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RESUMO

BARDANO, Maria de Fatima Fernandes Marques Machado. Avaliacdo de desempenho
como ferramenta gerencial de gestdo de pessoas na Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ). 2015. 106p. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, RJ, 2015.

Na década de 1990 as transformacGes no cenario mundial levaram a administracdo publica a
implementar acOes para fortalecer a governanga do Estado e a qualidade dos servicos
prestados ao cidaddao em bases profissionais e racionais. O novo cenario propiciou uma
mudanca do modelo burocratico (APB) para o da administragdo publica gerencial (APG) e
demandou a definicdo de politicas mais consistentes no campo da gestdo de pessoas e da
implementacdo da avaliacdo de desempenho (AD). Nesse processo a orientacdo voltada aos
resultados subjacente a APG, o papel do servidor publico se destaca no novo cenario. No
entanto as teorias e instrumentos de gestdo de pessoas ainda ndo se consolidaram, revelando-
se, no lugar, uma percepcdo de que o instrumento de AD ndo cumpre sua funcdo para o
fortalecimento profissional tanto do servidor quanto das instituigdes, principalmente no
contexto das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). Especificamente no ambito da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), foco desse estudo, foi desenvolvida uma
pesquisa para identificar a percepcao dos servidores Técnico-Administrativo em Educacéo
(TAE) com vistas a formular critérios norteadores que possam transformar o processo de
avaliacdo num instrumento de gestdo de pessoas. O marco teorico elaborado apresenta os
conceitos de avaliacdo de desempenho como ferramenta para a gestdo de pessoas, o papel da
cultura organizacional, da motivacgéo e do contrato psicologico nas relacdes de trabalho, assim
como a evolucédo da legislacdo da avaliacdo de desempenho desde sua origem. A pesquisa de
cunho interpretativo-qualitativo foi desenvolvida para elucidar a percepcdo dos avaliados
quanto ao processo de AD junto a onze servidores técnico-administrativos da universidade na
sua Faculdade de Direito, por meio de entrevistas semiestruturadas. Os dados dessas
entrevistas foram analisados de forma indutiva hermenéutica para formular a proposta de
critérios a partir da observacdo dos dados empiricos. Foram identificadas a percepgdes sobre o
processo e elaborados trés critérios norteadores necessarios para transformar o processo de
AD numa ferramenta de gestdo de pessoas direcionadora do desenvolvimento do servidor
avaliado: (1) publicizar os procedimentos de avaliacdo de desempenho e capacitar o0s
servidores, no sentido de fortalecer a relagcdo entre a instituicdo e sua forca de trabalho; (2)
capacitar os gestores, para desenvolver suas competéncias gerenciais para implementar um
contrato psicolégico como ferramenta de gestdo com os servidores gque propicie construir
vinculos de comprometimento com o trabalho, pautados em relagBGes profissionais de
confianga mdtua, estimular sua motivacdo e a melhoria do trabalho praticado por estes nos
diversos setores e, (3) identificar e adotar acdes a partir dos resultados da AD para agregar
valor ao processo preenchendo as lacunas identificadas, a fim de fortalecer a gestdo de
pessoas no ambito da instituicdo. Espera-se assim, mediante o uso gerencial, além do
legalista, da AD desenvolver a capacidade de desempenho dos servidores assim como
propiciar a capacitacdo dos gestores de estimular a motivacado e o desempenho dos avaliados.
Tal transformacdo envolve a capacidade desses gestores aprenderem com os servidores a
adotar praticas de gestdo de pessoas na IFES examinada e o desenvolvimento da capacidade
profissional de seus servidores Técnico-Administrativos em Educacao.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho individual na administragdo publica, gestdo de
pessoas, aprendizagem no trabalho, contrato psicolégico no trabalho, gestdo da motivacéao e
comprometimento.



ABSTRACT

BARDANO, Maria de Fatima Fernandes Marques Machado. Performance assessment as
a management tool for people management in the Federal University of Rio de Janeiro
(UFRJ). 2015. 106p. Dissertation (MSc in Management and Strategy). Institute of Applied
Social Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro, RJ, 2015.

In the 1990s the changes on the world scene have led the government to implement actions to
strengthen governance of the state concerning the quality of services provided to citizens in
professional and rational basis. The new scenario led public administration sector changes
from the bureaucratic model (BPA) to a managerial public administration (MPA) one. It also
demanded policies improvement for human management at work and for public servant’s
performance evaluation (PE) as well. The results oriented process for MPA highlighted the
role of civil servants in the new scenario. However, human resources managerial theories and
tools in Brazilian public administration are not yet consolidated leaving instead a perception
that public management tools do not fulfill their role in strengthening both the server and the
institutions, especially in the context of Federal Higher Education Institutions (HEI). In
particular, an examination was developed within the Federal University of Rio de Janeiro
(UFRJ), focus of this study, to identify the perception of Technical and Administrative servers
in Education aiming at formulating guiding criteria for effective public servant evaluation
process. The theoretical framework presents concepts related to the performance evaluation as
a tool for managing people at work, the role of organizational culture, the motivation and
psychological contract at work among public servants relationships, and the development of
performance evaluation of legislation since its inception. The interpretive qualitative research
elucidated the evaluated servants’ perception on PE through semi-structured interviews with
eleven technical and administrative staff of the university working at its law school. Field data
was analyzed through an inductively hermeneutic method. After identifying servants’
perceptions, three guiding criteria were formulated in order to transform the PE process in a
servant’s professional development guiding management tool. (1) Publicize the performance
evaluation process and offer professional development programs to servers as a way to
strengthen the relationship between the institution and his staff. (2) Develop managers’
competency to implement a psychological contract in order to build among their subordinates,
a bond of work commitment based on trust for stimulating their motivation and thus,
improving the work processes carried out at the law school sectors. (3) Identify and take
action from PE results to add value to the process and correct servants’ performance gaps in
order to strengthen the management of people within the institution. The managerial use of PE
process, beyond the legalistic one, would encourage managers’ capacitation on their
managerial competency to stimulate motivation and servant’s performance results, as well as
developing their performance capability. This transformation involves managerial
competency of these managers to learn together with the servants to adopt people
management practices in the examined HEI and the professional capacity development of its
Education Technical and Administrative servers as well.

