigao
dos critérios e parametros objetivos para mensurar de forma adequada o desempenho
profissional.

Tamada (2020) também se debrugou sobre o tema relativo a avaliacdo de
desempenho, desta feita, especificamente no contexto das universidades federais, e
identificou que os modelos utilizados nestes 6rgaos atendem parcialmente a
legislacdo vigente no que tange a avaliacdo por competéncias, sendo este um
instrumento utilizado principalmente para fins de aprovagéo em estagio probatério e
progressoes funcionais por mérito (ganhos financeiros), caracterizando-a como uma
avaliagao proforma.

No entanto, a avaliacdo de desempenho por competéncias € mais do que isso.
Trata-se de uma ferramenta de gestéo que subsidia a tomada de decisdes ndo apenas
em relagédo ao desenvolvimento profissional do servidor individualmente considerado,
com o ideal de mensuracgao, reflexao e gerenciamento do desempenho, mas também
em relagdo aos objetivos do desenvolvimento institucional, que possam subsidiar as
politicas e processos de gestdo de pessoal nessa dupla dimensdo (BRASIL, 2006;
2010; 2019, PATRICIO; COVA, 2022).

Percebe-se, dessa forma, que este € um tema que ainda nao esta consolidado,
mas se encontra em processo de elaboragcdo no ambito publico federal. Além disso,
trata-se de uma tematica complexa, em um universo heterogéneo de instituicoes, e
com critérios e parametros ainda em construgao.

Ademais, a legislacao federal sugere que seus 6rgaos e entidades adotem o
desenvolvimento de pessoal baseado no modelo de gestdo por competéncias, muito
utilizado nas instituicbes com o intuito de planejar, selecionar e desenvolver as
competéncias necessarias a organizacao, a fim de eliminar as lacunas entre o que os
agentes podem fazer e o que é esperado deles (BRASIL, 2019; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001; CABRAL, 2020).

A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituida
inicialmente pelo Decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2016, e reformulada pelo
Decreto n® 9.991 de 28 de agosto de 2019, estabelece que os 6rgéos e entidades da
Administracdo Publica Federal realizem o diagnéstico de competéncias do seu

pessoal, com o objetivo principal de “promover o desenvolvimento dos servidores
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publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da exceléncia na atuacao”
(BRASIL, 2019, Art. 1°).

Dessa forma, a avaliacado do desempenho de pessoal no setor publico deve ser
igualmente baseada em competéncias. Tamada (2020) define competéncias como
sendo as reais entregas ou contribuicbes dos profissionais para a organizacao e a
mobilizacdo do estoque de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) no
desempenho das suas fungdes.

Nesse interim, Dalmau, Silva e Canto (2022) realizou um estudo objetivando
compreender o estagio de implementagao do modelo de gestao por competéncias nas
universidades federais brasileiras, bem como identificar os desafios encontrados
neste processo. Os resultados desse estudo demonstraram que 50% das
universidades participantes da pesquisa implementaram, ou estavam em processo de
implementagdo do modelo de gestdo por competéncias. Dessas, metade indicaram
nao realizar o acompanhamento e avaliagdo de competéncias e a outra metade esta
em fase de implementacao.

Na UFRB, o processo de avaliagdo de desempenho por competéncias dos
servidores Técnico-Administrativos em Educacéo (TAE) foi instituido em 2008, com a
publicacdo da Portaria n° 277, de 14 de julho de 2008, alterada pela Portaria n°® 139,
de 27 de fevereiro de 2009, e tem por objetivo “[...] mensurar o desempenho do
servidor, da equipe de trabalho e da Instituicio nas acbes adotadas para o
atendimento das expectativas da sociedade por maior qualidade e eficiéncia na
prestacao dos servigos publicos” (UFRB, 2008, p. 4).

Com base em sua pesquisa, Patricio e Cova (2022, p. 9656) sugerem “como
proposta para estudos futuros o entendimento da percepcao de servidores publicos
avaliados e avaliadores sobre a avaliacao de desempenho de suas carreiras, para
ateste empirico do que a literatura sobre o tema aborda”. Seguindo essa sugestéo, a
presente pesquisa se debruga precisamente sobre essa percepcdo dos servidores
publicos em relagcdo a avaliacdo de desempenho por competéncias, dai a sua
justificativa tedrica e politica. A analise dessa ferramenta e de como é utilizada na
Universidade Federal do Recéncavo da Bahia compde o locus do estudo.

O presente estudo teve como objetivo principal analisar em que medida o
Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (ProADC) dos servidores
TAE adotado pela Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB) avalia o

desempenho e promove o desenvolvimento profissional dos servidores técnico-



16

administrativos. Para atender a esse objetivo, foram definidos quatro objetivos
especificos, quais sejam:
1. Estudar os principais modelos de ADC propostos na literatura, como
fundamento para analisar a sua correlagao e possiveis aplicagdes na UFRB;
2. Verificar a existéncia do descritivo da analise de competéncias dos cargos
técnicos na UFRB e identificar sua correspondéncia com as praticas de
avaliacao;
3. Analisar o Programa de ADC dos servidores técnico-administrativos da UFRB
na perspectiva dos normativos internos e da legislagao correspondente, assim

como, na percepc¢ao dos servidores técnico administrativos; e

4. Apresentar proposta de aprimoramento do Programa de ADC dos servidores
técnico-administrativos da UFRB.

Empreende-se que o estudo do ProADC da UFRB pode contribuir para a
identificacdo de possiveis gargalos existentes, sobretudo em relagdo as competéncias
dos avaliados, e permitir a apresentagao de propostas que auxiliardo na melhoria do
processo avaliativo, tendo o seguinte problema de pesquisa como principal pergunta
a ser respondida mediante a presente investigacdo de mestrado profissional: De que
forma o Programa de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ProADC) avalia
o desempenho e promove o desenvolvimento profissional do servidor técnico-
administrativo da UFRB?

Nesse estudo, a hipotese a ser defendida é que ha margem para a melhoria e
adequacdes no ProADC, no que tange a sua metodologia e as competéncias a serem
avaliadas. Por tratar-se de fator chave no sucesso do desempenho de qualquer
organizagdo, os recursos humanos devem ser geridos de forma a atender aos
objetivos institucionais e para garantir o alcance desses objetivos — alinhados, dentro
do possivel, aos objetivos dos préprios colaboradores. A ADC, enquanto ferramenta
de planejamento e controle, deve estar adequada a realidade da instituicdo e atender
ao que se propoe.

Considerando a natureza de um Mestrado Profissional voltado para Politicas
Publicas, e o vinculo desta pesquisadora como servidora publica federal, atuante em
uma Pro-Reitoria de Gestao de Pessoas (PROGEP), e considerando a relevancia e a
necessidade de aprimorar cada vez mais a avaliacdo de desempenho por

competéncias dos servidores, para que seus servigos prestados sejam continuamente



17

aperfeicoados, o ProADC, como sendo um dos programas de gestdo da UFRB,
precisa ser revisitado e analisado, sempre que possivel.

A autora desta pesquisa ingressou na UFRB como servidora técnica-
administrativa em 2016, e ficou lotada no Nucleo de Gestdo de Avaliacido e
Capacitacao da PROGEP, assumindo a gestdo do Nucleo em 2019, quando buscou
aprofundar-se nas atribuicdes da unidade de lotagdao, que incluia a avaliacido de
desempenho dos servidores técnicos da instituicdo. Nesse processo, identificou
gargalos no modelo adotado que julgava ser passiveis de ajustes, tanto sob a prépria
otica, como também das criticas advindas de outros servidores, fato que lhe inquietou.
Com isso, esta pesquisadora se colocou a disposi¢céo para investigar esse problema
e contribuir com o referido programa. Dessa forma, enquanto mestrado profissional, o
produto principal que foi elaborado como contribuicdo da pesquisa consiste na
construgao de uma proposta de aprimoramento do ProADC.

O estudo em questao se encaixa na Linha de Pesquisa Gestao de Politicas de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao, especificamente dentro do Projeto Estruturante
Inovagbes Tecnolbégicas e Politicas Publicas, uma vez que tem como norte a
possibilidade de proposicéo inovadora da aplicacdo de tal conhecimento nas praticas
de avaliagao de servidores técnicos da UFRB.

O percurso metodoldgico do presente estudo tem natureza de pesquisa
aplicada, objeto descritivo e abordagem quanti-qualitativa, fundamentado
principalmente nos tipos de pesquisa bibliografica e documental, assim como de
questionario de pesquisa e de entrevistas semiestruturadas e veio a constituir-se
como um relatorio técnico, realizado a partir de um estudo de caso.

A pesquisadora debrugou-se sobre o ProADC a partir de um ensaio meta-
avaliativo e buscou envolver os servidores técnicos que fazem parte do processo, para
compreender os determinantes do programa e propor as melhorias das lacunas que
foram evidenciadas. Sobre um universo de 695 servidores que compdem 0 corpo
técnico na universidade, foi aplicado o mesmo questionario de pesquisa a 248
servidores técnicos-administrativos e a 15 servidores técnicos na posigao de gestores,
com os quais foram realizadas, também, entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa esta estruturada em seis capitulos, em que o primeiro apresenta a
problematica e os objetivos de pesquisa. O segundo capitulo concentra o
embasamento tedrico, perpassando pelo contexto sociopolitico da avaliagdo de

desempenho no ambito privado e seu encaminhamento ao setor publico, bem como a
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sua ligacdo com o desenvolvimento de pessoal na administragdo publica federal, além
de abordar os principais modelos de avaliagdo de desempenho propostos na literatura
e os determinantes relativos a gestdo por competéncia.

O capitulo trés apresenta a metodologia, seguida pelo quarto capitulo, onde se
encontram os resultados obtidos na pesquisa, contendo o descritivo do modelo de
avaliacdo de desempenho por competéncias adotado na UFRB, relacionado com os
normativos e a legislagéo correspondente, bem como as percepgdes dos servidores
técnicos relativas ao programa de avaliagao.

Na sequéncia, o capitulo cinco apresenta o produto da presente dissertagao de
mestrado profissional, qual seja, uma proposi¢do de aprimoramento do Programa de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncias no ambito da Universidade.

Por fim, no capitulo sexto sao apresentadas as conclusdes da pesquisa.

Como resposta a pergunta que se propds investigar, foi possivel verificar a
partir dos resultados da pesquisa que os servidores técnico-administrativos
consideram de suma importancia que haja um programa de avaliagcao de desempenho
por competéncias na instituicido, porém consideram que o ProADC, nos moldes em
que é aplicado na UFRB atualmente, ndo avalia corretamente e nem subsidia
adequadamente o desenvolvimento profissional do servidor técnico-administrativo,
como dele cabia esperar.

Por esse motivo, tendo em conta as disposigdes legais brasileiras e a normativa
interna da UFRB e, ao mesmo tempo, levando também em consideragdo as
percepgdes dos sujeitos participantes no processo de avaliagao do desempenho por
competéncias, isto é, os servidores técnicos a serem avaliados e as equipes
gerenciais responsaveis pela avaliagao, foi elaborado como produto uma Proposta de
aprimoramento do Programa de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias
(ProADC) da UFRB.
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2 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL E AVALIAGAO DE DESEMPENHO

O presente capitulo concentra o embasamento tedrico desta pesquisa,
perpassando pelo contexto sociopolitico da avaliacdo de desempenho no ambito
privado e seu encaminhamento ao setor publico, bem como a sua ligagdo com o
desenvolvimento de pessoal na administracdo publica federal, além de abordar os
principais modelos de avaliacdo de desempenho propostos na literatura e os
determinantes relativos a gestdo por competéncia. Com isso, buscou-se atender ao
primeiro objetivo especifico desta pesquisa, que € de estudar os principais modelos
de avaliacao de desempenho propostos na literatura, como fundamento para analisar
a sua correlacio e possiveis aplicagées na UFRB.

Para refletir sobre as agdes voltadas para o desenvolvimento de pessoal no
ambito do Governo Federal, algumas politicas e programas ja séo legitimados. Dentro
destes, existem aqueles que discutem sobre a avaliagcdo de desempenho, e para
compreendé-los melhor é importante entender o conceito de avaliagcédo. A reflexao
acerca do desenvolvimento de pessoal no contexto da UFRB perpassa
necessariamente pela discussdo dos conceitos de desempenho de pessoal e da base
legal federal que subsidia o tema. Além disso, envolve discutir os modelos, métodos

e critérios de avaliagao de desempenho.

2.2 DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

O servigo publico tem se transformado no decorrer dos anos, especialmente
considerando as reformas administrativas que trouxeram mudangas para a
administracdo baseadas no setor privado. Tem-se abordado a importancia de
conceitos de qualidade como eficiéncia, eficacia e efetividade, advindas do modelo de
gestao da Nova Gestao Publica (modelo baseado na adog&o do gerencialismo tal qual
ocorre no contexto empresarial, com o objetivo de melhorar a atuacao do aparelho de
Estado brasileiro), para a valorizagao do cidadao e para a gestao estratégica nessas
organizagbes (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022; OLIVEIRA, 2021).

Visando a qualidade do servigo publico, em 2006 foi criada a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da Administragao Publica Federal, instituida
inicialmente pelo Decreto n® 5.707 de 23 de fevereiro de 2006, e tinha como propdsito

adotar o desenvolvimento de pessoal baseado em competéncias (CABRAL, 2020).
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Com o decorrer dos anos foram constatadas falhas na Politica, fundamentando a
necessidade de sua reformulacdo. O Relatério das analises e da consolidagdo dos
Planos de Desenvolvimento de Pessoas 2019-2020 dos Orgdos e Entidades do
Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) apresenta as falhas
identificadas:
a. Nao era possivel mensurar os retornos obtidos com os investimentos no
desenvolvimento dos servidores publicos federais e que, muitas vezes, esse
investimento era realizado sem considerar os principios da razoabilidade e
da proporcionalidade;
b. Os instrumentos de planejamento e de avaliagdo das acdes de
desenvolvimento eram falhos e nao contemplavam a efetividade do
investimento e o retorno alcangado;
c. As agbes de desenvolvimento eram adquiridas livremente sem que
houvesse um delineamento estratégico e sem que fossem considerados os
cursos, ja disponiveis, a custos bem mais acessiveis nas Escolas de Governo
do SIPEC; e
d. O 6rgao central do SIPEC tinha dificuldades em desempenhar sua fungéo
de 6rgao orientador das agdes de desenvolvimento dos servidores devido a

maneira como as informagdes acerca das agbes de desenvolvimento
realizadas pelos 6rgéos e entidades do SIPEC eram obtidas. (BRASIL, 2019,

p. 7).

Dessa forma, a partir dos estudos realizados, o Departamento de Carreiras e
Desenvolvimento de Pessoas da Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal
(SGP), em parceria com a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), iniciou
um processo de aperfeicoamento das diretrizes e instrumentos da PNDP, culminando
na publicagdo do Decreto n® 9.991 de 28 de agosto de 2019, alterado pelo Decreto n°
10.206, de 02 de outubro de 2020, que revogou o Decreto n° 5.707 de 2006 (BRASIL,
2019).

A nova PNDP buscou desenhar o processo de gestdo das acdes de
desenvolvimento dos 6rgdos e entidades da Administragado Federal (BRASIL, 2019),
com o objetivo de “promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecugao da exceléncia na atuagao dos érgéos e das
entidades da administragdo publica federal” (Art. 1°), e propés que seu principal
instrumento, o Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP), fosse precedido de
diagnéstico de competéncias, a “identificagdo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e condutas necessarios ao exercicio do cargo ou da fungao” (Art. 3°, § 2°).

O aumento da exigéncia da qualidade dos servigos publicos fez com que a
gestdo de pessoas levasse em consideragao a importancia da condugao de sistemas
de avaliagdo de desempenho, que permitissem identificar as capacidades dos
trabalhadores e suas lacunas de desempenho (PATRICIO; COVA, 2022). “Quando se
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fala em modernizacdo administrativa e gestdo de pessoas, a avaliagdo de
desempenho humano sempre aparece como instrumento crucial e imprescindivel”
(REYNAUD; TODESCAT, 2017, p. 87).

Na administracdo publica brasileira, a implantacdo da avaliagdo de
desempenho iniciou através de Getulio Vargas nos anos de 1930. Nesse periodo foi
criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), antes conhecido
como Conselho Federal do Servigo Publico Civil, por meio do qual desenvolveram-se
diversas acgdes direcionadas a diminuir as praticas patrimonialistas da administracao
publica federal (OLIVEIRA, 2021, PATRICIO; COVA, 2022).

Outro movimento importante na evolugao histérica da gestdo de pessoas dentro
administracao publica federal deu-se a partir da década de 1960, marcada pela edigao
do Decreto-lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967. “A descentralizagcao, a coordenagao
e o0 planejamento de agdes, os mecanismos de controle e a delegagao de
competéncias regimentais foram instituidos por tal dispositivo legal” (OLIVEIRA, 2021,
p. 31). As primeiras normas que dizem respeito ao processo de avaliagao de
desempenho foram sancionadas nesse periodo, como a Lei n® 3.780, de 1960 e a Lei
n°® 5.645 de 1977, e seus decretos regulamentares, que tratavam acerca do
desenvolvimento das carreiras na administracdo direta federal (REYNAUD;
TODESCAT, 2017, PATRICIO; COVA, 2022).

No contexto atual, a avaliagcdo de desempenho esta normatizada pela Lei n°
8.112 de 11 de dezembro de 1990, que estabelece para os servidores da Uni&do, das
autarquias e das fundacgbes publicas a realizagdo da avaliagdo de desempenho
individual no estagio probatério. Também a Constituicdo Federal de 1988, por meio
da Emenda n° 19/1998, recomendou que a administracdo procedesse com a
verificacao do desempenho do servidor mediante avaliagao formal e sistematica, além
de relacionar o desempenho insatisfatério a possivel perda do cargo publico
(REYNAUD; TODESCAT, 2017, PATRICIO; COVA, 2022, DALMAU; SILVA; CANTO,
2022).

A partir de 1995, durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, e
simultaneamente a publicagdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), a avaliagdo de desempenho tornou-se mais recorrente, com uma maior
adocgado de sistemas avaliativos relacionados a gratificagdes de servidores, como
consequéncia da modernizagdo na administragdo publica (PATRICIO; COVA, 2022;
OLIVEIRA, 2021).
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Esse aparato legal marcou a transicdo da administragdo publica paternalista e
burocratica a gerencialista, a partir do uso de praticas do setor privado, dando inicio a
uma abordagem sistémica que culminou no modelo de gestao estratégica. Deu-se
espaco, entdo, a politicas de desenvolvimento de pessoas e a gestdo por
competéncias (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022).

Em decorréncia dessas mudancas, o Governo Federal implantou, em 23 de
fevereiro de 2006, o Decreto n° 5.707, que instituiu as politicas e diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal (posteriormente
alterado pelo Decreto n° 9.991 de 2019), conforme mencionado anteriormente
(OLIVEIRA, 2021).

Na sequéncia, em 22 de setembro de 2008 foi promulgada a Lei n® 11.784
contendo um capitulo especifico para instituir uma sistematica de avaliagao de
desempenho dos servidores da administragcdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, com o objetivo de monitorar a atuacdo individual e coletivos desses
servidores (BRASIL, 2008). Essa normativa trouxe orientagdes relativas a politica de
remuneragao, subsidiou os processos de capacitacdo, desenvolvimento e
movimentacdo de pessoal e apresentou algumas inovagdes, como por exemplo, a
introducdo de avaliagao participativa e a criagio de uma comissao de
acompanhamento das etapas do ciclo da avaliagdo de desempenho (PATRICIO;
COVA, 2022).

Compbem a estrutura da administragdo publica indireta, as universidades
federais, como entidades autarquicas, atuando na execugao da educacgao, atividade
tipica do Estado. A autonomia das universidades é garantida na Carta Marga de 1988
em seu artigo 207, porém, sua atuagédo deve ocorrer dentro dos limites previstos em
lei e nos principios da Administragao Publica (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022).

No ambito das instituicdes federais de ensino brasileiras, a Lei n° 11.091 de 12
de janeiro de 2005 estrutura o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacao (PCCTAE), que traz o conceito de avaliagdo de desempenho como
sendo um “processo pedagogico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes
das metas institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas
expectativas dos usuarios” (BRASIL, 2005). Outra definicao é apontada no Decreto n°
5.825 de 29 de junho de 2006, que estabelece as diretrizes para elaboragédo do Plano
de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-

Administrativos em Educagao:
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Avaliacdo de desempenho: instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos pelo servidor ou pela equipe
de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais,
previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando o padrao de
qualidade de atendimento ao usuario definido pela IFE, com a finalidade de
subsidiar a politica de desenvolvimento institucional e do servidor. (BRASIL,
2006, Art. 3°, V).

Seguindo essas definigdes, Santana e Santana (2020, p. 145) entendem a
Avaliacdo de Desempenho como ‘“instrumento de gestdo que permite analisar a
atuacao dos profissionais dentro da instituicdo, com o objetivo de tomar decisdes
quanto a manutencao do desempenho ou desenvolvimento dele com intengao de
melhoria”. Com esses conceitos, observa-se que a aplicagcdo da avaliagdo de
desempenho dos servidores TAE esta intimamente atrelada ao desenvolvimento de
pessoal no contexto federal, e tém a prerrogativa de alinhar-se ao planejamento
estratégico das institui¢coes.

Instrumentos de avaliagao de pessoas tém como maior objetivo propiciar aos
gestores uma anadlise sobre as caracteristicas e contribuicbes dos

profissionais e, desta forma, embasar as tomadas de decisao referentes aos
varios processos de gestédo de pessoas. (TAMADA, 2020, p. 35).

Apesar da relevancia da avaliacdo de desempenho enquanto instrumento de
gestao de recursos humanos e consequente desenvolvimento de pessoal, existem
ainda discussdes diversas quanto a subjetividade dos critérios e tendéncia de
complacéncia por parte dos seus avaliadores (MARCONI, 2005).

A proxima sessao discute os principais modelos de avaliagdo do desempenho
propostos na literatura, bem como as criticas identificadas em relacdo a aplicacao

desse instrumento na universidade publica.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Ambientes complexos, compostos por diversos setores e atores que formam
sistemas de politicas e programas sociais, exigem abordagens originais de avaliagao.
Para alcangar os objetivos dessas politicas e programas € importante que sejam
realizados estudos detalhados sob diferentes perspectivas e metodologias, a fim de
abordar diferentes sujeitos. E isso que defende Jannuzzi (2021) quando trata da
avaliagdo sistémica como processo de aprendizado organizacional para politicas
sociais. Garcia (2013, p. 25-26) corrobora com essa perspectiva, quando defende que

“discutir avaliagao é procurar entender as suas complexas relagcdes como um conjunto
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de politicas e praticas pautado em pressupostos epistemoldgicos, politicos, éticos e
sociais”.

O termo avaliacdo compartilha diversos campos semanticos, entretanto,
diferenciam-se pelos objetivos aos quais servem. Qualquer que seja, no entanto, o
objetivo da avaliagdo, a autocritica faz parte do processo e conduz,
consequentemente, ao aprimoramento do objeto avaliado (GARCIA, 2013). Elliot
(2011) apoia esse pensamento quando sugere que é necessario verificar a condugéo
de processos de avaliacdo e refletir sobre eles, a fim de atestar a qualidade do
processo e deixar evidentes os possiveis pontos de melhorias. Essa construgao é feita
por meio de meta-avaliagdes.

Segundo Garcia (2013, p. 46), “a meta-avaliagdo € o conhecimento critico das
politicas e praticas da avaliagdo com o objetivo de aprimorar cada vez mais o seu
préprio processo, potencializando a autoavaliagdo e o processo de gestédo
democratica”. Em outras palavras, trata-se de avaliar a avaliagdo, buscando ajustes
dentro do processo. A autora destaca a obra Joint Committee on Standards for
Educational Evaluations (JCEE), de 1994, que apresenta padrdes universais para a
realizacéo adequada de meta-avaliagdes agrupados em quatro atributos, quais sejam:
utilidade, viabilidade, ética e precisdao. A seguir, encontra-se uma breve definicao de
cada critério, a luz de Elliot (2011) e Garcia (2013):

° Utilidade: relaciona-se a suprir informagdes praticas para os interessados
na avaliagdo em foco. Tem a ver com a necessidade que os interessados
tém no resultado da avaliagao, e que esses resultados lhes sejam uteis.

o Viabilidade: refere-se a procedimentos que certifiquem que a avaliagao
sera conduzida de forma efetiva e realistica, assegurando os aspectos
diplomaticos relacionados a politica e cultura.

o Etica: diz respeito aos padrées legais, éticos e profissionais
desempenhados pelo avaliador, bem como o devido respeito
demonstrado aos envolvidos no processo.

o Precisdo: pauta-se na confiabilidade de que as caracteristicas que
expressam o valor ou mérito do programa sejam adequadas e confiaveis.

Dentro do contexto de avaliagao, encontra-se aquela direcionada ao estudo do
desempenho das pessoas nas organizagdes. Essa avaliagdo de desempenho pode
ser baseada em dois critérios, de acordo com Chiavenato (2014): no cargo ou nas

competéncias, conforme Figura 1. Nesse contexto, “competéncia € um agregado
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sistémico de conhecimentos, habilidades e atitudes, enquanto a especificacdo do
cargo fragmenta e decompde esses componentes em aspectos separados”
(CHIAVENATO, 2014, p. 195).

Figura 1 — Avaliagdo do desempenho baseado em cargos versus avaliagao do desempenho baseado
em competéncias

li Avaliacao do desempenho —i

Baseaco em cargos Baseado em competéncias
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Fonte: Chiavenato (2014, p. 212).

Chiavenato (2014) defende que a distribuicdo do trabalho nas organizacdes
depende de como eles foram previamente planejados, geralmente com a
especificagdo das tarefas contidas em cargos, e distingue “analise de cargo” de

“descri¢cao de cargo”:

Analisar um cargo significa detalhar o que este exige do seu ocupante em
termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para desempenha-lo
adequadamente. A andlise é feita a partir da descrigdo do cargo. Embora
sejam intimamente relacionadas, a diferenga é que enquanto a descrigdo de
cargos focaliza o conteudo (o que o ocupante faz, quando faz, como faz e por
que faz), a analise de cargos procura determinar quais séo os requisitos
fisicos e mentais necessarios ao ocupante, as responsabilidades que o cargo
Ihe impde e as condigbes em que o trabalho deve ser feito. (CHIAVENATO,
2014, p. 190).

A avaliagdo de desempenho € um dos principais objetivos da descricéo e

analise de cargos, pois possibilita avaliar os ocupantes dos cargos, as metas e os
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resultados, por meio de definicdo de critérios e padroes de desempenho. Assim, &
preciso que a organizagao tenha definido com base em qual critério realizara o seu
processo de avaliagdo, se pelo cargo ou pelas competéncias, levando em
consideragao que estes n&o sado estaticos, mas que estdo em constante dinamica de
mudanca e, por isso, devem ser constantemente descritos e analisados. A evolugao
e inovagao dos cargos sao exigéncias da organizagdo moderna, pautada na
produtividade e qualidade, com vistas a alcangar um alto padrao de desempenho. A
modelagem de trabalho mais utilizada costuma unir as duas abordagens, fazendo a
analise das competéncias (analise de cargos) a partir do estudo dos cargos (descrigao
de cargos) (CHIAVENATO, 2014).

A partir da definicdo do critério de avaliagdo, deve-se entédo escolher o método
a ser utilizado. A literatura aponta diversos métodos de avaliagcdo do desempenho
humano, desde os tradicionais até os mais modernos. Chiavenato (2014) apresenta
os metodos tradicionais como sendo os de escalas graficas, escolha forgada,
pesquisa de campo, incidentes criticos e listas de verificagao.

O método de escala grafica é simples e possibilita ao avaliador expressar suas
percepcdes de forma gradual, com menos subjetividade (LOPEZ; GIRARDI, 2015).
Trata-se de uma tabela em que, nas linhas, sdo elencados os fatores de avaliagao
previamente definidos e graduados, de forma a definir em cada pessoa as qualidades
que se pretende avaliar, e nas colunas sdo expressos 0s graus de avaliagdo de
desempenho, que classificam o desempenho do individuo entre muito ruim e
excelente (CHIAVENATO, 2014).

O método de escolha forgada, como o préprio nome sugere, induz ao avaliador
a escolher, dentre as declaragdes descritivas existentes, as que mais se aplica ao
desempenho do avaliado, minimizando sua possibilidade de expressar o que ele
realmente pensa (LOPEZ; GIRARDI, 2015). Nesse método, “o avaliador recebe
formularios organizados em blocos de duas ou quatro frases. Em cada bloco, ele
devera forcosamente escolher uma ou duas que melhor se aplicam ao desempenho
do empregado avaliado” (GIL, 2007, p. 155).

Ao utilizar o método de pesquisa de campo, o avaliador realiza entrevistas com
os gerentes para, em conjunto, avaliar o desempenho dos funcionarios, por meio de
preenchimento de formulario individual. Esse € o método tradicional mais completo,
composto por etapas de entrevistas, planejamento e acompanhamento dos

resultados. Quando é criado um instrumento utilizando o método de incidentes
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criticos, o avaliador leva em consideragcao desempenhos excepcionais, classificando
o avaliado por meio da indicagao de caracteristicas altamente positivas ou altamente
negativas. Ja o método de listas de verificagdo relaciona os fatores de desempenho,
para que o avaliador possa marcar aqueles nos quais o funcionario se encaixa, como
um checklist das caracteristicas principais do sujeito avaliado (CHIAVENATO, 2014).

Por apresentarem aspectos ultrapassados, burocratizados e, muitas vezes,
repetitivos, os métodos tradicionais sado bastante criticados. As avaliagbes modernas,
em contrapartida, visam a participagéo e integracdo dos envolvidos, abarcando os
objetivos organizacionais e individuais e tendenciando a desburocratizagdo, o que
leva a crer que sdo os mais indicados a serem adotados nas organizagdes
(CHIAVENATO, 2014).

