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RESUMO

A avaliagdo do desempenho € um processo dinamico que envolve o avaliado, seu
gerente, seus relacionamentos, e representa uma técnica de diregdo imprescindivel
na atividade administrativa atual. Dentro da Administracdo existem métodos
tradicionais de avaliacdo como: Método de escala grafica, de escolha forcada, de
Listas entre outros. Atualmente as organizagdes tem usados métodos mais
dindmicos e flexiveis, como os de autoavaliagcdo por exemplo, o método de
autoavaliacao 360°. Este trabalho € um estudo de caso de carater explicativo
qualitativo, com referencial teérico baseado em pesquisas em bases de dados na
internet. Comecgou a ser elaborado durante o estagio curricular do curso de
Administracao, na Divisdo de Avaliacdo de Desempenho (DIAD), na Universidade
Federal do Maranhdo. Tem como objetivo geral avaliar o método de avaliagdo de
desempenho dos servidores técnicos educacionais da Universidade Federal do
Maranhdo, e um dentre os especificos é possibilitar aos gestores uma melhor
visualizagdo dos resultados da avaliacdo por progressédo para que a retroagcdo da
autoavaliacao seja aplicada. O resultado encontrado foi a percepcao de trés
probleméticas relativas a Resolugdo 138/2013 que normatiza todo o processo
avaliativo. Com a elaboracéao deste trabalho, notou-se a importancia do processo de
avaliacao para as organizacdes em geral, de como esses métodos sdo aplicados,
podem ser melhorados proporcionando um melhor crescimento para o colaborador,

0 gestor e a organizagao.

Palavras-chave: Avaliacdo. Métodos. Desempenho.



ABSTRACT

Performance evaluation is a dynamic process that involves the evaluated, their
manager, their relationships and represents an indispensable management
technique in the current administrative activity. Within the Administration there are
traditional methods of evaluation such as: Graphic scale method, forced choice, Lists
among others. Nowadays organizations have used more dynamic and flexible
methods, such as self-assessment methods, for example, the 360 ° self-assessment
method. This work is a case study of qualitative explanatory character, with
theoretical reference based on searches in databases on the internet. It began to be
elaborated during the curricular internship of the Administration course, in the
Division of Performance Evaluation (DIAD), at the Federal University of Maranhao. It
has as general objective to evaluate the performance evaluation method of the
educational technical servers of the Federal University of Maranhdo, and one of the
specific ones is to enable managers to better visualize the progression evaluation
results so that the self-assessment feedback is applied. The result found was the
perception of three problems related to Resolution 138/2013 that regulates the entire
evaluation process. With the elaboration of this work, it was noticed the importance of
the evaluation process for the organizations in general, of how these methods are
applied, can be improved, providing a better growth for the collaborator, the manager

and the organization.

Keywords: Evaluation. Methods. Performance.
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1 INTRODUGCAO

Normalmente uma das principais preocupacdes das organizacdes esta
voltada para a medicdo, a avaliagdo e a monitoragdo de resultados, desempenho,
competéncias e seus fatores criticos de sucesso. Da mesma maneira que 0s
professores avaliam continuamente o desempenho de seus alunos, as organizacoes
estdo preocupadas com o desempenho de seus colaboradores (CHIAVENATO,
2014. p 210).

Em tempos passados, com a estabilidade e permanéncia, a avaliagao do
desempenho podia ser feita por esquemas burocraticos e rotineiros. Atualmente,
com novas mudancas, transformacdes e instabilidade, o padrao burocratico foi
substituido para a inovacdo e para a necessidade de agregar valor a organizagéao
(CHIAVENATO, 2014. p 210).

Logo, entende-se que a avaliacdo pode ser compreendida como uma
apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa — ou de uma equipe — em
funcdo das atividades que desenvolve, das metas e dos resultados a serem
alcancados, das competéncias que oferece e do potencial de desenvolvimento. A
avaliacao de desempenho é um processo que serve para julgar ou estimar o valor, a
exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou equipe e, sobretudo, qual é a sua
contribuicdo para o negocio da organizagdo (CHIAVENATO, 2014. p 210).

A avaliagdo do desempenho, de acordo com CHIAVENATO (2014. p, 210):

é um processo dindmico que envolve o avaliado, seu gerente, seus
relacionamentos e representa uma técnica de dire¢dao imprescindivel na
atividade administrativa atual. E um excelente meio pelo qual localiza
problemas de supervisdo e gestdo, de integracdo das pessoas a
organizagdo e ao trabalho, de localizagdo de possiveis dissonancias ou
caréncias de treinamento, de construcdo de competéncias e,
consequentemente estabelecer os meios e programas para melhorar
continuamente o desempenho humano. No fundo, a avaliagdo do
desempenho constitui um poderoso meio de melhorar a qualidade do
trabalho e a qualidade de vida nas organizagdes.

No desenvolver deste estudo de caso pode-se observar que o método de
avaliagdo, usado pela Universidade Federal do Maranhdo é mais democratico,
possibilitando flexibilidade na relacdo gestor e colaborador. No entanto, ao
comparar-se a fundamentacao teérica de autoavaliacdo, neste caso o 360°, com o
sistema avaliativo usado no SIRGH, notou-se que o resultado final da avaliacdo de
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desempenho nao possibilita uma retroacéo entre o gestor e o servidor avaliado, por
qué o préprio sistema de avaliagcdo nao gera essa informacéao para o gestor de forma
mais clara e objetiva. Observou-se também que Resolugdo 138/2013 CONSAD, que
normatiza a avaliacdo de desempenho por mérito, possui discordancias entre o
Artigo 13 e 0 Anexo IV. Este trabalho visa esclarecer quais foram as problematicas
encontradas e quais suas possiveis solucdes e sugestoes.

Este trabalho tem como objetivo geral analisar o método de avaliagdo de
desempenho dos servidores técnicos educacionais da Universidade Federal do
Maranhao — UFMA. Como objetivos especificos tém:

a) Conhecer como ocorre o processo de Avaliacdo de Desempenho dos

servidores técnicos educacionais UFMA;

b) Identificar como esse método avaliativo pode ser uma ferramenta de
mensuragao do desempenho do servidor técnico educacional;

c) Possibilitar aos gestores uma melhor visualizacdo dos resultados da
avaliacdo por progressdo para que a retroacdo da autoavaliacdo seja
aplicada;

Diante da necessidade levantada pelo setor quanto aprimoramentos do
formulario de avaliacdo de desempenho, identificou-se a possibilidade de tornar este
instrumento mais claro e de melhor aplicabilidade pelos gestores com a sugestao de
melhor adequacao numérica e grafica a Resolucao N° 138 — CONSAD, de 18 de
junho de 2013, que dispbe sobre o Sistema de Avaliacdo de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos em Educacdo ao Programa de avaliacdo
aplicado.

A proposta visa oferecer um instrumento mais eficaz ao processo de
avaliacao de desempenho quanto ao resultado a ser aferido e que possibilite melhor
acompanhamento do desempenho do perfil do servidor avaliado pelas chefias
imediatas, 0 que proporcionara também um ganho de qualidade e agilidade na
realizacdo das avaliagbes, assim como minimizacdo da margem de erro na
tabulacao do resultado.

Espera-se que a mudancga do instrumento possa suscitar maior credibilidade
ao processo de avaliacao e desperte no servidor maior comprometimento com o seu
trabalho e com as atividades desenvolvidas.