Keywords: public sector individual performance evaluation, human management at work,
learning on the job, psychological contract at work, motivation and commitment management.



“Se vocé quer ser bem-sucedido, precisa ter dedicacdo
total, buscar seu ultimo limite e dar o melhor de si
mesmo”

(Ayrton Senna da Silva)

“Nunca se afaste de seus sonhos, porque se eles forem
vocé continuara vivendo, mas tera deixado de existir”
(Charles Chaplin)

O tempo é o melhor autor: sempre encontra um final
perfeito”
(Charles Chaplin)

“Cada sonho que vocé deixa para tras ¢ um pedaco do seu
futuro que deixa de existir”.
(Steve Jobs)
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1 CONTEXTUALIZACAO

A administracdo publica, na busca de melhor atender o cidaddo, tem implementado acdes a
partir do Plano Diretor da Reforma do Estado (BRASIL, 1995), que visam o alcance de
objetivos de um novo modelo de desenvolvimento para fortalecer o Estado no tocante a

qualidade dos servicos que sdo prestados a sociedade.

No ambito da administracdo publica cabe as universidades o papel de formadoras de quadros
profissionais com competéncia cientifica, técnica, social e critica que atendam as demandas
do Estado e da sociedade, para a edificacdo da identidade nacional (KAWASAKI, 1997;
DIAS SOBRINHO, 2005).

Nesse contexto seus servidores técnicos administrativos sdo os agentes publicos que exercem
as atividades de apoio ao desenvolvimento das funcdes de ensino, pesquisa e extensao, que
sdo 0s servicos publicos postos a disposicdo da coletividade (BERGUE, 2010), e podem ser

vistos como a base para a construgédo dessas fungoes.

A qualidade do servico publico em bases mais modernas e racionais, visando a satisfagdo das
necessidades da sociedade, e a adequacdo das exigéncias do usuario final aos servicos
prestados pelo poder puablico, parece requerer um melhor desempenho de seus agentes

publicos.

No Servico Publico Federal, em especial a partir da década de 1990, em funcdo das
transformacdes do cenario global, observou-se um esforco no sentido de mudar do modelo
burocratico para uma gestdo gerencial, com avancos no campo da gestdo de pessoas por meio

da implementagdo de instrumentos de avaliacdo de desempenho (BERGUE, 2010).

A avaliacdo de desempenho - AD, reconhecida como uma das mais dificeis e importantes
tarefas da Administragdo de Recursos Humanos, € um processo sistematico de coletar
informacBes sobre a contribuicdo prestada pelo funcionario a organizacdo, num decurso de
tempo pré-estabelecido, com o propdsito de possibilitar o “desenvolvimento pessoal e
organizacional” (SOBRAL; PECI, 2008, p.342).

Sua finalidade é verificar a existéncia de divergéncias entre as acfes estabelecidas e o0s
resultados alcancados pelo individuo, identificadas pelo avaliador, e as expectativas da
organizacdo, de modo a adotar medidas para “eliminar as variaveis constituidas em fontes de

problemas, como a delegacdo incompativel com a competéncia, a desmotivacéo, a auséncia de
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integracdo, a desestruturacdo do processo de trabalho, a auséncia de nitidez quanto aos
propdsitos ” (SOUZA, et al, 2009, p.25).

Bergamini e Beraldo (1988) ja concebiam a avaliacdo de desempenho como um processo de
compreensdo do individuo no contexto da organizacéo, afirmando:
Pode-se caracterizar a Avaliacdo de Desempenho em termos institucionais, como o

processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas,
propondo a revisdo e atualizagdo mais permanente do seu préprio comportamento.

(p.13)

Percebidos por essa 6tica, 0s objetivos do processo de avaliacdo de desempenho podem ser
analisados como um veiculo para a remocédo de eventuais obstaculos ao desempenho superior
do avaliado. Assim, um processo de AD potencializa a relacdo entre as pessoas na
organizacdo e estimula atitudes de autodesenvolvimento direcionadas ao alcance de
propositos  individuais e metas organizacionais (LUCENA, 1992; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001).

No contexto de gestdo de pessoas no qual se insere a avaliacdo de desempenho, conhecer as
competéncias dos recursos humanos disponiveis na organizacdo gera subsidios para sua
integracdo aos demais subsistemas e, por meio das informacgdes coletadas, podem ser
desenvolvidos programas de desenvolvimento organizacional, de treinamento, capacitagéo e
selecdo de pessoas, além da formulacdo de politicas de promocdo, remuneracdo e definicdo de
carreiras (BERGAMINI, 1983; BERGAMINI; BERALDO, 1988; SOBRAL; PECI, 2008).

No servico publico federal a avaliagdo de desempenho remonta & década de 1930, mas o
processo sO ganha vigor na década de 1990 pela promulgacédo da Lei 8.112/90, que estabelece
0 Regime Juridico Unico dos Servidores Publicos Civis da Unido (BRASIL, 1990), na qual
foi introduzido um conceito mais consistente, num contexto mais amplo, como subsidio ao
processo de gestdo de pessoas (BERGUE, 2010; BATISTA; SANABIO, 2012).

O processo de regulamentacdo da avaliagdo de desempenho para o setor publico tem sido
utilizado, no entanto, para apuracdo de merecimento como fundamento para progressoes
salariais, 0 que reduz a sua contribuicdo para subsidiar o progresso do servidor publico e da
propria organizagdo (GRILLO, 1982). Consoante com essa Vvisdo, Balassiano e Salles (2005)
afirmaram que:

[...]Ja avaliacdo € utilizada como elemento que tdo somente d& origem a tais
beneficios, e ndo como elemento consequente de um sistema mais amplo de
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mensuracado, analise e gestdo do desempenho, cujos resultados devem servir de base
essencial a formulacdo de politicas e procedimentos efetivamente destinados a
gestdo de pessoas (BALASSIANO; SALLES, 2005, p.18).