Uma tendéncia nas organizagdes modernas € a participacdo ativa do
colaborador e o seu gerente no sistema de avaliagcdo de desempenho, conhecido
como Avaliagado Participativa por Objetivos (APPO). Esse modelo de avaliagéo é
democratico, participativo e envolvente, pois seus objetivos sdo formulados de forma
consensual, incita um comprometimento pessoal com o alcance desses objetivos
formulados, a alocagao dos recursos e meios necessarios ao alcance dos objetivos &
negociada entre as partes, o individuo escolhe a estratégia pessoal para alcangar os
objetivos, os resultados sao constantemente monitorados de forma quantitativa, clara,
confiavel e conta com o processo de retroagao por meio da comunicagao e continua
avaliagao conjunta. O ciclo se resume a definir os objetivos e responsabilidades
conjuntamente (avaliado e chefia), desenvolver os padrbes de desempenho, avaliar
esse desempenho e proceder com a retroagdo para redefinir os objetivos, com
envolvimento de mecanismo de motivagao por meio de recompensas, conforme figura
2 (CHIAVENATO, 2014).

Figura 2 — O processo de APPO

d, Retroagdo
di :

Formulacio - pro|3u'titf(ngjfca[lm?ol.iu'd';l(aéluld;}rigstlaig;eé IBCUTS0T - fvaliagdo conjunta o
conjunta de alcance dos ebjetivos
objetivos i e reciclagem do
consensuais Acao individual do subordinado: _,  ProcessoGeAPO

desempenhar as tarefas

Gerente e
subordinado se —»
relinem

T Retroagdo

Fonte: Chiavenato (2014, p. 189).
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Além da APPO, destaca-se como ferramenta moderna, menos sujeita a erros,
a técnica de Avaliagao 360°, uma vez que cada colaborador é avaliado por varias
pessoas com quem se relaciona, o que torna a analise mais completa (CHIAVENATO,
2014). Esse modelo de avaliagado tem a vantagem de contrastar a autoavaliagao feita
pelo préprio servidor com a avaliagao do superior hierarquico, dos pares, clientes e
subordinados, tornando-o mais fidedigno e garantindo maior credibilidade a seus
resultados, conforme Craide e Di Diego Antunes (2013). A figura 3 simboliza esse
modelo de avaliagdo, em que o avaliado esta no centro do processo, sob a perspectiva

de si proprio e de diversos outros envolvidos.

Figura 3 — Avaliacao 360° ou circular
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A \
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Fonte: Chiavenato (2014, p. 227).

A avaliagdo 360°, essencial na gestdo por competéncias, de acordo com
Brandao et al. (2008), contribui para um diagndéstico de competéncias mais preciso,
com possibilidade de redugao de vieses, caracterizando-se como o modelo mais
eficaz, democratico e participativo dentre os disponiveis. Esse método, realizado por
diversos atores organizacionais, € mais rico e fidedigno do que aquele realizado por
uma unica pessoa, considerando o compartilhamento, pelos envolvidos, da
responsabilidade do processo e por eventuais distorcdes na percepgao de um dos
avaliadores.

A condugado da avaliagdo de desempenho na organizagdo tem varias
aplicagdes e propédsitos, como elemento integrador da pratica de gestdo de pessoas,
tais como: agregar pessoas: indica as caracteristicas e habilidades dos avaliados de

forma a construir banco de talentos e executar a alocagdao adequada dos avaliados;
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aplicar pessoas: apresenta informagdes de como as pessoas estdo integradas nos
cargos; recompensar pessoas: indica se as pessoas estdo sendo recompensadas e
quem merece sé-lo; desenvolver pessoas: mostra os pontos fortes e fracos dos
colaboradores, e quais necessitam de treinamentos; manter pessoas: apresenta o
desempenho e resultados alcangados pelos colaboradores; e monitorar pessoas:
proporciona retroacao e, a partir da interagao, facilita o entendimento do pacto entre
as partes (CHIAVENATO, 2014). Nota-se, nesse ponto, que a ferramenta de avaliagédo
abarca uma gama de responsabilidades no contexto do desenvolvimento de pessoal.

Na esfera publica federal, importa destacar que a legislagao apresenta alguns
vieses especificos relativos a avaliacdo de desempenho profissional, tais quais:

e O art. 41, § 1° |ll, da Constituicdo Federal, incluido pela Emenda
Constitucional n°® 19, de 4 de junho de 1998, regula que o servidor publico
estavel podera perder o cargo mediante procedimento de avaliagao
periddica que demonstre desempenho insuficiente, ainda que nio haja dolo
por parte do servidor (CAVALCANTE FILHO, 2021);

e Oart.9° §2°e7° dalLein®11.091 de 12 de janeiro de 2005 estabelece que
a avaliagao deve ser utilizada para fins de progressao por mérito profissional
e como condicionamento para a liberagdo do servidor com o objetivo de
realizar cursos de Mestrado e Doutorado;

e O art. 20, da Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990 institui que o periodo
de estagio probatorio do servidor devera ser acompanhado por meio de
avaliagdo de desempenho, observados a assiduidade, disciplina,
capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade do servidor
avaliado.

Mesmo com os avangos no campo da gestdo de pessoas, especificamente no
que diz respeito a avaliagdo de desempenho, Patricio e Cova (2022) em um estudo
da literatura acerca dos aspectos da avaliacdo de desempenho dos servidores
publicos no ambito federal, constataram criticas relativas a essa ferramenta. O quadro
1 demonstra as principais dificuldades identificadas na condugdo da avaliagao de
desempenho no setor publico (primeira coluna) de acordo com autores diversos

(segunda coluna).
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Quadro 1 — Criticas a avaliagao de desempenho no setor publico federal apresentadas na teoria

CRITICAS

AUTORES

Descontinuidade de agbes governamentais e desinteresse politico em
aprimorar a avaliagao de desempenho, além de resisténcia dos proprios
servidores e barreiras legais.

REYNAUD; TODESCAT,
2017.

Caréncia de pesquisas e teorias relacionadas ao tema.

REYNAUD; TODESCAT,
2017; VALMORBIDA et
al., 2014.

Utilizagao da avaliagao tdo somente para fins de progressdes pecuniarias,
sem preocupar-se principalmente com a mensuragdo, reflexdo e
gerenciamento do desempenho.

BALASSIANO; SALLES,
2005; CARMO et al.,
2018.

Falta de correlagdo do trabalho realizado pelo servidor com os resultados
expectados pela organizagcéo, o que torna os resultados ineficazes e a
avaliagdo um procedimento meramente de cumprimento da legislacao.

BALASSIANO; SALLES,
2005.

Dificuldade de definicdo de critérios e parametros objetivos de avaliagao
que mensure de forma adequada o desempenho, considerando a

ODELIUS, 2010;
REYNAUD; TODESCAT,

complexidade dos servigos prestados. 2017.

Fonte: Elaboracao propria com base em Patricio e Cova (2022).

Dentro desse campo de estudo, houve universidades que tentaram adotar o
modelo de gest&o por competéncias, o qual inclui a avaliagdo de desempenho em seu
escopo. Dalmau, Silva e Canto (2022) realizou um estudo com 12 universidades
federais brasileiras, em um universo de 69 existentes no pais, objetivando
compreender o estagio de implementagdo do modelo de gestdo por competéncias
nessas instituicées, bem como identificar os desafios encontrados neste processo. Os
resultados desse estudo demonstraram que 50% das universidades participantes da
pesquisa implementaram, ou estavam em processo de implementacdo do modelo de
gestao por competéncias. Dessas, metade indicaram nao realizar o acompanhamento
e avaliacao de competéncias e a outra metade esta em fase de implementagao desse
processo.

Alguns motivos de apenas metade delas terem iniciado o processo de
implementagao residem na dificuldade de vincular o modelo de gestao por
competéncias a avaliagdo de desempenho [...] e na auséncia de sistema
informatizado em pleno funcionamento para avaliagdo por competéncias e,

consequentemente, a impossibilidade de implementar o desenvolvimento por
competéncias (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022, p. 22).

Importa ressaltar que, ainda sobre a pesquisa realizada por Dalmau, Silva e
Canto (2022), ficou evidente a necessidade de constar no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) das universidades o modelo de competéncias como estratégia
previamente definida, além de ser essencial o mapeamento de competéncias dos
servidores na instituicdo. Essa € uma dificuldade apresentada no contexto das

universidades federais brasileiras, em que, segundo o autor, das 69 universidades
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listadas na pesquisa, apenas 22 possuem a gestao por competéncias definida no seu
PDI.

Tamada (2020) também se debrugou sobre o tema relativo a avaliagédo de
desempenho por competéncias no contexto das universidades federais. Em seu
estudo, a pesquisadora identificou e analisou os sistemas de avaliacdo de
desempenho existentes para os servidores técnico-administrativos em educacgao das
universidades federais, e conseguiu construir e validar um instrumento de referéncia
para avaliacdo de desempenho baseado em competéncias, que pode avaliar as
entregas ou o desempenho desses servidores no nivel de complexidade da sua
atuacao.

Dos resultados de sua pesquisa, Tamada (2020) identificou que ndo ha um
instrumento padrao para as universidades. As politicas de gestao de pessoas variam
de acordo com cada organizagao e dessa forma, no que diz respeito as universidades
publicas federais, cada uma acaba por desenvolver o seu proprio sistema de avaliagao
de desempenho, atendendo a determinados objetivos e caracteristicas diversas das
categorias de pessoal.

Além disso, os modelos de avaliagdo de desempenho utilizados nestes érgaos
atendem parcialmente a legislagdo vigente no que tange a avaliagdo por
competéncias, sendo este um instrumento utilizado principalmente “como base para
aprovagao em estagio probatorio e para as progressdes funcionais por mérito a cada
18 meses, vinculadas, desta forma, a ganhos financeiros” (TAMADA, 2020, p. 41),
caracterizando-a como uma avaliagao proforma.

A figura 4 demonstra os objetivos da avaliagdo de desempenho dos servidores

técnico-administrativos segundo as universidades pesquisadas pela autora.

Figura 4 — Principal objetivo da avaliagédo de desempenho dos servidores
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Fonte: Tamada (2020, p. 79).
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Na literatura é possivel encontrar algumas diretrizes para a realizagédo de uma
avaliagdo de desempenho adequada. Marconi (2005) indica que o sucesso de um
programa de avaliacdo de desempenho depende da sua integragdo com a politica de
capacitacdo, em prol do desenvolvimento dos servidores. Desse modo,
desenvolvimento de pessoal e o acompanhamento desse desenvolvimento devem
andar de maos dadas.

Gil (2007) aponta a importancia de a organizagcdo manter um sistema de
avaliagdo de desempenho elaborado tecnicamente, para evitar a superficialidade e
unilateralidade da avaliagéo do chefe em relagdo ao subordinado, além do que, uma
avaliacdo baseada em principios cientificos, inibe possiveis distorcdes proprias
daquelas feitas com base no senso comum. Pelo disposto, € possivel compreender a
necessidade da condugdo de um processo de avaliagdo adequado, validado
cientificamente, e corretamente aplicado dentro das organizagdes publicas.

Reifschneider (2008) chama a atencéo para a escolha adequada do sistema de
avaliacao da instituicao e desincentiva o aproveitamento do sistema utilizado em uma
organizagao, para outra, pois € bem possivel que ndo tenham necessidades iguais e,
dessa forma, um mesmo sistema n&o atenda aos dois contextos. Por isso, &
importante estabelecer indicadores e critérios objetivos de desempenho, bem como
verificar se o processo atende a realidade organizacional de cada institui¢ao.

Numa perspectiva gerencial, o sistema adequado de avaliacdo de
desempenho, de acordo com Corréa e Corréa (2007), tem o propésito de integrar o
ciclo de planejamento e controle, bem como apoiar a tomada de decisdes e influenciar
as pessoas para que desenvolvam o comportamento desejado pela organizacéo.

Chiavenato (2009) vai além da perspectiva gerencial e organizacional do
instrumento, quando ressalta sua importancia também para os colaboradores, uma
vez que estes obtém clareza quanto ao que a instituicdo requer deles, quais as
expectativas sobre eles, bem como passam a ter conhecimento dos seus préprios
pontos fortes e fracos. Os colaboradores tém, assim, a percepgao do que pode ser
feito, por conta prépria, para a melhoria do seu desempenho e entendem as acdes
tomadas pelos seus superiores em prol dessa melhoria.

A avaliacao de desempenho baseada nas competéncias possibilita aferir as
reais contribuicoes dos servidores no trabalho, de forma a proporcionar diretivas para

as acbes gerenciais de desenvolvimento de pessoal (TAMADA, 2020). A sessao
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seguinte tratara desse modelo de avaliagdo, apds contextualizar as caracteristicas da

gestao por competéncias.

2.3 MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Muitas instituigdes utilizam-se do modelo de gestdo por competéncias com o
intuito de planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias a
organizagao, a fim de eliminar as lacunas entre o que os agentes podem fazer e o que
é esperado deles (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). A Instrugdo Normativa n° 21 de
1° de fevereiro de 2021, que trata dos prazos, condi¢des, critérios e procedimentos
para a implementacdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, define
essas lacunas como necessidades de desenvolvimento (BRASIL, 2021).

De acordo com Chiavenato (2014, p.195): “competéncia € um agregado
sistémico de conhecimentos, habilidades e atitudes”. Dutra et al (2019) apud Tamada
(2020) define competéncias de forma mais ampla, como sendo as reais entregas ou
contribuigdes dos profissionais para a organizagao e a sua capacidade de atuar em
determinado nivel de complexidade. A competéncia vai muito além do conjunto de
qualificacbes de um individuo, trata-se das “acbes na pratica do trabalho e a
mobilizacdo do estoque de recursos (conhecimentos, habilidades e atitudes) no
desempenho das fun¢des dos servidores” (TAMADA, 2020, p. 154).

Sao muitas as competéncias necessarias aos servidores técnico-
administrativos em educacao, dada a diversidade de cargos na pratica profissional, e
por isso torna-se um desafio identifica-las e mensura-las. Porém, independente do
cargo, existem competéncias fundamentais para que estes desenvolvam suas
atividades com exceléncia (TAMADA, 2020).

As competéncias podem-se dividir em duas esferas: as organizacionais,
relativas as capacidades da organizag&o e que se constituem a partir do processo de
aprendizagem coletiva da organizagao e estdo associadas as suas estratégias; e as
humanas, que dizem respeito as pessoas de forma individual. Ambas se relacionam
e influenciam-se uma na outra (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; TAMADA, 2020).
Tamada (2020) acrescenta ainda ao rol de competéncias: as funcionais, que
representam as responsabilidades especificas por fungdo (marketing, gestdo de
pessoas, finangas, etc.); e as coletivas, que surgem das relagdes sociais, a partir das

relagdes de cooperagao e sinergia entre as competéncias individuais.
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A adogao do modelo de gestédo por competéncias € fundamental para promover
o aprimoramento do desempenho a partir da manifestacdo de competéncias na
organizagao (TAMADA, 2020). Conforme Ramos et al. (2014), a implantagdo da
gestdo por competéncias tem como ponto de partida o mapeamento das
competéncias dos membros da organizagdo. Dessa forma, esse mapeamento é pré-
requisito para a construgao da avaliacdo pautada nas competéncias. Além disso, as
competéncias devem estar alinhadas a estratégia organizacional, envolvendo toda a
organizagao, desde o nivel corporativo até o individual (TAMADA, 2020).

A gestdo por competéncias requer algum mecanismo de avaliagado de
desempenho que permita a instituicao identificar as lacunas de competéncias da sua
forca de trabalho. Além disso, a identificagcdo das necessidades de desenvolvimento
dessas competéncias se da a partir da gestao do desempenho. Esse processo deve
ser objetivo, no sentido de traduzir em termos quantitativos o desempenho e as
competéncias de cada individuo, em prol dos objetivos organizacionais. O
desempenho da pessoa, entdo, representa uma expressdo de suas competéncias
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Assim, a gest&o por competéncias e a gestéo do
desempenho estao diretamente relacionadas.

Por serem complementares e interdependentes, Branddo e Guimaraes (2001)
sustentam a ideia da gestao de desempenho baseada nas competéncias como sendo
um unico modelo de gestao, dois contextos de fragmentacéao tedrica integrados, que
contempla as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de
desempenho, a partir do diagnostico das competéncias essenciais a organizagao.

Guimaréaes et al. (2000, p. 250) resume bem esse processo na figura 5.
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Figura 5 — Processo de Gestdo de Desempenho baseado nas competéncias
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Fonte: Guimarées et al. (2000, p. 250).

Observa-se, a partir da figura 5, que o ponto de partida para a gestdo por
competéncias se da na formulagcdo da estratégia organizacional, um requisito
indispensavel para que esse modelo seja bem definido nas organizagées. E o
planejamento estratégico que identifica as competéncias necessarias e compara com
aquelas ja existentes no quadro de pessoal, para encontrar as lacunas existentes e
definir os encaminhamentos necessarios que possam sanar as falhas de
desenvolvimento (DALMAU; SILVA; CANTO, 2022).

A gestédo por competéncias oferece diversas vantagens, conforme apresenta
Ravitsky (2002) apud Pereira et al. (2008), entre as quais destacam-se: a possibilidade
de definir perfis profissionais que promova a produtividade; a identificacido de pontos
fracos permitindo intervengdes de melhoria para garantir os resultados; a gestao de
desempenho com base em objetivos mensuraveis e quantificaveis, com possibilidades
de observacado direta; maior produtividade e otimizacdo dos resultados; e a
conscientizacdo das equipes para que assumam a corresponsabilidade pelo seu
autodesenvolvimento.

Dutra et al. (2019) apud Tamada (2020) menciona que o ciclo de avaliagao de
desempenho por competéncias deve ser feito em quatro etapas, quais sejam: a
autoavaliagdo e avaliagcdo da chefia imediata; a calibragdo — analise, pela unidade de
gestao de pessoal, dos resultados das avaliagbes, com recomendagdes de ajustes se

necessario; a reuniao de feedback e elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
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Individual (PDI) — momento estabelecido para que o avaliado e a sua chefia discutam
os resultados do desempenho, destacando os pontos fortes e indicagdes de melhoria,
bem como delimitem o planejamento do desenvolvimento individual a partir do
desempenho apresentado; e o acompanhamento — processo de monitoramento do
desempenho profissional do avaliado, e do cumprimento do PDI.

A Lei n° 11.784/2008 indica que a avaliagao de desempenho deve objetivar a
qualificacédo dos servidores publicos, por meio de capacitagao e desenvolvimento na
carreira, bem como subsidiar a politica de gestao de pessoas (TAMADA, 2020). Com
base nesses objetivos mais amplos, o Manual de Orientagdo para a Gestdo do
Desempenho do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestao (2020) estabelece
alguns dos objetivos especificos mais comuns da avaliagdo de desempenho:

¢ Alinhar os processos de trabalho com a missdo e com os objetivos estratégicos
da instituicdo, buscando vincular a atuagao do servidor e das equipes com o
alcance das metas institucionais.

e Subsidiar o desenvolvimento de programas de capacitagdo, por meio da
identificacdo de necessidades de aprendizagem e do incentivo ao
aperfeicoamento profissional, visando ampliar a qualificagao dos servidores.

e Dar apoio ao processo de revisdo do planejamento estratégico.

¢ |dentificar necessidades de adequacao funcional relacionadas a problemas de
adaptacgao ao cargo, a fungao ou a instituigao.

e Democratizar o ambiente de trabalho, estabelecendo um dialogo continuo com
servidores e equipes a respeito dos resultados desejados pela instituicédo, pelos
cidadaos e pela sociedade, acompanhando a superagcdo dos desafios
propostos e articulando consensualmente as corre¢des de rumo necessarias.

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

aperfeicoamento da prestacao dos servigos publicos (BRASIL, 2020).

Além disso, 0 mesmo manual sugere que, no contexto da administragao publica
federal, o servidor seja avaliado, além de pelo seu superior hierarquico, também pelos

colegas de equipe, subordinados e por ele proprio, conforme figura 6.
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Figura 6 — Niveis de avaliacao.

Niveis de avaliacdo Quem avalia

Autoavaliagcdo o individuo avalia a si mesmo
Heteroavaliacao a chefia imediata avalia o individuo

Avaliacdo pela equipe (pares) os colegas de equipe avaliam o individuo

Avaliagdo pelos subordinados a equipe de trabalho subordinada avalia a chefia

Fonte: Manual de Orientagéo para a Gestdo do Desempenho do Ministério do Planejamento,
Orgcamento e Gestao (2020).

Além desses aspectos, a Lei ainda institui que “a avaliagdo de desempenho
individual sera composta por critérios e fatores que reflitam as competéncias do
servidor aferidas no desempenho individual das tarefas e atividades a ele atribuidas”
(BRASIL, 2008, Art. 142). O Manual de Orientagdo para a Gestdo do Desempenho
identifica os fatores de avaliacdo de desempenho estabelecidos na Orientacdo
Normativa n° 7, de 31 de agosto de 2011 do Ministério do Planejamento, Orgamento

e Gestéo e adaptados do Decreto n° 7.133/2010, conforme figura 7.

Figura 7 — Fatores de avaliagdo de desempenho.
FATORES DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

| - produtividade no trabalho, com base em parametros
previamente estabelecidos de qualidade e produtividade;

Il - conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o
desenvolvimento das atividades referentes ao cargo efetivo na
Minimos unidade de exercicio;
bri ri .
Dbsigactios Il - trabalho em equipe;
IV - comprometimento com o trabalho; e

V - cumprimento das normas de procedimentos e de conduta
no desempenho das atribui¢des do cargo.

| - qualidade técnica do trabalho;

Il - capacidade de autodesenvolvimento;

|
Opcionais IIl- capacidade de iniciativa;
IV - relacionamento interpessoal; e

V - flexibilidade as mudancgas.

Cada orgdc ou entidade podera, ainda, incluir outros fatores
Especificos que considerar adequados a avaliagdo de desempenho
individual. (§22 do art. 42 da Orientagdo Normativa n°7/11)

Fonte: Manual de Orientagéo para a Gestao do Desempenho do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestéo (2020).

Tamada (2020) faz uma critica aos fatores de avaliagdo de desempenho

apresentados nas normativas, uma vez que “a maioria deles nao representam a
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manifestacdo das competéncias do servidor e sim alguns conhecimentos, habilidades,
atitudes e até mesmo critérios ou condi¢gdes que possibilitam a manifestagao das
competéncias” (p. 45). A autora afirma que é necessario avaliar, para além desses
fatores, as entregas do servidor a instituigdo, observaveis quando este coloca em
pratica as suas competéncias no trabalho.

Partindo desse pressuposto e baseando-se nos estudos da teoria e legislagéo
vigente Tamada (2020) construiu e validou um instrumento de medida das
competéncias dos servidores TAE, que pudesse avaliar a expressao das reais

competéncias no trabalho (desempenho do servidor), conforme quadro 2.

Quadro 2 — Competéncias dos servidores técnico-administrativos em educagao e questbes
identificadoras.

Competéncias e questdes identificadoras

1. Resolugdo de problemas - Propor solugdes para os problemas e desafios no trabalho, em
tempo oportuno, agindo para contribuir ao desempenho da unidade.

1.1 Age imediatamente para a solugdo de problemas no setor de trabalho.

1.2 Contribui em atividades que estdao além de suas atribuicbes diretas na solugdo de problemas,
desde que alinhadas ao escopo do seu cargo.

2. Trabalho em equipe - Executar atividades em equipe, buscando integrar os esforgos individuais
para o alcance de um objetivo comum.

2.1 Relaciona-se cordialmente com colegas/subordinados/superiores/usuarios, de forma a manter o
ambiente de trabalho agradavele produtivo, respeitando as diferencas.

2.2 Colabora com os colegas da equipe de trabalho na realizagdo de tarefas conjuntasbuscando
alternativas e contribuindo para o alcance dos objetivos institucionais.

3. Autodesenvolvimento - Aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes através da
aprendizagem continua para melhoria do seu desempenho no trabalho.

3.1 Estabelece metas anuais para o autodesenvolvimento de competéncias necessarias ao trabalho
por meio de diferentes estratégias de aprendizagem.

3.2 Participa de agbes de capacitagdo profissional internas e externas a Instituicdo com foco no
atendimento das necessidades institucionais.

3.3 Utiliza o feedback das avalia¢cdes de desempenho a fim de aprimorar o préprio desenvolvimento.

4. Produtividade e qualidade no trabalho - Realizar os trabalhos, a partir do conhecimento de
métodos e técnicas, para a obtencao dos resultados da unidade com eficiéncia e eficacia, atendendo
aos padrdes de qualidade esperados.

4.1 Desenvolve as atividades com a qualidade esperada, visando ao alcance de metas estabelecidas.

4,2 Utiliza corretamente métodos e técnicasreferentes as atividades que exerce.

4.3 Racionaliza o uso de recursos para arealizagao do trabalho.

5. Criatividade e Inovagao - Propor ideias inovadoras relativas ao trabalho com o objetivo de
melhorar o préprio desempenho, analisando as situagcdes de maneira flexivel, aceitando novas
solugdes.

5.1 Propde novas ideias/solugdes nodesenvolvimento das atividades para enfrentar e superar as
adversidades e as pressodes no trabalho.

5.2 Participa da implementacdo de mudangas einovagdes propostas no setor de trabalho.

6. Comunicacao - Expressar-se, por diversos meios e de forma adequada, transmitindo informagdes
necessarias ao bom desempenho dotrabalho.

6.1 Expressa ideias com clareza e objetividade.

6.2 Realiza a escuta ativa das diversas opinidesda equipe de trabalho.

6.3 Compartilha conhecimentos e informagbes que possam ser relevantes para oaperfeicoamento de
atividades da equipe.
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7. Tomada de decisao - Escolher, no tempo habil, com seguranga, coeréncia eimparcialidade, uma
determinada acao, dentre diversas alternativas possiveis, considerando os limites e riscos envolvidos,
visando ao bom desenvolvimento das atividades.

7.1 Estabelece alternativas possiveis paradeterminadas situagdes, a partir da analise do contexto em
que esta inserido.

7.2 Escolhe a alternativa mais adequada paraenfrentamento do problema.

7.3 Acompanha a efetividade da sua deciséo.

8. Lideranga - Conduzir equipes de formaeficiente, direcionando e influenciando-a em relacao ao
alcance dos objetivos do setor e estimulando o seu desenvolvimento.

8.1 Promove a unido da equipe de trabalho em torno de objetivos comuns, apoiando e estimulando o
desenvolvimento das pessoas.

8.2 Estimula a equipe na realizagao dos trabalhos, destacando a importancia dacontribuigdo de cada
um para o alcance dos objetivos institucionais.

9. Visao sistémica - Identificar as relagbes de interdependéncia que formam a organizagio, nasquais
cada tarefa ou setor se relaciona com os objetivos institucionais.

9.1 Possui visdo global da instituicdo e identificacomo seu trabalho, direta ou indiretamente,
impacta no desenvolvimento do trabalho dasdemais areas/setores da universidade.

9.2 Estabelece a interlocugdo com outras areas/setores/érgdos da universidade, identificando
oportunidades para odesenvolvimento de agdes integradas.

10. Foco no usuario - Atender as necessidades de clientes internos e externos da universidade
vinculadas a sua atuagéo profissional e respeitando as regras institucionais.

10.1 Atende as necessidades dos usuarios, vinculadas a sua atuagao profissional, com presteza e
cordialidade.

10.2 Prevé necessidades dos usuarios, vinculadas a sua atuagdo profissional, desenvolvendo
solucdes e respeitando asnormas vigentes.

10.3 Busca continuamente a melhoria daqualidade dos servigos prestados.

Fonte: Tamada (2020, p. 125-128)

O instrumento produzido pela autora construiu o perfil de competéncia

profissional, com as descricdes de 10 competéncias basicas e 25 referenciais de
desempenho, alinhado as especificidades do servidor técnico-administrativo em
educacao, aos estudos existentes, a legislagdo sobre a matéria e a opiniao de experts
(TAMADA, 2020). As contribui¢cdes desse estudo foram adaptadas e utilizadas como
referéncia para a constru¢ao da proposta de reformulagcdo do Programa de Avaliagéo

de Desempenho por Competéncias da UFRB, produto da presente pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo objetiva apresentar a metodologia cientifica utilizada para a
realizagdo desta pesquisa, delimitando a natureza, o caminhar metodologico e os
procedimentos para a coleta e tratamento dos dados resultantes da pesquisa. O
presente estudo trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, objeto descritivo,
abordagem quanti-qualitativa, e vem a constituir-se como um relatorio técnico,
realizado a partir de um estudo de caso.

Segundo Gil (2002; 2008), a pesquisa aplicada visa a utilizacdo pratica do
conhecimento na realidade institucional no loco de estudo ao passo que busca o
conhecimento do assunto para agir, eficiente e eficazmente. Nesse caso, o locus de
estudo é a Universidade Federal do Recdncavo da Bahia, e o objeto de pesquisa, 0
Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias da instituicdo. A pesquisa
objetiva estabelecer uma relagéo entre a perspectiva do processo de ADC aos olhos
da gestéo, dos servidores em geral e das normativas, sendo uma pesquisa de objeto
descritivo.

No que tange a abordagem, Gil (2002, p. 133) define a pesquisa qualitativa
como “‘uma sequéncia de atividades que envolve a reducdo dos dados, a
categorizagdo desses dados, sua interpretacdo e a redagédo do relatério”. Kauark
(2010) argumenta que a pesquisa quantitativa lida com fatos quantificaveis, com o
auxilio de recursos e técnicas estatisticas, enquanto a pesquisa qualitativa trata da
subjetividade do sujeito e a interpretacdo dos fendmenos, que nao podem ser
traduzidos em numeros.