Esse documento esta composto por 6 capitulos. O primeiro introduz o tema,
a problematica e a justificativa. O Capitulo 2 aborda o tema de avaliagdo de
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desempenho e seus métodos. O terceiro capitulo traz a metodologia de pesquisa.
No quarto capitulo é feita um levantamento de informagdes do processo de
avaliacdo de desempenho na UFMA. As analises e discussdes estdo no quinto
capitulo. Por fim, o sexto capitulo apresenta nossas consideragdes finais.
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2 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

2.1 Conceito de avaliacao de desempenho

Em muitas circunstancias da vida se é avaliado, em diversos assuntos quer
seja na economia, na vida pessoal, como aluno, como profissional, etc,... Segundo
Chiavenato (2014), os métodos de avaliagdo de desempenho servem como
parametro para qualificar diferentes areas como: financeira, humana, operacional,
técnica de vendas e marketing, como esta a qualidade de um determinado produto,
a produtividade da empresa ou instituicao, o atendimento ao cliente, a lucratividade
da empresa e principalmente o desempenho humano.

O desempenho humano precisa ser excelente em todos os momentos para
que a organizacao tenha competitividade para atuar e se sair bem no mundo
globalizado de hoje (CHIAVENATO, 2014). Para CHIAVENATO a avaliagdo de

desempenho funciona como:

uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa- ou de uma
equipe- em funcdo das atividades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem alcancados, das que oferece e do potencial de
desenvolvimento (CHIAVENATO, 2014, p. 210).

Segundo Chiavenato (2014), a avaliagdo de desempenho objetiva “julgar ou
estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou equipe” e qual a
sua contribuicado para a instituicdo ou organizacao. Nesse processo é preciso que se
faca uma discussdo do seu significado, os conflitos causados pela avaliacdo e os
obstaculos para a eficiéncia do processo.

Para Chiavenato (2014, pags. 210-211), pode-se definir a avaliacao do

desempenho nas seguintes formas:

[...] € o processo que mede o desempenho do funcionario e configura o grau
em que ele alcanca os requisitos do seu trabalho; é o processo que rever a
atividade produtiva passada para avaliar a contribuicdo das pessoas para o
alcance dos objetivos da organizagéo; € a identificagdo, a mensuragéo e a
administragdo do desempenho humanos nas organizagbes. A identificacao
se apoia na analise de cargos procura determinar quais areas de trabalho
se deve examinar quando se mede o desempenho. A mensuragdo é o
elemento central do sistema de avaliacdo e procura determinar como o
desempenho pode ser comparado com padrdes objetivos. A administra¢do
€ o ponto-chave de todo sistema de avaliagdo. A avaliagdo deve ser mais
do que uma atividade orientada para o passado, ou seja, deve estar
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orientada para o futuro para poder alcangar todo o potencial humano da
organizagdo; e € a maneira pela qual os fornecedores e clientes internos
avaliam as competéncias individuais de uma pessoa com a qual mantém
relacionamentos de trabalho e que fornece dados e informacdes a respeito
de seu desempenho e competéncias individuais para a sua melhoria
continua.

Segundo REIFSCHNEIDER (apud KERSTEN; ISRAEL, 2005. p.48), estudos
apontam que a avaliacao de desempenho traz como beneficios principais: um maior
alinhamento entre metas pessoais e institucionais, melhora no processo de
supervisao, melhora na comunicagao entre supervisores e funcionarios € uma maior

abrangéncia do préprio processo de avaliagao dos funcionarios.

2.2 Meétodos tradicionais de avaliacao de desempenho

Existem varios métodos de avaliacdo em desempenho humano. Muitas
instituicbes acabam por criar seus proprios sistemas de avaliagdo, com
caracteristicas peculiares e os desdobram em pessoal de dire¢ao e geréncia (focado
numa visdo estratégica), mensalistas (uma visdo tatica) e horistas (visdo
operacional), segundo CHIAVENATO (2014).

O Quadro 1 indica varios itens que podem ser incluidos em uma avaliagéo.

Quadro 1 — Métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho

Habilidades/capacidades/ | Comportamentos Metas e resultados
necessidades e tracos
Conhecimento do cargo Desempenho da tarefa Quantidade de trabalho
Conhecimento do negécio Espirito de equipe Qualidade de trabalho
Pontualidade Relacionamento humano | Atendimento ao cliente
Assiduidade Cooperacao Reducéo de custos
Lealdade Criatividade Rapidez nas solug¢des
Honestidade Liderancga Reducéo de refugos
Apresentacéao pessoal Habitos de seguranca Auséncia de acidentes
Bom senso Responsabilidade Manutencéo do
equipamento
Capacidade de realizacao Atitude e Iniciativa Atendimento a prazos
Compreenséo de situacdes | Personalidade Foco em resultados
Facilidade de aprender Desembaraco Aprimoramento técnico
Atitude pessoal Prontidao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 217).
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Passaremos a descrever os métodos mais tradicionais de avaliacao de
desempenho, que séo:

a) escalas graficas

b) escolha forcada

C) pesquisa de campo
d) incidentes criticos e
e) listas de verificagéao.

2.2.1 Método de escala grafica

Para Chiavenato (2014), este método é uma tabela composto de duas
entradas, onde nas linhas estdo os fatores a serem avaliados e nas colunas os
graus de avaliacao de desempenho. Nesta avaliagédo, primeiro é escolhido e definido
quais elementos da avaliacdo de desempenho servirao para mensurar e comparar
os funcionarios envolvidos. Os elementos de avaliagdo sdo comportamentos e
atitudes escolhidas e valorizadas pela institui¢cao.

Para essa avaliacdo é usado um formulario de dupla entrada, no qual as
linhas horizontais estdo os elementos de avaliacdo de desempenho e nas colunas
0s graus de variagdo daqueles elementos. Assim, cada elemento € definido com
uma descricdo sumaria, simples e objetiva. Os numeros de elementos da avaliagéo
mudam conforme o interesse de cada o interesse de cada instituicdo variando de 5 a
10, em geral (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com o autor, o segundo passo no Método da Escala Grafica é
descrever os graus de avaliacdo, que recebem valores, geralmente utilizam-se trés,
quatro ou cinco, tais como: étimo = 5; bom = 4; regular = 3; sofrivel = 2 e fraco = 1
(Quadro 2).
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FATORES OTIMO BOM REGULAR | SOFRIVEL FRACO
Produgao Sempre As vezes Satisfaz os As vezes Sempre
(quantidade de | ultrapassa os | ultrapassa o0s adroes abaixo dos abaixo dos
trabalho realizado) padrdes padrdes P padrdes padrdes
. Excepcional Superior . . Péssima
Qualidade (esmero qualidade no | qualidade no Qu.allde!d'e , Qualllldac,ieI qualidade no
no trabalho) satisfatoria | insatisfatoria
trabalho trabalho trabalho
Conhecimento do Conhece Conhece Conhece Conhece Conhece
trabalho (pericia todo o mais do suficiente parte do pouco o
do trabalho) trabalho necessario trabalho trabalho
Coo_peragao Exqglente Bom espirito Colaboraga Pouca Nenhuma
(relacionamento espirito de de onormal | colaboragdo | colaboragéo
interpessoal) colaboragdo | colaboragao ¢ ¢
Compreenséo de
situagoes Excelente Boa Satisfatdria Pouca Nenhuma
(capacidade de capacidade | capacidade | capacidade | capacidade capacidade
resolver de intuicdo deintuicdo | deintuigdo | de intuicdo de intui¢do
problemas)
Quase Algumas
Criatividade Tem sempre fem vezes Raramente Nuca
(capacidade de excelentes semplre i apresenta apresenta apresenta
inovar) ideias ex;:dee(ia;Ses excelentes ideias ideias
ideias
Realizagao Excelente Boa Razoavel Dificuldade | Incapacidade
(capacidade de capacidade | capacidade | capacidade em realizar de realizar
fazer) de realizar de realizar | de realizar

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 218).