Como integrante do Servico Publico Federal a Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ
esta sujeita a legislacéo estabelecida para avaliacdo de desempenho dos seus servidores cuja
implantacdo foi efetivada em 1996, pela aprovacdo e legitimacdo pelo seu CONSUNI?,
compreendendo os cinco fatores dispostos do artigo 20 da Lei 8.112, relativos ao estagio
probatério: (1) assiduidade; (2) disciplina e dedicacdo ao trabalho; (3) produtividade; (4)
responsabilidade; e (5) iniciativa (UFRJ, 1996). Atendendo-se assim, aos preceitos legais
constantes do artigo 20 da Lei 8.112 que dispunha:

Art. 20. Ao entrar em exercicio, o servidor nomeado para cargo de provimento

efetivo ficara sujeito a estagio probatério por periodo de trinta e seis meses durante o

qual a sua aptiddo e capacidade serdo objeto de avaliacdo para o desempenho do

cargo, observados os seguintes fatores: | - assiduidade; Il -disciplina; 11 -capacidade
de iniciativa; IV- produtividade; V- responsabilidade. (BRASIL, 1990, Art.20).

A instituicdo UFRJ, uma autarquia de direito publico vinculada ao Ministério da Educacéo,
contava em marco de 2015 com mais de nove mil e quinhentos funcionarios técnicos
administrativos, distribuidos pelos seus quatro campi (Cidade Universitaria, Centro da
Cidade, Praia Vermelha e Macaé) e um polo (Xerém), dando atendimento a mais de 57 mil
alunos de graduacdo e pos-graduacdo, distribuidos por mais de 600 cursos/habilitacdes
(UFRJ, 2013a, 2014b).

1.1 Situacdo - Problema

A implantacdo do instrumento de avaliacdo de desempenho em 1996 gerou um grande avanco
a época na afericdo do desempenho e concessdo de mérito para seus servidores, segundo a
Chefe do Setor de Avaliacdo de Desempenho da Pro-Reitoria de Pessoal da UFRJ, em
conversa informal de outubro de 2013, mas ja ndo mais representava uma ferramenta capaz de
aferir o desempenho do servidor. Para essa chefe de setor a forma como se efetiva o
procedimento ndo consegue retratar a realidade, serve somente para suscitar a progressao por
mérito. Depois de realizadas mais duas entrevistas informais, uma com um Diretor de unidade
académica e outra com a Coordenadora de Gestdo de Pessoal da Pro-Reitoria de Pessoal
revelou-se essa AD vigente como um processo sem aplicabilidade pratica para a gestdo de

pessoas na instituicao.

1 CONSUNI — Conselho Universitério - Orgdo maximo da organizagio, com fungao, normativa, deliberativa e de
planejamento.



12

A avaliacdo de desempenho na UFRJ se efetiva a cada 18 (dezoito) meses e até marco de
2015 tem como resultado apenas uma progressao por mérito, ou seja, uma mudanca no padrao
de vencimento, desde que o servidor tenha o minimo de 60% (sessenta por cento) de
avaliagéo positiva.

O processo de avaliacdo de desempenho utilizado para os servidores técnico administrativos,
da forma como esta estruturado e vem sendo realizado, parece ndo atender as necessidades de
gestdo de pessoas e de crescimento organizacional, na viséo de suas chefias, e carecer ainda
de fundamentacdo gerencial. Agrava-se a situacdo visto que a Universidade passa, desde
2013, por um momento de construcdo de um Plano de Desenvolvimento Institucional para a

implantacdo de um modelo inovador que sustente um projeto académico contemporaneo.

1.2 Questao de pesquisa e suposicao inicial

Em busca do objetivo definido em seu Relatério de Auto Avaliacdo Institucional de
margo/2013, na UFRJ aponta-se a necessidade de seguir um modelo de gestdo “moderno e
eficiente”, que inclua os seus servidores técnico administrativos, considerando-0S agentes

dessa modernizacéo e eficiéncia, ou seja, mais do que mao-de-obra disciplinada e obediente.

Para tanto indaga-se: Quais sdo os critérios norteadores para transformar o processo de
avaliacdo de desempenho da Faculdade Nacional de Direito - FND/UFRJ numa
ferramenta gerencial de gestdo de pessoas, cujos resultados subsidiem acGes de

desenvolvimento dos servidores avaliados e a melhoria dos resultados da organizagéo?

O presente estudo partiu da suposicdo que o processo de AD realizada na UFRJ tem seguido
apenas os critérios estabelecidos por lei, ndo os de gestdo, portanto tem sido utilizada somente
para cumprimento burocréatico — legal da progressdo por mérito, e assim, nao tem contribuido
para subsidiar o sistema de Gestdo de Pessoas com vistas a analisar o desempenho e as
potencialidades dos servidores, detectar necessidades e caréncias de forma a alinhar as

politicas de crescimento institucional ao desenvolvimento do servidor.

Para desvendar a questdo formulada investigou-se o processo de avaliagdo de desempenho
vigente, explicitaram-se os problemas que ele tem apresentado, levantando-se a perspectiva
dos servidores para elaborar propostas de critérios que subsidiem a Gestdo Estratégica de

Pessoas na universidade.
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1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo final

O objetivo final da pesquisa é, portanto, formular uma proposta de critérios norteadores para
transformar o processo de avaliacdo de desempenho da UFRJ numa ferramenta gerencial que
mensure o desempenho de seus servidores técnico administrativos e subsidie acGes para o

desenvolvimento destes.

1.3.2 Objetivos intermediarios

Para realizar o objetivo final, estabeleceram-se trés objetivos intermediarios:

(1) Identificar as normas estabelecidas para realizar a avaliagdo de desempenho dos

servidores mediante revisdo dos procedimentos de gestdo de pessoas na instituicao.

(2) Levantar as percepc¢des dos servidores sobre o processo de avaliacdo de desempenho

vigente;

(3) Elaborar critérios norteadores da avaliacdo de desempenho pertinentes a realidade da
UFRJ que subsidiem acbGes para o desenvolvimento dos servidores técnico

administrativos.

1.4 Justificativa do estudo

A resposta a questdo de pesquisa deste projeto pode subsidiar a reformulacdo dos critérios do
processo de avaliacdo de desempenho (a) para 0 contexto de uma gestdo estratégica de
pessoas dentro da organizacao, (b) para fornecer subsidios empiricamente fundamentados aos
demais processos de gestdo de pessoas sobre as caréncias funcionais, (c) propiciar as a¢oes de
desenvolvimento, capacitacdo e treinamento de funcionérios, fundamentados na AD de seus
servidores (c) propiciar o alcance de exceléncia organizacional, como declarado na Instituicdo
em seu Relatorio de Auto Avaliacdo Institucional de mar¢o/2013 (UFRJ, 2013).