Em relagdo aos procedimentos técnicos, este trabalho académico adota a
pesquisa bibliografica e documental pois, além de ser desenvolvida a partir do estudo
de materiais ja estabelecidos e elaborados cientificamente, também usa como fonte
de obtencédo dos dados materiais que ainda ndo foram analisados (GIL, 2002). O
estudo da documentacao, de acordo com Severino (2007, p. 124) “é a técnica de
identificagao, levantamento, exploragao de documentos fontes do objeto pesquisado
e registro das informagdes retiradas nessas fontes e que serdo utilizadas no
desenvolvimento do trabalho”.

Como técnicas de levantamento de dados primarios, foi utilizado questionario
de pesquisa e entrevistas semiestruturadas, de carater exploratério, junto a servidores

da organizagdo selecionada, para compreender a percepgao destes quanto ao
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processo de ADC da instituicdo a partir de métodos e teorias que orientam a coleta e
a interpretacédo dos dados (PRODANOQV, 2013).

Assim, esta pesquisa constitui-se em um relatério técnico, realizado a partir de
um estudo de caso, uma vez que o relatério técnico é descrito como “a exposicao
escrita na qual se descrevem fatos verificados mediante pesquisas ou se histéria a
execucdo de servicos ou de experiéncias para registra-los em carater de
permanéncia” (UFPR, 1996, p. 69), e o estudo de caso, “pesquisa que se concentra
no estudo de um caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos
analogos, por ele significativamente representativo” (SEVERINO, 2007, p. 121).

A pesquisa se iniciou com o estudo bibliografico da literatura de referéncia, que
serviu de fundamento conceitual para a sua elaboracdo, de forma a identificar os
principais modelos de ADC abarcados na teoria. Paralelamente, foi conduzida uma
pesquisa documental que permitiu descrever o modelo de avaliagao de desempenho
por competéncias estabelecido para a UFRB e suscitar questdes que identifiquem
possiveis melhorias; identificar as normas que a legislacdo estabelece para a
avaliacdo de desempenho em instituicbes publicas federais e fazer um comparativo
com aplicagdo na UFRB; e reconhecer a existéncia (ou inexisténcia) da analise de
competéncias dos TAE, para compreender em que medida o programa aplicado esta
alinhado a estas.

O locus de estudo foi a Universidade Federal do Recéncavo da Bahia e a
populagdo pesquisada se restringiu aos servidores técnico-administrativos ativos na
instituicdo’. O quadro de pessoal da UFRB conta com o quantitativo de 6952
servidores técnico-administrativos. Desses, 162 possuem cargo em nivel de chefia ou
coordenadoria. Estruturalmente, a UFRB esta dividida em 19 macrounidades,
incluindo uma Reitoria, sete Pré-Reitorias, sete Centros de Ensino e quatro
Superintendéncias, alocadas em sete cidades da Bahia quais sejam, Cruz das Almas
(onde fica a administracdo central), Amargosa, Cachoeira, Sao Félix, Feira de
Santana, Santo Amaro e Santo Antonio de Jesus.

Para obtencdo dos dados de pesquisa foram aplicados questionarios online,

estruturados com perguntas objetivas e previamente testadas, a 248 servidores TAE,

' Os servidores docentes sdo avaliados por outros programas e processos especificos e, portanto,
nao é objeto desta pesquisa.

2 De acordo com relatdrio interno da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal, atualizado em julho/2022,
solicitado pela pesquisadora via e-mail institucional.
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em numero de acordo com o desenho amostral com nivel de confianga de 95% e
margem de erro de 5%3, sobre um universo de 695 servidores técnico-administrativos.
Dessa forma, os servidores convidados a responder ao questionario de pesquisa
representam 36% do quantitativo de servidores técnicos que compdéem o quadro de
pessoal da UFRB. Essa etapa teve a finalidade de contextualizar o ProADC sob a
percepg¢ao dos avaliados, e descobrir possiveis lacunas e propostas de melhorias. Os
dados foram analisados a partir dos graficos e dados geradas em forma de relatério
pela ferramenta Google Forms.

Para a escolha isonbmica dos respondentes da pesquisa foi realizada um
sorteio por meio de amostra estratificada proporcional, utilizando a ferramenta Excel®,
em que os estratos foram representados proporcionalmente (o sorteio respeitou o
mesmo quantitativo proporcional de servidores por macrounidade da UFRB). Tendo
estratificado proporcionalmente a amostra, foram convidados para responder ao
questionario via e-mail institucional, inicialmente, 350 servidores, de forma aleatoria
com o auxilio de férmula especifica do Excel® (=aleatério). Nao tendo obtido o retorno
da amostra esperada, foi feito um novo convite aos mesmos servidores. Ainda nao
tendo obtido o retorno do quantitativo referente a amostra definida, o convite foi
estendido a mais 200 servidores diferentes dos que ja haviam sido convidados. Dessa
forma, efetivamente 248 servidores técnicos responderam a pesquisa, atendendo ao
calculo amostral previamente definido. Nesse momento, o questionario foi fechado
para novas respostas.

Os questionarios foram divididos em 3 seg¢des: a primeira segao caracteriza o
publico; a segunda demonstra a sua percepgdo em relagdo a aplicabilidade da
conducao atual da ADC na UFRB em relagao aos objetivos estabelecidos no ProADC;
e a terceira, a percepgao em relagao as caracteristicas gerais do ProADC.

O mesmo questionario foi adaptado e replicado a 15 servidores técnicos
ocupantes de cargo em nivel de chefia e coordenadoria. Optou-se por contemplar
também os gestores nesta pesquisa tendo em vista que a Avaliagao de Desempenho
€ um ‘“instrumento gerencial” (BRASIL, 2006, Art. 3°, V). Especificamente no
questionario de pesquisa dos gestores, foi acrescentada uma sec¢ao 4, contendo um

roteiro de entrevistas.

3 Calculo realizado por meio de calculadora amostral online (CALCULO AMOSTRAL, 2022).
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Foram conduzidas entrevistas semiestruturadas por meio de videoconferéncia
com os 15 gestores nos diferentes setores escolhidos de forma aleatdria tal qual o
procedimento de sele¢ao dos servidores técnicos em geral, com o objetivo de discutir
as informacgdes obtidas a partir dos questionarios e as possibilidades de corroboragao
das lacunas descobertas no processo de avaliagao. Os resultados demonstraram que
todos os respondentes da pesquisa sao servidores da UFRB a mais de trés anos,
qualificando-os para responder a pesquisa de forma mais fidedigna, considerando que
ja tiveram a oportunidade de passar pelo processo de ADC.

Esses dados foram sistematizados através da técnica de andlise de conteudo
proposta por Bardin (1977) a partir de trés fases, quais sejam: a pré-andlise, a
exploragcdo do material, e o tratamento dos resultados. Foi realizada a construgao da
base tedrica, a partir da leitura dos textos e escritos que compdem o referencial tedrico
desta pesquisa, bem como do conteudo coletado de entrevistas realizadas com os 15
servidores técnicos ocupantes de cargo de chefia, que participam ativamente no
processo de ADC da instituicdo. Dessa forma, a pré-analise iniciou-se pela leitura
exploratoria ou “flutuante” (BARDIN, 1977, p. 96).

Em seguida, procedeu-se a edigdo do conteudo das entrevistas para se
constituir o corpus da investigacado e, na sequéncia, foram feitas leituras exaustivas
que conduziram a classificagao propriamente dita: apds a codificagao do texto, ficaram
estabelecidas categorias (unidades de registro - tema), levando-se em consideragao
as recomendacdes de Bardin: a exclusdo mutua, a homogeneidade, a pertinéncia, a
objetividade/fidedignidade e a produtividade (BARDIN, 1977, p. 120-121), e
selecionaram-se os trechos das falas dos entrevistados (unidades de contexto). Por
fim, verificou-se a frequéncia com que esses conteudos apareceram. Os conteudos
foram transcritos literalmente e encaixados nas dimensdes e categorias construidas,
tendo como base a literatura pertinente e as falas dos entrevistados.

ApOs as etapas de transcrigéo e leitura foi construida uma planilha sintese das
categorias e registros encontrados, bem como a analise do quantitativo de registros
por categoria e a leitura das unidades de contexto para a proposi¢ao de subcategorias
para cada categoria. A codificagao foi feita por meio de um sistema de cores das
unidades de registro relacionando-as as categorias. Finalmente, foi elaborada uma
planilha sintese final, permitindo a realizacdo da analise dos dados a partir da

fundamentacéo teodrica.
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O projeto de pesquisa foi submetido ao Comité de Etica e aprovado sob n°
CAAE 58017622.7.0000.0056. Assim, o estudo seguiu as Resolucbes CNS n°
466/2012 e n° 510/2016 que determinam as diretrizes e normas regulamentadoras de
pesquisas envolvendo seres humanos, de modo que, aos participantes, foi
apresentado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), no modelo de
formulario online no Google Forms, para o esclarecimento da natureza da pesquisa,
seus objetivos, métodos, e demais informag¢des cabiveis, antes do inicio das
perguntas. O aceite indicava a anuéncia dos participantes em relacdo a pesquisa,
ficando garantido o sigilo e confidencialidade das informacgdes pessoais, bem como o
direito de solicitar a retirada do consentimento de utilizagdo dos dados, situacdo em
que seria dada resposta de ciéncia.

As etapas da pesquisa cumpriram também as diretrizes estabelecidas na
CARTA CIRCULAR N° 1/2021/CONEP/SECNS/MS, a qual fornece orientacdes para
procedimentos em pesquisas com qualquer etapa em ambiente virtual. Os servidores
selecionados foram convidados a participar da pesquisa por meio de e-mail
institucional, informando os dados gerais e o link para o endereco eletrénico do
questionario ou reunido online, bem como as devidas instrugdes de envio. Uma vez
concluida a coleta de dados, foi feito o download das informag¢des para um dispositivo
eletronico local, apagando os registros de qualquer plataforma virtual, ambiente
compartilhado ou "nuvem". Os participantes puderam ter acesso aos registros quando
solicitado.

Em relagdo aos objetivos do ProADC e aos principais aspectos relativos ao
programa, confrontados com as normativas e fundamentos tedricos, praticou-se a
triangulacédo dos dados apresentados pelos sujeitos — servidores técnicos em geral e
aqueles na posigao de ocupantes de cargo de chefia — cada qual com sua visao e
apreciacao do programa, com vistas a identificar o que esta determinado no Programa
de Avaliagcdo de Desempenho por Competéncias em relagdo ao que de fato foi
implementado em seus instrumentos. O cruzamento desses dados compbs um
mosaico de informacdes que permitiram compreender a visao dos atores no processo
de ADC do corpo técnico-administrativo na UFRB, auxiliando na proposta de

intervengao para aprimorar o ProADC e sua efetividade no contexto institucional.
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4 AVALIAGAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NA PERCEPGAO DOS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS DA UFRB

Este capitulo apresenta as discussdes e os resultados obtidos na pesquisa,
tendo como base as informagdes procedentes da coleta de dados e utilizando-se em
correspondéncia da teoria para a analise dos conteudos, a luz dos objetivos
especificos n° 2 e 3: Verificar a existéncia do descritivo da analise de competéncias
dos cargos técnicos na UFRB e identificar sua correspondéncia com as praticas de
avaliagao; e Analisar o Programa de ADC dos servidores técnico-administrativos da
UFRB, tanto na perspectiva dos normativos internos e da legislagao correspondente,
quanto na percepgao dos servidores técnico-administrativos.

Para tanto, o capitulo foi dividido em duas sessbes. A primeira apresenta o
descritivo do modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias utilizado na
UFRB, seguido da segunda sesséo, que analisa o programa sob a perspectiva dos
servidores técnico-administrativos. Os resultados obtidos a partir das analises deste
capitulo se tornam essenciais para a realizagdo do produto neste Mestrado
Profissional, qual seja, elaborar uma proposta de aprimoramento do Programa de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncias dos servidores técnico-administrativos
da UFRB.

4.1 O PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS DA
UFRB

O ProADC da UFRB foi instituido no ano de 2008, inicialmente pela Portaria n°
277, de 14 de julho de 2008, e alterado pela Portaria n°® 139, de 27 de fevereiro de
2009, pouco tempo depois da criagao da Universidade pela Lei n® 11.151, de 29 de
julho de 2005. O programa foi implementado a partir da necessidade de mensurar o
desempenho do servidor, da equipe de trabalho e da Instituicdo, como forma de
instrumento de gestdo importante e obrigatério no ambito das Instituicdes Federais de
Ensino Superior, com vistas a busca continua de informag¢des relativas ao
desenvolvimento profissional e pessoal dos servidores.

Na UFRB, a avaliagdo de desempenho é intitulada de avaliagdo por
competéncias e afirma ter foco principal na observagdo da combinagao sinérgica de
conhecimentos, habilidades e atitudes, analisadas a partir das competéncias técnicas:

utilizagdo dos saberes, métodos e técnicas necessarias para a realizagdo de suas
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tarefas especificas; competéncias comportamentais: conhecimentos e habilidades
humanas que compreendem a capacidade de trabalhar com pessoas; e competéncias
organizacionais: caracteristicas da organizacao.

O ProADC da UFRB define competéncia como combinacédo de conhecimentos,
habilidades e atitudes, em que conhecimento € o saber adquirido academicamente;
habilidade é o saber fazer, ou como ¢é utilizado o conhecimento; e atitude é o querer
fazer, que envolvem as motivagdes e iniciativas pessoais. O programa define também
desempenho, como sendo a execug¢ao das atividades propriamente ditas e o
cumprimento das metas pactuadas previamente, com o fim de alcangar os objetivos
institucionais (UFRB, 2008).

Na UFRB, a ADC objetiva em carater individual: identificar as necessidades de
capacitagao, adequagao, readaptagao, remogao ou outras agdes que proporcionem
oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional; e em carater
institucional: possibilitar a implementacdo de politicas de aperfeicoamento,
promovendo melhorias no relacionamento interpessoal e estimular o0 aumento da
produtividade, na medida em que refletira diretamente no desempenho das equipes e
na melhoria dos servigos prestados (UFRB, 2008).

O Programa propbée a elaboracdo prévia de um Plano Individual de
Desempenho (PID), onde o servidor e a chefia pactuam as principais atribui¢ées do
servidor para o periodo de um ano, bem como as qualidades desejadas e as possiveis
limitagbes para o seu bom desempenho. Nesse modelo, o proprio servidor, junto com
a sua chefia, estabelece quais as competéncias necessarias para a atribuicdo das
atividades anuais. No final do ano de exercicio, o servidor deve ser avaliado em
relacdo as atividades que foram pactuadas, por meio de quatro avaliagdes, quais
sejam: Autoavaliagao do servidor; Avaliacdo da Chefia; Autoavaliagao da equipe de
trabalho e Avaliacdo do cliente usuario. Dessa forma, a avaliagdo sugere que seja
caracterizada como do tipo 360° ou de multiplas fontes, descrita por Chiavenato
(2014).

Em relacdo aos niveis de colaboracédo individual, apds o calculo da média das
notas obtidas na avaliagéo, o servidor obtém conceito final conforme especificados no

quadro 3.
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Quadro 3 — Niveis de colaboracgéo individual
Excelente Colaborador
( ) Acima  Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho é reconhecido
de 9,1 por sua equipe e seus clientes/usuarios.

Otimo Colaborador
( ) Entre Em geral, sempre contribui para os resultados da Unidade de trabalho, da
7,1-9,0 sugestdes e demonstra pré-disposicao para a resolugao de problemas.

Bom Colaborador
( ) Entre Em geral, alcanga os objetivos de forma adequada contribuindo para os
5,1-7,0 resultados de sua Unidade de Trabalho.
Colaborador Parcial
( ) Entre Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Unidade de
3,1-5,0 Trabalho.

Pouco Colaborador
( ) Até 3,0 Na maioria das vezes, contribui pouco para os resultados de sua Unidade de
Trabalho.
Fonte: UFRB (2008, p. 10).

Os indicadores de desempenho aplicados na avaliagao valem para todos os
servidores, indistintamente. O avaliador deve pontuar o servidor avaliado em cada
indicador de desempenho com notas que variam de 1 a 5, conforme respectivos
conceitos, a saber: insuficiente, abaixo do esperado, atinge parcialmente o esperado,
dentro do esperado e acima do esperado. Os indicadores apresentados na
autoavaliagdo e avaliagdo da chefia sdo divididos em trés competéncias, quais sejam,
competéncias técnicas, comportamentais e organizacionais. Ja a avaliagao da equipe
e a avaliagcdo do cliente usuario apresentam indicadores distintos. O quadro 4

relaciona os indicadores de desempenho utilizados em cada formulario de avaliacao.

Quadro 4 — Indicadores de desempenho relativos as avaliagdes de desempenho na UFRB

INDICADORES DE DESEMPENHO POR COMPETENCIA

Avaliag Competé

= - Indicadores Competéncias consideradas
ao ncias

Saber ouvir; Flexibilidade de
Comunicacéao opinides/percepgdes; Facilidade na redacgdo de
pareceres; Dominio de Linguagem oral e escrita.

Assiduidade Assiduidade; Pontualidade.

AVALIACAO DA CHEFIA

Realizagao de gestédo do processo de trabalho;
Capacidade de interpretacao da legislacao;
Organizagao Aplicagao da legislagao do servigo publico na
realizacdo das tarefas; Competéncia na
elaboracao de planilhas.

AUTOAVALIACAO E
Técnica-operacional
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Conduta disciplinar Conduta Disciplinar

Competéncia interpessoal; Comunicagéo
interpessoal e assertiva; Facilidade de
negociagao.

Relacionamento

{2 . . Facilidade de trabalhar em equipe; Atuagéo
© Espirito de equipe ~

c focada na cooperacao.

% c : Comprometimento e envolvimento com a tarefa
£ omprometimento/ RN

5 o e o grupo; Visao critica do contexto e da
a Responsabilidade ; ~

£ situacgéo.

o)

UQ, Aprendizagem Disponibilidade para aprender

(S

=)

T

Atuacéo proativa assumindo responsabilidades;

Proatividade / Iniciativa Dominio de metodologia de solugéo de

problemas.
Foco nos resultados; Atuagao focada na
Foco em resultados / eficiéncia e eficacia; Destreza na utilizacdo da
produtividade informatica como ferramenta; Agilidade na

realizacado de calculos.

Percepcao da tarefa relacionada com o objetivo
Visdo sistémica institucional; Visdo sistémica da unidade de
trabalho e da Organizacgéo.

Conceituais/organizacionais

Inovagao Atuacao focada na inovacgao

INDICADORES DE COMPETENCIAS

A) Procuramos ouvir e respeitar as opinides dos membros da nossa equipe.

w
o
o)
8 B) Valorizamos as qualidades e compreendemos as limitagdes dos colegas.
3
fo) C) Desenvolvemos nosso trabalho de acordo com as normas e diretrizes estabelecidas.
L
4
E D) Os membros da equipe se dispdem a ajudar o outro.
>
<
E) Trabalhamos em conjunto em prol de atingir resultados.
F) Ha integracgéo e clima de didlogo construtivo.
230 INDICADORES DE COMPETENCIAS
> o0.
<<

A) Fui atendido de maneira cortés e agil.
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B) A prestagao do servigo foi no prazo estabelecido.

C) O atendimento foi de maneira organizada.

D) Os servidores que me atenderam demonstraram dominio de conhecimento do
assunto.

E) Os servidores que me atenderam demonstraram interesse em resolver meu problema.

F) Fiquei satisfeito com a prestagao do servigo.

Fonte: UFRB (2008).

Em um estudo da Politica de Avaliacdo de Desempenho, Santana e Santana
(2020) levantaram algumas questdes progndsticas que problematizam o Programa
adotado pela UFRB em seus diversos aspectos, desde a posi¢do da administracao
frente a sua proposicado de processo de avaliagao, até a percepcéo dos avaliados no
que diz respeito ao real impacto da avaliagdo em seu desempenho profissional.

Os autores apresentam, em linhas gerais, questionamentos a respeito da
percepcao dos servidores quanto a se o processo de avaliagdo de desempenho por
competéncias atual deixa claras as expectativas da instituicdo sobre eles; se os
servidores sentem-se seguros de que a instituicdo se utiliza da avaliacdo para propor
acdes de desenvolvimento focadas em suas deficiéncias; se conhecem os motivos
reais das notas que lhes sdo atribuidas; se, quando demonstram um bom
desempenho, sentem-se reconhecidos; se compreendem qual o real propdsito da
ADC da UFRB, ou acreditam ser apenas para a progressao por mérito funcional ou
passar no estagio probatorio; e, por fim, se a prépria instituicdo age em prol da
utilizacdo da ferramenta na execucgao do controle institucional, para beneficio de todos
os envolvidos.

Apds o estudo da bibliografia concluiu-se que, em relagdo ao método, a
avaliacido 360° é a mais completa, uma vez que ela é conduzida sob a perspectiva do
préprio sujeito avaliado e de diversos outros atores, tornando o processo mais preciso,
fidedigno e garantindo maior credibilidade a seus resultados (CHIAVENATO, 2014;
CRAIDE; DI DIEGO ANTUNES, 2013; BRANDAO et al., 2008). Na pratica da UFRB,

observa-se uma tentativa de realizagao da avaliagdo 360°, em que o processo conta
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com autoavaliagdo do servidor, a avaliagdo da chefia, a da equipe e a do
cliente/usuario.

Em se tratando dos critérios de avaliagao de desempenho, a literatura apontou
que o mais adequado é unir as duas abordagens, pelo cargo e pelas competéncias,
fazendo a analise das competéncias (analise de cargos), a partir do estudo dos cargos
(descrigao de cargos) (CHIAVENATO, 2014). A gestao por competéncias se destaca,
nesse contexto, uma vez que oferece diversas vantagens, como defende Ravitsky
(2002) apud Pereira et al. (2008). A partir da busca documental nos normativos da
UFRB, n&o ha indicios da existéncia de uma analise de competéncias dos cargos ou
servidores, ferramenta preponderante para a efetiva realizagdo de uma avaliagao de
desempenho baseada nesse critério. Foi encontrada apenas a formalizacdo de
descri¢gao dos cargos.

Na época em que foi implantado o ProADC, a proposta foi considerada
inovadora e adequada as reais necessidades e peculiaridades da UFRB. No entanto,
de acordo com Jannuzzi (2021, p. 641), “indicadores, assim como politicas e
programas, também tém seu ciclo de vida, da inovagéo a obsolescéncia”. A partir das
reflexbes e a luz da teoria, compreende-se que o Programa pode ter sido
precipitadamente definido como “avaliagcdo por competéncias”, dando margem a
proposigao de melhorias e sua consequente atualizagao.

Jannuzzi (2014) descreve avaliagdo como um levantamento de dados,
informagdes e conhecimentos que objetiva o aprimoramento da intervengdo de um
programa. Em se tratando da UFRB, uma vez que a ADC é uma politica institucional
com subsidio em legislagao federal e local, trata-se de politica publica, e tem como
instrumento operacionalizador o Programa de Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias.

Considerando os quatorze anos da implantagdo do programa, € importante que
seja conduzido um estudo mais aprofundado do seu funcionamento objetivando seu
aperfeicoamento. No presente trabalho, esse estudo foi feito a partir de um ensaio
meta-avaliativo, um método certifica a qualidade de praticas da avaliagdo com o
objetivo de aprimorar cada vez mais o seu proprio processo, tomando como parametro
os atributos fundamentais que orientam a meta-avaliagao: a utilidade, a viabilidade, a
ética e a preciséo (GARCIA, 2013).
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42 O PROADC NA PERSPECTIVA DOS NORMATIVOS E LEGISLACOES
CORRESPONDENTES, SOB O OLHAR DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Apos a apresentacao do descritivo do Programa de Avaliagado de Desempenho
por Competéncias adotado na UFRB conforme consta em seu normativo interno da
UFRB, uma amostra de servidores técnico-administrativos foi convidada a apresentar
as suas percepgdes acerca do programa. Esta sessao tem como foco o ProADC sob
uma perspectiva analitica e busca identificar em que medida o Programa se alinha ao
que € proposto na teoria, nos normativos e na legislagdo, no que diz respeito ao campo
da avaliagao de desempenho, sob a percepgao dos sujeitos da pesquisa.

Os resultados da pesquisa apresentados a seguir estdo organizados a partir de
um olhar quantitativo e qualitativo e de um cruzamento das percepcgdes dos servidores
técnicos e dos ocupantes de cargo de chefia. No total, participaram 263 servidores
técnico-administrativos, sendo 248 os que responderam ao questionario e 15 aqueles
que foram entrevistados.

E importante ressaltar que todos os respondentes da pesquisa s&o servidores
técnico-administrativos e que alguns dos respondentes do primeiro grupo também
ocupam algum cargo de chefia na UFRB. No entanto, os servidores que responderam
ao questionario, colaboraram com a pesquisa na posi¢cao de um servidor técnico e os
entrevistados, na posicdo de um gestor. Portanto, para fins deste estudo, com o
objetivo de diferenciar os grupos, os respondentes foram denominados de “servidores
técnicos” e “gestores”.

Os servidores foram convidados a apresentar suas percepg¢des acerca da
pratica da ADC na UFRB em duas etapas: primeiro sob a perspectiva dos objetivos ja
postos no ProADC; segundo sob aspectos diversos alinhados aos normativos internos
da universidade, os normativos federais, e a teoria relacionada ao tema. As subsecoes
a seguir detalham os resultados obtidos referente a cada um desses parametros.
Antes, porém, sera apresentada uma breve caracterizacdo dos servidores

entrevistados.

4.2.1 Caracterizacao dos servidores entrevistados

A amostra de servidores mostrou-se bastante equilibrada quanto ao sexo, com

49.2% dos respondentes do sexo masculino € 50.8% do sexo feminino. Os servidores
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que participaram do questionario on-line pertencem principalmente ao nivel de
responsabilidade operacional (66.1%). A maior parte dos respondentes estdo na faixa
etaria entre 29 e 39 anos (45.6%), e tém mais de 10 anos de servigo na instituigao
(48%). A tabela 1 a seguir apresenta todos os dados que caracterizam a amostra
quanto ao sexo, identidade de género, faixa etaria, identificacdo étnico-racial, tempo

de atuacao na universidade e posicao de responsabilidade.

Tabela 1 — Caracterizagdo da amostra de servidores técnico-administrativos da UFRB, n. 248

Variavel Opcoes Frequéncia Absoluta  Frequéncia Relativa
Sexo Feminino 126 50.8%
Masculino 122 49.2%
Mulher cisgénero 122 49.2%
Homem cisgénero 115 46.4%
Mulher transgénero 0 0%
Identidade de género Homem transgénero 0 0%
N&o binario 1 0.4%
Outro 4 1.6%
N/S ou N/A 6 2.4%
18 a 28 anos 8 3.2%
29 a 39 anos 113 45.6%
Faixa Etaria 40 a 49 anos 90 36.3%
50 a 59 anos 31 12.5%
Acima de 60 anos 6 2.4%
Amarelo(a) 3 1.2%
Branco(a) 46 18.5%
Preto(a) 79 31.9%
Identificagéo étnico-racialPardo(a) 118 47.6%
Indigena 0 0%
Outro 1 0.4%
N/S ou N/A 1 0.4%
1 a3 anos 24 9.7%
Tempo de atuacdona 3 a6 anos 63 24.4%
UFRB 7 a9 anos 42 16.9%
Acima de 10 anos 119 48%
Possui cargo de Sifn 81 32.7%
direcao/chefia? N&o 164 66.1%
N/S ou N/A 3 1.2%

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Assim, mediante uma amostra com as caracteristicas acima mencionadas,
buscou-se nesse bloco compreender como esses sujeitos assimilam, de forma geral,
o processo de ADC na UFRB. Eles foram questionados quanto a se conhecem o
processo de ADC dos servidores Técnico-Administrativos da UFRB, se realizam
anualmente essa avaliacdo, como avaliam o processo e qual o nivel de conhecimento

sobre 0 processo.
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Conforme demonstra a tabela 2, no que diz respeito a participacdo dos
servidores no processo de ADC em curso na UFRB, foi possivel verificar que a maioria
conhece o procedimento (95.6%) e realiza anualmente a avaliagéo (92.2%). Pouco
mais da metade dos respondentes se mostram satisfeitos ou muito satisfeitos com a
forma como é conduzido o processo de ADC (56%). Em relacdo ao nivel de
conhecimento geral a respeito do processo de ADC, 5.3% responderam que conhece
muito pouco, 23% conhecem pouco, mas suficiente para realizar a avaliagdo
anualmente, 23% conhecem razoavelmente, 25.8% conhecem alguns aspectos, mas

precisaria conhecer um pouco mais, e 22.2% conhecem bastante, suficientemente.

Tabela 2 — Assimilagdo das ADC pelos servidores técnico-administrativos da UFRB, n. 248

Variavel Opc¢oes Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Vocé conhece o processo de Sim 237 95.6%
Avaliacao de Desempenho dos Nao 10 4.0%
servidores Técnico- N/S ou N/A 1 0.4%
Administrativos da UFRB?
Vocé realiza anualmente a Sim 236 92.2%
Avaliacdo de Desempenho dos N&o 11 4.4%
servidores Técnico- N/S ou N/A 1 0.4%
Administrativos da UFRB?
: Muito satisfeito 6 2.4%
Caso tenh_a respondido SIM, Satisfeito 133 53.6%
como avalia o processo de . A
o Indiferente 48 19.4%
Avaliacao de Desempenho dos e -
servidores TECNiCo- Insatisfeito 45 18.1%
Administrativos da UFRB? Muito insatisfeito 11 4.4%
N/S ou N/A 5 2.0%
Conhego muito pouco 14 5.3%
Conhego pouco, mas o suficiente 57 23%
Qual o seu nivel de para realiza-la anualmente
; Conhecgo razoavelmente 57 23%
conhecimento sobre o processo o
de Avaliacao de Desempenho Conhegg alguns aspectos, mas 64 25.8%
dos servidores Técnico- precisaria conhecer um pouco
. . mais 55 22.2%
?
Administrativos da UFRB* Conhego bastante, 1 0.4%
suficientemente
N/S ou N/A

Fonte: Elaboracgao propria (2023).