2.2.2 Método Escolha Forcada

Este método consiste em mensurar o desempenho das pessoas através de

blocos de frases descritivas que apontam alguns aspectos comportamentais. Cada

bloco é composto de duas, quatro ou mais frases. O avaliador escolhe forcadamente

apenas uma ou duas frases de cada bloco que mais se encaixa ao desempenho

avaliado, ou seja, é escolhido a frase que mais se aproxima do desempenho do
funcionério e a que mais se distancia dele (Quadro 3) (CHIAVENATO, 2014).
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Quadro 3 — Método de escolha forcada

Avaliacao de desempenho
Nome: Cargo: Departamento:
Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Marcar com um “X” na coluna ao lado:
o sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho do funcionario e
o sinal “-“ para a frase que menos define o seu desempenho.
N&o deixar nenhum bloco sem preencher duas vezes.
N° | + - N° |+ -

Apresenta producao Dificuldade em lidar com
elevada pessoas
Comportamento dinamico Tem bastante iniciativa
Tem dificuldades com Gosta de reclamar
nameros
E muito sociavel Tem desejo de ajudar
Tem espirito de equipe Tem potencial de

desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisdes a critério
N&o suporta pressao Conhece o trabalho
Aceita criticas construtivas Nunca se mostra

desagradavel
Comete muitos erros Producao razoavel
Oferece boas sugestoes Tem boa meméria
Decide com dificuldade Expressa- se com

dificuldade

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 219).

2.2.3 Método de Pesquisa de Campo

Este método de avaliacdo de desempenho fundamenta-se no principio da
responsabilidade de linha e na atribuicao de staff no procedimento de avaliacdo do
desempenho. Nesta modalidade avaliativa € preciso que haja entrevista com o
especialista em avaliagdo com os gestores para que juntos analisem o desempenho
dos colaboradores. Ele acontece em quatro etapas, uma avaliagcdo inicial, uma
entrevista de andlise complementar, o planejamento das providéncias e assistir os
resultados (Quadro 4) (CHIAVENATO, 2014).
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Quadro 4 — Método de pesquisa de campo

Avaliacao de Desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia ser dito a respeito do funcionario?

2. O desempenho foi: O Mais do que satisfatorio? [J Satisfatorio? O
Insatisfatorio?

3. Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatorio?
4. Que motivos poderia justificar esse desempenho?
e 5. Foram atribuidas responsabilidades ao funciondrio?
Avaliagao Inicial
6. Por que o funciondrio teve que assumir essas
responsabilidades?
7. Ele tem qualidades e deficiéncias? Quais?

8. Que tipo de ajuda o funciondrio recebeu?

. 9. Quais foram os resultados?
Andlise complementar

10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento?
Como?

11. Quais outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Qual plano de a¢do recomenda ao funcionario?

13. Indicar, em ordem primaria, dois substitutos para o
funcionario

Planejamento

14. Houve mudancas de substitutos em relacdo a avaliacdo
anterior?

15. Que avaliacdo se pode dar ao funcionario? Acima ou abaixo
do padrdo?

Acompanhamento 16. Este desempenho é caracteristico do funcionario ?

17. O funcionario foi avisado das suas deficiéncias?

18. O funciondrio recebeu novas oportunidades para melhorar?
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 220).

2.2.4 Método dos incidentes criticos

Segundo Chiavenato (2014), este método é baseado em caracteristicas
extremas, os incidentes criticos, que sdo desempenhos altamente positivo (sucesso)
ou negativo (fracasso) (Quadro 5). Este método se preocupa em mensurar

desempenhos excepcionais, positivos ou negativos, onde cada elemento avaliado é
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transformado em incidentes criticos ou excepcionais, avaliando pontos fortes e

fracos.

Quadro 5 — Método de verificacdo de desempenho por Incidentes Criticos

Nome: Cargo:

Avaliacao de desempenho

Desempenho:

Aspectos excepcionalmente positivo

Aspecto excepcionalmente negativo

Saber lidar com as pessoas

Apresenta muitos erros

Tem facilidade para trabalhar em equipe

Tem falta de visdo ampla do assunto

Apresenta ideias inovadoras

Demora a tomar decisdes

Tem caracteristicas de lideranca

Tem espirito conservador e bitolado

Tem facilidade de argumentagao

Tem dificuldade de lidar com ndmeros

Tem espirito altamente empreendedor

Tem comunicacgao deficiente

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 221).

2.2.5 Meétodo de listas de verificacao

Para Chiavenato (2014), este método avalia o desempenho baseado na
relacdo dos elementos de avaliacdo (checklists) a respeito de cada funcionario
(Quadro 6). A lista funciona como um lembrete onde o gerente analisa todas as
caracteristicas principais do funcionario, € como uma simplificagdo do método das

escalas gréficas.



24

Quadro 6 — Método de Listas de Verificacao

Areade desempenho |1 |2 |3 |4 |5 | Areadedesempenho |1 (2 |3 |4 |5
Habilidade de Iniciativa pessoal
decidir
Aceita mudancas Suporta tenséo e
pressao
Aceita diregéao Conhecimento do
trabalho
Area de desempenho |1 |2 |3 |4 |5 | Areadedesempenho |1 |2 |3 |4 |5
Aceita Lideranca
responsabilidades
Atitude Qualidade do
trabalho
Aceita as regras Qualidade de
producao
Cooperacao Pratica com
seguranca
Autonomia Planejamento e
organizacao
Atencéo custos Cuidado com
patriménio

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 221).

2.3 Novas abordagens - métodos de auto avaliacao

Na atualidade quando as avaliacbes de desempenho tendem a ser mais
abertas e democraticas, onde as pessoas se avaliam constantemente quanto a sua
performance, eficacia e eficiéncia. Com essa finalidade foram desenvolvidos
métodos de autoavaliacdo. A finalidade desses métodos € que cada pessoa se
avalie constantemente para que as metas e as tarefas determinadas por seus
superiores e por sua instituicdo sejam alcancadas, e até mesmo superadas.

Segundo Chiavenato (2014), é preciso avaliar as necessidades e caréncias
para melhorar o desempenho, elementos fortes e fracos, potencialidades,
fragilidades para melhorar os resultados individuais. As organizacbes tém
desenvolvido seus préprios esquemas de autoavaliacdo para suas equipes
segundos suas necessidades, 0 que tem resultado em excelentes resultados.
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2.3.1 Avaliacao interativa

Vejamos a funcédo do gerente/lider, da avaliacao interativa, da equipe de
trabalho no método de autoavaliagéo.

Em concordancia com Chiavenato (2014), o lider ou gerente ou executivo
das organizacoes, é a pessoa que tem a responsabilidade pelo desempenho de
seus subordinados, pela sua continua avaliagdo e a comunicacao dos resultados. O
desempenho do pessoal é mensurado pelo gerente com a assessoria do
departamento de gestédo de pessoas (GP), que usa critérios para avaliar.

No entanto, os gerentes com o auxilio do GP projetam, mantém e
desenvolvem um plano sistematico de avaliacdo que, de conforme Chiavenato
(2014. p 215), tem “a fungéo de staff de montar, acompanhar e controlar o sistema,
enquanto cada gerente mantém sua autoridade de linha avaliando o trabalho”. E
esse processo tem auxiliado o gerente a proporcionar maior liberdade e flexibilidade
nessa linha de frente.