Os funcionarios serdo beneficiados com o resultado desta pesquisa pois uma avaliagdo de
desempenho orientada por critérios pertinentes pode estimular o fortalecimento das relacdes

de trabalho com suas chefias, seus pares e sua satisfagdo no trabalho que desempenham.
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A éarea de conhecimento sobre gestdo de pessoas em IFES também se beneficia dos resultados
desta pesquisa pelo conhecimento que fornece conhecimento sobre a préatica de avaliacdo de

desempenho e as relagdes entre os servidores em uma universidade federal brasileira.

1.5 Delimitacéo do Estudo

Sendo a UFRJ uma Instituicdo de grande porte, o presente estudo restringiu-se a Faculdade
Nacional de Direito — FND localizada no municipio de Rio de Janeiro, no bairro do Centro,

em funcédo de sua importancia na instituicao.

A FND ¢ uma das mais antigas faculdades da universidade, uma das trés constituintes de sua
formacédo, e pelo numero expressivo de alunos, quase trés mil (quase sete por cento do total da

universidade). Estes sdo atendidos por sessenta técnico-administrativos.

O estudo examinou a categoria dos técnicos administrativos, portanto ndo incluiu os docentes
visto que sua estrutura de carreira é diferente. O periodo de pesquisa de campo foi de
dezembro de 2014 até fevereiro 2015.

Embora se reconheca que um sistema de gestdo de pessoas se compde de subsistemas e
processos, a pesquisa se restringiu ao subsistema de Avaliagdo de Desempenho e ao processo
de sua realizacdo periddica, portanto os demais subsistemas de remuneragdo e beneficios,
cadastro, legislacdo, pessoal, politicas de pessoal, formacédo profissional, selecdo e admissao
acompanhamento funcional, analise e capacitacdo, ligados a Gestdo de Pessoas e Politicas e

Pessoal ndo foram diretamente examinados.

Nos anexos C e D sdo apresentados o organograma da Pro-Reitoria de Pessoal — PR4; e a
pagina da Coordenacdo de Politicas de Pessoal, que é responsavel pelo processamento das

Avaliacdes de Desempenho realizadas em todos os setores da UFRJ.
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2 MARCO TEORICO

2.1 A Avaliacdo de Desempenho como Ferramenta de Gestdo de Pessoas
2.1.1 O desenvolvimento da avaliacdo de desempenho

A politica de avaliar pessoas e suas produgdes comecou, de acordo com Barbosa (1996), junto
com o movimento da administracdo cientifica de Taylor que revolucionou a produtividade e
as relacdes de trabalho, embora ndo pudesse ser feita a época, uma previsao dos problemas
que geraria para a administracdo de pessoal.
A filosofia por tras desse tipo de politica de avaliagdo estava assentada em uma visao
de mundo estritamente industrial e empresarial que visava identificar quem trabalhava

e quem ndo trabalhava, melhor dizendo, quem produzia e quem ndo produzia.
(BARBOSA, 1996, p.61)

Nessa visdo industrial do inicio do século passado até meados da década de 1950, as
organizagOes estavam estruturadas de forma centralizada e hierarquizada, e o enfoque
comportamental e controlador atendia tanto a pouca complexidade e sofisticagcdo tecnolégica
como ao principio taylorista de racionalizacdo do trabalho (BRANDAO; GUIMARAES,
2001, que deu origem as primeiras escalas de avaliacdo, para disciplinar o trabalhador e

interferir na forma de execucdo das tarefas (LUCENA, 1992).

Contudo, a dindmica do processo de avaliar é inerente ao ser humano que dele se utilizou ao
longo dos tempos para acompanhar e julgar as agdes humanas com vistas a tomada de decisdo
sobre um fato ou resultado percebido. Nesse contexto, Lucena (1992) reconhece que a
subjetividade também é inerente ao processamento da agdo visto que o individuo ndo tem

como dissociar sua percepcao do conjunto de valores que formam a sua interioridade.

A Avaliacdo de Desempenho — AD praticada na década de 1950 era construida a partir de
tracos de personalidade e de comportamento dos individuos, refletida em quesitos tais como:
iniciativa, relacionamento interpessoal, interesse pelo trabalho, entre outros, cujos resultados
determinavam a classificacdo desses individuos entre eficientes ou ineficientes
(BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Nas décadas de 1960 e 1970, foram desenvolvidas novas abordagens organizacionais com
conseqiiente aumento da competicdo e da expansdo do mercado (LUCENA, 1992). Nesse
contexto a AD insere-se no planejamento estratégico das empresas que buscam seu proprio

desenvolvimento e fica mais completa com vistas ao cumprimento de metas estabelecidas
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para que sejam atingidos os resultados organizacionais. Uma AD também propicia o
acompanhamento e apreciacdo do comportamento dos individuos; e gera subsidios para a
definicéo e construgéo de sua carreira na organizagcdo (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Posteriormente ocorreu nova dindmica de transformagao dos sistemas produtivos, deslocando
a orientacdo da producdo para focar no mercado. A geréncia assume entdo, papel relevante no
contexto da gestdo do desempenho que se volta, dessa vez, para a descoberta de talentos e

criagdo de espacos para a participacdo e o comprometimento (LUCENA, 1992).

Nesse contexto, as organizagOes procuraram com a contribuicdo das Ciéncias Sociais,
desenvolver e aprimorar mecanismos mais adequados de avaliagdo de desempenho no
trabalho que estimulem o trabalhador a adotar ou reforcar atitudes a fim de atender as
necessidades organizacionais (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Com o desenvolvimento de novos mecanismos e conceitos 0 processo de AD passa a ser
considerado como um poderoso instrumento para o crescimento profissional e pessoal do
individuo, além do desenvolvimento para as organizagdes, embora ainda seja uma fonte de
insatisfacdo e frustracdo por parte dos funcionarios, e geradora de atritos no contexto
empresarial (BARBOSA, 1996).