O mesmo questionario de pesquisa aplicado aos 248 servidores aleatdrios foi
direcionado também a 15 servidores técnicos ocupantes de cargo de chefia, com o
intuito de inferir a visdo desses colaboradores no contexto mais gerencial, e as
possiveis contribuicdes deles para o instrumento de avaliagdo de desempenho por
competéncias do corpo técnico da UFRB.

Mais uma vez os resultados mostraram-se bastante semelhantes quanto ao

sexo, com 46.7% dos respondentes sendo do sexo masculino e 53.3% do sexo
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feminino. Os gestores que responderam a pesquisa estdo na faixa etaria entre 29 e
49 anos (46.7% tém entre 29 e 39 anos e 46.7% tém entre 40 e 49 anos de idade).
Além disso, a maior parte dos respondentes tém mais de 10 anos de servico na
instituicao (66.7 %). A tabela 3 a seguir apresenta os dados gerais que caracterizam

essa amostra.

Tabela 3 — Caracterizagdo da amostra de gestores da UFRB, n. 15

Variavel Opcoes Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Sexo Feminino 8 53,3%
Masculino 7 46,7%
Mulher cisgénero 8 53,3%
Homem cisgénero 7 46,7%
Identidade de género Mulher transgénero 0 0%
Homem transgénero 0 0%
N&o binario 0 0%
Outro 0 0%
18 a 28 anos 0 0%
29 a 39 anos 7 46,7%
Faixa Etaria 40 a 49 anos 7 46,7%
50 a 59 anos 1 6,7%
Acima de 60 anos 0 0%
Amarelo(a) 0 0%
Branco(a) 7 46,7%
Identificagéo étnico—racialpreto(a) 3 20%
Pardo(a) 5 33,3%
Indigena 0 0%
Outro 0 0%
1a 3 anos 0 0%
Tempo de atuacdona 3 a6 anos 1 6,7%
UFRB 7 a9 anos 4 26,7%
Acima de 10 anos 10 66,7%
FG-0001 8 53,3%
FG-0002 2 13,3%
N . FG-0003 0 0%
gssggddoe?dlregao/chefla FG-0004 0 0%
' CD-0002 0 0%
CD-0003 0 0%
CD-0004 5 33,3%

Fonte: Elaboragao propria (2022).

Todos os gestores entrevistados afirmaram que conhecem e realizam
anualmente a ADC na UFRB. Porém, menos da metade (46.7%) se mostraram
satisfeitos com o processo. No que diz respeito ao nivel de conhecimento que eles
tém em relagao ao processo de ADC, 33.3% conhecem pouco, mas suficiente para
realizar a avaliacdo anualmente, 26.7% conhecem razoavelmente, 13.3% conhecem
alguns aspectos, mas precisaria conhecer um pouco mais, e 26.7% conhecem

bastante, suficientemente, conforme demonstra a tabela 4.
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Variavel Opc¢oes Frequéncia Frequéncia
Absoluta Relativa
Vocé conhece o processo de Sim 15 100%
Avaliacao de Desempenho dos Nao 0 0%
servidores Técnico-
Administrativos da UFRB?
Vocé realiza anualmente a Sim 15 100%
Avaliacao de Desempenho dos Nao 0 0%
servidores Técnico-
Administrativos da UFRB?
Caso tenha respondido SIM, Muito satisfeito 0 0%
como avalia o processo de Satisfeito 7 46.7%
Avaliagcao de Desempenho dos Indiferente 3 20%
servidores Técnico- Insatisfeito 5 33.3%
Administrativos da UFRB? Muito insatisfeito 0
Conhego muito pouco 0 0%
Conhego pouco, mas o suficiente 5 33.3%
Qual o seu nivel de para realiza-la anualmente
conhecimento sobre o processo Conhego razoavelmente 4 26.7%
de Avaliagdo de Desempenho  Conheco alguns aspectos, mas 2 13.3%
dos servidores Técnico- precisaria conhecer um pouco
Administrativos da UFRB? mais 4 26.7%

Conheco bastante,
suficientemente

Fonte: Elaboragao propria (2023).

4.2.2 Sobre os objetivos do ProADC

No que diz respeito aos objetivos, o ProADC elenca sete principais finalidades

e resultados, que foram utilizados como itens das perguntas apresentadas aos dois

grupos de servidores. Nesta etapa, buscou-se um confronto entre os objetivos

estabelecidos no ProADC da UFRB e a percepcao dos servidores quanto a se tais

objetivos de fato tém se consolidado na pratica. Os objetivos apresentados no ProADC

sdo:

1. Proporcionar a participagdo dos servidores e chefias no planejamento e

definicdo de objetivos, metas, atividades/responsabilidades da unidade de

trabalho e do servidor, possibilitando reavaliagcdo periddica do trabalho

realizado;

2. Fornecer indicadores que subsidiem o planejamento estratégico, visando o

desenvolvimento institucional;

3. Propiciar sistema de feedback entre chefia e subordinado e com o préprio

grupo;
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O grafico 1 representa os seguintes dados percentuais:

. 58% dos respondentes concordam parcialmente ou totalmente que a ADC
proporciona a participacdo dos servidores e chefias no planejamento e
definicdo de objetivos, metas, atividades/responsabilidades da unidade de
trabalho e do servidor, possibilitando reavaliagdo peridédica do trabalho
realizado. 42% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou
sdo indiferentes a esta percepc¢ao;

. 62% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC fornece indicadores
que subsidiem o planejamento estratégico, visando o desenvolvimento
institucional. 38% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou
sdo indiferentes a esta percepc¢ao;

. 70% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC propicia um sistema
de feedback entre chefia e subordinado e com o proprio grupo. 30% dos
respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou sdo indiferentes a esta
percepgao;

. 59% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC subsidia o Programa
de Capacitacdo e do Dimensionamento das Necessidades de Pessoal, com
levantamento de necessidades de treinamento, movimentagao, entre outros.
41% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou sao
indiferentes a esta percepcao;

. 82% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC afere o mérito para
Progressao Funcional. 18% dos respondentes discordam totalmente ou
parcialmente, ou s&o indiferentes a esta percepc¢ao;

. 57% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC identifica problemas
que interfiram no desempenho setorial e individual, podendo ser eles de ordem
psicossocial ou de saude ocupacional. 43% dos respondentes discordam
totalmente ou parcialmente, ou sdo indiferentes a esta percepg¢ao; e, por fim,

. 64% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC fomenta o
estabelecimento do clima de diadlogo construtivo, de confianga, motivacéo e
cooperacao entre os todos os servidores, através da valorizagdo do trabalho
em equipe. 36% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou

sao indiferentes a esta percepcéo.
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4. 60% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC subsidia o Programa
de Capacitacao e do Dimensionamento das Necessidades de Pessoal, com
levantamento de necessidades de treinamento, movimentagao, entre outros.
40% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou séao
indiferentes a esta percepcéo;

5. 100% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC afere o mérito para
Progressao Funcional;

6. 47% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC identifica problemas
que interfiram no desempenho setorial e individual, podendo ser eles de ordem
psicossocial ou de saude ocupacional. 53% dos respondentes discordam
totalmente ou parcialmente, ou sdo indiferentes a esta percepg¢ao; e, por fim,

7. 73% concordam parcialmente ou totalmente que a ADC fomenta o
estabelecimento do clima de didlogo construtivo, de confianga, motivacéo e
cooperacao entre os todos os servidores, através da valorizagdo do trabalho
em equipe. 27% dos respondentes discordam totalmente ou parcialmente, ou

sao indiferentes a esta percepcéo.

Tanto no grafico 1 (percepgao dos servidores técnicos) quanto no grafico 2
(percepcao dos gestores), chama a atengdo os dados relativos ao objetivo de n° 5. E
destoante dos demais objetivos a quantidade de respondentes que concordam que a
ADC tem a finalidade de aferir o mérito dos servidores técnicos para fins de concesséao
da progressao funcional. Infere-se que este é o principal objetivo da ADC na UFRB,
na visao desses servidores.

O infografico da figura 8 compara a percepg¢ao dos dois grupos aos objetivos
do programa. A coluna do meio relaciona o que o programa objetiva. Do lado esquerdo
€ possivel identificar o quanto, na opinido dos servidores técnicos, a pratica da
avaliagdo na UFRB se aproxima do que prevé o programa, e do lado direito, na opiniao

dos gestores, conforme dados apresentados nos paragrafos anteriores.
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Figura 8 — Nivel de concordancia dos servidores quanto a aplicagdo dos objetivos do ProADC na
pratica da avaliacdo na UFRB

Percepcio dos Percepciio dos
p% y Objetivos do ProADC pee y
técnicos gestores

Proporcionar a participagio dos servidores
e chefias no planejamento e definigio de
. objetivos, metas, atividades/ ;
58 responsabilidades da unidade de trabalho e 470
do  servidor, possibilitando reavaliacio
periodica do trabalho realizado.

Fornecer indicadores que subsidiem o
plangjamento  estratégico, visando o

62%0 40%%c

desenvolvimento institucional.

-/ \UJ

Propiciar sistema de feedback entre
70%c chefia e subordinado e com o priprio 80%¢
grupo.

@

Subsidiar o Programa de Capacitagio e
do Dimensionamento das Necessidades
599 de Pessoal. com levantamento de
necessidades de treinamento,

movimentagio. entre outros.

Aferir o mérito  para  Progressio

82 Funcional.

Identificar problemas que interfiram no
desempenho  setorial e individual,
57 C?(J podendo ser eles de ordem pisicossocial 476?(,
ou de satide ocupacional.

\

Fomentar o estabelecimento do clima de
didlogo  construtive, de confianga,
motivacio e cooperagio entre todos os
640 servidores, através da valorizacio do 73%%0

trabalho em equipe.

G

Fonte: Elaboragao propria (2022).

A partir dos dados apresentados até aqui, observou-se que cerca de metade
dos servidores que responderam a pesquisa (51%) estao satisfeitos com como a ADC
é conduzida na UFRB, e pouco mais da metade (64%) concordam que os objetivos
previstos no ProADC estao de fato sendo aplicados na universidade.

Conforme as informacgbes apresentadas, observa-se que ha certo nivel de

satisfagao dos servidores quanto ao cumprimento dos objetivos do programa, mas
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Conforme o quadro 5, é possivel identificar a percepgéo dos técnicos e gestores
em relagdo a ADC tal qual é aplicada no ambito da UFRB. Observa-se que esses
atores entendem que o instrumento de ADC dispbe de pontos positivos e negativos.
Na presente analise, buscou-se compreender a visdo desses servidores em relagcao
aos aspectos através da maior incidéncia de respostas, considerando os extremos
concordo/discordo, em que concordo diz respeito as respostas que incluem concordo
plenamente e parcialmente, e o discordo, diz respeito as respostas que incluem
discordo plenamente e parcialmente.

Em se tratando da percepgéao dos servidores técnicos, no que tange aos pontos
positivos, identificou-se que a maioria desses servidores concordam que a ADC € uma
ferramenta fundamental para a gestdo do desempenho das equipes e dos servidores
individualmente (71%). Ademais, grande parte dos respondentes discordam de que a
ferramenta é desnecessaria no ambito da instituicdo (82%). A maioria discorda
também que esta avaliacgdo de desempenho por competéncias contribui para o
assédio moral entre chefia/subordinado (60%), e que ¢€ irrelevante na melhoria da
gestéo das equipes dentro das unidades administrativas e académicas (70%).

Para além desses pontos que se destacam como positivos na forma como é
realizada a avaliagado na instituicao, identificaram-se questdes que cabem melhorias,
ou pontos negativos da avaliacdo, de acordo com a percepgao dos servidores
técnicos. A maioria deles consideram a avaliacdo ultrapassada, que necessita de
revisado (57%), e acreditam que ela é utilizada tdo somente para atender o que pede
a legislacao (67%) e para a concessao de progressao por mérito profissional (69%).
Grande parte desses servidores também discorda que a ADC/UFRB mensura
efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos servidores avaliados (58%),
que apoia a tomada de decisdes pelos gestores (52%), e que influencia os servidores
para que desenvolvam o comportamento desejado pela organizacao (47%).

De acordo com Chiavenato (2014), a avaliagdo do desempenho, como
elemento integrador da pratica de gestao de pessoas, tem 6 propositos ou aplicagdes:
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas. Foi
questionada a percepcao dos servidores em relacdo a cada um desses aspectos, € a
maioria dos respondentes discordam de que a ADC/UFRB corresponde a tais. O
grafico 3 representa esses pontos fortes e pontos fracos da ADC, sob a perspectiva

dos servidores técnico-administrativos da UFRB
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Grafico 3 — Principais pontos fortes e pontos fracos da ADC, sob a perspectiva dos servidores
técnicos, n. 248.

PONTOS FORTES = Concorda = Discorda
Indiferente ou NS/NA

Fundamental para a gestio do desempenho das equipes e dos servidores individualmente

Desnecessdria no dmbito da instituicio

Contribui para o assédio moral entre chefia/subordinado

Irrelevante na melhoria da gestdo das equipes dentro das unidades administrativas e académicas
0% 25% 50% 75% 100%

PONTOS FRACOS ® Concorda * Discorda
Indiferente ou NS/NA

Ultrapassada, que necessita de revisio

Utilizada tio somente para atender o gue pede a legislagdo

Utilizada tio somente para a progressio por mérito

Que mensura efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos servidores avaliados

Que apoia a tomada de decisdes pelos gestores

Que influencia os servidores para que desenvolvam o comportamento desejado pela organizagio
Que agrega pessoas

Que aplica pessoas

Que recompensa pessoas

Que desenvolve pessoas

Que mantém pessoas

Ql.lC monitora pessoas

£

Te 25% 50% 7 5%

Fonte: Elaboracao propria (2023).

Importa colocar que houve aspectos em relagdo a atual avaliacdo de
desempenho na UFRB que foram questionados a esse grupo de servidores, e
verificou-se uma equivaléncia na percepgado dos respondentes nos dois extremos
concordo/discordo: 49% dos respondentes compreendem que a avaliagdo €
adequada, quanto aos indicadores de desempenho, contra 44% que discordam. 46%
compreendem que a avaliagdo é adequada, quanto a forma que é realizada, contra
47% que discordam; 38% dos respondentes concordam que a avaliacdo subsidia a
decisdo quanto ao desenvolvimento de pessoal da Instituicdo, 43% discordam; e, por
fim, 43% concordam que a avaliagao é clara, ao apresentar aos servidores quais as
expectativas da instituicdo perante os avaliados, 47% discordam. Leva-se em
consideragao ainda que uma quantidade consideravel dos respondentes se absteve
das perguntas, preferindo posicionar-se indiferentes ou nao responderem algumas
das afirmativas elencadas.

A andlise sob a perspectiva dos gestores quanto as caracteristicas em geral da

ADC seguiu 0 mesmo parametro da analise realizada com os dados colhidos do grupo
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de servidores técnicos, levando em consideragado a maior incidéncia de respostas em
relacdo aos extremos concordo/discordo. Como pontos positivos apresentados pela
maioria dos gestores em sua perspectiva mais estratégica no contexto da ADC,
destacou-se que avaliagdo na UFRB é fundamental para a gestdo do desempenho
das equipes e dos servidores individualmente (54%) e que é necessaria no ambito da
Instituicdo (80%). Além disso, nao acreditam que a ADC contribui para o assédio moral
entre chefia/subordinado (60%). Quanto a relevancia da ADC na melhoria da gestéao
das equipes dentro das unidades administrativas e académicas, os gestores se
mostraram divididos: 47% a consideram relevante e 40% né&o.

Em contrapartida, todos as demais caracteristicas foram fortemente criticadas
pelos gestores. Em um extremo, a maioria deles concordam que a avaliagdo esta
ultrapassada (86%), e que é utilizada tdo somente para atender o que pede a
legislagao (93%) e para a concessao de progressao por mérito (100%). No outro, a
maior parte dos respondentes discorda que a avaliagao esteja adequada, quanto aos
indicadores de desempenho avaliados (66%) e quanto a forma que é realizada (89%).
Discordam também que ela subsidia a decisao quanto ao desenvolvimento de pessoal
da Instituicdo (60%), que mensura efetivamente os resultados obtidos pelo
desempenho dos servidores avaliados (80%), que apoia a tomada de decisbes pelos
gestores (73%), que influencia os servidores para que desenvolvam o comportamento
desejado pela organizagao (73%), e que € clara ao apresentar aos servidores quais
as expectativas da instituicao perante os avaliados (74%).

Ainda, em relagao as aplicagdes da avaliagao do desempenho, de acordo com
os critérios propostos por Chiavenato (2014), a maioria também discorda que a ADC
agrega pessoas (80%), aplica pessoas (54%), recompensa pessoas (67%),
desenvolve pessoas (53%), mantém pessoas (54%), e monitora pessoas (47%). O
grafico 4 representa esses pontos fortes e pontos fracos da ADC, sob a perspectiva

dos gestores da UFRB.
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Grafico 4 — Principais pontos fortes e pontos fracos da ADC, sob a perspectiva dos gestores, n. 15
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Fonte: Elaboragao propria (2023).

De modo geral, os fatores positivos em relagdo a ADC que se destacaram,
tomando como parametro o que a maioria dos servidores respondeu de forma
correspondente em ambos os grupos, foram que a avaliagdo € necessaria no ambito
da instituicdo, € fundamental para a gestdo do desempenho das equipes, € nao
contribui para o assédio moral entre chefia e subordinado.

Entretanto, alguns pontos negativos da ferramenta ficaram bastante
enfatizados nas amostras. Grande parte dos servidores acredita que a avaliagao esta
ultrapassada, e que € utilizada, no ambito da UFRB, tdo somente para atender o que
se pede a legislacdo e para conceder a progressao por mérito profissional aos
técnicos. A maior parte dos servidores de ambos os grupos responderam, ainda, que
a ADC nao mensura efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos
servidores avaliados e ndo apoia a tomada de decisdo pelos gestores. Ademais, a
maioria discordou que a avaliacao esteja sendo aplicada nos moldes defendidos por
Chiavenato (2014): agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar

pessoas.
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Para identificar de forma mais especifica a compreensao dos servidores no que
diz respeito a ADC adotada na UFRB, fez-se uma analise detalhada das entrevistas
realizadas com os gestores que atuam diretamente no processo de avaliagao.
Tomando como base as técnicas propostas por Bardin (1977) para a categorizagéo e
analise dos dados, foram relacionadas 3 dimensdes propostas a partir do estudo da
literatura e documentos relativos a avaliacdo de desempenho profissional, e 1
dimensdo proposta a partir da leitura. Essas dimensdes subdividiram-se em 6
categorias e 16 subcategorias. Ao lado das subcategorias foi registrado o quantitativo

de mencdes encontradas nas entrevistas, conforme tabela 6.

Tabela 6 — Categorizagdo do conteudo das entrevistas com os gestores

Dimensées Categorias Subcategorias U;lda_de o3
egistro
Critério de Avaliagdo baseada - 0 mencéao
Avaliacao em cargos
Avaliagdo baseada - 8 mengdes
em competéncias
Método de 360° Ciclo 360° 5 mengdes
Avaliagao Avaliagdo da chefia 3 mencgdes
Avaliagdo entre pares 1 mencao
Planejamento e estabelecimento de 4 mencodes
metas de desempenho
Sigilo das avaliagbes 4 mencgodes
Periodicidade da avaliagao 6 mengdes
Indicagdo / Avaliagdo do servidor 12 mengoes
usuario
Avaliacdo enviesada / Tendenciosa / 12 mengdes
Erros de avaliagao
Informatizacdo do  sistema de 15 mengoes
avaliacao
Conscientizagdo / Orientagdo para a 20 mengdes
realizagédo das avaliagbes
Modelo Gestéao por Diagnostico de competéncias / 14 mengbes
Avaliacao Competéncias Personalizagao
Gestao do Indicadores de desempenho 16 mengdes
Desempenho Feedback da avaliagcao 14 mencgdes
Capacitagdo / Desenvolvimento de 8 mengdes
pessoal
Progressédo por Mérito Profissional 26 mengdes
Conducgao atual da Avaliagcao 45 mengoes
O papel da Unidade O papel da GP - 9 mengdes

de  Gestao
Pessoal (GP)

Fonte: Elaboragao propria (2022).
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A figura 9 ilustra as quatro dimensdes utilizadas na analise de conteudo das
entrevistas: critério, método, modelo e o papel da Gestdo de Pessoas, todas elas

interligadas a avaliagdo de desempenho profissional.

Figura 9 — Dimensdes estabelecidas para categorizagao da analise de conteudo

Critério
0O Avaliacao de
Papel = Desempenho Método
da GP Profissional
Modelo

Fonte: Elaboragao propria (2022).

As falas discorridas pelos gestores expressam como € utilizada na pratica a
ADC na UFRB. Foi possivel identificar contribuicdes relevantes e criticas
contundentes em relacdo ao ProADC que contribuiram para a reavaliacido e
constru¢cdo da proposta de uma nova ferramenta para uso na instituicdo. A seguir é
apresentada uma analise dos resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas,
por dimenséo.

A dimensao Critério de Avaliagdo buscou identificar, dentro das falas dos
entrevistados, como a pratica da ADC na UFRB se comporta de acordo com os
critérios apresentados na base tedrica dessa pesquisa. Chiavenato (2014) apresenta
dois critérios de avaliagcéo: a avaliagdo baseada em cargos e a avaliagdo baseada em
competéncias. Diz-se que o ideal é que se unam as duas abordagens, posicdo em
que seja realizada uma analise de competéncias a partir do estudo de cargos. Na
codificagdo para a anadlise de dados das entrevistas, subdividiu-se a dimensao
“critérios” nessas duas categorias: avaliacao baseada em cargos e avaliagao baseada

em competéncias, conforme a figura 10.
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Figura 10 — Dimensdo Critério e sua codificacao

Avaliacao

baseada
/
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baseada em
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Fonte: Elaboracgao propria (2022).

Nesta primeira dimensao foram encontradas 8 unidades de registro, apenas em
sua categoria avaliagdo baseada em competéncias. Uma vez que o ProADC,
teoricamente, trata de competéncias, os entrevistados seguiram nessa linha em suas
percepgdes relativas ao programa. Eles compreendem que o instrumento traduz
competéncias, entretanto, que ele ainda nao satisfaz a realidade das atribuicdes dos
servidores da instituicdo. Uma fala bastante forte nesse ponto é a de um dos gestores
que disse: “eu tenho duvidas de até que ponto aquela avaliagao reflete realmente o
que sao as competéncias” (ENTREVISTADO 9, 2022).

Na codificagdo da dimensao Método, foi registrada apenas 1 categoria: a 360°.
Apesar de na literatura constar diversos métodos de avaliagdo de desempenho — tanto
os tradicionais apresentados por Chiavenato (2014), Lopes; Girardi (2015) e Gil
(2007), quanto os mais modernos, defendidos pelo préprio Chiavenato (2014), Craide;
Di Diego Antunes (2013) e Brandao et al. (2008), ficou mais evidente as questbes
relativas ao método de avaliagao 360° no teor das falas dos entrevistados e, portanto,
apenas essa categoria foi destacada. Entretanto, ela pdde pulverizar-se em 10

subcategorias, como demonstrado na figura 11.
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Figura 11 — Dimensao Método e sua codificacéo
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Fonte: Elaboragao propria (2022).

Foram destacadas 5 unidades de registro relativas ao Ciclo 360°, em que o0s
servidores se mostraram satisfeitos com o fato de este formato permitir as diferentes
visdes de diferentes atores na hora de realizar a avaliagdo de desempenho por
competéncias. Entretanto, um dos entrevistados levantou a questdo de que “[A
avaliagao] nao ‘ta’ um circulo, ‘ta’ faltando um pedaco” (ENTREVISTADO 3, 2022).
Essa percepcgao fica evidente quando sao analisadas as subcategorias seguintes. Por
exemplo, foram tabuladas 3 unidades de registro que sugerem a inclusdo de um
momento em que os servidores avaliem suas chefias (subcategoria Avaliagédo da
chefia) e 1 unidade de registro que sugere a inclusdo da avaliagao entre os pares, 0s
colegas de trabalho da mesma unidade (subcategoria Avaliagédo entre pares).

Alguns outros tépicos foram analisados ainda dentro dessa dimensao.
Identificou-se 4 mengdes referentes a subcategoria Planejamento e estabelecimento
de metas de desempenho, ponto em que os alguns gestores defendem a necessidade
de haver um plano de atividades e desempenho proposto previamente a avaliagao,
como um roteiro pré-estabelecido para os servidores, para servir como base para uma
avaliagdo posterior. 4 mengdes foram feitas também em funcdo do Sigilo das
avaliagbées. Foi pontuado nesse quesito que a exposicdo das avaliagdes, a falta de

sigilo, de certa forma, prejudica a chefia ao avaliar o desempenho do servidor que lhe
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€ subordinado, uma vez que pode causar conflito e desconforto entre os membros da
equipe. Sugeriu-se, dessa forma, que o servidor avaliado tenha acesso apenas ao
valor global das notas que Ihe foram atribuidas, e ndo as notas individuais de cada
item avaliado. Ademais, constataram-se 6 meng¢des que punham em xeque a
Periodicidade da avaliagdo. Segundo os entrevistados, a frequéncia anual em que se
realiza o processo de ADC na UFRB ¢ inoportuna, concluindo-se que 0 processo
necessita ser mais continuo.

Porém, as maiores quantidades de unidades de registro nessa dimensao
inclinaram-se a questdao do servidor usuario, da informatizacdo do sistema de
avaliacdo, questdes relacionadas as conscientizacdes e orientacdo para a realizagao
das avaliagbes, e ao fato de que existem erros na avaliacido, tornando-a tendenciosa
e enviesada.

Em relagdo ao topico Indicagcdo/Avaliagdo do servidor usuario foram
encontradas 12 unidades de registro. Ficou unificado o entendimento de que a
avaliacao realizada pelo cliente usuario dos servigos € positiva para a condugao do
processo avaliativo. Entretanto, os entrevistados dividiram as opinides quanto a se
concordam ou discordam da forma como é realizada a indicagdo desse usuario do
servigo. Foi sugerida a inclusdo de discentes e docentes nesse processo, como
também usuarios do servigo prestado pelos técnicos, e que essa indicagao ocorresse
de forma mais impessoal, ou aleatdria.

Algumas das subcategorias apresentadas anteriormente foram indicadas,
inclusive, como justificativas para tornar a Avaliacdo enviesada/Tendenciosa, com
possiveis Erros de avaliagdo. Essa unidade de registro foi mencionada 12 vezes, e
mostrou-se um problema representativo na condugdo do modelo atual da avaliagao
na UFRB. Uma das falas emblematicas que representa esse ponto é o do Entrevistado
13 (2022): “porque se vocé for avaliar certinho mesmo, vai dar problema direto, né?!”

Algumas justificativas que foram identificadas para que ocorressem essas
falhas foram os possiveis conflitos entre chefia e subordinado, quando é preciso dar
uma nota mais baixa; o interesse em manter a camaradagem entre os colegas; o
receio de sofrer um Processo Administrativo Disciplinar ou represalia; ou mesmo o
medo de prejudicar o colega em razao da progressao por merito decorrente desse
processo de avaliacdo. Cavalcante Filho traz uma fala que corrobora esse

pensamento:
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E que, na pratica do setor publico, a tendéncia é de que as avaliacdes
individuais tragam sempre pontuagdes maximas ou préximas do maximo, o
que termina mitigando seus efeitos de motivagdo e premiagdo pelos
resultados obtidos; na pratica, o adicional de desempenho (qualquer que seja
0 nome adotado) se torna muito mais um adicional temporal do que
propriamente um fator de premiagao pelo desempenho individual do servidor.
Mais ainda: a percepcao dessa vantagem termina sendo “internalizada” ou
“naturalizada” pelo servidor, o que leva os avaliadores a evitarem — mesmo
quando seria justo ou necessario — atribuir uma nota menor na avaliagéo para
que o servidor “ndo perca dinheiro”. (CAVALCANTE FILHO, 2021, p. 11).

Foram registradas 15 mengdes no que diz respeito a Informatizagdo do sistema
de avaliagdo. Nesse quesito os gestores admitem o avango do procedimento da ADC
na UFRB, que antes era realizado com formularios fisicos e hoje € conduzido via
processo eletrénico no Sistema Integrado de Gestdo do Patriménio (SIPAC).
Entretanto, aparentemente, ainda existe uma barreira de tecnologia nessa condugao
da avaliacdo, fator que gerou criticas contundentes, e a defesa da necessidade
urgente de criacdo de um sistema especifico que informatize a avaliagdo na UFRB,
tornando-a agil e eficiente.

Por fim, mas ndo menos importante, essa dimensao englobou a subcategoria
Conscientizagdo/Orientagdo para a realizagcao das avaliagbes. Esse ponto, bastante
enfatizado nas falas dos gestores, apareceu 20 vezes. Um trecho da fala de um dos
gestores entrevistados reflete essa caréncia:

E muito importante a participacdo da PROGEP na capacitacéo e no dialogo
com a chefia sobre a importancia disso. Porque, muito também se passa da
falta que a gente tem de um momento de didlogo sobre o processo de
avaliacdo. A avaliagao se tornou um processo que é executado, mas a gente
perdeu o momento de discutir esse processo de avaliagdo. Eu ndo percebi

um momento em que a gente se senta para fazer uma reflexdo sobre uma
acao regular de discussao nisso. Eu ndo vi (ENTREVISTADO 15, 2022).