Na avaliacdo interativa ha uma aproximagdo entre o avaliador e o
colaborador. De acordo com Chiavenato (2014), o gerente funciona como o
elemento guia e de orientacao:

o gerente funciona como o elemento de guia e orientacdo, enquanto o
colaborador avalia 0 seu desempenho em fungdo da retroacdo fornecida
pelo gerente. O gerente fornece todos os recursos ao colaborador —
informacdo, metas e objetivos a alcancar, orientagdo, treinamento,
aconselhamento — e cobra resultados, enquanto o colaborador entrega o
desempenho e os resultados e cobra recursos do gerente. Um intercambio
no qual ambos contribuem para a obtencéo de resultados (CHIAVENATO,
2014. p 215).

Essa avaliagcdo interativa ndo tem uma estrutura rigida e inflexivel, pelo
contrario ela é flexivel, feita pelo gerente através do contato direto e cotidiano com o
subordinado. O resultado consiste num entendimento entre gerente e colaborador, é
como uma negociacdo, onde ambos trocam ideias e informagbes, formando um
compromisso conjunto o executivo da condicbes possiveis para 0 crescimento
profissional do colaborador e este busca alcancar os objetivos ou os resultados
desejados pela instituicdo, favorecendo-os (CHIAVENATO, 2014. p 215).
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A equipe de trabalho por fim, mensura o desempenho geral e o de cada

colaborador planejando cada um as providéncias necessarias de melhoria, definindo

0s objetivos e as metas a serem alcangadas (CHIAVENATO, 2014).

2.3.2 Avaliacao participativa por objetivos (APPO)

A administracdo por objetivos (APO) ressurge com uma nova roupagem.

N&o ha traumas, autocracia, nem um continuo estado de tenséo e aflicdo sobre os

envolvidos. As organizacdes tém adotado um sistema mais participativo, intenso e

proativo. Atualmente a APPO ¢é participativa, democratica, envolvente e motivadora.

Segundo Chiavenato (2014. p 225), a nova e emergente APPO, a avaliagdo do

desempenho segue seis etapas:

a)

Formulacao de objetivos consensuais: um objetivo é a declaragdo do
resultado que se deseja atingir num determinado tempo. Esses
objetivos sédo elaborados entre os colaboradores e o gerente, sendo ele
consensual e ndo impostos de cima para baixo. A superagcdo dos
objetivos tras beneficios a organizacao e possibilita a participacao direta
do avaliado nesse beneficio, dando-lhe um prémio ou remuneracéao. O
desempenho deve enfocar o alcance dos objetivos propostos, e sua
avaliacao dependera disso;

Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos
conjuntamente formulados: é o comprometimento por parte do
avaliado em alcancar as metas, sendo esta uma condicdo ¢é
indispensavel no sistema;

Negociacao sobre a alocacao de recursos e meios necessarios para
o alcance dos objetivos: apés a formulacdo dos objetivos e o
comprometimento pessoal, é necessario a definicdo dos recursos e 0s
meios para assim alcanca-los. Esses recursos podem ser materiais
(tecnologia, equipamentos, maquinas, etc), humanos (equipes de
trabalho, etc), investimentos em treinamentos e desenvolvimento do
avaliado (orientagéo, aconselhamento, etc). Sendo que os recursos uma
forma de se chegar aos objetivos propostos;

Desempenho: este é o principal aspecto do sistema para o alcance dos

objetivos, ou seja, é a estratégia escolhida pela pessoa, individualmente,
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para alcancgar os objetivos pretendidos. Cada colaborador deve escolher
com liberdade e autonomia, seus proprios meios, de alcancar os
objetivos ja estabelecidos. O papel do gerente aqui € de orientar e
aconselhar ao invés de impor ou controlar;

e) Constante monitoramento dos resultados e comparacao com os
objetivos formulados: ¢é a averiguacdo dos custos/beneficios
envolvidos no processo. Sempre que 0s objetivos sdo alcangados é
preciso ter a base quantitativa de confianga que dé uma ideia objetiva e
clara do andamento das coisas e o0 empenho do avaliado. Dentro do
possivel o avaliado deve realizar sua autoavaliacao, medir os resultados
e compara-los aos objetivos determinados;

f) Retroacao intensiva e continua avaliacao conjunta e interativa: é um
suporte de comunicacao importante para reduzir as discrepancias e
fomentar as consisténcias. Nessa fase o avaliado teve ter a sensibilidade
do seu desempenho, de como estd indo para medir seu
esforgo/resultados. O gerente nesta fase deve auxilia-lo para garantir
uma avaliacao interativa e dindmica.

Para Chiavenato (2014), esse método a avaliacdo do desempenho nao se

apega tanto ao passado, mas aprecia o futuro, sempre procurando orientar o
desempenho para as metas e o0s objetivos anteriormente negociados e fixados,
cercando o colaborador com todos 0s recursos para sua adequada aquisi¢cdo, medir
parametros adequados, é importante que sempre haja retracao e avaliacao continua
do processo, sempre com a finalidade de assegura um desempenho de acordo com
as necessidades da organizacdo e as metas de carreira do avaliado.

E importante que os objetivos sejam esclarecidos, as expectativas que se
esperam do colaborador, aquilo que ele tem em mente quanto ao seu desempenho.
Enquanto o colaborador executa as tarefas propostas, o gerente por sua vez oferece
0s recursos adequados para o cumprimento das metas tracadas quer seja
equipamentos, instalagdes, pessoas, supervisdo, orientacdo, treinamento, retroacao,
aconselhamento. O colaborador cobra recursos e o gerente resultados.

Segundo Chiavenato (2014), o ciclo da APPO pode ser definido como um
método onde os objetivos e responsabilidades definidas, gerardo padrbées de
desempenho, avaliagdo do desempenho e, novamente, uma redefinicido dos
objetivos e assim por diante (Figura 1).
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Figura 1 — O processo APPO

RETROACAO
Acdo individual
| do gerente: dar
apoio, diregao,
orientagdo e
‘ recursos Avaliacao
Formulagdo conjunta do
Gerente e .
‘ - conjunta d — e alcance dos
subordinado se A L
objetivos objetivos e

‘ reinem

' concensuais | = reciclagem do
‘ processo de APO
| 4

Acdo individual

do subordinado:

desempenhar as
tarefas

RETROACAO

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 226).

2.3.3 Avaliacao 360°

Neste método de autoavaliagao 360°, é realizada de forma circular por todos
0s membros que tem alguma relagdo com o colaborador avaliado. Participam desta
avaliagdo: o gerente, os colegas e pares, subordinados, clientes internos e externos,
fornecedores, enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado em uma abrangéncia de
360° (CHIAVENATO, 2014).

Conforme Chiavenato (2014. p 226) é “uma forma mais rica de avaliagao
pelo fato de produzir diferentes informacdes vindas de todos os lados”. A avaliagao
360° fornece condicdes para que o avaliado mude e se ajuste as varias e diferentes
demandas que recebe do seu contexto de trabalho ou de seus diferentes parceiros
(Figura 2).
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Figura 2 — Método de autoavaliagdo 360°

Colega c!o Gerente
mesmo nivel
Executivos
Colega do
mesmo nivel
Avaliado
(autoavaliagao)
Outros
gerentes
Subordinado
Subordinado Subordinado

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 227).

Entende-se que este método é uma forma de conhecer, mensurar as areas
em potencial ou que precisam ser melhoradas do avaliado, entende-se que o foco
desta avaliagcdo é “gerencial e comportamental” (CHIAVENATO, 2014. p 226).
Conforme Chiavenato (2014), a produgdo da autoavaliagcdo do método 360° pode
ser realizada através de formularios, via internet, ou papel, que geram relatérios
individuais que proporcionam as agodes futuras e os planos de melhoria individual.