Bergamini e Beraldo (1988) sintetizam o que envolve um processo de AD assim, “avaliar
desempenho é apreciar sistematicamente um subordinado a partir do seu trabalho feito,

segundo as aptiddes necessarias a boa execugio de seu trabalho” (p.230).
Para tanto concorrem fatores que sdo elencados a seguir.

2.1.2 Caracteristicas, objetivos e contribuicdes da avaliacdo de desempenho

A sistematica de avaliar desempenho constitui um instrumento de gestdo que permite
comparar a atuacao efetiva do individuo com os resultados esperados do trabalho ao longo de
um periodo, tendo em vista corrigir desvios identificados entre o planejado e o executado.
Para Balassiano e Salles (2005) a AD “E um diagnéstico sistematizado sobre a relagdo entre
individuos e a organizacdo e sobre os incidentes criticos, tanto positivos quanto negativos,
que ocorrem ao longo de um periodo” (BALASSIANO; SALLES, 2005, p.22).

Assim, uma AD é parte de um processo maior que possibilita a revisdo de estratégias,

politicas e objetivos com relagdo aos recursos humanos, a fim de fornecer insumos para o seu



17

desenvolvimento e crescimento da organizacido (BRANDAO; GUIMARAES, 2001;
NARDUCI; VILLARDI; DUBEUX, 2006).

A implantagdo do processo de AD reflete o reconhecimento do papel do fator humano como o
principal impulsionador do sucesso da empresa, na busca por objetivos econdmicos e sociais
(LUCENA, 1992). Visto, portanto, como uma estratégia de gestdo, uma AD forneceria
subsidios para apoiar o desenvolvimento de programas de melhoria continua, integrados as

estratégias organizacionais.

A avaliacdo de desempenho, como destacam Souza et al (2009), deve ser entendida como
uma sistematica que se inicia no planejamento e finaliza por meio da comparacdo entre o
planejado e o executado. Especificamente, € um processo de afericdo dos desempenhos
alcancados considerando os objetivos estabelecidos para os individuos que visa registrar a
qualidade da contribuicdo destes para as organizagoes.

O resultado da AD, para Lucena (1992), representa o quanto o individuo estd apto a
desenvolver, com base na definicdo de resultados esperados, atribuicdo de metas, definicdo de
atividades e tarefas sob sua responsabilidade, e os respectivos indicadores. Sem essa base
estar-se-ia apenas avaliando pessoas por critérios subjetivos e ndo por resultados, como
alertara Lucena (1992),
O ndo estabelecimento desses indicadores tornard dificil medir ou avaliar a
produtividade, impedird a acdo correta sobre os desvios de desempenho e

descaracterizara a avaliagdo de resultados, que serd substituida pela avaliagdo de
pessoas a partir de critérios subjetivos e duvidosos. (LUCENA, 1992, p.19)

No entanto, o processo de avaliagdo em si representa somente um instrumento, visto que seu
valor vai depender do uso que se faca dos seus resultados, pois a AD tem somente a atribuicdo
de gerar um diagnoéstico dos fatores adversos no desempenho do individuo que dificultam o

cumprimento dos objetivos organizacionais (BERGAMINI, 1983).

Para cumprir 0s objetivos organizacionais a AD gera subsidios para os demais subsistemas de
recursos humanos, tais como levantamento de necessidades de treinamento, controle e
validade dos processos de selecéo, inventario de talentos para definigdo de carreira, processos
de promocdo e progressdo salarial e elaboracdo de programas de desenvolvimento,
constituindo-se uma fonte de mensuracdo dos procedimentos realizados com relacdo ao seu
quadro de pessoal (BERGAMINI, 1983).
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Para os individuos avaliados a AD € um instrumento que pode gerar programas de
treinamento e capacitacao, facilitar acGes de transferéncia e readaptacdo, subsidiar processos
de promogdo, progressdo salarial e acompanhamento de carreira, além de possibilitar a busca
do seu autodesenvolvimento (LUCENA, 1992).

A utilizacdo da avaliacdo, no entanto, parece ainda estar assentada em premissas de servir
apenas para a percepc¢do de ganhos pecuniarios, sem considerar o seu potencial para subsidiar
politicas de melhoria do desenvolvimento dos individuos e consequentemente do trabalho
desenvolvido. Neste sentido Balassiano e Salles (2005) alertam,
[...] a avaliacdo € utilizada como elemento que tdo somente da origem a tais
beneficios, e ndo como elemento consequente de um sistema mais amplo de
mensuracdo, andlise e gestdo do desempenho, cujos resultados devem servir de base

essencial & formulacdo de politicas e procedimentos efetivamente destinados a
gestdo de pessoas. (p.18)

Na administracdo publica, estudiosos como Grillo (1982) apontaram que o uso dos resultados
gerados pela avaliacdo de desempenho esta aqguém do potencial gerencial do processo, ou
seja, para o desenvolvimento dos individuos e da organizacdo. A compreensdo distorcida que
associa a avaliacdo a ganhos pecuniarios, por meio da progressdo por mérito, relega o
instrumento a uma funcédo inferior nos programas de gestdo de pessoas, com prejuizo tanto

para o desenvolvimento servidores quanto para a efetiva contribuicdo para a institui¢ao.

A AD entendida como um processo continuo de observacdo do comportamento do individuo
no ambiente de trabalho serve, conforme Bergamini e Beraldo (1988), de elemento para
mensurar a compatibilidade entre os requisitos do cargo e as habilidades pessoais basicas a
fim de diagnosticar problemas de desempenho. Para tanto, a definicdo das caracteristicas
comportamentais requeridas pelo tipo de trabalho a ser desenvolvido deve determinar a
constituicdo do instrumento e da forma como o procedimento sera realizado. De outro modo,
adotar formas Unicas tanto do instrumento como do processo, pode constituir um fator de
fracasso do processo de AD (BERGAMINI, 1983; BERGAMINI; BERALDO, 1988).