Ficou bastante sugestiva a indicagdo de uma agao de capacitagao prévia, nao
sO para as chefias, como também para os servidores em geral, que oriente o real
papel da avaliagdo de desempenho por competéncias na condugdo da atividade
institucional, com o fim de orientar os servidores sobre os critérios da avaliagao, para
que nao restem duvidas de como proceder, bem como conscientiza-los da importancia
dessa ferramenta para o ganho pessoal e institucional. Tal agao auxiliaria na
diminuicdo dos recorrentes erros de avaliacdo que foram pontuados.

A terceira dimensao proposta trata de modelos de avaliacao e foi dividida em
duas categorias, quais sejam: o Modelo de Gestdo por Competéncias e o Modelo de
Gestdo do Desempenho. Branddo e Guimaraes (2001) tratam esses modelos de

gestdo como complementares e interdependentes, e €& exatamente isso que
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demonstram as falas dos entrevistados, quando cruzam seus comentarios em ambas
as categorias. Nesse item, procurou-se fazer um recorte das falas encaixando-as nas
respectivas categorias. Na codificagdo da categoria Gestdo por Competéncias foi
registrada uma subcategoria, e na codificagdo da categoria Gestdo do Desempenho,
foram registradas 5 subcategorias, conforme a figura 12.

Figura 12 — Dimens&o Modelo e sua codificagao
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Fonte: Elaboragéo propria (2022).

Sob o tema Gestdo por Competéncias, foi registrada a subcategoria
Diagndstico de competéncias/Personalizagdo, da qual foram destacadas 14 mengoes.
Infere-se, a partir das unidades de contexto relacionadas a esse tépico, que os
gestores confundem as competéncias apresentadas nos formularios de avaliagado de
desempenho por competéncias com os indicadores de desempenho, ou critérios a
serem medidos no momento da avaliacdo. De fato, ao analisar os formularios
disponiveis no ProADC, parece que as competéncias relacionadas nada mais séo do
que caracteristicas ou explicagcdes mais detalhadas dos indicadores de desempenho
aos quais os avaliadores devem atribuir notas. Nesse contexto, os gestores
pontuaram que aquelas competéncias (ou os indicadores) precisam ser mais
especificas as areas de atuagao/competéncias particulares dos servidores que serao
avaliados. Algumas unidades de contexto deixam evidentes esse ponto, como

mostram os trechos a seguir:
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Eu acho que deveria ser alguma coisa que trouxesse a percepgdo da
natureza do trabalho, né?! Porque a gente percebe que, por exemplo, uma
Pré-Reitoria de Administracao, ela tem as especificidades, as dificuldades
dela, e é diferente das de vocés né [Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoal]. Tem
pontos comuns? Tem! Mas eu acho que a gente teria que trabalhar aqueles
pontos mais diferentes, né?! Que sédo realmente o que de repente traria uma
qualificagdo para o trabalho da gente. Por ambiente organizacional
(ENTREVISTADO 5, 2022).

Entdo acho que talvez, se a gente tivesse um instrumento que nio fosse,
diretamente, ponto-a-ponto, os indicadores, mas por area. Tudo bem que
tivessem aqueles indicadores e competéncias relacionadas aquela area, mas
que a gente nao tivesse que especificar diretamente aqueles, relacionar
aquele indicador ao desempenho dele enquanto servidor no periodo. Entao
talvez isso facilitaria para gente enquanto [chefe], facilitaria nesse sentido,
porque a gente nao teria apenas que atribuir uma nota para aquele indicador
sabendo que é algo que ele ndo executa, ndo esta diretamente relacionado
com a atividade dele (ENTREVISTADO 11, 2022).

Até porque a avaliagdo lida com uma multidao de profissées, de diferentes
cargos, que podem trazer competéncias que necessariamente podem nao
estar tao presentes na hora do chefe avaliar (ENTREVISTADO 14, 2022).

Dessa forma, empreende-se que a avaliacado, para se adequar ao Modelo de
Competéncias, precisa se alinhar ao conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes dos servidores avaliados, conforme sugere Chiavenato (2014), a partir de
uma analise de competéncias individuais.

O tema Gestdo do Desempenho dividiu-se em 5 subcategorias. A primeira
trata-se especificamente dos Indicadores de desempenho, em que foram registradas
16 mengdes. No geral, percebeu-se um certo contentamento dos servidores com os
indicadores de desempenho propostos. Em contrapartida, foi sugerido um melhor
desmembramento dos critérios de avaliagdo a que se relacionam cada indicador,
como percebe-se na fala do Entrevistado 9 (2022): “Eu acho que alguns critérios
daqueles tinham que ser desmembrados. Eu acho que, inclusive, ndo conversam
entre si em algumas opgdes daquelas. Sao indicadores que nao deveriam estar no
mesmo tépico, no mesmo bloco”.

Foram encontradas 14 unidades de registro relativas a subcategoria Feedback
da avaliacdo. Mostrou-se presente uma critica especifica a este ponto, no sentido de
que os gestores nao recebem um retorno das instancias superiores da UFRB sobre o
resultado geral das avaliagdes, tanto relacionado ao perfil de suas unidades, como
das demais unidades da instituicdo. Além desse feedback, os gestores queixaram-se

de falta de Capacitagdo/Desenvolvimento de pessoal posterior. Foram 8 unidades de
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registro que destacaram essa necessidade de relacionar as deficiéncias descobertas
a partir da ADC, com o plano de desenvolvimento de pessoal da universidade.

Um fator bastante enfatizado, e que merece destaque, € a questdo da
Progresséo por Mérito Profissional, que foi responsavel por 26 unidades de registro
nas falas dos gestores. Todos os trechos relacionados indicaram que a ADC na UFRB
serve para a progressao por mérito. E como se o peso de se realizar a ADC fosse
somente focado na progressdo do servidor avaliado. Uma unidade de contexto
emblematica nesse sentido foi colocada pelo Entrevistado 4 (2022), que disse: “eu
nao quero ser eu o empecilho para a pessoa progredir — a avaliagcdo de desempenho
serve para a progressao, né?! Entdo imagine vocé ser o responsavel pela pessoa nao
progredir no trabalho”. Somente esta fala resume o qudo € necessaria uma
conscientizacdo da comunidade académica, quanto ao papel da ADC no contexto
institucional.

Por fim, destacaram-se 45 mencdes acerca da Condugéo atual da Avaliacéo.
Esse item foi bastante mencionado, uma vez que houve uma pergunta especifica no
roteiro das entrevistas questionando ao servidor ocupante de cargo de chefia como
funciona o processo de ADC na UFRB. Mostrou-se relevante trazer essa subcategoria
dentro dessa dimenséo, a fim de evidenciar o conceito que os gestores tém em relacao
ao ProADC. Em poucas palavras, compreende-se que a avaliagdo, da forma como
esta, ndo é suficiente para traduzir a complexidade das relagbes de desempenho
profissional na UFRB. Pode-se resumir isso na fala do Entrevistado 2:

[...] é basicamente que ndo consegue avaliar o processo de rendimento do
servidor. Hoje a gente tem uma avaliagdo muito subjetiva. Ela € um monte de
pergunta, um monte de questionario, um monte avaliacdo, e ainda é
extremamente subjetiva. O proprio formulario que a gente usa, ele é subjetivo,
né?! [...] A gente sequer consegue, por exemplo, através da avaliagdo de

desempenho, identificar quais s&o as agbes de capacitagdo que a gente
precisa fazer, por exemplo, de tao fragil que ela é (ENTREVISTADO 2, 2022).

Por fim, foi delimitada a dimensao O Papel da Unidade de Gestdo de Pessoal,
cuja importancia para a compreensao de como os atores percebem o posicionamento
da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal (PROGEP) no processo de avaliagdo do
desempenho na universidade é indiscutivel. A figura 13 representa a divisdo

estabelecida para essa dimensao.



78

Figura 13 — Dimensao O Papel da Unidade de Gestdo de Pessoal e sua codificagao
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Fonte: Elaboracao propria (2022).

Das 09 mencbes que tratam desse tema, sua maioria avocou a PROGEP a
aproximar-se das gestdes e das unidades administrativas diversas, seja para atuar
como incentivadora e mediadora do processo, seja para apresentar um feedback e
proposicdes de melhorias de desempenho quando se fizer necessario.

Vocé também nao vé, por parte da PROGEP, esse trabalho. Poderia

esclarecer as chefias e passar para o servidor a importancia desse processo
(ENTREVISTADO 3, 2022).

A PROGEP tem que prestar contas, né?! Se ‘ta’ fazendo essa avaliagéo...,
mas nao acontece nada depois disso, né?! Nenhuma melhoria é feita com
base nesse documento preenchido. Entdo, a pessoa é muito boa no que faz,
e a notas sdo otimas, e ela ndo é reconhecida de alguma forma, né?!
(ENTREVISTADO 4, 2022).

Nesse ponto é possivel inferir, a partir das falas, como se da o entendimento
dos atores envolvidos no processo da ADC diante da principal unidade administrativa
mediadora e gestora estratégica do processo de avaliagdo do desempenho
profissional. Dessa forma, entende-se possivel recomendar um olhar mais atencioso
por parte das instancias decisérias da UFRB no que tange as inquietagdes de seus
atores sociais a respeito do processo de avaliagao de desempenho por competéncias
para promoverem, juntos, o processo de recriacdo da politica de desenvolvimento de
pessoal dentro da instituigao.

A etapa de entrevistas foi crucial para demonstrar mais especificamente as
inquietacbes dos servidores ocupantes de cargo de chefia, em uma visdo mais
estratégica do processo de ADC, e apresentar proposi¢des de melhorias, de forma a
subsidiar a constru¢do de uma proposta de reformulagdo do programa de avaliagéo

de desempenho por competéncias na UFRB. Uma fala bastante enfatica foi proferida
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pelo Entrevistado n® 02, que resume bastante a percepg¢ao geral do contexto atual do
ProADC.

Em uma mesma avaliagdo, em uma mesma nota, vocé tem ‘n’ critérios que
vocé precisa alinhar e transformar tudo aquilo em uma nota. Mas como? Um,
dois, trés, quatro ou cinco. Entao sao cinco notas que vocé tem que avaliar,
e vocé nao conseguem dentro daqueles critérios para cada nota individual,
vocé ndo consegue fazer avaliagéo geral, né?! E muito solto. Acho que a AVD
[Avaliacdo de Desempenho] ela precisa hoje ser mais robusta na UFRB, no
sentido de a gente conseguir mensurar, desde os problemas que ocorrem no
setor que afeta o servidor, né, até os problemas do Servidor que afetam o
setor (ENTREVISTADO 2, 2022)

O préximo tépico apresenta um resumo dos principais resultados identificados

a partir das contribuicées dos servidores que participaram da pesquisa.

4.2.4 Principais resultados

A partir dos resultados das etapas de aplicagdo dos questionarios de pesquisa
e das entrevistas, pode ser entendido que o programa de ADC da UFRB necessita de
ajustes. Percebe-se que a avaliagdo atende aos objetivos determinados no programa,
no entanto, deixa a desejar no que diz respeito a sua relagdo com as competéncias
associadas a diversidade de cargos existentes na instituicdo, bem como nos principais
objetivos que prega a legislagéo e a teoria para uma avaliagdo de desempenho eficaz.

A tabela 7 a seguir apresenta a percepgao maioritaria (= 50%) sobre o
funcionamento do modelo atual ProADC, somadas as respostas de totalmente e
parcialmente (%), por anuéncia de técnicos e gestores, e permite enxergar de forma
maia clara os pontos fortes e os pontos fracos do Pro ADC, a luz desses sujeitos da

pesquisa.

Tabela 7 — Percepgéo maioritaria (= 50%) sobre o funcionamento do modelo atual ProADC, somadas
as respostas de totalmente e parcialmente (%), por anuéncia de técnicos e gestores

Percepgao Técnicos Gestores

necessaria no ambito da Instituicdo 82% 80%

fundamental para a gestao do desempenho das equipes e dos servidores

0, o)
individualmente 71% 54%

utilizada tdo somente para a progressao por mérito 69% 100%
utilizada tdo somente para atender o que pede a legislagdo 67% 93%
que NAO contribui para o assédio moral entre chefia/subordinado 60% 60%

que NAO mensura efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos

. : 58% 80%
servidores avaliados
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que NAO recompensa pessoas: ndo indica se as pessoas estdo sendo 58% 67%
recompensadas e quem merece sé-lo 0 0
ultrapassada, que necessita de reviséo 57% 86%
que NAO agrega pessoas: ndo indica as caracteristicas e habilidades dos

avaliados de forma a construir banco de talentos e executar a alocacéo 57% 80%
adequada dos avaliados

que NAO aplica pessoas: ndo apresenta informagdes de como as pessoas 549% 549%

estdo integradas nos cargos
que NAO apoia a tomada de decisdes pelos gestores 52% 73%
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A partir dos dados apresentados na tabela 7, pode-se verificar, como principais
pontos positivos do ProADC, que ele é necessario e fundamental para a gestdo do
desempenho das equipes e dos servidores individualmente, e que ele nao contribui
para o assédio moral entre chefia/subordinado.

Como pontos negativos, ou criticas ao atual modelo, desde a percepgao dos
préprios sujeitos do processo do ProADC, tem-se que é utilizada tdo somente para a
progressao por mérito e para atender formalmente o que pede a legislagdo. Ela ndo
mensura efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos servidores
avaliados, ndo recompensa pessoas: nao indica se as pessoas estdo sendo
recompensadas e quem merece sé-lo, ndo agrega pessoas: nao indica as
caracteristicas e habilidades dos avaliados de forma a construir banco de talentos e
executar a alocacdo adequada dos avaliados, ndo aplica pessoas: ndo apresenta
informagdes de como as pessoas estdo integradas nos cargos, e ndo apoia a tomada
de decisdes pelos gestores. Com isso, esta caracterizada como ultrapassada, que
necessita de revisao.

O resultado das entrevistas permitiu dar ainda mais respaldo ao que se
compreendeu das respostas aos questionarios e identificar sugestdes de melhorias
no processo de avaliagdo na UFRB. Pelo olhar dos gestores identificou-se,
inicialmente, que o programa de ADC da UFRB, até certo nivel, traduz competéncia,
porém necessita de ajustes, pois ainda ndo atende plenamente as necessidades dos
servidores da instituicao.

Os gestores consideram adequado o método 360° adotado, mas sugerem
inclusbes de novas perspectivas no processo: a realizacdo da avaliagcao realizada
pelos subordinados para a sua chefia e a avaliacao realizada pelos pares. Isso esta
de acordo com a visao de Craide e Di Diego Antunes (2013) referente a avaliacao

360°, a qual contrasta a autoavaliacao feita pelo servidor com a avaliagao do superior
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hierarquico, dos pares, clientes e subordinados, fechando o circulo completamente.
Desse modo, a avaliagao fica mais completa, e apresenta um diagndstico mais
preciso, com possibilidade de reducéo de vieses (CHIAVENATO, 2014; BRANDAO et
al, 2008).

Além disso, 0 modo como € realizada a avaliagao do servidor usuario, ou até a
sua indicagao foi colocado em evidéncia. Sugeriu-se uma indicagdo mais impessoal,
e que sejam incluidos outros atores, usuarios dos servigos, tais quais discentes e
docentes, nessa etapa do processo. A forma como o servidor usuario € indicado para
avaliar a equipe € um dos motivos de tornar a avaliagdo enviesada, tendenciosa.
Foram apresentados outros motivos para haver esses erros de avaliacdo, que
precisam ser sanados. Primeiro que os resultados das avaliagdes sao publicos, isso
muitas vezes gera desconforto entre os membros da equipe e, por isso, o avaliador
se sente reprimido a atribuir uma nota correspondente a um indicador que o servidor
nao esteja se saindo bem. Sugeriu-se, entdo, que o resultado dos critérios especificos
das avaliacdes seja sigiloso, e que o servidor tenha acesso apenas ao relatério final,
ou resultado global.

Outro motivo de haver erro de avaliagdo € a falta de uma acgdo de
conscientizacdo e orientacdo prévia em relacdo a importancia da avaliagédo de
desempenho para a instituicdo e para os proprios servidores, bem como os
procedimentos necessarios para realizar uma avaliagdo adequada. Os gestores que
responderam a pesquisa demonstraram acreditar que, muitas vezes, a pessoa que
participa na ADC na UFRB nao compreende o papel desse instrumento na condugéao
da atividade institucional, e isso gera duvidas de como avaliar, qual o significado de
cada um dos indicadores apresentados e, acima de tudo, qual o objetivo da avaliagao
para além da progresséao funcional. Segundo Santana e Santana (2020), a avaliagao
tem o objetivo de dar ao gestor subsidios para a tomada de decisdo em relagcéo a
manutencio ou desenvolvimento do desempenho profissional do colaborador, a partir
da analise da sua atuacgao profissional, com a intengao de melhora-lo.

Outro ponto importante que ficou destacado nas falas diz respeito a construgao
de um plano de atividades e desempenho proposto previamente para que os
servidores compreendam o que se espera deles pela instituicdo e, posteriormente,
possa ser avaliado pela execucdo do que foi pactuado. A propria legislagao prevé
essa agao, quando caracteriza a avaliagdo de desempenho como um processo, ou

instrumento gerencial, realizado apdés a definicho de metas institucionais
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antecipadamente estabelecidas com a equipe de trabalho (BRASIL, 2005; 2006).
Chiavenato (2009) demonstra também a importancia de os colaboradores terem claro
quais as expectativas da instituicdo sobre eles, e Corréa e Corréa (2007) acrescentam
que o sistema adequado de avaliagéo tem o propésito de influenciar as pessoas para
que desenvolvam o comportamento desejado pela organizagao.

Ainda outro debate importante foi relacionado as competéncias e aos
indicadores de desempenho. Apesar de a avaliacdo de desempenho por
competéncias ser assim denominada, o modelo de gestdo por competéncia exige
planejar, selecionar e desenvolver as competéncias necessarias a organizagao
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001) a partir do mapeamento de competéncias dos
colaboradores (RAMOS et al, 2014). Os gestores destacaram a necessidade de as
competéncias, e os indicadores de desempenho relacionados a ela, serem mais
especificos as areas de atuagdo dos servidores. Foi sugerido também o
desmembramento dos critérios de avaliagdo a que se relacionam cada indicador.

Por fim, foi colocado em evidéncia a frequéncia com que a avaliagao é realizada
e o papel da PROGEP na sua condugdo. Os gestores sugerem que a ADC seja mais
continua e informatizada, o que a tornaria mais agil e eficiente, e que a PROGEP se
aproxime dos servidores na gestdo desse processo, tanto no momento inicial de
conscientizacao e orientagao dos critérios de avaliagao, quanto na proposigao de um
feedback sobre o resultado geral e/ou individual das avaliagdes. A partir dai a
PROGEP ¢ provocada a relacionar os resultados obtidos por meio da avaliagdo ao
plano de desenvolvimento de pessoal da universidade, corroborando com o que traz
Marconi (2005), quando defende que o sucesso de um programa de avaliagdo de
desempenho depende da sua integracdo com a politica de capacitagdo, em prol do
desenvolvimento dos envolvidos.

Todas essas percepgdes e contribuigdes possibilitaram a construcido de um
relatorio de projeto técnico de pesquisa, a partir de um ensaio meta-avaliativo que
envolveu servidores técnicos e gestores da UFRB, relacionando as necessidades de
adequacao do ProADC. Esse relatério devera ser oferecido as instancias decisorias
da UFRB, como proposta de aprimoramento do Programa de Avaliagdo de
Desempenho Profissional por Competéncias dos Servidores Técnico-Administrativos
da UFRB, para apreciagao e demais encaminhamentos. Para Jannuzzi (2021)

N&o ha produgéo tecnocientifica neutra e infalivel, nem método e técnica com
maior cientificidade do que outros no desenvolvimento das atividades de
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monitoramento e avaliacdo de programas. Falibilidade do conhecimento
técnico é antes uma virtude do que uma fragilidade; denota a natureza
cientifica e ndo dogmatica do mesmo (JANNUZZI, 2021, p. 630).

Com esse pensamento em mente, e enquanto gestora publica e servidora da
Universidade, esta pesquisadora propde a apreciacao e aplicagao deste produto,
resultado da sua pesquisa no Mestrado Profissional em Gestao de Politicas Publicas
e Seguranca Social, como um retorno para seu locus de trabalho, apds possiveis

refinamentos, objetivando o constante aprimoramento das suas diretrizes.
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5 PROPOSTA DE APRIMORAMENTO DO PROGRAMA DE AVALIAGAO DE
DESEMPENHO POR COMPETENCIAS DA UFRB

O presente capitulo visa atender ao quarto objetivo especifico da pesquisa e
apresenta possibilidades de solugdes das lacunas identificadas no Programa de
Avaliagdo de Desempenho por Competéncias da UFRB, trazendo como uma dessas
possibilidades a revisdo do programa, além de propor ajustes e novos processos.
Nesta pesquisa foi realizado um estudo do ProADC, tanto a luz da normativa interna,
confrontada com a legislagéo e aporte tedrico que versam sobre o tema, quanto a
partir da percepgao e contribuicdes dos servidores que compdem o corpo técnico-
administrativo da universidade. Em decorréncia dessa investigacao, evidenciaram-se
limitagdes no programa, indicando que necessita de adequacdes. E o que se pretende

fazer neste capitulo: elaborar uma proposta de restruturacdo do ProADC.

5.1 INTRODUGAO

A avaliacdo de desempenho por competéncias, por ser instrumento dinamico
de politica publica que influencia diretamente na vida funcional dos servidores, deve
ter parte no desenvolvimento institucional e requer analise periddica, de forma a
identificar se esta atingindo o objetivo para o qual foi implementado.

Considera-se relevante a revisdo do Programa de Avaliacédo de Desempenho
por Competéncias dos servidores técnico-administrativos da UFRB no contexto
organizacional, pois permitira a compreensdo de aspectos estratégicos e
operacionais, de modo a produzir informacdes que subsidiem a tomada de decisbes
em prol do aperfeicoamento do préprio programa. Em sintese, uma avaliagdo de
desempenho bem-feita auxilia no adequado planejamento da politica de
desenvolvimento institucional e do servidor.

A melhoria do ProADC perpassa pelo empenho de todos os servidores técnico-
administrativos da universidade. Por isso, para a criagcdo desta proposta de
reformulacao, buscou-se a participagao desses atores, com a finalidade de evidenciar
a sua percepgao quanto ao que atende ou nao atende a realidade e expectativas
referentes a ferramenta de avaliagdo de desempenho. Assim, foi possivel
compreender as lacunas existentes no ProADC, e propor alternativas que satisfagam

as necessidades especificas do corpo técnico. Segundo Gil (2007), a avaliagao
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baseada em principios cientificos inibe possiveis distor¢cdes. Considerando todo o
arcabougo metodologico utilizado na proposicdo desse produto, entende-se
fundamentada a proposicao de melhoria do ProADC.

A presente pesquisa teve como foco a analise de um programa especifico de
organizagao governamental, a partir do referencial tedrico, das legislacdes e das
impressodes dos servidores técnico-administrativos, com a finalidade de colaborar com
o aprimoramento da gestdo desta organizagao, em relagéo a sua politica institucional
de avaliagao de desempenho por competéncias.

A proposta delineada a seguir sugere o aprimoramento da Avaliagdo de
Desempenho por Competéncias dos servidores técnico-administrativos da UFRB,
almejando modificagdes em diversos aspectos do atual programa, a fim de atender as
especificidades dessa universidade pluridimensional.

Sendo assim, a pesquisa subsidia-se teoricamente em estudos que abordam a
avaliacao no seu sentido lato (JANNUZZI, 2014; JANNUZZI, 2021; GARCIA, 2013;
ELLIOT, 2011), bem como aspectos gerais, critérios, métodos e modelos de avaliagao
de desempenho (GIL, 2007; CHIAVENATO, 2014; CRAIDE; DI DIEGO ANTUNES,
2013; BRANDAO et al, 2008; GUIMARAES et al, 2000; BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

O trabalho também tem como base a legislacao federal aplicavel ao tema
(BRASIL, 2005; 2006; 2008; 2021), e normativos internos da propria UFRB (UFRB,
2008; 2009). Também foram considerados estudos relacionados a aplicagao da
avaliagdo de desempenho no setor publico e em diversas universidades federais
brasileiras (PATRiCIO; COVA, 2022; DALMAU; SILVA; CANTO, 2022; TAMADA,
2020) e, além disso, esta pesquisa fundamenta-se na percepg¢do dos servidores
técnicos e gestores da UFRB sobre o formato e a pratica do ProADC.

A Avaliagdo de Desempenho por Competéncias dos servidores técnico-
administrativos da UFRB é um instrumento gerencial subsidiado em leis e decretos
federais (BRASIL, 2005; 2006; 2008; 2010; 2019), que direcionam o desenvolvimento
de competéncias com o objetivo de potencializar o desempenho individual e coletivo,
bem como promover o desenvolvimento dos servidores. A proposta de reformulagcao
do Programa de Avaliacdo de Desempenho por Competéncias na UFRB objetiva
multiplas causas, promovendo um redesenho do processo de ADC dentro da
instituicdo, e foi construido a luz da literatura, da legislagdo, e com o apoio dos

servidores técnico-administrativos da universidade.
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Trata-se de um instrumento operacionalizado de forma integrada e
participativa, abrangendo os aspectos relativos ao desenvolvimento do desempenho
individual e das equipes, promog¢ao de reconhecimento do desempenho esperado,
identificacdo de necessidades de desenvolvimento, e concessédo de progressao por
mérito profissional. Sob essa perspectiva, o ProADC abre espacgo para discussdes
que permitirdo o direcionamento para mudancas e melhorias institucionais.

Essa proposta visa prover a UFRB da capacidade de avaliar o potencial dos
servidores a partir da identificagdo das competéncias necessarias a cada um deles,
observadas as limitacbes e potencialidades no desempenho de suas fungdes. No
aspecto individual, objetiva identificar as necessidades de desenvolvimento,
adequacao, readaptacao, remocao ou outras agdes que proporcionem oportunidades
de crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional. Sob a perspectiva
institucional, tem a intencdo de possibilitar a construcdo de politicas de
aperfeicoamento, promovendo melhorias no relacionamento interpessoal e
estimulando o aumento da produtividade, de forma a refletir no desempenho das

equipes e na melhoria dos servigos prestados.

5.2 DESCRITIVO DAS COMPETENCIAS GERAIS

A partir das narrativas dos servidores técnicos, pode-se compreender que
esses sujeitos acreditam que haver um instrumento de avaliagdo de desempenho por
competéncias é pertinente na instituigdo. Porém, o ProADC que esta aplicado na
universidade ndo contempla o desenvolvimento profissional do servidor. Percebe-se
que a utilizacdo do método 360° e os indicadores de desempenho sao relativamente
aceitaveis, ambos necessitando de aprimoramentos para contemplar as
especificidades dos diversos cargos que compdem a institui¢ao.

Surgem ent&o algumas perguntas indispensaveis: como tornar essa avaliagao
mais viavel e justa, inclusive para o gestor que esta avaliando? Como trabalhar com
uma conduta ética e, ao mesmo tempo, apontar as lacunas de desempenho
identificadas? Na escala utilizada atualmente, como o gestor vai atribuir uma nota 2,
sem gerar conflito? Como definir essa nota de forma adequada e isonémica? Além
disso, em que medida essa escala esta sendo compreendida por todos? Em que

medida ela ndo esta muito subjetiva? O que € um desempenho “acima do esperado”
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como esta posto no atual modelo de avaliagdo adotado na UFRB? Pela perspectiva
de quem?

No modelo de avaliagao utilizado atualmente, em que as caracteristicas dos
indicadores se misturam, uma caracteristica pode elevar ou diminuir a nota de outra,
sem um parametro concreto de como o peso atribuido foi definido. Essa descrigao dos
indicadores mostra-se insuficiente, na percep¢ao dos servidores técnicos. Para sanar
este impasse, compreende-se adequado que a descrigdo seja categorizada
individualmente, através de escalas bem definidas e claras. Importa pontuar ainda que
tais indicadores devem dizer respeito também as atividades realizadas por cada
servidor e as metas que foram definidas, considerando a quantidade de cargos e
atividades diversas que compdem as atribuicdes do corpo técnico da UFRB.

Levando em consideragdo todos esses fatores, apoiados na visdo dos
servidores técnicos, sugere-se uma avaliagdo do desempenho com foco no
planejamento especifico de cada unidade, e nas metas definidas previamente,
baseadas nas estratégias organizacionais estabelecidas no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da universidade. Além disso, que a avaliagao
componha uma diversidade de avaliadores (360°), que seja atualizada no que diz
respeito aos indicadores (quais sejam competéncias associadas aos cargos e
fungdes), e com escalas mais objetivas (descritas de forma exata), a fim de reduzir a
margem de erro do processo.

Para a proposicao da aprimoramento do ProADC, foram avaliados os 12
indicadores de desempenho propostos no atual ProADC, bem como os resultados do
estudo realizado por Tamada (2020) a partir da investigagao e a analise dos sistemas
e instrumentos de avaliagdo de desempenho existentes nas universidades federais,
que possibilitou a construgdo do perfil de competéncia profissional dos servidores
técnico-administrativos em educacdo, composto por 10 competéncias basicas. O

quadro 6 apresenta essa listagem de competéncias e indicadores.

Quadro 5 — Indicadores de desempenho do ProADC e Competéncias estabelecidas

Competéncias apresentadas por Tamada Indicadores de desempenho relacionados no
(2020) ProADC
Resolucao de problemas Comprometimento/Responsabilidade
Trabalho em equipe Espirito de equipe
Autodesenvolvimento Aprendizagem
Produtividade e qualidade no trabalho Foco em resultados/Produtividade
Criatividade e Inovagao Inovagao
Comunicagao Comunicagao




Tomada de decisao
Lideranga

Visao sistémica
Foco no usuario
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Proatividade/Iniciativa
Organizacgao

Visao sistémica
Assiduidade
Relacionamento
Conduta disciplinar

Fonte: Tamada (2020, p. 125-128); UFRB (2009).