Para cada avaliador recebe um formulario que registra as respostas sobre o
avaliado. No final da avaliacdo os dados coletados, o avaliado recebe um relatério
individual de forma reservada sobre os mapeamentos feitos como retroacdo. O
gerente juntamente com o GP, elaboram um plano individual de desenvolvimento,
como resultado da avaliagcdo, dando ao avaliado uma retroacdo dos objetivos que
foram alcangados e o que pode ser melhorado no seu desempenho para elevar suas

metas e resultados.
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Segundo Chiavenato (2014. p 226), em posse deste resultado, o gerente

deve:

com esses Qual foi o resultado alcancado e qual sera a participacdo que
dele tera a pessoa ou a equipe que o proporcionou? Isso da liberdade as
pessoas para escolher seus préprios meios e utlizar melhor as
competéncias individuais e sociais.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa para o desenvolvimento deste estudo de caso foi baseada na
experiéncia vivenciada no estégio curricular realizado na Universidade Federal do
Maranhdo, em S&o Luis — Campus Bacanga, na Divisdo de Avaliagdo e
Desempenho subordinada hierarquicamente ao Departamento de Gestdao de
Pessoas, compondo a Pré-Reitoria de Recursos Humanos, no periodo de 2 de junho
a 26 de julho de 2017.

Durante o periodo de estagio, foram desenvolvidas habilidades especificas
da area de atuacao, através de diversas atividades desempenhadas na Divisdo. As
atividades desenvolvidas na Divisdo de Avaliagdo e Desempenho tiveram como
Supervisora Administrativa a servidora Cleydianne Sousa de Araujo, que orientou
sobre a organizacao e as atividades da Diviséo.

As ferramentas usadas foram para a elaboracao deste trabalho foi o SIGRH
(Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos) e a Resolucdo N° 138 —
CONSAD e Lein® 11.091/05.

Este estudo quanto pesquisa € de carater exploratéria, qualitativa. As
pesquisas para fundamentacao teérica foram realizadas a partir de pesquisas em
bases de dados da Internet, na Resolugdo 138/2013 do CONSAD, livros e

monografias disponiveis na internet.
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4 PROGRAMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO PROFISSIONAL DA UFMA

4.1 Dispositivos Legais

O Programa de Avaliacdo do Desempenho Profissional é uma exigéncia
legal instituida pela Lei n® 11.091/2005, e no ambito da UFMA ¢é disciplinada pela
Resolugao n® 138/2012 — CONSAD, sendo parte integrante do Plano de
Desenvolvimento dos Servidores do Ministério da Educagéao (LIMA, 2016. p 35).

Em concordancia com LIMA ( 2016. p, 35) temos:

A gestdo dos cargos do Plano de Carreira sera realizada observando
principios e diretrizes instituidas na Lei n® 11.091/2005. Dentre estes
principios e diretrizes, é estabelecida a “avaliagdo do desempenho funcional
dos servidores como processo pedagdgico, realizada mediante critérios
objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciada no carater
coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios”.

De acordo com Lima (2016. p 36),

a Avaliagdo do Desempenho Profissional da UFMA é disciplinada pela
Resolucao n® 138 — CONSAD, que dispde sobre o Sistema de Avaliagédo do
Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos em Educacgdo e dos
Docentes ocupantes de fungdes administrativas da UFMA.

Este Resolugcdo foi criada considerando a necessidade de modificar a
Resolugdo n® 91 — CONSAD e procedimentos referentes a avaliacdo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos da UFMA, observado o disposto
na Lei n® 8.112/90, a Lei n® 11.091/2005, modificada pela Lei n® 11.233/2005 e
regulamentada pelo Decreto N° 5.825/2006 (LIMA, 2016. p 36).

A Resolucdo n® 138 — CONSAD “testifica o Sistema de Avaliagdo do
Desempenho, afirma que a avaliacdo de desempenho € um processo continuo e
sistematico de descricdo, andlise e avaliacao das atividades desenvolvidas pelos
servidores em fun¢des administrativas” (LIMA, 2016. p 36).

4.2 Setor Responsavel pelo Programa de Avaliacao do Desempenho
Profissional

Segundo Lima (2016. p 36):
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O DEGEP (Departamento de Gestao de Pessoas) compde a estrutura
organizacional da PRH (Pro-Reitoria de Recursos Humanos), conforme
Figura 3, atuando de forma integrada com o DP (Departamento de Pessoal)
na elaboragdo, implantagcdo e acompanhamento da Politica de Recursos
Humanos da Universidade.

Figura 3 — Organograma da PRH.

PRH

DAI

DEGEP DP

CASS | DICAP |  DIAD | DDD | DFC |
PERICIA DQV ‘ SESMT ‘
MEDICA
PRH — Pré-reitoria de Recursos Humanos SESMT — Servico Especializado em Saude e Medicina
DAI — Divisdo de Administracdo Interna do Trabalho
DEGEP — Departamento de Gestdo de Pessoas DQYV — Divisdo de Qualidade de Vida
CASS — Coordenagdo de Atengdo a Saude do Servidor DP — Departamento de Pessoal
DICAP — Divisdo de Capacitagcdo DDD — Divisdo de Direitos e Deveres
DIAD — Divisdo de Avaliagdo de Desempenho DFC — Divisdo de Finangas e Controle

Fonte: UFMA, 2015.

Associado ao DEGEP, a DIAD (Divisédo de Avaliagdo de Desempenho) tem
como funcgéo, dentre outras, a de planejar, coordenar, executar e assistir a avaliagéo
de desempenho anual dos servidores técnico-administrativos em conformidade com
a legislagao em vigor. (LIMA, 2016. p 36)

Esse processo agrupa a equipe do NTI (Nucleo de Tecnologia da
Informacéo) e DEGEP indiretamente e diretamente, englobando todos os servidores
técnicos-administrativos e os gestores administrativos e académicos (LIMA, 2016. p
37).



34

Para que sejam atingidas as metas e o0s objetivos estabelecidos para o
processo de avaliacdo de desempenho profissional, a DIAD cria planos de acdes
para conscientizar as partes envolvidas, da importancia do programa para o
crescimento do servidor e da instituicdo, desenvolvendo agdes para orientar e agdes
para encaminhar e acompanhar o cronograma da avaliagédo funcional (LIMA, 2016. p
37).

4.3 Processo de Avaliacao

O SIGRH, foi adquirido em 2010 por meio da UFRN, que informatiza os
processos de recursos humanos e planejamento, de forma que essas informacdes
interagem com o SIAPE. Segundo LIMA (2016. p 37), a avaliagdo de desempenho
profissional da UFMA acontece através do SIGRH, que proporciona um médulo de
avaliagao, onde o servidor e o docente com funcéo gerencial realizam as atividades
que fazem parte do processo avaliativo.

Este mdodulo avaliativo € um conjunto ao método avaliativo de desempenho,
que possibilita um direcionamento de todo o processo avaliativo, certificando-se que
o resultado serd mais seguro e eficaz. (LIMA, 2016. p 37).

E funcdo do gestor de cada unidade dar condigdes precisas para a execugao
do processo que acontece em quatro etapas: o planejamento, o registro, o
acompanhamento e a validagao (LIMA, 2016. p 38).

Quadro 7 — Cronograma anual da avaliagdo do desempenho na UFMA.

FASES PERIODO
Planejamento Margo a setembro
Avaliacao Outubro
Validacéo Novembro

Fonte: UFMA/DIAD, 2015.

Iniciada o processo avaliativo, em seguida inicia-se a fase de planejamento
que é a definicdo e o cadastro das atribuicbes do setor, a elaboragdo do plano
gerencial e do plano individual de trabalho. De modo paralelo, acontece a fase a
fase de acompanhamento que pode proporcionar a mudancga no plano individual do
trabalho e consultar a ficha para acompanhamento de estdgio probatério. Estas
etapas sdo responsabilidade dos gestores. Na terceira etapa, o sistema cria a fase
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de registro que comeca a avaliagao propriamente dita, ou seja, pontos sao dados

aos servidores mediante o desempenho e seus indicadores (LIMA, 2016. p 39).