No mesmo sentido, Balassiano e Salles (2005) com base em sua analise da avaliacdo de

desempenho na esfera publica apontaram que,

[...] a medida do desempenho ndo pode ser geral, em alguns casos estabelecida em lei.
Ela necessita ser um instrumento gerencial cujos indicadores levem em consideracao
as especificidades de cargos, de atividades, de objetivos. (BALASSIANO; SALLES,
2005, p.21)
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Visto por essa Otica parece que 0 processo pode transformar-se num instrumento de
desenvolvimento profissional ao invés de ser considerado apenas um procedimento

burocratico para cumprir uma formalidade legal.

Neste sentido Bergue (2010) defende que a finalidade da avaliacdo na esfera publica “é
promover o desenvolvimento do servidor, buscando identificar, e sempre que possivel
antecipar, suas eventuais deficiéncias a fim de dar-lhes a devida aten¢do ¢ o tratamento”
(p.33). Para tanto conforme esse autor, ndo deve estar circunscrita a um juizo unilateral, mas

numa ampla relagéo entre avaliador e avaliado.

Nesse contexto, o avaliador assume um papel determinante para a utilizacdo do processo de

forma mais abrangente no contexto da gestdo de pessoas (GRILLO, 1982).

2.1.3 O papel do avaliador

A entrevista de avaliacdo de desempenho € 0 momento mais importante do procedimento, e 0
éxito do processo depende da atuacdo dos avaliadores. Nesse encontro devem ser discutidas
as impressdes sobre a avaliacdo e o desempenho ao longo do periodo considerado. Permite a
troca de opinides e pode levar a um relacionamento mais cordial entre o avaliador e o
avaliado, mas ndo é uma tarefa facil, visto que carrega um grau de subjetividade que pode
interferir no resultado (GRILLO, 1982).

O grau de subjetividade do processo dificulta a elaboracdo de treinamento dos avaliadores
que, no Brasil, segundo Grillo (1982) nunca foi considerado quando da implantacdo da
avaliacdo de desempenho ao longo do tempo. Para o autor, uma adequada preparacdo dos
avaliadores reduz o grau de subjetividade envolvida no processo, visto que na maioria das
vezes o avaliador é o chefe imediato do avaliado. Além disso, preparacdo do avaliador
proporciona maior conhecimento do método e do contexto da avaliagdo, o que pode permitir

uma decisdo mais fundamentada e justa.

Segundo Barbosa (1996) um problema para o avaliador € o de ter que considerar o contexto
subjetivo no qual as tarefas foram desenvolvidas, considerado circunstancias adversas que
possam interferir na performance do individuo, e que ndo estejam contempladas nas
categorias preestabelecidas do processo. Dessa forma, como essas circunstancias individuais
ndo podem ser medidas para qualidade da producdo individual resulta que, todos séo

avaliados positivamente mesmo sem mensurar e assim, ndo sdo de fato avaliados.
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O processo de AD é visto também como uma razdo para atritos entre os que aplicam e os que
sdo afetados pelo seu proposito, embora seja considerado como um poderoso instrumento de
promocdo do crescimento pessoal e profissional. Para tanto a constru¢do de um modelo mais
adequado ao cumprimento para a finalidade da avaliacdo deve ter como principio o retorno
aos avaliados. Esse retorno proporciona oportunidade de revisdo e atualizacdo de seus
comportamentos, implicando assim no desenvolvimento de uma atmosfera mais adequada
para o relacionamento interpessoal (BERGAMINI; BERALDO, 1988; BARBOSA, 1996).

Embora reconhega a importancia do retorno do avaliador para informar os avaliados sobre o
desempenho que alcancaram e como melhora-lo, Gillen (2000) considera que na maioria das
vezes 0s avaliadores se colocam na posicao de juizes. Na sua visao,
[...] essa tonica de “julgamento”, com freqiiéncia, encoraja inadvertidamente duas
partes a polarizarem posic¢des. Os avaliados ficam na defensiva. Os avaliadores, por

sua vez, tendem a procurar por “areas de melhoria”, pelo que torna-se facil serem
demasiado criticos. (p.13)

Para mitigar esse problema é necessaria uma preparacdo adequada para a realizacdo da AD. O
procedimento deve ser visto como uma entrevista onde serdo discutidos os pontos avaliados, e
ambos, tanto avaliador como avaliado, tém direitos na discussdo. E importante, ainda, que o
avaliador tenha conhecimento da fungdo do avaliado que é quem a ela se dedica, para poder
determinar o nivel de desempenho, as necessidades de capacitacdo ou treinamentos adicionais
e 0s objetivos futuros (GILLEN, 2000).

Os objetivos que se estabelecem com o avaliado servem como um instrumento de
gerenciamento e desenvolvimento pessoal, relacionados a funcdo que o avaliado exerce.
Devem ser claros, mensuraveis, evitando-se carregar qualquer grau de subjetividade, aceitos
pelas partes e relevantes para o propdésito da funcdo. Dedicar tempo suficiente para a
determinacdo e discussdo dos objetivos transforma a visdo comum de a entrevista com o

avaliado ser apenas uma obrigacdo administrativa (GILLEN, 2000).

Para além do desenvolvimento, das caracteristicas e do papel do avaliador numa avaliagdo de
desempenho, Gillen (2000) defende que a AD deve ocorrer num contexto holistico, onde
organizacdo, avaliador e avaliado sdo beneficiarios e tem, ao mesmo tempo, beneficios no
processo. Este proporciona compreensdo sobre o papel de cada uma das partes de forma a
permitir que o desempenho melhore, sendo este o ponto central no gerenciamento do

desempenho. Na figura 1 apresenta-se sinteticamente este processo de avaliagéo.
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Figura 1
Beneficios e beneficiarios da avaliacao

Organizagao

®m Dados sobre o desempe-
nho organizacional

®m Dados de planejamento de
RH

® Melhor comunicagao
® Melhor motivagao

® Melhor desempenho orga-
nizacional

Avaliador Avaliado

® Melhor compreensao dos re-
quisitos de desempenho, o
que leva a melhora-lo

® Oportunidade para discutir pro-
blemas e queixas

m Enfoque sobre si mesmo e ne-
cessidades pertinentes

® Melhor desempenho da
equipe
m Retificacao de problema

m Feedback sobre si mes-
mo

Fonte: Gillen (2000, p 9)

No entanto um dos equivocos mais freqlientes do processo de AD reside em considerar que
existe o “dia nacional do desempenho”, quando “o avaliador cumpre a burocracia e o ritual de
preenchimento do formulario” (LUCENA, 1992, p.40). Adicionalmente outros equivocos
dizem respeito a falta de definicdo de objetivos, de comprometimento da alta administracdo
com processo e o despreparo dos avaliadores que resulta na falta de retorno aos avaliados.