Observou-se que o atual ProADC contempla muitas das competéncias

propostas no perfil definido por Tamada (2020). Por isso, optou-se por mesclar as

competéncias ja existentes no programa, com aquelas apresentadas pela autora, bem

como unir as competéncias semelhantes do préprio programa. Além disso, a partir

dos resultados da pesquisa, identificaram-se constantes avancos e mudancas

relacionadas as novas demandas do mundo moderno, tornando pertinente

acrescentar a competéncia “gestdo do conhecimento”. O quadro 7 apresenta a nova

listagem de competéncias propostas para o ProADC, com as suas respectivas

definigcdes.

Quadro 6 — Relagao de competéncias e suas respectivas definicdes

Competéncia

Referencial de desempenho

Assiduidade

Ser constante, regular, consistente e frequente na reparticao
de trabalho.

Autodesenvolvimento

Aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes através da
aprendizagem continua para melhoria do seu desempenho
no trabalho.

Comprometimento/Responsabilidade

Ter capacidade de realizar com qualidade as atribui¢des que
Ihe sdo confiadas.

Comunicagéo

Expressar-se, por diversos meios e de forma adequada,
transmitindo informagdes necessarias ao bom desempenho
do trabalho.

Conduta disciplinar

Atuar preventivamente quanto a desvios de conduta na
reparticdo de trabalho.

Criatividade e Inovagao

Propor ideias inovadoras relativas ao trabalho com o objetivo
de melhorar o proprio desempenho, analisando as situagoes
de maneira flexivel, aceitando novas solugdes.

Gestao do conhecimento

Utilizar o conhecimento disponivel de forma eficiente.

Foco no usuario

Atender as necessidades de clientes internos e externos da
universidade vinculadas a sua atuacao profissional e
respeitando as regras institucionais.

Lideranga

Conduzir equipes de forma eficiente, direcionando e
influenciando-a em relagao ao alcance dos objetivos do setor
e estimulando o seu desenvolvimento.

Organizacao

Manter a ordem na condugéao das atividades laborais.

Produtividade e qualidade no
trabalho

Realizar os trabalhos, a partir do conhecimento de métodos
e técnicas, para a obtengao dos resultados da unidade com
eficiéncia e eficacia, atendendo aos padrdes de qualidade
esperados.

Resolugéao de problemas

Propor solugdes para os problemas e desafios no trabalho,
em tempo oportuno, agindo para contribuir ao desempenho
da unidade.
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Escolher, no tempo habil, com seguranca, coeréncia e
imparcialidade, uma determinada agao, dentre diversas
alternativas possiveis, considerando os limites e riscos
envolvidos, visando ao bom desenvolvimento das atividades.
Executar atividades em equipe, buscando integrar os
esforgos individuais para o alcance de um objetivo comum.
Identificar as relagdes de interdependéncia que formam a
Visao sistémica organizagao, nas quais cada tarefa ou setor se relaciona
com o0s objetivos institucionais.

Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Tamada (2020, p. 125-128) e UFRB (2009).

Tomada de decisao

Trabalho em equipe

Na sequéncia, foi possivel delimitar os referenciais de desempenho, que sao
as atitudes ou comportamentos esperados na pratica profissional do servidor técnico-
administrativo na UFRB, tomando como parametro as caracteristicas dos indicadores
apresentados no ProADC e o perfil de competéncia profissional do técnico
administrativo em educacgéao elaborado por Tamada (2020). A autora enfatiza que as
competéncias e os referenciais de desempenho devem retratar as entregas
esperadas, e precisam ser observaveis pelo avaliado e por seu avaliador, para
acompanharem o seu desenvolvimento.

O quadro 8 apresenta o perfil de competéncia profissional dos servidores
técnico-administrativos em educacao da UFRB, proposto para o ProADC reformulado,

composto por 15 competéncias basicas e 37 referenciais de desempenho.

Quadro 7 — Proposta do perfil de competéncia profissional do servidor técnico-administrativo em
educacao da UFRB

Ser constante, regular, consistente e frequente na reparticéo

Assiduidade de trabalho.

I:E frequente, esta presente todos os dias, evitando faltas injustificadas
E pontual, esta presente no horario correto, evitando atrasos e saidas antecipadas

Aprimorar conhecimentos, habilidades e atitudes através da
Autodesenvolvimento aprendizagem continua para melhoria do seu desempenho
no trabalho.

Estabelece metas anuais para o autodesenvolvimento de competéncias necessarias ao trabalho por
meio de diferentes estratégias de aprendizagem.

Participa de agbes de capacitagao profissional internas e externas a Instituicio com foco no
atendimento das necessidades institucionais.

Utiliza o feedback das avaliagdes de desempenho a fim de aprimorar o préprio desenvolvimento.

Ter capacidade de realizar com qualidade as atribuigdes que

Comprometimento/Responsabilidade Ihe sa0 confiadas.

Age de modo a cumprir todas as obrigacdes referentes a atribui¢ao.
Desenvolve o trabalho de acordo com normas e diretrizes estabelecidas.
E comprometido, age com vigor, motivacao e identificagdo com a atribuigdo.

Expressar-se, por diversos meios e de forma adequada,
Comunicagao transmitindo informagdes necessarias ao bom desempenho
do trabalho.

Expressa ideias com clareza e objetividade.

Realiza a escuta ativa das diversas opinides da equipe de trabalho.

Compartilha conhecimentos e informagdes que possam ser relevantes para o aperfeicoamento de
atividades da equipe.
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Atuar preventivamente quanto a desvios de conduta na

CahehE el reparticdo de trabalho.

Evita desvios de conduta e de integridade, atos de corrupc¢ao e de fraude.

Propor ideias inovadoras relativas ao trabalho com o objetivo
Criatividade e Inovagao de melhorar o préprio desempenho, analisando as situacdes
de maneira flexivel, aceitando novas solugdes.

Propde novas ideias/solu¢cdes no desenvolvimento das atividades para enfrentar e superar as
adversidades e as pressdes no trabalho.
Participa da implementagdo de mudangas e inovagdes propostas no setor de trabalho.

Gestao do conhecimento Utilizar o conhecimento disponivel de forma eficiente.

Aplicar as normas relacionadas a protecédo de dados pessoais no desempenho das atribuicoes.
Demonstrar responsabilidade na guarda de informacdes para acesso dos demais membros da equipe.
Ter capacidade de interpretar adequadamente a legislagéo.

Atender as necessidades de clientes internos e externos da
Foco no usuario universidade vinculadas a sua atuagao profissional e
respeitando as regras institucionais.

Atende as necessidades dos usuarios, vinculadas a sua atuacdo profissional, com presteza e
cordialidade.

Prevé necessidades dos usuarios, vinculadas a sua atuacéo profissional, desenvolvendo solugdes e
respeitando as normas vigentes.

Busca continuamente a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Conduzir equipes de forma eficiente, direcionando e
Lideranga influenciando-a em relagao ao alcance dos objetivos do setor
e estimulando o seu desenvolvimento.

Promove a unido da equipe de trabalho em torno de objetivos comuns, apoiando e estimulando o
desenvolvimento das pessoas.

Estimula a equipe na realizagdo dos trabalhos, destacando a importancia da contribuicdo de cada um
para o alcance dos objetivos institucionais.

Organizacao Manter a ordem na condugao das atividades laborais.

Realiza a gestao do processo de trabalho
Utiliza os recursos computacionais na organizagéo da atribuigdo

Realizar os trabalhos, a partir do conhecimento de métodos
Produtividade e qualidade no|e técnicas, para a obtencdo dos resultados da unidade com
trabalho eficiéncia e eficacia, atendendo aos padrdes de qualidade
esperados.

Desenvolve as atividades com a qualidade esperada, visando ao alcance de metas estabelecidas.
Utiliza corretamente métodos e técnicas referentes as atividades que exerce.
Racionaliza o uso de recursos para a realizagéo do trabalho.

Propor solugdes para os problemas e desafios no trabalho,
Resolugédo de problemas em tempo oportuno, agindo para contribuir ao desempenho
da unidade.

Age imediatamente para a solu¢ao de problemas no setor de trabalho.
Contribui em atividades que estao além de suas atribuicdes diretas na solugao de problemas, desde
gue alinhadas ao escopo do seu cargo.

Escolher, no tempo habil, com segurancga, coeréncia e
imparcialidade, uma determinada agao, dentre diversas
alternativas possiveis, considerando os limites e riscos
envolvidos, visando ao bom desenvolvimento das atividades.

Tomada de decisao

Estabelece alternativas possiveis para determinadas situag¢des, a partir da analise do contexto em que
esta inserido.

Escolhe a alternativa mais adequada para enfrentamento do problema.

Acompanha a efetividade da sua decisao.

Executar atividades em equipe, buscando integrar os
esforgos individuais para o alcance de um objetivo comum.

Trabalho em equipe

Relaciona-se cordialmente com colegas/subordinados/superiores/usuarios, de forma a manter o
ambiente de trabalho agradavel e produtivo, respeitando as diferencas.
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Colabora com os colegas da equipe de trabalho na realizagdo de tarefas conjuntas buscando
alternativas e contribuindo para o alcance dos objetivos institucionais.
Valoriza as qualidades e compreende as limitagbes dos colegas.

Identificar as relagdes de interdependéncia que formam a
Visdo sistémica organizagao, nas quais cada tarefa ou setor se relaciona
com os objetivos institucionais.

Possui visdo global da instituicdo e identifica como seu trabalho, direta ou indiretamente, impacta no
desenvolvimento do trabalho das demais areas/setores da universidade.

Estabelece a interlocugdo com outras areas/setores/érgaos da universidade, identificando
oportunidades para o desenvolvimento de a¢des integradas.

Fonte: Elaboragao propria, adaptado de Tamada (2020, p. 125-128) e UFRB (2009).

Considerando a posi¢cao do servidor usuario nesse processo, considera-se
adequado que este avaliador se utilize de parametros diferentes dos demais, tendo
em vista que o objeto de avaliacdo € a equipe em conjunto, e ndo um servidor em
especifico. Uma vez que nao houve indicios de insatisfagdo, pelos participantes da
pesquisa, quanto aos indicadores estabelecidos para a avaliagao do cliente usuario
dos servigos, e que estes indicadores coadunam com a competéncia “Foco no
usuario” identificada no estudo realizado por Tamada (2020), propde-se que se
mantenham as mesmas caracteristicas do atual programa, com adapta¢des, conforme

quadro 9.

Quadro 8 — Competéncia e referenciais de desempenho para a avaliagao de servidor usuario

Competéncia Referenciais de desempenho

Atende as necessidades dos usuarios com presteza e cordialidade.
Presta servigo ao usuario no prazo estabelecido.

Atende as necessidades do usuario de maneira organizada.

Foco no usuario Demonstra dominio de conhecimento do assunto, desenvolvendo
solugdes, respeitadas as normas vigentes.

Demonstra interesse em resolver os problemas apresentados pelo usuario.
Presta um servico satisfatério.

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Tamada (2020) e UFRB (2009).

A partir dessas consideragdes e definido o perfil de competéncias gerais
proposto para a reformulagao do ProADC, a préxima sessao buscara apresentar uma
sugestdo de nova estrutura e direcionamentos para a aplicagao da avaliacédo de

desempenho por competéncias dos servidores técnico-administrativos da UFRB.

5.3 ESTRUTURA DA PROPOSTA DE APRIMORAMENTO DO PROADC

Com o objetivo de promover um processo de avaliagdo de desempenho

continuo, a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias (ADC) podera ser aplicada
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semestralmente. Sugere-se que seja competéncia da PROGEP a definigdo do
calendario semestral de ADC e do seu cadastro no sistema que, por sua vez,
conseguira notificar os servidores do inicio do processo e da necessidade de cada
membro da equipe proceder com as suas respectivas atribuicdes.

Essa proposta de estrutura busca o alinhamento entre pessoas, competéncias
e desempenho, visando o alcance de objetivos e metas previamente estabelecidas,
de tal forma que possa subsidiar o desenvolvimento de competéncias e acdes de
reconhecimento profissional.

Propde-se que a avaliagao de desempenho por competéncias seja conduzida
em cinco fases: Acao inicial de alinhamento e orientacdo; Definicdo das atividades e
metas; Analise de competéncias funcionais; Avaliacdo de desempenho baseada em
competéncias gerais; e Desenvolvimento profissional do servidor. Sugere-se que cada
fase tenha suas respectivas diretrizes, preconizando o alcance de um objetivo geral:
identificar e promover o desempenho da for¢a de trabalho da UFRB, com vistas a
promoc¢ao do desenvolvimento profissional e institucional e da qualidade dos servigos
prestados.

A avaliagcao de desempenho por competéncias € um processo, com inicio meio
e fim, possibilitando a retroagcao dos resultados para subsidiar o inicio de um novo
processo. A figura 14 demonstra a proposta do processo para a condugao do novo
modelo de avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos no
ambito da UFRB, dividido em cinco fases. Em seguida, sdo apresentadas as

proposi¢des de diretrizes para a condug¢ao de cada uma das fases.
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Figura 14 — Fases do processo para a proposta de aprimoramento do ProADC

COMISSAO INTERNA
DE AVALIACAO
Retroalimentacao

Fase 2 Fase 4

Defini¢ao das Avaliagao de
atividades e metas desempenho baseada
em competéncias
gerais

Fase 1 Fase 3 Fase 5

Acéo inicial de Analise de Desenvolvimento
alinhamento e competéncias profissional do
orientagcao funcionais servidor

PRO-REITORIA DE
GESTAO DE PESSOAL

Fonte: Elaboragao propria (2022).

5.3.1 Fase 1: Agao inicial de alinhamento e orientagao

No decorrer da pesquisa, observou-se a auséncia de informagdes necessarias
na ferramenta de avaliagdo utilizada atualmente, como instrumento formativo e
informativo. O instrumento tem o potencial de formar a consciéncia dos servidores, e
ao mesmo tempo informar sobre a importancia dele para o autoconhecimento e a
autoavaliagdo, bem como o papel dos demais atores no processo. Além disso, a
descricao dos indicadores e as escalas de avaliagao precisam ser esclarecidas, para
que nao haja duvidas quanto ao que se esta avaliando, de forma que diminua ao
maximo a subjetividade do instrumento.

Dessa forma, a proposta € de que a primeira fase do processo se constitua de
uma acao de alinhamento elaborada e conduzida pela PROGEP para todos os
servidores envolvidos no processo de avaliagdo, com o objetivo de orientar e
conscientizar os envolvidos de como deve ser feita a ADC e o porqué de fazé-la, de
forma a demonstrar que o propdsito principal dessa ferramenta € a de mensurar,
refletir e gerenciar o desempenho, além da apresentacdo das estratégias
organizacionais para subsidiar as questdes norteadoras do desempenho na UFRB.

Esse momento de discussdo podera permitir que os servidores

compreenderem o seu papel no processo de avaliagdo, e os beneficios, tanto
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institucionais como pessoais de se participar dele, para além da progressao por merito
profissional. Isso possibilita a redugdo dos erros de avaliagdo, em que as partes
poderao compreender como fazer uma avaliacdo adequada, com o sentido de reflexao
acerca do seu desempenho profissional e a melhoria dele para, assim, prestar um
servigo publico de exceléncia.

A proposta é de que todos os servidores técnico-administrativos ingressos na
instituicdo, bem como os que ja fazem parte do quadro funcional participem dessa
acao. A PROGEP podera providenciar instrutor habilitado para conduzir a acao de
alinhamento e orientagdo, de forma que alcance a todos os técnicos. Com a
participacdo nesse momento de aprendizado, os servidores estardo melhor

preparados para seguir para as fases seguintes do processo de avaliagao.

5.3.2 Fase 2: Definigao das atividades e metas

A segunda fase do processo é caracterizada pela definicdo das atividades e
metas de cada unidade de trabalho e a delimitac&o das atividades individuais de cada
membro da equipe. Esse € o momento em que a equipe se debruca sobre as
atividades que sido desenvolvidas em seu ambiente organizacional e as metas a
serem alcangadas no exercicio, embasadas nas estratégias organizacionais definidas
no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFRB.

Essas atribuicdes e as metas podem ser definidas e descritas pelo préprio
servidor, em conjunto com a sua equipe e a chefia da unidade, baseadas no cargo
que ocupa, nas atribuicdes dentro da unidade de lotacdo, e no PDI. Com esse
planejamento, cada um dos servidores da unidade consegue ser avaliado de acordo
com as atribuigdes que Ihe sao confiadas, e suas respectivas competéncias, de modo
a identificar o atingimento das metas estabelecidas.

Nos moldes sugeridos nessa proposta, tanto o préprio servidor, quanto quem o
avalia, dispora dos mesmos parametros de avaliagdo (ambos precisam ter a mesma
referéncia para qualificar o servidor avaliado, dentro de parametros personalizados).
E importante essa descricdo das atividades que serdo avaliadas e a definicdo de
metas alcangaveis, para que a avaliacdo se torne o mais justo e personalizado
possivel. Em um sistema informatizado, podem ser inseridas essas atividades por
unidade administrativa, e os direcionamentos de quais atividades e metas competem

a cada um dos membros da equipe.
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As fases seguintes seguem duas dire¢des distintas, mas complementares. Uma
tem foco no mapeamento de competéncias funcionais da unidade de trabalho, e
objetiva subsidiar a politica de capacitagdo e desenvolvimento de pessoal. A outra se
baseia na avaliagcdo de competéncias gerais do servidor para, além de subsidiar o
desenvolvimento, aferir o mérito profissional. O resultado de ambas, juntas, pode
permitir uma visdo gerencial para a analise do desempenho dos servidores, do

“‘quanto o profissional atende as entregas esperadas” (TAMADA, 2020, p. 33).

5.3.3 Fase 3: Anadlise de competéncias funcionais

A terceira fase sugerida para o processo desse modelo de avaliagao é a analise
de competéncias funcionais: 0 que se exige de cada servidor em termos de
conhecimentos, habilidade, condutas e entregas relacionados as suas atribuigbes
especificas, e tem por objetivo principal mapear as competéncias necessarias para o
desempenho esperado na unidade e subsidiar a politica de capacitacédo e
desenvolvimento de pessoal, com base no olhar do gestor e do préprio servidor em
relacdo as competéncias atribuidas a cada atividade desenvolvida na unidade de
trabalho. Tamada (2020) identifica as competéncias funcionais como aquelas que
representam as responsabilidades especificas por fungao.

Essa analise, ou mapeamento das competéncias, pode ser realizada por uma
comissao composta por servidores habilitados que, em conjunto com a equipe,
possam definir as competéncias especificas de cada unidade de trabalho, de modo a
alcancar as metas estabelecidas. Para a analise dessas variaveis, os avaliadores
podem levar em consideragcado o desempenho das equipes e dos individuos no que se
refere ao comprometimento de ambos, quanto a atuagao e a contribui¢cao, para atingir
os resultados esperados.

O Quadro 5 apresenta as atribuicdes ficticias de determinado servidor de uma
unidade administrativa, e as competéncias funcionais identificadas para essas
atribuicdes, com seus respectivos referenciais de desempenho esperados e as metas

relacionadas.



96

Quadro 9 — Atribuigdes e competéncias funcionais identificadas para o Servidor X

UNIDADE BETA
Servidor X
Atribuicoes |Competéncias CEEEEEE ok Metas
desempenho
. = Proceder com a analise de 100% das
- Conhecer a legislacgao, N RN e
Dominio da . solicitagdes de Incentivo a Qualificagao
. ~ normas e procedimentos ; ; ~
legislagéao . o conforme o que dita a legislagao
aplicados a atividade ,
. correspondente mais recente
Analisar as o
S : - Utilizar as ferramentas do SIPAC em
Solicitacdes de |Sistemas de  |Ter dominio das o - Co
Incentivo a informagéao ferramentas do SIPAC 100% _das\anahsgs de~soI|c_|tagoes de
e e . ’ Incentivo a Qualificagéo, feitas no prazo
Qualificagdo |gerenciais Modulo Protocolo . . SR
maximo de 5 (cinco) dias Uteis.
Linguagem Utilizar redacso oficial para Utilizar a redacgéo oficial sem erros de
guag ¢ P ortografia em 100% das analises de
escrita elaborar documentos T AR
processos de Incentivo a Qualificagdo
. . Proceder com a analise de 100% das
. Conhecer a legislacgao, ~ ~ o
Dominio da . concessodes de Progressao por Mérito
. - normas e procedimentos : . ~
legislagéao . o conforme o que dita a legislagao
aplicados a atividade ,
correspondente mais recente
Utilizar a redacgéo oficial sem erros de
Linguagem Utilizar redacgao oficial para |ortografia em 100% das analises de
escrita elaborar documentos processos de concesséo de Progresséo
por Mérito
Utilizar as ferramentas do SIPAC em
Identificar e Ter dominio das 100% das analises de solicitagbes de
analisar a ferramentas do SIPAC, concessao de Progressao por Mérito,
concesséao de Médulo Protocolo feitas no prazo maximo de 5 (cinco) dias
Progresséao Uteis.
por Mérito Utilizar as ferramentas do SIGRH para
Profissional . identificar os servidores que tém direito
Sistemas de - R ~ -
informacao Ter dominio das a Prc_)gressao por Mérito de forma a
e ferramentas do SIGRH analisar a concessao de 100% dos
gerenciais . P
servidores aptos a progredir até a data
da vigéncia.
Utilizar as ferramentas do SIAPE para
- obter os relatérios e identificar a
Ter dominio das ) ~ . N ~
informagdes relativas a Progressao por
ferramentas do SIAPE . o
Mérito em 100% dos processos
cadastrados.

Fonte: Elaboracao Prépria (2023).

Apds o mapeamento das competéncias funcionais e a definigdo das metas,

sugere-se que a identificacdo do atingimento das competéncias esperadas seja feita

a partir de duas etapas: primeiro a identificagdo do nivel de relevancia de cada

competéncia relacionada as atribuigdes, seguida da definigdo do nivel de dominio dos

servidores lotados na unidade quanto as competéncias, conforme modelo* elaborado

e apresentado na entrevista pelo atual Coordenador de Tecnologia da Informagéao da

UFRB, e exemplificado a seguir.

4 O uso da ferramenta foi autorizado pelo idealizador para adequac&o & avaliagido de desempenho e

utilizacao nesta

proposta.
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No primeiro momento, apos terem sido definidas as competéncias necessarias
para a realizagao das atribuicdes da unidade, o gestor pode atribuir pesos (niveis de
desempenho esperados, ou nivel de relevancia) para cada uma das competéncias
relacionadas as atribuicdes especificas. Para definir esse nivel de relevancia, o gestor
podera analisar as competéncias, confrontadas com as atividades da unidade, em
uma escala de 0 a 3, onde:

0. Irrelevante: ndo agrega diretamente valor a atividade desenvolvida;

1. Pouco relevante: agrega algum valor a atividade desenvolvida, mas nao

ter o dominio ndo afeta a capacidade do servidor em desenvolver a atividade

na unidade;

2. Necessario para atuacdo na unidade: sem essa competéncia a

capacidade de resolucdo de problemas ou execucdo da atividade fica

prejudicada; e

3. Imprescindivel para atuag&o na unidade: sem essa competéncia nao é

possivel que o servidor realize a atividade.

O quadro 10 apresenta a distribuicao de relevancia ficticia das competéncias

por atribuicdo da Unidade Beta.

Quadro 10 — Nivel de relevancia para as competéncias delineadas da Unidade Beta
Competéncias da Unidade Beta

Planejament
Dominio  ° GRS EERES Sistemas de Dlaxiee
Atribuicdes da Unidade de Gestdoda - ~ _ Linguagem por
da . . informagao A L .
Beta . ~  desenvolvim  equipe > escrita | atribuica
legislacao gerencial
ento da o
equipe
Gestio da Unidade 3 3 3 3 2 14
Analisar as Solicitagdes
de Incentivo a 3 0 0 3 3 9
Quallificagao
Analisar as Solicitagdes
de Licencga para 3 0 0 3 3 9
Capacitagao
Identificar e analisar a
concessa_o de N 3 0 0 3 3 9
Progresséao por Mérito
Profissional
LB PE 12 3 3 12 11 41
Competéncia

Fonte: Elaboragao propria, 2023.
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Considerou-se nesse quadro, que a Unidade é composta por quatro atribuicdes
e foram delineadas cinco competéncias para atender o total de atribuicdes. O gestor
da unidade aferiu niveis de relevancia para as competéncias, relacionadas a cada
uma das atribuicdes, em nivel de 0 a 3. Dessa forma, tomando o exemplo
demonstrado no quadro 10, o valor maximo que o servidor dessa Unidade deve
atender para a competéncias “Dominio da legislagdo” € de 12 pontos, e o valor
maximo para todas as competéncias da unidade é de 41 pontos.

Uma vez que o gestor definiu o peso de relevancia de cada item, inicia-se a
segunda etapa dessa fase, em que cada servidor técnico-administrativo lotado na
unidade de trabalho precisa atribuir um peso, novamente em uma escala de 0 a 3,
mas dessa vez para informar como ele proprio se vé em relacido a cada atribui¢cao da
unidade, no que diz respeito ao dominio das competéncias, onde:

0. Nao necessario: Nao necessito dessa competéncia para desenvolver

essa atividade;

1. Nao tenho dominio: N&o domino essa competéncia, e preciso

desenvolvé-la para comecar a trabalhar nessa atividade;

2. Domino relativamente: Domino relativamente essa competéncia e tenho

condi¢cbes de comecgar a trabalhar nessa atividade, mas preciso desenvolvé-la

mais para realizar um bom trabalho; e

3. Domino plenamente: Tenho total dominio essa competéncia, e néo

preciso desenvolvé-la para realizar essa atividade.

De posse dessas duas informagdes, um sistema informatizado conseguira
cruzar os dados e apresentar um parametro dos resultados da unidade em termos
competéncias funcionais. Esse valor de dominio atribuido pelo servidor, dividido pelo
valor de relevancia atribuido pela chefia, gera a porcentagem de dominio do servidor
em relacdo ao necessario para a unidade de lotacdo, conforme estabelecido pela
chefia.

A tabela 9 demonstra a distribui¢ao ficticia do nivel de dominio dos servidores
lotados na Unidade Beta, em relagdo as competéncias da atribuicdo “Analisar as
Solicitagbes de Incentivo a Qualificacdo”, confrontados com o nivel de relevancia

exigido para as atribui¢gdes da unidade, conforme determinado pela chefia.
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E possivel ainda, pelo cruzamento dos dados de relevancia vs dominio,
identificar o nivel de dominio por competéncia de cada servidor, fazendo-se a média
do total de dominio das competéncias de cada atribuicdo, de modo que desconsidere
as competéncias listadas pelo gestor como irrelevantes para a execugdo das

atividades, conforme tabela 10.

Tabela 9 — Nivel de dominio das competéncias por servidor da Unidade Beta, em relagdo ao nivel de
relevancia exigido para as competéncias da unidade

L Planejamento ~ Sistemas
Dominio de Gestéo de Linguagem
Servidor/Competéncia da o inf ~ . TOTAL
legislagdo capamta_gao equipe informacao escrita
da equipe gerencial
Servidor 1 75,00% 33,33% 66,67% 75,00% 104% 70,83%
Servidor 2 66,67% 33,33% 33,33%  100,00% 113% 69,17%
Servidor 3 50,00% 33,33% 66,67% 66,67% 75%  58,33%
Servidor 4 (Gestor) 100,00% 100,00% 100,00%  100,00% 100% 100,00%
Média da Equipe 72,92% 50,00% 66,67% 85,42% 97,92% 74,58%

Fonte: Elaboracao prépria, 2023.

Na tabela 10, a competéncia que mais se destaca na equipe € a “Linguagem
escrita”, com servidores, inclusive superando o que se € esperado, € a que menos se
destaca € “Planejamento de capacitacdo da equipe”. Ademais, destaca-se a atuagao
do Servidor 4 com 100% de dominio em todas as competéncias, sendo, portanto, o

mais apto a gerir essa unidade. O grafico 6 representa esses dados.

Grafico 6 — Nivel de dominio das competéncias por servidor da Unidade Beta
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Fonte: Elaboragao proépria, 2023.

O grafico 7 representa o nivel de dominio geral das atribuicbes, e suas
respectivas competéncias, que os servidores lotados na unidade informam ter, em

confronto com o que se exige para a unidade, definido pela chefia.
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Grafico 7 — Nivel de dominio geral das atribuicdes
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Fonte: Elaboracgao propria, 2023.

Os resultados foram obtidos a partir dos seguintes critérios: A soma da
pontuacgdo total definida pelo gestor da unidade, para cada competéncia em cada
atribuicao, pesa a relevancia de cada atributo, totalizando 100% (nivel de exceléncia).
A partir desses dados alimentados pelo gestor, é possivel identificar o nivel de
exceléncia geral de um servidor dentro daquela unidade, o nivel de exceléncia por
atribuicdo e o nivel de exceléncia por competéncia.

A soma da pontuacao total definida por cada servidor lotado na unidade, para
cada competéncia em cada atribuicdo, pesa o dominio que o servidor tem de cada
item. A divisdo do total de dominio pelo total de relevancia resulta na porcentagem de
dominio que o servidor apresenta, em razao do que foi definido pelo gestor da unidade
como nivel de exceléncia dentro da sua unidade, tanto geral, como por atribuigdo e
por competéncia.

Estando as duas etapas efetivamente concluidas, € possivel identificar qual a
pontuacdo maxima adequada para a perfeita execugao das atividades na unidade de
trabalho, aos olhos do gestor, e qual a pontuagdo maxima atingida por cada servidor
em relacao as atribuicdes definidas para a unidade de trabalho e suas respectivas
competéncias. O relatério decorrente desses cruzamentos de dados, em sistema
especifico, podera subsidiar a tomada de decisdo do gestor quanto ao
encaminhamento do servidor a agdes de desenvolvimento, bem como permitira que o
proprio servidor identifique suas lacunas de competéncias.