Quadro 8 — Etapa de registro da avaliacéo.

Auto Avaliacdo com Funcao
Gerencial

Esta operacao possibilita que o usuario
realize a auto avaliacdo com funcao
gerencial. Essa auto avaliagao é o
processo no qual cada gestor realiza a
avaliacao sobre si préprio.

Avaliagao de Servidores

Permite que o gestor da unidade realize a
avaliacao dos servidores da sua equipe de
trabalho.

Avaliagéo das Chefias
Imediatamente Superiores

r>—0ZmIMmQ

Esta operacéo permite que o gestor
realize a avaliagdo das chefias
imediatamente superiores.

Avaliagao das Chefias
Imediatamente Subordinadas

Possibilita que o gestor realize uma
avaliagcdo sobre as chefias imediatamente
subordinadas.

nOIJWM1nw—OmMD

Auto Avaliacao

Possibilita que o usuario sem funcao
gerencial realize sua auto avaliagdo. Essa
auto avaliacao sé podera ser efetuada
apds o cadastro do plano individual de
trabalho do servidor relacionado a unidade
em que exerce sua fungao.

Avaliagao entre Servidores

TOU—<ITmMmwWm

Permite que seja realizada a avaliagédo de
desempenho de uma equipe. Essa
operacao possibilita que os servidores de
uma mesma unidade realizem a avaliagao
entre si.

Avaliagéo da Chefia pelos
Servidores

Permite que seja realizada a avaliagédo da
chefia pelos servidores da unidade.

Fonte: UFMA/DIAD, 2015.

O sistema implantado proporciona o modelo de autoavaliacao 360°, que

aumenta a participacdo dos gestores (avaliadores) e servidores (avaliados),

contribuindo na contemplacdo de sistematica do desempenho do profissional em

suas atribuicbes, no cumprimento das suas metas e dos resultados a serem

alcangados e do potencial desenvolvido. Conforme o Art. 10 da Resolugéo n° 138 —

CONSAD, “o desempenho individual dos servidores devera sera avaliado mediante

a valorizacdo de indicadores, inclusive para fins de progressao por mérito

profissional, diferenciados segundo a atuagdo do servidor”. Podemos descrevé-las

no Quadro 9 (LIMA, 2016. p 39).
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Quadro 9 — Competéncias avaliadas no processo de avaliagdo funcional.

Competéncia
Técnica

Habilidade e conhecimento necessarios ao desempenho
das atividades inerentes ao cargo.

Organizacao

Competéncia e habilidade para realizar as atividades com
critérios e métodos adequados.

Observacéao aos principios éticos que orientam o exercicio

Gestao
Participativa

Servidor Etica do cargo publico, atuando de forma responsavel e
sem comprometida para o alcance dos objetivos da instituicao.
funcao Trabalho em Capacidade de trabalhar em equipe, adotando uma postura
gerencial | Equipe profissional, participativa e colaboradora.
Criatividade e | Autonomia para criar e propor ideias inovadoras que
Iniciativa favoregam melhoria nos processos de trabalho.
Orientacao Empenho em apresentar resultados esperados,
para considerando quantidade, qualidade e prazos com foco nos
Resultados objetivos e missao institucionais.
A Dominio dos processos de trabalho desenvolvidos na
Competéncia . .. L
Técnica unidade sgb s.ug qestao, visando alcancar os objetivos e
metas da instituicao.
Desenvolvime | Habilidade para descobrir talentos em potencial,
nto de propiciando oportunidades de desenvolvimento, de forma a
Pessoas valorizar e estimular a sua equipe de trabalho.
Define e prioriza planos, metas e prazos, distribuindo
Planejamento | adequadamente as atividades e acompanhando a sua
Servidor e Organizacao | execugao, visando a otimizacao dos recursos e meios
em funcgéo disponiveis para o cumprimento dos objetivos da unidade.
gerencial Estimula a participacdo e o comprometimento da equipe na

elaboragéo e execugao dos trabalhos, inspirando
seguranca, credibilidade e respeito ao grupo.

Lideranca

Capacidade de assumir decisdes e de delegar competéncia
de forma a garantir a motivagdo da equipe na realizacao
dos trabalhos.

Relacionament
o Interpessoal

Habilidade para interagir com as pessoas, assumindo uma
postura profissional e de respeito aos acordos e
negociagdes firmados.

Fonte: Artigo 10 da Resolugédo 138 — CONSAD.

Segundo a Resolucéo vigente, os indicadores de desempenho sao definidos
em “insuficiente”, “abaixo do esperado”, “dentro do esperado” e “acima do
esperado”, correspondentes aos valores de 1 a 4, respectivamente (LIMA, 2016. p
40).
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4.4 Avaliacao do Desempenho e a Progressao por Mérito Profissional

Segundo Lima (2015, p. 4 apud Vasconcelos e Neiva, 2014), o ambiente fica
mais provavel diante das praticas de gestdo de pessoas cumpram as questdes de
planejamento/gestdo de carreira, distribuicdo adequada de trabalho,
treinamento/desenvolvimento, desenvolvimento de liderangas e trabalho em equipe,
fatores que influenciam tanto o acontecimento de fatos positivos realizados no
trabalho. Acredita-se que as retribuicbes dadas pelas instituicbes aos seus
colaboradores podem ser de origem monetaria, quanto de carater néo financeiro. No
caso da segunda, esta pode acontecer de forma direta ou indireta, no primeiro caso
sao os pagamentos de salario, enquanto a indireta sao acordos coletivos do trabalho
e beneficios oferecidos pela instituicao.

Assim, conforme Lima (2015, p. 4-5 apud Chiavenato, 1999, p. 222), este
autor esquematiza como podem ser feitas as remuneracdes e quais definicoes
podem possuir segundo a demonstracao da Figura 4.
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Figura 4 — Organograma de recompensas

Recompecgas Organizacionais

Financeiras

Y

Salario Direito,
Premios e Comisdes

Ndo Financeiras

Ferias , GratificagOes,
Gorjetas, Horas

Extras, 132 Salario,
Bonus e Beneficios

Reconhecimento, Oportunidade,
Auto-Estima , Segunraca,
Qualidade de Vida, Orgulho da
Empresa Liberdade e Autonomia .

Fonte: LIMA (2015, apud adaptado de Chiavenato, 1999, p. 222)

Segundo o Artigo 10 da Resolucdo 138/2013 CONSAD, na redagédo da Lei
de estruturacdo do PCCTAE (Plano de Carreira dos cargos Técnico-administrativos
em Educagao), temos:

em seu art. 10, “o desenvolvimento do servidor na carreira dar-se-3a,
exclusivamente, pela mudanca de nivel de capacitacdo e de padrdo de
vencimento mediante, respectivamente, Progressao por Capacitacdo
Profissional ou Progresséo por Mérito Profissional”. O PCCTAE estabelece
que a Progressao por Mérito do servidor esteja atrelada a uma avaliacdo de
desempenho (LIMA, 2016. p 41).

Sendo que, o tempo para o ganho da Progressao por Mérito Profissional ao
que o paragrafo anterior sofre alteracdo com a publicacdo da Lei n® 11.784/08 que,
em seu Art. 15, afirma que, a Lei n® 11.091/05 entra em vigorar com novos
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dispositivos: “Art. 10-A. A partir de 12 de maio de 2008, o intersticio para Progressao
por Mérito Profissional na Carreira, de que trata o § 2° do art. 10 desta Lei, passa a

ser de 18 (dezoito) meses de efetivo exercicio” (LIMA, 2016. p 41).