Na administracdo publica o principio da estabilidade, isso €, assumir a estabilidade trabalhista
do servidor como dada parece ter gerado uma visdo de que por ndo temer ser demitido como
no setor privado, o servidor desenvolve uma postura menos comprometida com a institui¢éo e
consequentemente com o desenvolvimento do trabalho. Essa perspectiva, no entanto, é para

Bergue (2010) uma simplificagdo da realidade, visto que o ritmo de trabalho € dado pela
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administracdo, e é ela quem deve definir os processos de trabalho. Significa que o gestor
publico ndo pode afirmar que o trabalho dado ndo admite ajustes. Portanto, desempenho néo
satisfatorio € um problema de gestdo, ndo podendo ser atribuido somente as caracteristicas do
préprio servidor, e a avaliacdo de desempenho dispde de saidas para mitigar esse equivoco
(BERGUE, 2010).

Sob essa perspectiva a avaliacdo de desempenho favorece o entendimento entre as pessoas por
meio de uma revisdo do préprio comportamento, mas implica menos na criagdo de um
sofisticado instrumento de afericio do comportamento, e mais no relacionamento
interpessoal. (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

O processo de AD serve de base para a gestdo de pessoas, mas para Balassiano e Salles (2005,
p. 17) e deve atender as peculiaridades do trabalho que se realiza dentro da organizacéo:
A generalizacdo dos sistemas de avaliacdo acabou por torna-los inflexiveis e pouco
aplicaveis e confidveis, com resultados que tem servido apenas para cumprir a lei e

ndo para compor seu objetivo principal, qual seja o aprimoramento dos processos de
trabalho e, principalmente, o desenvolvimento das pessoas.

2.2 Gestdo de Pessoas na Estratégia Organizacional

Um sistema de gestdo de pessoas possibilita a integracdo de acdes entre os diversos
subsistemas de recursos humanos mediante a funcdo gerencial que tem como pressuposto a
cooperacdo das pessoas, vistas ndo mais como funcionarios e sim como parceiros, no sentido

de que estes alcancem tanto seus objetivos pessoais quanto os organizacionais (GIL, 2013).

Os estudos sobre a importancia das pessoas para o desempenho organizacional tiveram como
base 0 movimento da Administracdo Cientifica que teve sua origem das experiéncias de
Frederick W. Taylor e Henri Fayol, sobre a racionalizacdo do trabalho, e posteriormente
Henry Ford, pioneiro no conceito da especializagdo do trabalho. Esses pioneiros
desenvolveram sistemas e principios de organizacdo, comando, controle, coordenagdo e
divisdo de tarefas, em busca da otimizacdo dos esfor¢os dos recursos humanos para alcance
dos objetivos organizacionais de lucro e desempenho. (GIL, 2013). Neste sentido Bergue
(2010, p. 46) afirma essa condi¢do dada ao individuo no trabalho:

Administrar naquela época precursora do pensamento gerencial orbitava a busca do melhor

arranjo formal das estruturas e dos processos organizacionais, capaz de propiciar o melhor
resultado. A nocdo de melhor resultado, nesse caso, estava associada a maiores niveis de
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eficiéncia. O individuo, nesse contexto, é importante ressaltar, assumia a posicdo mais proxima
a condicdo de recurso de producdo e de peca na cultura organizacional.

Posteriormente a adocdo dos principios da Administracdo Cientifica, surgiram estudos que
consideravam as relagdes humanas desenvolvidas no trabalho e a influéncia dos fatores
psicoldgicos e sociais no desenvolvimento das tarefas na organizagdo. Elton Mayo foi o
pioneiro e precursor dessa visdo conhecida como Escola das Relacdes Humanas cuja
abordagem visava a integracdo do homem nas situacbes de trabalho, a busca de sua
colaboracdo com a organizacdo ao mesmo tempo em que esse homem alcangava satisfacdo de

suas necessidades tanto sociais quanto psicoldgicas no trabalho que realizava (GIL, 2013)

Na visdo de Wood-Jr, Tonelli e Cooke (2011, p. 234), foi no periodo de 1950 a 1980,
“caracterizado pela urbaniza¢ao, industrializagdo e modernizagdo” quando foram introduzidas
as primeiras praticas de Administracdo de Recursos Humanos (ARH) nas organizacdes,
responsaveis por gerenciar o relacionamento de empregados e empresas, quais sejam:

recrutamento e selecdo, treinamento e gestao de carreira.

Gil (2013) afirma que o surgimento da ARH, na década de 1960, esta ligado aos conceitos da
Teoria Geral dos Sistemas de Ludwig VVon Bertalanffy aplicados a gestdo de pessoas. Sob esta
Otica passou a se considerar que “certos principios de algumas ciéncias poderiam ser
aplicados a outras, desde que seus objetos pudessem ser entendidos como sistemas” (GIL,
2013, p.20). O enfoque sistémico, portanto, passa a ser considerado para contribuir com a
ARH em suas caracteristicas de interdependéncia das partes, énfase no processo e a énfase
nos papéis, ligadas a trés abordagens complementares, predominantes no campo de estudo de
gestdo de pessoas, quais sejam: (1) a comportamental, focada nos papéis; (2) a dos recursos da
firma, direcionada para atencéo dos recursos internos da organizacdo; e (3) a estratégica, com
utilizacdo do planejamento e a visdo das pessoas como meio de obtengdo de vantagem
competitiva. (LACOMBE; CHU, 2008)

No fim da década de 1970 do século passado a ARH, segundo Davel e Vergara (2001), recebe
a influéncia da abordagem estratégica, em funcdo das forcas do ambiente e da competicéo
tanto nacional quanto internacional fazendo com que na ARH estratégica sejam alinhados os
objetivos tradicionais de cada funcdo aos da empresa visando favorecer a adaptacdo das
pessoas as mudancas organizacionais e ambientais. Para esses autores, a funcdo de recursos
humanos sofreu ao longo das Gltimas décadas transformagdes em suas abordagens, passando

da funcionalista, para a politica e para a estratégica.
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Na abordagem funcionalista a intervencdo da ARH baseava-se nos subsistemas de selecéo,
treinamento, remuneracdo e avaliacdo do desempenho; no planejamento das necessidades de
pessoal, na analise comportamental, do ambiente, e nas necessidades de melhorias das
condicGes de trabalho. Ja na abordagem politica, a atencdo passou para a deliberacdo sobre os
interesses conflituosos existentes, considerando tanto convergéncias quanto divergéncias entre
as pessoas e a organizacdo (DAVEL; VERGARA, 2001).