Assim, consegue-se cruzar as informagdes de modo que a gestao e o servidor

avaliado possam visualizar claramente onde ha lacunas de desenvolvimento, em



102

relacdo a cada atribuicdo, a cada competéncia, e ao conjunto de atribuicbes da
unidade, possibilitando subsidiar um possivel encaminhamento do servidor para
acdes de aprimoramento do desempenho (fase 5) e, assim, integrando a politica de
capacitacao a avaliagcdo do desempenho, em prol do desenvolvimento dos servidores
(MARCONI, 2005).

5.3.4 Fase 4: Avaliacao de desempenho baseada em competéncias gerais

Esta fase objetiva avaliar, a partir de competéncias gerais pré-estabelecidos, o
desempenho dos servidores na execugao das atividades e o atingimento das metas
que foram pactuadas na fase 2, através do método 360° de avaliagdo, que contrasta
a visdo do proéprio servidor, com a de sua chefia, pares, subordinados e clientes
usuarios do servico prestado (CRAIDE, 2004). Para isso, utilizaram-se as 15
competéncias elencadas na proposicdo do perfil de competéncias gerais dos
servidores técnico-administrativos da UFRB, apresentado na sessao 5.4 desse
capitulo.

Propde-se que o processo de avaliacdo na fase 4 componha duas dimensbdes
de avaliadores, sendo a primeira dimensao composta pela autoavaliagao, avaliagao
da chefia, e dos pares e/ou subordinados, e a segunda dimensao composta pela
avaliagao do servidor usuario. Nesses moldes, os servidores ocupantes de cargo de
chefia poderao ser avaliados pelos pares sob a perspectiva de subordinados.

Em relagdo a escala de avaliagao, utilizou-se como parametro as escalas
propostas pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP) para a avaliagcdo de reconhecimento de cursos de graduacado, nas
quais o peso final estabelecido para os cursos fossem definidos a partir de conceitos
graduados de um a cinco, em que os valores iguais ou superiores a trés indicam
qualidade satisfatéria (INEP, 2017). E proposta a utilizacdo dos seguintes parametros
de avaliagao para a primeira dimensao:

1. Nao satisfatorio: O servidor ndo demonstra esta competéncia em sua

atribuicdo ou na unidade de lotagao;

2. Pouco satisfatério. O servidor demonstra esta competéncia de

maneira limitada em sua atribuicdo ou na unidade de lotagao;

3. Satisfatorio: O servidor demonstra esta competéncia em sua

atribuicdo ou na unidade de lotag&o;
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4. Muito satisfatorio: O servidor demonstra dominio dessa competéncia

em sua atribuicdo ou na unidade de lotacdo, e as articula com necessidades

da unidade ou do publico-alvo;

5. Plenamente satisfatério: O servidor demonstra dominio dessa

competéncia em sua atribuicdo ou na unidade de lotacdo, adotando-se

praticas comprovadamente exitosas ou inovadoras para a sua atuagao.

O quadro 11 representa um modelo de formulario de autoavaliagdo gerado para
o Servidor X, em que constam as competéncias gerais de avaliagdo e a descrigdo dos
referenciais de desempenho. O conceito de cada competéncia se da pela média dos
conceitos individuais da descricdo dos referenciais de desempenho que lhes dizem
respeito. Considerando que o conceito maximo para cada competéncia é 5
(plenamente competente), a soma do conceito maximo de todos as competéncias
corresponde a 100%. A soma dos conceitos atribuidos pelo avaliador para cada
competéncia, dividido pelo valor total correspondente a 100%, indica a porcentagem

de desempenho do servidor naquela avaliagao.

Quadro 11 — Modelo de autoavaliagao
Avaliacdo de Desempenho por competéncias: SERVIDOR X

AUTOAVALIAGAO

Conceito Conceito Conceito
Maximo Individual Total

3

Competéncias Referenciais de desempenho

Sou frequente, estou presente todos os dias,
evitando faltas injustificadas
Sou pontual, estou presente no horario
correto, evitando atrasos e saidas antecipadas
Estabeleco metas para o]
autodesenvolvimento de competéncias
necessarias ao trabalho por meio de diferentes
estratégias de aprendizagem.
Autodesenvolvimen Participo de agdes de capacitagdo profissional
to internas e externas a Instituicdo com foco no 2

atendimento das necessidades institucionais.

Utilizo o feedback das avaliagbes de

desempenho a fim de aprimorar o meu préprio 1

desenvolvimento.

Ajo de modo a cumprir todas as obrigac¢des

Assiduidade
4

referentes a minha atribuigao. 2
Comprometimento/ Desenvolvo o trabalho de acordo com normas 5 4 4
Responsabilidade e diretrizes estabelecidas.

Sou comprometido, ajo com vigor, motivagao 3

e identificagdo com a minha atribuicdo.
Expresso ideias com clareza e objetividade.

Comunicagao Realizo a escuta ativa das diversas opinides 5 3
da equipe de trabalho.




Compartilho conhecimentos e informagbes
que possam ser relevantes para o
aperfeicoamento de atividades da equipe.
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Conduta disciplinar

Evito desvios de conduta e de integridade,
atos de corrupgao e de fraude.

Criatividade e
Inovagao

Proponho novas ideias/solugdes no
desenvolvimento das atividades para
enfrentar e superar as adversidades e as
pressdes no trabalho.

Participo da implementacdo de mudangas e
inovagdes propostas no setor de trabalho.

Gestao do
conhecimento

Aplico as normas relacionadas a protecéo de
dados pessoais no desempenho das minhas
atribuigdes.

Demonstro responsabilidade na guarda de
informagcbes para acesso dos demais
membros da equipe.

Tenho capacidade de interpretar
adequadamente a legislagao.

Foco no usuario

Atendo as necessidades dos usuarios,
vinculadas a minha atuacgao profissional, com
presteza e cordialidade.

Prevejo  necessidades dos  usuarios,
vinculadas a minha atuagdo profissional,
desenvolvendo solugbes e respeitando as
normas vigentes.

Busco continuamente a melhoria da qualidade
dos servigos prestados

Liderancga

Promovo a unido da equipe de trabalho em
torno de objetivos comuns, apoiando e
estimulando o desenvolvimento das pessoas.
Estimulo a equipe na realizagao dos trabalhos,
destacando a importancia da contribuigao de
cada um para o alcance dos objetivos
institucionais.

Organizacao

Realizo a gest&o do processo de trabalho.
Utilizo os recursos computacionais na
organizagdo da atribuicdo.

Produtividade e
qualidade no
trabalho

Desenvolvo as atividades com a qualidade
esperada, visando ao alcance de metas
estabelecidas.

Utilizo corretamente métodos e técnicas
referentes as atividades que exergo.
Racionalizo o uso de recursos para a
realizagdo do trabalho.

Resolugédo de
problemas

Ajo imediatamente para a solugdo de
problemas no meu setor de trabalho.
Contribuo em atividades que estdo além de
minhas atribuicbes diretas na solugdo de
problemas, desde que alinhadas ao escopo do
meu cargo.

Tomada de decisao

Estabelego alternativas possiveis para
determinadas situagbes, a partir da analise do
contexto em que estou inserido.

Escolho a alternativa mais adequada para
enfrentamento do problema.

Acompanho a efetividade da minha deciséo.

Trabalho em equipe

Relaciono-me cordialmente com
colegas/subordinados/superiores/usuarios, de
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forma a manter o ambiente de trabalho
agradavel e produtivo, respeitando as
diferencas.

Colaboro com os colegas da equipe de
trabalho na realizagdo de tarefas conjuntas

buscando alternativas e contribuindo para o .
alcance dos objetivos institucionais.

Valorizo as qualidades e compreendo as 5
limitagdes dos colegas.

Possuo visao global da instituicao e identifico

como meu trabalho, direta ou indiretamente, 4

impacta no desenvolvimento do trabalho das

PP demais areas/setores da universidade.
Visao sistémica . ~ 5 — 5
Estabelego a interlocugdo com outras
areas/setores/6rgaos da universidade,

identificando oportunidades para o] <
desenvolvimento de agbes integradas.
PONTUACAO MAXIMA POSSIVEL (100%) \ 75
PONTUAGAO TOTAL DO SERVIDOR 52
MEDIA NA AUTOAVALIAGAO 70%

Fonte: Elaboragao propria (2023).

No exemplo ilustrado no quadro 11, a soma da pontuacdo maxima possivel
para o Servidor X, considerando o conceito maximo de 5 pontos por competéncia, &
de 75 pontos, e corresponde a 100%. O servidor se autoavaliou com a pontuagao total
de 52 pontos. Assim, em razdo de 75 pontos, a pontuagdo do servidor gerou uma
média de desempenho de 70%. Essa € a sua pontuagdo na autoavaliagdo. Esses
parametros de avaliagao pdem servir para a autoavaliagdo, a avaliagéo da chefia, a
avaliacdo de cada um dos pares e/ou subordinados.

Realizadas as avaliagbes da primeira dimensao, passa-se a avaliagdo da
segunda dimensdo, a do servidor usuario. A chefia podera indicar, no sistema
informatizado, o inicio da etapa de avaliagao do servidor usuario, delimitando o publico
que devera fazer essa avaliacao: se servidor técnico, servidor docente ou estudante
(dando preferéncia aos servidores técnicos e docentes, nessa ordem), bem como
indicar trés unidades que utilizam do seu servico. Feito isso, o sistema selecionara
automaticamente um cliente de uma das trés unidades indicadas para realizar a
avaliagao, notificando-o via e-mail institucional. Ao receber a notificagdo, o usuario
indicado podera acessar o sistema e assinalar se de fato usufruiu dos servicos
daquela unidade no periodo. Caso informe que n&o (ou ndo realize a avaliagdo no
prazo maximo de cinco dias uteis) o sistema podera gerar automaticamente uma nova
indicacao até que um dos selecionados aceitem a demanda. Sendo aceita, o indicado

podera proceder com a avaliagao de servidor usuario daquela equipe.
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Propde-se a utilizagdo dos seguintes parametros de avaliagdo para a segunda

dimensao:

1. Nao satisfatério: O desempenho da equipe raramente ou nunca atende
ao requisito;

2. Pouco satisfatorio: O desempenho da equipe poucas vezes atende ao
requisito;

3. Satisfatorio: O desempenho da equipe atende minimamente ao
requisito;

4. Muito satisfatério: O desempenho da equipe muitas vezes atende ao
requisito;

5. Plenamente satisfatério: O desempenho da equipe sempre atende ao
requisito.

A tabela 10 exemplifica um modelo de avaliacdo do servidor usuario para a
equipe da Unidade Beta. No exemplo, a pontuagao total da avaliacdo do servidor
usuario para a equipe se da pela soma dos conceitos de cada referencial de
desempenho. Dessa forma, a média geral de desempenho dos membros da equipe é
a soma total dos conceitos atribuidos, dividido pela soma do conceito maximo possivel

para cada referencial de desempenho.

Tabela 10 — Modelo de avaliagdo do servidor usuario

Avaliacdo de Desempenho por competéncias: UNIDADE BETA

AVALIAGAO DO SERVIDOR USUARIO

Conceito Conceito

Competéncia Referenciais de desempenho Maximo Total
Fui atendido com presteza e cordialidade. 5 3
A prestagao do servigo foi no prazo estabelecido. 5 5
O atendimento as minhas necessidades foi feito de 5 2

Focono Maneira organizada.

usuario Os servidores que me atenderam demonstraram dominio
de conhecimento do assunto, desenvolvendo solugdes, 5 5
respeitadas as normas vigentes.
Os servidores que me atenderam demonstraram interesse

; 5 4
em resolver os problemas que apresentei.
Fiquei satisfeito com a prestacdo do servigo. 5 3
PONTUAGAO MAXIMA POSSIVEL (100%) 30
PONTUAGAO TOTAL DA EQUIPE 22
MEDIA DA EQUIPE 73%

Fonte: Elaboragao propria (2023).
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Nesse exemplo da tabela 10, a soma da pontuagdo maxima possivel
corresponde a soma do conceito maximo para cada competéncia, multiplicado pela
quantidade de referenciais, totalizando 30 pontos (100%). O servidor usuario avaliou
a equipe com um total de 22 pontos. Dividindo-se a pontuacéo total atribuida para a
equipe, pela pontuacao maxima possivel, tem-se a média da equipe, determinada pelo
servidor usuario: 73%. Essa avaliagdo do usuario do servico compora a avaliagao
geral de todos os servidores da unidade para o célculo final da fase 4 desse processo
de avaliagao.

Finalizadas essas etapas, o sistema podera emitir para cada servidor,
individualmente, o feedback de sua avaliagao: um relatorio geral indicando o conceito
total de cada avaliagéo e o conceito geral do servidor, conforme modelo apresentado
na tabela 11. A soma dos conceitos atribuidos em cada avaliagao, dividido pela soma
dos conceitos maximos possiveis para cada avaliagdo caracterizara a média de

desempenho do servidor na fase 4.

Tabela 11 — Modelo de relatdrio final de avaliagao
Avaliacdo de Desempenho por competéncias: SERVIDOR X

RELATORIO FINAL DE AVALIAGAO

Avaliagao Conceito Maximo | Conceito Total

Autoavaliagao 75 52
Avaliagao da chefia 75 55
Avaliagao dos pares (Servidor Y) 75 52
Avaliacao dos pares (Servidor Z) 75 51
Avaliacdo do servidor usuario 30 22
PONTUAGAO TOTAL 330 233
MEDIA 1%

Fonte: Elaboracgéo prépria, 2023.

No relatério final podem constar, ainda, informagdes relevantes extraidas a
partir do progresso de avaliagdes realizadas no ciclo via sistema, como por exemplo
0s pontos positivos em que o servidor se destacou e os pontos que cabem melhorias,
bem como os gréaficos decorrentes da fase 3. No exemplo da tabela 11, o servidor
obteve uma média de 71% de desempenho na avaliagao em questdo. Essa pontuacao
qualificara o seu mérito profissional para fins de progressdo de acordo com os niveis

de qualificacao relacionados no quadro 12.



108

Quadro 12 — Niveis de qualificagdo
Excelente Colaborador
Acima de 90% Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho é reconhecido por sua
equipe e seus clientes/usuarios.

Otimo Colaborador
Entre Em geral, sempre contribui para os resultados da Unidade de trabalho, da
70% e 89% sugestdes e demonstra pré-disposicao para a resolugao de problemas.

Bom Colaborador
Entre Em geral, alcanga os objetivos de forma adequada contribuindo para os resultados
50% e 69% de sua Unidade de Trabalho.
Colaborador que contribui parcialmente
Entre Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Unidade de
30% e 49% Trabalho.

Colaborador que contribui pouco
Até 30% Na maioria das vezes, contribui pouco para os resultados de sua Unidade de
Trabalho.
Fonte: Elaboragao propria, adaptado de UFRB (2008).

O servidor que obtiver pontuagao final igual ou superior a cinquenta por cento
na fase 4 da avaliacdo de desempenho por competéncias podera ter a sua progressao
por mérito profissional concedida. Para fins de progressao, propde-se a utilizagéo da
avaliagado do semestre imediatamente anterior a data de cumprimento do intersticio,
observadas as licengas e afastamentos que interrompem a contagem do intersticio,

previstos na Lei n® 8.112/90.

5.3.5 Fase 5: Desenvolvimento profissional do servidor

A fase 5 do processo de ADC podera ser subsidiada pelas fases anteriores e,
assim, dara respaldo para a retroalimentagdo do fluxo de avaliagdo para o ciclo
seguinte. De posse dos resultados da Analise de Competéncias Funcionais e da
Avaliacdo de Desempenho Baseada em Competéncias Gerais, entende-se que o
gestor e o proprio servidor terdo subsidio para discutir, em conjunto, quais as agdes
de desenvolvimento podem contribuir para a melhoria do desempenho do servidor nas
competéncias que evidenciaram baixo rendimento, e tracar novas metas.

Considera-se relevante que o gestor se reuna com cada membro da equipe
para discutir os resultados da avaliagao, apresentando os fatos com exemplos de
situagdes reais que retratem a nota atribuida. Para o colaborador, esse pode ser um
momento pertinente de apresentar as facilidades/dificuldades para o alcance das

metas. Essa reunido de feedback pode permitir a revisdo das condi¢cdes de trabalho
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OU recursos necessarios, e proposicdo de acdes de desenvolvimento, bem como
acdes corretivas, se necessario.

Além disso, essa reflexdo pode auxiliar o gestor na construgéo do planejamento
de capacitacbes e demais ag¢des de desenvolvimento da unidade, com vistas ao
encaminhamento a Unidade de Gestao de Pessoas para a construgdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP) da instituicdo. Importa colocar que, nesse
momento, podem ser pensadas também acdes de reconhecimento para os servidores
que se destacaram em seu desempenho no periodo, e indicagdes de possivel
redimensionamento de pessoal, além de tragar novas metas e delimitagbes de

atribui¢cdes de forma a retroalimentar o processo.

5.4 VALIDAGAO DO PROCESSO DE APRIMORAMENTO DO PROADC

Tal qual processo pedagodgico, conforme Brasil (2005), a avaliagao de
desempenho por competéncias da UFRB, precisa ser discutida pela categoria e nas
instancias cabiveis, para a sua validacdo, embasando-se na proposta apresentada a
partir dessa pesquisa. Dessa forma, antes de mais nada, sugere-se uma ampla
discussao da proposta de aprimoramento da Avaliacdo de Desempenho por
Competéncias em conjunto com a classe de servidores técnico-administrativos da
instituicdo, para que seja construido um instrumento com o consenso de todos,
atendendo a legislagao e o que indica a teoria relacionada. Com isso pode-se fomentar
o autoaprendizado da UFRB, como uma instituicdo que aprende com seu proprio
caminhar, proporcionando o desenvolvimento institucional.

Salienta-se também a proposicao de instauracido de uma Comissao Interna de
Avaliagdo de Desempenho, que tenha como atribuigdo principal o acompanhamento
do processo de reformulagédo do ProADC, além da identificagéo e ajustes no programa
a partir dos avangos e progressivo aprimoramentos identificados no processo da
pratica continua da avaliagao na universidade.

Em sendo aprovada a proposta de reformulagdo do ProADC com os ajustes
finais, essa comissao também podera encaminhar o texto final para ser avaliado nas
instancias que a cabem e tramitado junto & Secretaria de Orgaos Colegiados (SOC),
para que seja submetida junto ao Conselho Universitario (CONSUNI) da UFRB para
que possa apreciar a proposta. Antes, porém, pode ser pertinente que o Presidente

do CONSUNI a submeta ao Comité de Normas e Técnica para deliberagdes, com a
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possivel criacdo de um normativo interno legal que institua formalmente o Programa
com os devidos ajustes.

Por fim, considerando a complexidade do processo de avaliacdo de
desempenho por competéncias, sugere-se que seja construido um programa
informatizado especifico para este fim. Um sistema, nesses moldes, tem o proposito
de agregar todas as etapas da avaliagdo em telas com sequéncia logica, que
proporciona agilidade e eficiéncia para o momento de avaliagdo do desempenho dos
servidores.

Além de comportar as etapas da avaliagdo, esse sistema pode permitir a
inclusdo, pelos gestores, das atividades realizadas na unidade de trabalho de que é
responsavel, as competéncias necessarias para realizar as atividades, bem como a
alocacao dos servidores que fazem parte daquela equipe. Portanto, importa colocar a
relevancia da Coordenadoria de Tecnologia da Informagao (COTEC) da UFRB nessa
etapa, para a construgdo de uma ferramenta tecnolégica que atenda a essa
necessidade, de forma que a universidade possa avancgar a forma como € realizada a
ADC.
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6 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo principal analisar em que medida o
Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias (ProADC) dos servidores
técnico-administrativos (TAE) adotado pela Universidade Federal do Recéncavo da
Bahia (UFRB) avalia o desempenho e promove o desenvolvimento profissional dos
servidores técnico-administrativos. Para atender a esse objetivo, foram definidos
quatro objetivos especificos, quais sejam:

1. Estudar os principais modelos de ADC propostos na literatura, como
fundamento para analisar a sua correlagao e possiveis aplicacdes na UFRB;

2. Verificar a existéncia do descritivo da analise de competéncias dos cargos
técnicos na UFRB e identificar sua correspondéncia com as praticas de
avaliacao;

3. Analisar o Programa de ADC dos servidores técnico-administrativos da UFRB
na perspectiva dos normativos internos e da legislagao correspondente; assim

como, da percepc¢ao dos servidores técnico administrativos; e

4. Apresentar proposta de aprimoramento do Programa de ADC dos servidores
técnico-administrativos da UFRB.

A dissertacdo foi estruturada da seguinte forma. Apds a Introdugdo que
apresenta de forma geral a pesquisa, o capitulo dois concentrou o embasamento
tedrico, perpassando pelo contexto sociopolitico da avaliagdo de desempenho no
ambito privado e seu encaminhamento ao setor publico, bem como a sua ligagdo com
o desenvolvimento de pessoal na administragdo publica federal, além de abordar os
principais modelos de avaliacdo de desempenho propostos na literatura e os
determinantes relativos a gestdo por competéncia. Segue um capitulo dedicado a
metodologia utilizada no presente trabalho.

No capitulo quatro se encontram os resultados obtidos na pesquisa, contendo
o descritivo do modelo de avaliagdo de desempenho por competéncias adotado na
UFRB, relacionado com os normativos e a legislagdo correspondente, bem como as
percepcgdes dos servidores técnicos relativas ao programa de avaliagéo.

Por fim, o capitulo cinco apresenta o produto da presente dissertacdo de
mestrado profissional, qual seja, uma proposigao de aprimoramento do Programa de

Avaliagdo de Desempenho por Competéncias no ambito da Universidade.
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A pesquisa mostrou-se de importancia tedrica e politica, justificada a partir da
evidéncia de que se trata de um tema que ainda nao esta estabelecido firmemente,
mas se encontra em processo de elaboragdo no ambito universitario federal,
considerando os estudos realizados por Tamada (2020), Patricio e Cova (2022) e
Dalmau, Silva e Canto (2022). Estes estudiosos identificaram que, no contexto publico
federal, com recorte para as universidades federais, os critérios e parametros para a
realizacdo da avaliacdo de desempenho por competéncias ainda estdo em
construgao, principalmente considerando o universo complexo de diversidade dessas
instituicdes, por isso compreendeu-se haver a necessidade de identificagdo da
percepcao dos servidores publicos em relagao a esse instrumento.

Nesse interim, o presente trabalho se debrugou sobre o Programa de Avaliagao
de Desempenho por Competéncias da UFRB, buscando responder a seguinte
pergunta norteadora da pesquisa: De que forma o Programa de Avaliagdo de
Desempenho por Competéncias (ProADC) avalia o desempenho e promove o
desenvolvimento profissional do servidor técnico-administrativo da UFRB?

A hipoétese que buscou-se defender foi a de que ha margem para a melhoria e
adequacgdes no ProADC, no que tange a sua metodologia e as competéncias.

Realizou-se, para tanto, um estudo de natureza de pesquisa aplicada, objeto
descritivo e abordagem quanti-qualitativa, fundamentado principalmente nos tipos de
pesquisa bibliografica e documental, assim como questionario de pesquisa e de
entrevistas semiestruturadas, que veio a constituir-se como um relatorio técnico,
realizado a partir de um estudo de caso.

A pesquisadora debrugou-se sobre o ProADC, a partir de um ensaio meta-
avaliativo, e envolveu os servidores técnicos que fazem parte do processo. Sobre um
universo de 695 servidores que compdem o corpo técnico na universidade, foi
aplicado o mesmo questionario de pesquisa a 248 servidores técnicos-administrativos
e a 15 servidores técnicos na posigao de gestores, com os quais foram realizadas,
também, entrevistas semiestruturadas.

Foi possivel identificar, a partir dos resultados da pesquisa, alguns dados
relevantes que fundamentaram a proposta de ajuste do programa de ADC vigente na
UFRB. A partir dos dados apresentados na sessdo 4.1, ndao foram encontradas
informacdes sobre quais os critérios estabelecidos para a definicdo dos indicadores
de desempenho aplicados nesse modelo de avaliacdo. Além disso, os indicadores nao

parecem estar diretamente relacionados a atividades pré-definidas. Ademais,
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identificou-se que ainda nao foi feito o mapeamento/anédlise de competéncias na
UFRB. Dessa forma, foi proposto no produto desta pesquisa que as representagdes
de servidores técnicos discutissem as competéncias a luz de suas funcoes,
juntamente com uma comiss&o especifica para este fim.

Como principais criticas ao atual programa, pdde-se identificar a partir das
contribuicdes dos servidores apresentadas na sessao 4.2, que a avaliagao nos moldes
em que é aplicada na UFRB tem sido utilizada tdo somente para atender formalmente
0 que pede a legislacdo e para a progressao por mérito, mas nao mensura
efetivamente os resultados obtidos pelo desempenho dos servidores avaliados, nao
indica se as pessoas estdo sendo recompensadas e quem merece sé-lo, ndo indica
as caracteristicas e habilidades dos avaliados de forma a construir banco de talentos
e executar a alocagao adequada dos avaliados, ndo apresenta informagdes de como
as pessoas estao integradas nos cargos e nao apoia a tomada de decisbes pelos
gestores. Dessa forma, a maioria dos participantes considera este programa
ultrapassado, de forma que necessita de revisao.

Das entrevistas puderam-se extrair algumas sugestdes para a melhoria do
programa. Pelo olhar dos gestores identificou-se, inicialmente, que o programa de
avaliacdo de desempenho da UFRB nao atende plenamente as necessidades dos
servidores da instituicdo. Os gestores estao satisfeitos com o método 360° adotado,
mas sugerem a inclusdes de novas perspectivas no processo: a avaliagdo do
subordinado e dos pares. Em relag&o a indicag&o do servidor usuario, sugeriu-se que
fossem selecionados de forma mais isonémica, e que fosse incluida a classe docente
e discente nessa etapa.

Foi sinalizada a necessidade de uma acao de capacitagdo e conscientizacao
prévia a execucao da ADC, e a definigao de um planejamento prévio com as atividades
que devem ser executadas no periodo de vigéncia da avaliagdo. Além disso, que
sejam mais bem definidas as competéncias de acordo com as areas de atuagao dos
servidores, além do desmembramento dos critérios de avaliagao. Por fim, foi colocado
em evidéncia a frequéncia com que a avaliagao é realizada e o papel da PROGEP na
sua conducéo.

Para sanar algumas dessas lacunas, a pesquisadora utilizou-se das
proposicdes de autores com notavel saber na area. Destaca-se o embasamento no
estudo realizado por Tamada (2020), que construiu e validou o perfil de competéncia

profissional do técnico-administrativo em educagéo, indicado como referéncia para
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que outras universidades pudessem adapta-lo para os diversos cargos, niveis de
complexidade, inclusive alinhando-o aos objetivos estratégicos de cada institui¢ao.
Dessa forma, pode-se utilizar as bases de sua pesquisa para adaptar ao contexto da
UFRB e construir assim a proposta de um o perfil de competéncia profissional para os
servidores técnicos desta instituicio.

Como proposta de solugdo, ou resposta, as criticas apresentadas pelos
participantes da pesquisa, sugeriu-se o aprimoramento do programa, com as
seguintes adequacdes: Inicialmente, que o processo seja informatizado, com a criagao
de um sistema especifico para este fim, com o propédsito de agregar todas as etapas
da avaliagdo em telas com sequéncia légica, que proporciona agilidade e eficiéncia
para o momento de avaliacido do desempenho dos servidores.

Também se sugere a instauracdo de uma Comissao Interna de Avaliacao de
Desempenho, que tenha como atribuigdes principais 0 acompanhamento do processo
de aprimoramento do PrADC, o auxilio as equipes no mapeamento de competéncias,
e a identificacdo e ajustes no programa a partir dos avangos e progressivo
aprimoramentos identificados no processo da pratica da avaliacdo na universidade.

Em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho por competéncias,
sugere-se que seja feito em cinco fases. Propde-se que a primeira fase seja reservada
a conscientizagao e orientagao dos servidores em relagao aos objetivos da ADC na
instituicdo. A segunda fase tem a perspectiva de definir das atividades e metas a
serem alcangadas no periodo avaliativo, relacionadas ao cargo, as atribuigées dentro
da unidade de lotagao, e aos objetivos e estratégias organizacionais.

A terceira fase proposta diz respeito a avaliacdo por competéncias especificas
de cada servidor, relacionadas a seu cargo e suas atribui¢ées, de modo a subsidiar a
politica de desenvolvimento e de redimensionamento da universidade. A quarta trata
de competéncias gerais e serve de subsidio, tanto para a politica de desenvolvimento
de pessoal quanto para a progressao por mérito dos servidores. Essas duas etapas
realizadas foram propostas de forma desmembrada com o objetivo de afastar o
conceito de que a ADC serve tdo somente para fins pecuniarios e para dar a
oportunidade aos servidores de serem mais realistas nas avaliagdes.

Por fim, a quinta fase sugerida trata-se dos encaminhamentos das fases
anteriores, de forma que possa dar respaldo para a retroalimentacdao do fluxo de
avaliagao para o ciclo seguinte. A proposta é de que, em uma reuniao de feedback, o

gestor e o proprio servidor poderao ter subsidio para discutir, em conjunto, quais as
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acdes de desenvolvimento podem contribuir para a melhoria do desempenho do
servidor nas competéncias que evidenciaram baixo rendimento e tragar novas metas.

Observa-se que o programa tem funcionado dentro da UFRB e, a partir dos
dados, percebe-se que ha um nivel de satisfacdo dos servidores no seu formato,
porém cabem melhorias. Como gestora e no sentido de aprimoramento deste
programa na gestao de desenvolvimento de pessoas, € importante que se busque a
sua sofisticacdo, de tal forma que atenda na plenitude a legislacdo nacional, o que
justifica a apresentagao desse produto.