4.5 Finalidade da Avaliacao

A avaliacdo do desempenho esta diretamente relacionada ao processo de
planejamento estratégico da organizagéo, entrelagado aos programas de gestdo de
pessoas, qualidade e gestao econémico-financeira (LIMA, 2016. p 44).

A Resolucdo N? 138 — CONSAD dispbe em seu texto que “o SAD objetiva
principalmente por contribuir no desenvolvimento institucional bem como amparar a
definicdo de diretrizes para politica de gestdo de pessoas visando os resultados
compativeis com a missdo da UFMA”. Segundo LIMA (2016. p 45) os objetivos
especificos do SAD é:

v'Fornecer indicadores capazes de subsidiar o planejamento estratégico,
visando o desenvolvimento das pessoas e da instituicao;

v'Favorecer a melhoria da qualidade dos servigos prestados a comunidade;
v'Subsidiar a elaboragdo do programa anual de capacitacdo bem como o
dimensionamento das necessidades de pessoal e a politica de salde
ocupacional;

v'Proporcionar condigdes favoraveis para o aperfeicoamento dos processos
e das condi¢des de trabalho do planejamento participativo e da motivagéao
para o trabalho em equipe;

v'ldentificar competéncias e potencial de trabalho do servidor a partir da
definicdo das metas e objetivo da Instituicao;

v'ldentificar e avaliar o desempenho individual e coletivo do servidor,
considerando as condigdes de trabalho;

v'Aferir o mérito para progressao (LIMA, 2016. p 45).

Mediante a isto, observa-se que a avaliacdo de desempenho tem por fungéo
reconhecer o desempenho individual do servidor, para favorecer e encontrar 0s
melhores resultados da organizagdo, permitindo uma melhor concepg¢ao do
conhecimento do ambiente de trabalho e as motivagcées dos servidores, auxiliando
para maior produtividade dos mesmos, facilitando as decisbes de organizagcédo e
gestdo de pessoas e identificando potenciais candidatos a funcées de maiores
responsabilidades (LIMA, 2016. p 45).
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5 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

5.1 Cenario

A Divisdao de Avaliacdo e Desempenho ¢é composta por quatro
administradores, dois servidores administrativos e dois estagiarios dispostos e
comprometidos com a melhoria do setor, como também com a Universidade Federal
do Maranh&o.

A avaliagdo de estagio probatério e a avaliagdo dos técnicos em educacao
realizada de acordo com o que esta previsto no art. 20 da lei 8.112/90 e no ambito
da UFMA estd regulamentada pela Resolugdo 51/2005-CONSAD e Resolucéo
138/2013-CONSAD.

Recentemente a DIAD resolveu modificar os formularios de avaliacdo de
desempenho no que tange a melhor descricao dos fatores avaliados. Processo que
ainda esta em andamento e contou com a sugestédo do projeto aqui descrito.

Os servidores da divisdo buscam dar toda assisténcia e qualquer informacao
em relacao ao Departamento de Gestdo de Pessoas e, especificamente, a DIAD
(Diviséo de Avaliagao e Desempenho).

O estudo de caso esta na observancia de problematicas encontrada na
Resolugcdo 138/2013 e seus anexos. Para melhor compreensdo dos problemas
encontrados no método de avaliacdo de desempenho dos servidores técnicos
educacionais da Universidade Federal do Maranhdo, criou-se uma situacéo
hipotética, de um funcionario denominado “Azul”’, mas com os reais problemas

encontrados.

5.2 Problematica 1

A incoeréncia na Resolucdo 138/2013, Artigo 13 e entre o anexo IV da
prépria Resolucao 138/2013 que € assim descrito:

“Artigo 13: Tera direito a Progressao por Mérito Profissional o servidor que
obtiver resultado fixado na avaliagdo que compreende o periodo do
intersticio.

§ 12 Entende-se por intersticio o periodo que compreende os 18 (dezoito)
meses de efetivo exercicio no cargo.

§ 2° A pontuacao minima para a indicacao de progressao por mérito
profissional sera 5 (cinco).
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Por sua vez, o Anexo IV da Resolucdo n? 138, 18 de junho de 2013,

descreve:

CALCULO DO RESULTADO DA AVALIACAO PARA SERVIDORES NAO
INVESTIDOS EM FUNCAO GERENCIAL

GDH = (Auto*1 + Sup*1 + Pares*2)

4

Onde:

Auto = £ Al........... A6 Escala de Auto-avaliacdo (Vale de 06 a 24)
Sup=£S1........... S6 Escala de Avaliagéao pelo Superior (Vale de 06 a 24)

Pares =£ P1......... P6 Escala de Avaliagcao pelos pares (Vale de 06 a 24)

A= ltens do formulario de auto-avaliagcao técnico operacional (Valem de 1 a
4)

B= Itens do formulario de avaliagao realizada pelo superior (Valem de 1 a 4)
P=Itens do formulario de avaliagdo realizada pelos Pares de servidores
(Valem de 1 a 4).

Existe uma divergéncia quando ao aplicar-se e comparar-se o resultado da
férmula ao § 2° do artigo 13 da resolucao 138/2013, observamos: hipoteticamente:
que o funcionario, servidor chamado “Azul” na sua avaliagcdo de desempenho obteve

0 seguinte resultado:

Em Auro = £A1........ JA6= 06;
Sup = £51............ S6 = 06; e
Pares = £ P1......... P6 = 06.

Ao aplicarmos a férmula obteremos:

GDH = (Auto*1 + Sup*1 + Pares*2) =
4
06x1+06x1+06x2 6+6+12 12+ 12 24
= = = =6-

4 4 4 4

Na problematica hipotética acima representada, o resultado final da
avaliagdo seria 6, ou seja, mesmo que na avaliagdo por desempenho, esse
profissional receba nota minima nas escalas de avaliagdo, o que significa que ele
nao € um “bom”, ou no momento ndao esta sendo um “bom” profissional, mas
segundo o Artigo 13 § 2° A pontuacdo minima para a indicacao de progressao por
mérito profissional é 5 (cinco), ainda assim ele seria promovido ou receberia a sua

progressao por obter a nota 6 na avaliacdo de desempenho.
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Segundo o Artigo 10 da Resolucdo 138/2013 onde o servidor é avaliado

segundo as competéncias indicadas, (ver quadro 8), suponhamos que o servidor

“Azul” foi avaliado e obteve o seguinte resultado (Quadro 10).

Quadro 10 — Relatério individual de desempenho

DADOS PESSSOAIS E FUNCIONAIS

Servidor: Azul
Data de admissao: 24/09/2012
Padrao de vencimento atual: 450

De 1.0 a 1.75: insuficiente
De 2.51 a 3.25: dentro do esperado

Lotagdo : Divisdo de avaliacdo de desempenho/ PRH
Localizagao relacionada a avaliagao: Divisao de avaliagdo de desempenho PRH.

ESCALA DE PONTUACAO
De 1.76 a 2.5 : abaixo do esperado
De 3.26 a 4.0: acima do esperado

Processo de avaliagado : Avaliagdo de desempenho profissional 2017

RELATORIO INDIVIDUAL DE DESEMPENHO DO SERVIDOR SEM FUNCAO GERENCIAL

Indicadores avaliados

Auto

Chefia

Média da
equipe

Média do
indicador

1.Habilidade e conhecimento necessarios ao
desempenho das atividades inerentes ao
cargo.

3,00

4,00

4,00

3,75

2.Competéncia e habilidade para realizar as
atividades com critério e métodos
adequados.

3,00

4,00

4,00

3,75

3.0Observacao aos principios éticos que
orientam o exercicio do cargo publico,
atuando de forma responsavel e
comprometida para o alcance dos objetivos
da instituicdo.