A legislacao aplicavel ao tema apresenta a avaliagdo de desempenho como
“processo pedagdgico, realizada mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, referenciada no carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos
usuarios” (BRASIL, 2005). Tal qual processo pedagdgico, a elaboragao do produto
exigiu um caminhar metodoldgico, que percorreu a teoria e foi a campo.

O préprio periodo da escrita foi um processo de construgido e constante
amadurecimento da proposta, que ndo se esgota com essa entrega, antes sugere-se
a sua utilizagdo como ponto de partida para fomentar o surgimento de novas
pesquisas, inclusive mapear as competéncias dos técnicos da UFRB, que nao se
caracterizou como objeto do presente estudo, e realizar o monitoramento do préprio
programa de forma a ser cada vez mais eficiente e que atenda as necessidades, nao
s6 dos servidores técnico-administrativos, mas da propria gestdo da universidade.

O aprimoramento do Programa de Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias da lugar a um cenario de cooperagao entre os colaboradores, de forma
a contribuir para um processo de reflexdo em prol da prestagao de servicos publicos

com qualidade e gerador de bons resultados.
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APENDICE 1 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para
questionario de pesquisa com os servidores técnico-administrativos.

1. O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa
de mestrado intitulada Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias dos
Servidores Técnico-Administrativos da UFRB: Analise e Perspectivas, da
pesquisadora Carine de Jesus Santana. O projeto foi registrado e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa, sob o nimero 58017622.7.0000.0056.

2. Este estudo se destina a analisar como o Programa de Avaliacdo de
Desempenho por Competéncias dos servidores técnico-administrativos adotado pela
Universidade Federal do Recéncavo da Bahia contempla as competéncias previstas
para os cargos dos sujeitos avaliados, e € orientada pelo Professor Doutor Jesus
Carlos Delgado Garcia da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia — UFRB.
Trata-se de um estudo nacional, unicéntrico, de abordagem quanti-qualitativa, através
do estudo exploratério-explicativo baseado em analises documentais e bibliograficas,
aplicacao de questionarios e condugao de entrevistas, utilizando-se do procedimento
técnico de Estudo de Caso.

3. Essa pesquisa é composta por duas etapas. A primeira sera a aplicacao
de um questionario online, que podera ser respondido em momento e local de
preferéncia do participante, e a segunda, a realizagdo de entrevistas exploratérias.
Este termo de consentimento refere-se a sua participagao na primeira etapa. Trata-se
de um questionario composto de perguntas fechadas com alternativas de respostas
em que serao abordadas questdes acerca da percepgao dos servidores técnico-
administrativos da UFRB em relacédo a Avaliacao de Desempenho por Competéncias
executada no ambito da Universidade.

4, Os dados da pesquisa serao tabulados, e posteriormente analisados a
partir de software estatistico especifico tal qual SPSS, ou equivalente, com a
finalidade de contextualizar o Programa de ADC sob a percepgédo dos avaliados, e
descobrir possiveis lacunas e propostas de melhorias.

5. Por se tratar de uma pesquisa que se desenvolvera em ambiente virtual,
esse consentimento também sera virtual e o(a) senhor(a) podera ter acesso ao
registro sempre que solicitado, para tanto, basta apenas contatar a pesquisadora.
Todavia, € recomendavel que o(a) senhor(a) guarde em seus arquivos pessoais uma
copia deste questionario eletronico respondido. Ao finaliza-lo, podera clicar em “Exibir

resultados” para emissao do relatério final.
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6. Ndo havera nenhuma forma de pagamento em dinheiro por sua
participacéo no estudo, mas é garantido que as ferramentas utilizadas em meio virtual
sdo de acesso gratuito. Considerando ainda o contexto da participagdo nao
presencial, com a utilizagdo de ferramentas em ambiente virtual, os(as) participantes
e a pesquisadora estao limitados as ferramentas disponiveis, sendo assim, também
correm o risco de sofrer violagdo de dados ou de deixar de participar de algum
instrumento em virtude das limitacées de acesso a equipamentos e internet. Havera a
garantia de ressarcimento de despesas decorrentes da pesquisa. Assim, a qualquer
momento o(a) senhor(a) participante do estudo podera contatar a investigadora
descrevendo a respectiva despesa, onde sera verificado o nexo causal entre essa e a
pesquisa para proceder com a restituicao do valor despendido pela sua participagao.

7. No questionario ndo ha questdes que invadam a privacidade do(a)
participante, tampouco havera a divulgacao de dados confidenciais, haja vista a néo
identificacdo do(a) respondente. Por meio de perguntas fechadas com alternativas
para as respostas serdo abordadas questdes sobre a percepg¢éo acerca do processo
de Avaliacao de Desempenho. Caso tenha quaisquer duvidas em relagao a pesquisa,
sinta-se a vontade para contatar a pesquisadora. O(a) senhor(a) podera dispor do
tempo que julgar adequado para a tomada de uma decisao autbnoma em relagao as
respostas a pesquisa. Se o(a) senhor(a) se deparar com alguma pergunta obrigatoria,
resguarda-se o seu direito de ndo respondé-la.

8. As etapas ocorreréo virtualmente, todavia, considerando o que prevé a
Resolugao 510/2016 do Conselho Nacional de Saude (CNS), toda pesquisa com seres
humanos envolve algum tipo de risco para o participante. Nesta pesquisa, o risco
possivel € o cansacgo, por isso foi elaborado um questionario cujo tempo estimado
para resposta € de 10 minutos. Contudo, caso considere este tempo longo o(a)
senhor(a) podera exercer o direito de interromper a participagdo, sem nenhum onus.
Outro risco inerente a pesquisa ndo presencial em que ocorre a utilizagdo de
ferramentas em ambiente virtual € o de ndao conseguir emitir o relatério final do
instrumento em virtude das limitagdes da internet. Se for esse o caso, o(a) participante
podera contatar a pesquisadora. Considerando também que o(a) senhor(a)
participante é servidor(a) da UFRB, e que a instituicdo tem o Nucleo de Gestéo e
Atencdo a Saude e Seguranga do Trabalho (NUGASST), este sera acionado pela

pesquisadora, solicitando assisténcia aqueles(as) que relatarem algum dano de cunho
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emocional relacionado a participacdo na pesquisa. Reitera-se ainda que o(a)
participante podera exercer o direito de retirar-se da pesquisa a qualquer momento.

9. Durante e apds o término da pesquisa, serdo garantidos o sigilo e a
privacidade do participante, exceto quando houver sua manifestacdo explicita em
sentido contrario. A pesquisadora fara tudo que estiver a seu alcance para que haja a
fidedigna garantia do sigilo dos dados do(a) participante. Entretanto, considerando ser
uma pesquisa realizada em ambiente virtual, existem limitagdes para assegurar total
confidencialidade e potencial risco de sua violagdo, como por exemplo 0s riscos
inerentes a qualquer acesso a internet (virus, vazamento de dados, etc). Assim,
informacdes nao fornecidas, como o IP do seu equipamento por exemplo, ndo serdo
acessadas pela pesquisadora.

10. A participagao nesta pesquisa trara beneficios para a UFRB, tanto em
seu nivel gerencial, uma vez que auxiliara no progresso do processo estratégico em
sua tomada de decisdes referentes aos servidores da instituicdo, quanto no nivel
operacional, considerando que os principais afetados pela avaliagdo — avaliadores e
avaliados — terédo a clareza e a seguranga de uma ferramenta efetiva, que atendera
ao objetivo para o qual fora proposta.

11.  Sera garantido ao(a) participante o acesso ao resultado da pesquisa,
que sera disponibilizada na pagina do programa por meio do endereco eletrénico
https://www.ufrb.edu.br/mpgestaoppss/dissertacoes. Oportunamente, solicitamos a
autorizagdo para o uso de dados e respostas para a produg¢ao de artigos técnicos e
cientificos. Todo material ficara sob a responsabilidade da pesquisadora por um
periodo de 5 (cinco) anos.

12.  Caso surja a necessidade de mais esclarecimentos sobre esta pesquisa,
0s contatos poderao ser feitos inicialmente pelo e-mail:
carine.santana20@hotmail.com. Quanto aos esclarecimentos de natureza ética, estes
poderao ser direcionado ao Comité de Etica em Pesquisa da UFRB (CEP/UFRB), que
€ o comité responsavel pelas questbes de cunho ético dos projetos de pesquisas
oriundos da UFRB. Os contatos do CEP s&o:

Telefone: (75) 3621-6850 e (75) 9 9969-0502;

E-mail: eticaempesquisa@comissao.ufrb.edu.br.

Pesquisadora: Carine de Jesus Santana
Telefone: 759 9171 3379
E-mail: carine.santana20@hotmail.com
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APENDICE 2 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para
questionario de pesquisa com os gestores.

1. O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa
de mestrado intitulada Programa de Avaliagdo de Desempenho por Competéncias dos
Servidores Técnico-Administrativos da UFRB: Analise e Perspectivas, da
pesquisadora Carine de Jesus Santana. O projeto foi registrado e aprovado pelo
Comité de Etica em Pesquisa, sob o nimero 58017622.7.0000.0056.

2. Este estudo se destina a analisar como o Programa de Avaliagdo de
Desempenho por Competéncias dos servidores técnico-administrativos adotado pela
Universidade Federal do Recéncavo da Bahia contempla as competéncias previstas
para os cargos dos sujeitos avaliados, e € orientada pelo Professor Doutor Jesus
Carlos Delgado Garcia da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia — UFRB.
Trata-se de um estudo nacional, unicéntrico, de abordagem quanti-qualitativa, através
do estudo exploratério-explicativo baseado em analises documentais e bibliograficas,
aplicacao de questionarios e condugao de entrevistas, utilizando-se do procedimento
técnico de Estudo de Caso.

3. Essa pesquisa € composta por duas etapas. A primeira trata-se da
aplicacdo de um questionario online, que € um questionario composto de perguntas
fechadas com alternativas de respostas em que serao abordadas questdes acerca da
percepc¢ao dos servidores técnico-administrativos da UFRB em relacdo a Avaliagao
de Desempenho por Competéncias executada no @mbito da Universidade. A segunda
trata-se da realizagao de entrevistas exploratorias, que inclui perguntas abertas sobre
a sua perspectiva quanto a Avaliacdo de Desempenho por Competéncias executada
no ambito da Universidade. Este termo de consentimento refere-se a sua participacao
em ambas as etapas.

4, Os dados da pesquisa serao tabulados, e posteriormente analisados a
partir de software estatistico especifico tal qual SPSS, ou equivalente, com a
finalidade de contextualizar o Programa de ADC sob a percepc¢ao dos avaliados, e
descobrir possiveis lacunas e propostas de melhorias. No que diz respeito a etapa de
entrevistas, os dados serdo sistematizados através da técnica de analise de conteudo
proposta por Bardin (2016) a partir de trés fases, quais sejam: a pré-analise, a
exploragao do material, e o tratamento dos resultados, com o objetivo de discutir as
informacdes obtidas a partir dos questionarios e as possibilidades de corroboracdo

das lacunas descobertas no processo de avaliagao.
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5. Por se tratar de uma pesquisa que se desenvolvera em ambiente virtual,
esse consentimento também sera virtual e o(a) senhor(a) podera ter acesso ao
registro sempre que solicitado. Todavia, é recomendavel que o(a) senhor(a) guarde
em seus arquivos pessoais uma coépia deste questionario eletrénico respondido. Ao
finaliza-lo, podera clicar em “Exibir resultados” para emissdo do relatorio final. A
entrevista sera conduzida por meio de videoconferéncia em plataforma online, e
gravada para consulta posterior. O(a) senhor(a) podera ter acesso ao registro sempre
que solicitado, para tanto, basta apenas contatar a pesquisadora. Em ambas as
etapas, garantiremos que a sua identidade sera preservada.

6. Ndo havera nenhuma forma de pagamento em dinheiro por sua
participacdo no estudo, mas é garantido que as ferramentas utilizadas em meio virtual
sdo de acesso gratuito. Considerando ainda o contexto da participagdo nao
presencial, com a utilizagdo de ferramentas em ambiente virtual, os(as) participantes
€ a pesquisadora estdo limitados as ferramentas disponiveis, sendo assim, também
correm o risco de sofrer violacdo de dados ou de deixar de participar de algum
instrumento em virtude das limitagcdes de acesso a equipamentos e internet. Havera a
garantia de ressarcimento de despesas decorrentes da pesquisa. Assim, a qualquer
momento o(a) senhor(a) participante do estudo podera contatar a investigadora
descrevendo a respectiva despesa, onde sera verificado o nexo causal entre essa e a
pesquisa para proceder com a restituicao do valor despendido pela sua participacao.

7. Tanto no questionario quanto no roteiro de entrevista ndo ha questdes
que invadam a sua privacidade, tampouco havera a divulgacdo de dados
confidenciais. Serdo abordadas questdes sobre a sua percepg¢ao acerca do processo
de Avaliagao de Desempenho. Caso tenha quaisquer duvidas em relacdo a pesquisa,
sinta-se a vontade para contatar a pesquisadora. O(a) senhor(a) podera dispor do
tempo que julgar adequado para a tomada de uma decisdo autbnoma em relagao as
respostas a pesquisa. Se o(a) senhor(a) se deparar com alguma pergunta obrigatoria,
resguarda-se o seu direito de ndo respondé-la.

8. As etapas ocorrerao virtualmente, todavia, considerando o que prevé a
Resolugdo 510/2016 do Conselho Nacional de Saude (CNS), toda pesquisa com seres
humanos envolve algum tipo de risco para o participante. Nesta pesquisa, o risco
possivel € o cansacgo, por isso foi elaborado um questionario cujo tempo estimado
para resposta € de 10 minutos, acrescido de um roteiro cujo tempo estimado para

conducao é de 20 minutos. Contudo, caso considere este tempo longo o(a) senhor(a)
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podera exercer o direito de interromper a participacdo, sem nenhum 6nus. Outro risco
inerente a pesquisa nao presencial em que ocorre a utilizagdo de ferramentas em
ambiente virtual € o de ndo ter acesso imediato a gravagédo do encontro, exigindo a
solicitacdo da disponibilizacdo do video a pesquisadora. Considerando também que
o(a) senhor(a) participante é servidor(a) da UFRB, e que a instituicdo tem o Nucleo de
Gestao e Atengao a Saude e Seguranca do Trabalho (NUGASST), este sera acionado
pela pesquisadora, solicitando assisténcia aqueles(as) que relatarem algum dano de
cunho emocional relacionado a participacdo na pesquisa. Reitera-se ainda que o(a)
senhor(a) podera exercer o direito de retirar-se da pesquisa a qualquer momento.

9. Durante e apds o término da pesquisa, serdo garantidos o sigilo e a
privacidade do participante, exceto quando houver sua manifestacdo explicita em
sentido contrario. A pesquisadora fara tudo que estiver a seu alcance para que haja a
fidedigna garantia do sigilo dos dados do(a) participante. Entretanto, considerando ser
uma pesquisa realizada em ambiente virtual, existem limitagdes para assegurar total
confidencialidade e potencial risco de sua violagdo, como por exemplo 0s riscos
inerentes a qualquer acesso a internet (virus, vazamento de dados, etc). Assim,
informacdes nao fornecidas, como o IP do seu equipamento por exemplo, ndo serdo
acessadas pela pesquisadora.

10. A participagao nesta pesquisa trara beneficios para a UFRB, tanto em
seu nivel gerencial, uma vez que auxiliara no progresso do processo estratégico em
sua tomada de decisdes referentes aos servidores da instituigdo, quanto no nivel
operacional, considerando que os principais afetados pela avaliagdo — avaliadores e
avaliados — terédo a clareza e a seguranga de uma ferramenta efetiva, que atendera
ao objetivo para o qual fora proposta.

11.  Sera garantido ao(a) participante o acesso ao resultado da pesquisa,
que sera disponibilizada na pagina do programa por meio do enderego eletrénico
https://www.ufrb.edu.br/mpgestaoppss/dissertacoes. Oportunamente, solicitamos a
autorizagao para o uso de dados e respostas para a produgado de artigos técnicos e
cientificos. Todo material ficara sob a responsabilidade da pesquisadora por um
periodo de 5 (cinco) anos.

12.  Caso surja a necessidade de mais esclarecimentos sobre esta pesquisa,
0s contatos poderao ser feitos inicialmente pelo e-mail:
carine.santana20@hotmail.com. Quanto aos esclarecimentos de natureza ética, estes

poderao ser direcionado ao Comité de Etica em Pesquisa da UFRB (CEP/UFRB), que
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€ o comité responsavel pelas questdes de cunho ético, dos projetos de pesquisas
oriundos da UFRB. Os contatos do CEP sao:
Telefone: (75) 3621-6850 e (75) 9 9969-0502;

E-mail: eticaempesquisa@comissao.ufrb.edu.br

Pesquisadora: Carine de Jesus Santana
Telefone: 759 9171 3379
E-mail:carine.santana20@hotmail.com
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APENDICE 3 - Questionario de pesquisa com os servidores técnico-
administrativos.

Vocé gostaria de colaborar com esta pesquisa?
o Sim
o Nao

| - Perfil Sociocultural
1. Sexo

o Feminino

o Masculino

o Outro

2. |dentidade de género

Cisgénero: identidade de género idéntica ao sexo que foi atribuido a nascenga;
Transgénero: identidade de género oposta ao do sexo que foi atribuido a nascenga;
Nao binario: pessoas que nao se percebem como pertencentes a um género
exclusivamente.

o Mulher cisgénero

Homem cisgénero
Mulher transgénero
Homem transgénero
N&o binario
Outro

0O O O O O

3. Faixa Etaria
o 18 a 28 anos
o 29 a 39 anos
o 40 a49 anos
o 50 a59anos
o Acima de 60 anos

4. |dentificag&o étnico-racial
Dentre as seguintes alternativas, vocé se reconhece ou se identifica como de
cor ou raga:
Amarelo(a)
Branco(a)
Preto(a)
Pardo(a)
Indigena
Outro

O O O O O O

5. Tempo de atuagédo na UFRB
o 1adanos
o 3abanos
o 7a9anos
o Acima de 10 anos

6. Possui cargo de diregao/chefia?
o Sim
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o Nao

7. Vocé conhece o processo de Avaliacdo de Desempenho dos servidores
Técnico-Administrativos da UFRB?
o Sim
o Néo

8. Vocé realiza anualmente a Avaliacdo de Desempenho dos servidores
Técnico-Administrativos da UFRB?
o Sim
o Nao

9. Caso tenha respondido SIM, como avalia o processo de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores Técnico-Administrativos da UFRB?
o Muito Satisfeito
Satisfeito
Indiferente
Insatisfeito
Muito Insatisfeito

o O O O

10. Qual o seu nivel de conhecimento sobre o processo de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores Técnico-Administrativos da UFRB?
o Conheco muito pouco
Conheco pouco, mas o suficiente para realiza-la anualmente
Conhecgo razoavelmente
Conheco alguns aspectos, mas precisaria conhecer um pouco mais
Conheco bastante, suficientemente

o O O O

Il - Objetivos da Avaliagcao de Desempenho por Competéncias na UFRB

A partir desta sec¢ao sao apresentadas algumas afirmacgdes sobre a Avaliagao
de Desempenho por Competéncias na UFRB. Vocé pode atribuir para cada afirmagao
apenas uma das percepgoes disponiveis.

Nao existe resposta certa ou errada. Assinale a resposta que considerar mais
adequada, julgue até que ponto vocé concorda ou ndo com a afirmativa.

11. Na sua percepgdo, € objetivo da Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias na UFRB, na pratica:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

Proporcionar a participagao dos
servidores e chefias no
planejamento e definicdo de
objetivos, metas,
atividades/responsabilidades da
unidade de trabalho e do
servidor, possibilitando
reavaliagao periddica do
trabalho realizado

Fornecer indicadores que
subsidiem o planejamento
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estratégico, visando o}
desenvolvimento institucional

Propiciar sistema de feedback
entre chefia e subordinado e
com o préprio grupo

Subsidiar o Programa de
Capacitagao e do
Dimensionamento das
Necessidades de Pessoal, com
levantamento de necessidades
de treinamento, movimentagao,
entre outros

Aferir o mérito para Progressao
Funcional

Identificar problemas que
interfram no  desempenho
setorial e individual, podendo ser
eles de ordem psicossocial ou
de saude ocupacional

Fomentar o estabelecimento do
clima de didlogo construtivo, de

confianga, motivacao e
cooperagao entre os todos os
servidores, através da
valorizagdo do trabalho em
equipe

lll - Percepgcoes dos servidores técnico-administrativos/as sobre a
Avaliacao de Desempenho por Competéncias na UFRB

12. Vocé entende a Avaliacao de Desempenho por Competéncias na UFRB
como sendo uma ferramenta:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

fundamental para a gestdo do
desempenho das equipes e dos
servidores individualmente

desnecessaria no ambito da
Instituicdo

que contribui para o assédio
moral entre chefia/subordinado

irrelevante na melhoria da
gestdo das equipes dentro das
unidades administrativas e

académicas

ultrapassada, que necessita de
revisao

adequada, quanto aos

indicadores de desempenho
avaliados
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adequada, quanto a forma que é
realizada

que subsidia a decisdo quanto
ao desenvolvimento de pessoal
da Instituicdo

utilizada tdo somente para
atender o que pede a legislagéo

que mensura efetivamente os
resultados obtidos pelo
desempenho dos servidores
avaliados

que apoia a tomada de decisbes
pelos gestores

que influencia os servidores
para que desenvolvam o
comportamento desejado pela
organizagao

clara, ao apresentar aos
servidores quais as expectativas
da instituicdo perante o©s
avaliados

que agrega pessoas: indica as
caracteristicas e habilidades dos
avaliados de forma a construir
banco de talentos e executar a
alocagao adequada dos
avaliados

que aplica pessoas: apresenta
infformagcbes de como as
pessoas estdo integradas nos
cargos

que recompensa  pessoas:
indica se as pessoas estado
sendo recompensadas e quem
merece sé-lo

que desenvolve pessoas:
mostra os pontos fortes e fracos
dos colaboradores, e quais
necessitam de treinamentos

que mantém pessoas:
apresenta o desempenho e
resultados alcancados pelos
colaboradores

que monitora pessoas:
proporciona retroacao e, a partir
da interacao, facilita o
entendimento do pacto entre as
partes

utilizada tdo somente para a
progress&o por mérito
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APENDICE 4 — Questionario de pesquisa com os gestores.

Vocé gostaria de colaborar com esta pesquisa?
o Sim
o Néo

| - Perfil Sociocultural
1. Sexo

o Feminino

o Masculino

o Outro

2. Ildentidade de género

Cisgénero: identidade de género idéntica ao sexo que foi atribuido a nascenga;
Transgénero: identidade de género oposta ao do sexo que foi atribuido a nascenca;
N&o binario: pessoas que ndo se percebem como pertencentes a um género
exclusivamente.

o Mulher cisgénero

Homem cisgénero
Mulher transgénero
Homem transgénero
Nao binario
Outro

o O O O O

3. Faixa Etaria
o 18 a 28 anos
29 a 39 anos
40 a 49 anos
50 a 59 anos
Acima de 60 anos

0 O O O

4. |dentificacao étnico-racial
Dentre as seguintes alternativas, vocé se reconhece ou se identifica como de
cor ou raga:
Amarelo(a)
Branco(a)
Preto(a)
Pardo(a)
Indigena
Outro

0O O O O O O

5. Tempo de atuacido na UFRB
o 1ad3anos
o 3abanos
o 7a9anos
o Acima de 10 anos

6. Cargo de diregao/chefia ocupado?
o FG-0001
o FG-0002
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FG-0003
FG-0004
CD-0002
CD-0003
CD-0004

0O O O O O

7. Vocé conhece o processo de Avaliacdo de Desempenho dos servidores
Técnico-Administrativos da UFRB?
o Sim
o Nao

8. Vocé realiza anualmente a Avaliacdo de Desempenho dos servidores
Técnico-Administrativos da UFRB?
o Sim
o Naéo

9. Caso tenha respondido SIM, como avalia o processo de Avaliagao de
Desempenho dos servidores Técnico-Administrativos da UFRB?
o Muito Satisfeito
Satisfeito
Indiferente
Insatisfeito
Muito Insatisfeito

o O O O

10. Qual o seu nivel de conhecimento sobre o processo de Avaliacido de
Desempenho dos servidores Técnico-Administrativos da UFRB?
o Conhec¢o muito pouco
Conhecgo pouco, mas o suficiente para realiza-la anualmente
Conheco razoavelmente
Conheco alguns aspectos, mas precisaria conhecer um pouco mais
Conheco bastante, suficientemente

o O O O

Il - Objetivos da Avaliagao de Desempenho por Competéncias na UFRB

A partir desta sec¢ao sao apresentadas algumas afirmacgdes sobre a Avaliagao
de Desempenho por Competéncias na UFRB. Vocé pode atribuir para cada afirmagao
apenas uma das percepcodes disponiveis.

N&o existe resposta certa ou errada. Assinale a resposta que considerar mais
adequada, julgue até que ponto vocé concorda ou ndo com a afirmativa.

11. Na sua percepgédo, € objetivo da Avaliagdo de Desempenho por
Competéncias na UFRB, na pratica:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente | Parcialmente Parcialmente | Totalmente

Proporcionar a participagéo dos
servidores e chefias no
planejamento e definicdo de
objetivos, metas,
atividades/responsabilidades da
unidade de trabalho e do
servidor, possibilitando
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reavaliagao periddica do
trabalho realizado

Fornecer indicadores que
subsidiem o  planejamento
estratégico, visando o}
desenvolvimento institucional

Propiciar sistema de feedback
entre chefia e subordinado e
com o préprio grupo

Subsidiar o Programa de
Capacitagao e do
Dimensionamento das
Necessidades de Pessoal, com
levantamento de necessidades
de treinamento, movimentagao,
entre outros

Aferir o mérito para Progressao
Funcional

Identificar problemas que
interfiram no  desempenho
setorial e individual, podendo ser
eles de ordem psicossocial ou
de saude ocupacional

Fomentar o estabelecimento do
clima de dialogo construtivo, de

confianga, motivagao e
cooperagao entre os todos os
servidores, através da

valorizagdo do trabalho em
equipe

lll - Percepgcoes dos servidores técnico-administrativos/as sobre a
Avaliagao de Desempenho por Competéncias na UFRB

12. Vocé entende a Avaliacado de Desempenho por Competéncias na UFRB

como sendo uma ferramenta:

Discordo
Totalmente

Discordo
Parcialmente

Indiferente

Concordo
Parcialmente

Concordo
Totalmente

fundamental para a gestdo do
desempenho das equipes e dos
servidores individualmente

desnecessaria no ambito da
Instituicdo

que contribui para o assédio
moral entre chefia/subordinado

irrelevante na melhoria da
gestdo das equipes dentro das
unidades administrativas e
académicas
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ultrapassada, que necessita de
reviséo

adequada, quanto aos
indicadores de desempenho
avaliados

adequada, quanto a forma que é
realizada

que subsidia a decisdo quanto
ao desenvolvimento de pessoal
da Instituicdo

utilizada tdo somente para
atender o que pede a legislagédo

que mensura efetivamente os
resultados obtidos pelo
desempenho dos servidores
avaliados

que apoia a tomada de decisdes
pelos gestores

que influencia os servidores
para que desenvolvam o
comportamento desejado pela
organizagao

clara, ao apresentar aos
servidores quais as expectativas
da instituicdo perante o©s
avaliados

que agrega pessoas: indica as
caracteristicas e habilidades dos
avaliados de forma a construir
banco de talentos e executar a
alocacao adequada dos
avaliados

que aplica pessoas: apresenta
infformacbes de como as
pessoas estdo integradas nos
cargos

que recompensa pessoas:
indica se as pessoas estado
sendo recompensadas e quem
merece sé-lo

que desenvolve pessoas:
mostra os pontos fortes e fracos
dos colaboradores, e quais
necessitam de treinamentos

que mantém pessoas:
apresenta o desempenho e
resultados alcangados pelos
colaboradores

que monitora pessoas:
proporciona retroagéo e, a partir
da interacao, facilita (o}
entendimento do pacto entre as
partes

utilizada tdo somente para a
progresséo por mérito

IV - Percepgoes dos servidores técnico-administrativos/as ocupantes de
cargo de chefia sobre a Avaliagao de Desempenho por Competéncias na UFRB
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A partir desta segdo sdo apresentadas algumas questdes sobre a sua
percepcao quanto a Avaliagdo de Desempenho por Competéncias na UFRB, para
conhecimento prévio do roteiro de entrevista que sera conduzido. Caso queira, vocé
podera registrar as respostas as questdes neste formulario online, porém, isso néao
inviabiliza a condug¢édo da entrevista por meio de videoconferéncia.

12. Em sua opinidao, como funciona o processo de avaliacdo de desempenho
na UFRB?

13. Descreva suas experiéncias quanto a conducdo da avaliacido de
desempenho na UFRB enquanto chefe de unidade.

O processo de avaliacdo de desempenho auxilia vocé na tomada de decisdes
em relacao a equipe? Vocé ja teve necessidade de utilizar os resultados da avaliagao
em alguma situagdo? Vocé ja identificou alguma acdo dos membros da equipe que
devesse ser registrada na avaliagado como justificativa para alguma nota atribuida?

14. Como vocé avalia o processo de avaliagdo de desempenho da UFRB?
Essa forma de avaliar reflete o desempenho dos servidores?

15. Quais as principais criticas que vocé consegue tecer quanto a avaliagao de
desempenho adotada pela UFRB?

16. Quais os pontos positivos que vocé percebe em relacdo a avaliacdo de
desempenho adotada pela UFRB?

17. Quais contribuigdes vocé pode apresentar para a possivel melhoria do
processo de avaliagcao de desempenho adotada pela UFRB?
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