3,00

4,00

3,67

3,58

4.Capacidade de trabalhar em equipe,
adotando uma postura profissional,
participativa e colaboradora.

3,00

4,00

4,00

3,75

5.Autonomia para criar e propor ideias
inovadoras que favoregam melhoria nos
processos de trabalho.

3,00

4,00

4,00

3,75

6.Empenho em apresentar resultados
esperados, considerando quantidade,

missao institucionais.

qualidade e prazos com foco nos objetivos e

3,00

4,00

4,00

3,75

Média das avaliagdes

3,00

4,00

3,94

3,72

"-" - Avaliagdo Nao Necessaria/Omissdo dos Pares para o Servidor 0,00 - Avaliagdo Nao Realizada
pelo/para o Servidor ASR - Avaliagdo Sem Resultados Para obter resultados de Avaliagdo o Servidor devera
ter obrigatoriamente auto-avaliagdo e avaliagédo da sua chefia.
Média do Indicador: Auto-Avaliacao + Avaliacao pela Chefia Imediata + (Média das Avaliagdes pelos Colegas
de Equipe x 2) /4

Fonte: Adaptacao do SIGRH.
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A problematica aqui encontrada é que, quando os valores da avaliagao vao
para o SIGRH da UFMA, o préprio sistema faz o célculo da média de cada avaliagéo
isoladamente, e depois gera outra média automaticamente, resultando numa media
final menor do que 5, segundo o recomendado pelo artigo 13, paragrafo 2, que € a
nota minima para a progressao por mérito. E segundo o Anexo IV, as escalas de
avaliagao variam entre 6 a 24, como descrito abaixo:

Onde:
Auto = £AI............ A6 Escala de Auto-avaliacdo (Vale de 06 a 24)
Sup = £S1............ S6 Escala de Avaliagdo pelo Superior (Vale de 06 a 24)

Pares = £PI......... P6 Escala de Avaliagdo pelos pares (Vale de 06 a 24)

A= Itens do formuldrio de auto-avaliacdo técnico operacional (Valem de 1 a
4)

B= Itens do formuldrio de avaliagdo realizada pelo superior (Valem de 1 a 4)
P=ltens do formuldrio de avaliacdo realizada pelos Pares de servidores
(Valem de 1 a 4).

GDH = (Auto*1 + Sup*1 + Pares*2)
4

Sendo que, a média minima do indicador deveria ser 6, baseado nos valores
das escalas acima mencionada, mas no sistema a nota maxima é 4.0, ainda sim

menor do que o valor 5, que é 0 minimo para a progressao por merito.

5.4 Problematica 3

Outra problematica € que, o que o gestor faz com o resultado da avaliacao
gerada pelo SIGRH. O que foi observado é que néo é produzido de forma clara os
resultados da avaliacdo do técnico educacional, dificultando assim a identificacao
das competéncias a serem melhoradas, descritas no quadro 10.

Segundo o método de autoavaliacdo de desempenho 360° utilizado pela
UFMA, apés o termino da avaliagdo, com o resultado em mao cabe ao gestor fazer
uma retroagcao com o avaliado sobre o0 seu desempenho.

Neste caso até o momento nao foi observado nenhuma informacéao
retroativa da parte do SIGRH que proporcionasse ao gestor tal informacgéo, que é
imprescindivel para continuidade do processo de autoavaliacdo 360°, e para o
melhor desempenho do avaliado.
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5.5 Sugestoes

Para a problematica 1, a solugdo sugerida € que o paragrafo 2 do artigo 13
da resolugao 138/2013 do CONSAD seja alterado, de modo que a pontuagao
minima para a progressao de mérito passaria de 5 para 2,51 conforme o calculo ja
gerado pelo préprio SIGRH, descrito no quadro 10, por qué é a média minima que
avalia o servidor como “dentro do esperado”.

Com relacao a problematica 2, sugere-se que haja uma mudanga quanto ao
uso do célculo dos indicadores. Foi observado que o SIGRH faz o célculo geral das
avaliacoes usando a férmula de forma geral, ndo individualmente para cada escala
de avaliacdo. Outra alteracdo é a mudanca do intervalo 6 a 24 para 1 a 4,
adequando-se a férmula e as escorres de avaliagdo, como descrito no quadro 10.
Essas mudancgas resultardo numa meédia do indicador satisfatéria para a progressao
por mérito.

Por fim, para a problematica 3 a indicacao € que o SIGRH apds o termino da
avaliacao por desempenho, gere um grafico especificando os indicadores avaliados
visualizados, tantos os pontos fortes quanto os que precisam ser melhorados,
facilitando a analise de desempenho para o gestor, proporcionando a fase de
retroacao do Método de Autoavaliacdo 360°, usado pela instituicdo. O Grafico 1
mostra o resultado do relatério individual de desempenho do servidor sem funcao

gerencial do servidor Azul, baseado no quadro 10.
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Gréfico 1 - Avaliagcao de desempenho do servidor Azul

Indicadores de Avaliacao

Habilidade e
conhecimento

Empenho em
apresentar
resultados

Competéncia e
habilidade

Média do indicador

Autonomia para criar
e propor idéias

Principios éticos

Capacidade de
trabalhar em equipe

Fonte: Autor (2018)

E importante também criar um relatério geral da totalidade de avaliagdes
feitas especificando cada critério avaliado para cada departamento, possibilitando ao
gestor um plano de gestdo para cada critério a ser desenvolvida juntamente com a
DICAP (Divisdo de capacitacédo), para obter um desenvolvimento adequado, nao
somente ao colaborador como também para todo o grupo de pessoas que
necessitam de tal efeito para o critério mais debilitado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do que foi analisado neste trabalho, entende-se que com o passar do
tempo novos métodos de avaliagdo foram melhorados com a finalidade de obter
informagdes mais precisas para medicao, avaliagdo e monitoracao de resultados de
desempenho e competéncias de fatores criticos e de sucesso nas organizagdes.

A avaliagdo de desempenho cada dia mais tem sido uma ferramenta
imprescindivel para uma organizagdo saudavel, visando o melhor desempenho dos
seus colaboradores e gestores. Esse processo consequentemente gera atividades
bem sucedidas possibilitando mudancas bem definidas para o desenvolvimento e
habilidades para as pessoas envolvidas nesse processo.

Dentre os varios métodos de avaliacdo, o de Autoavaliagdo 360° ao meu ver
€ 0 mais abrangente, pois promove indicadores mais confidveis para as mudancas
necessarias para a melhora do desenvolvimento das organizagcdes como um todo.

A importancia das alteragbes sugeridas neste trabalho, levam a uma melhor
percepcdo das informacdes contidas na Resolugdo 138/2013 CONSAD, se
adequando ao método ja aplicado na Universidade Federal do Maranhao-UFMA,
viabilizando melhor aplicabilidade entre os interessados pela avaliacdo de
desempenho.

Espero que este trabalho promova uma contribuicdo para a divisdo de
avaliacao de desempenho da instituicao (DIAD), tornando uma ferramenta util para
as mudancas e adequacodes de avaliacao mais eficaz, proporcionando um resultado
mais confiavel e utilizavel para seus colaboradores e gestores da Universidade

Federal do Maranhao.
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2001, a Lei n® 11.359, de 19 de outubro de 2006; e da outras providéncias.
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Lo, VILMONES RODRIGUES LIMA, CPIF016,377.073-55. na funcio de Dirctor
da  Divisao de Avaliagio de  Desempenho, na  UNIVERSIDADE FEDERAL DO
MARANHAO, autorizo u divulgacio do nome da instituicao, bem como das inlormacoes
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