Segundo Wood-Jr, Tonelli e Cook (2011) as trés mudancas mais significativas da ARH

aconteceram nas décadas de 1980 a 2010:

(1) a éarea tornou-se estrategicamente importante em funcdo do reconhecimento da

necessidade do alinhamento dos objetivos organizacionais com os dos individuos;

(2) novos modelos e préaticas de gestdo surgiram, como a utilizacdo de Head Hunters para
selecdo de executivos, expansdo das areas de treinamento e desenvolvimento com o “rétulo de
universidades corporativas”, emprego de matrizes de desempenho nos métodos de avaliagéo,
praticas de coaching e mentoring para desenvolvimento profissional individual, com “adog¢do
de cddigos de ética e de politicas de responsabilidade social e diversidade” (Wood Jr. et al.
2011, p.236);

(3) emprego de valores relacionados ao sucesso e a exceléncia, e a promocao de principios

ligados a inovacdo e a competitividade.

Na abordagem estratégica a ARH assume um papel estratégico, passando a ser o de integrar
0s objetivos organizacionais de longo prazo as necessidades do individuo, e as variaveis do
ambiente. Os subsistemas de selecdo, avaliacdo, recompensa e desenvolvimento passam a
adotar tipos de contratos que descrevem a relacdo estabelecida com seus empregados, no que
tange a: recrutamento interno ou externo; avaliacdes individuais, por equipe ou mistas;
recompensa por desempenho ou pela troca de comprometimento por qualidade no trabalho; e
0 grau de participacdo dos empregados nos processos decisério (LACOMBE; TONELLLI,
2001).

As pessoas sdo percebidas nessa nova abordagem, como basilares para o sucesso das
organizacOes admitindo-se que a operacionalizacdo das estratégias depende delas, e que os
gestores sdo 0s responsaveis pela compreensdo da complexidade dos individuos e pelo

desenvolvimento das agbes coletivas. A responsabilidade é compartilhada e distribuida por
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toda a organizacdo. O profissional de recursos humanos passa a ter como foco, nessa nova
abordagem, compreender a dinamica que envolve a area e renovar sua atuacdo com auxilio
dos gestores (LACOMBE; TONELLI, 2001; DAVEL; VERGARA, 2001; DE-RE; DE-RE,
2010).

A gestdo de pessoas, portanto, assume um papel mais amplo, fora de uma area especifica,
visto que o trabalho, na sociedade moderna, é considerado como um espaco de afirmacdo do
individuo. Cabe aos gestores a tarefa de “ajudar os funcionarios a descobrir quais sdo seus
interesses de realizacdo, proporcionando, também, as condi¢Ges necessarias para que o
trabalho seja executado em consonincia com os seus interesses” (ROCHA-PINTO et al,

2007, p.33).

A ARH, nesse novo paradigma estratégico deixa o papel de executor de questes
administrativas e operacionais para vincular suas atividades as politicas organizacionais. As
pessoas sdo consideradas como um fator de diferenciacdo da organizacdo em relacdo aos seus
concorrentes, e as praticas de gestdo de pessoas alinhadas as estratégias, com foco nos
resultados desejados (DE-RE; DE-RE, 2010).

A necessidade de implantar préaticas e politicas alinhadas as estratégias organizacionais para
sistematizacdo de um desempenho superior reconhece a lacuna entre a realidade em termos de
pessoas e a importancia do ambiente externo para formulacdo de politicas de mercado. Entao
admite-se que o planejamento da estratégia requer a identificacdo das necessidades dos
individuos, para que estas estejam alinhadas aos objetivos da organiza¢do. Cumpre, portanto,
aos gestores proporcionar condigdes de desenvolvimento do trabalho em consonancia com os
interesses dos individuos. (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993; LACOMBE;
TONELLI, 2001)

A visdo de uma gestdo estratégica de pessoas considera os propositos e objetivos da
organizacéo, e estabelece um processo de inovacdo e mudanca. Envolve uma viséo sistémica
e integrada de todos 0s processos, para propiciar uma sinergia interna entre a preocupacgao
com o0 ambiente externo e a ado¢do de um comportamento interno proativo em sintonia com
as probabilidades futuras (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993).

Partindo dessa visdo mais abrangente de gestdo de pessoas e do papel do gestor, De-Ré e De-

Ré (2010) asseveram que,
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[...] todo gestor é também um gestor de pessoas na medida em que deve ser responsavel por
selecionar pessoas para trabalhar em sua area, motivar essas pessoas, desenvolvé-las, avaliar
desempenho, aconselha-las e recompensa-las, promovendo um clima organizacional propicio
ao desenvolvimento do potencial de seus subordinados. (p.83)

Nas organizacGes publicas a gestdo de pessoas € vista por Bergue (2010) numa perspectiva
evolutiva associada a trés estigios: o primeiro voltado a administracdo de pessoal, cujas
atividades restringem-se as rotinas bésicas de folha de pagamento, aos registros funcionais, e
ao controle de assiduidade e pontualidade; o segundo estagio da administracdo de recursos
humanos incorpora uma logica sistémica da organizacdo sem no entanto abandonar o conceito
de pessoas como recurso de producéo; e o terceiro da administracdo de pessoas, considerando
as pessoas como seu “mais valioso componente de capital (capital humano, intelectual, etc.),

ou seja, recurso capaz de gerar valor (riqueza)” (BERGUE, 2010, p. 249).

A evolucdo para essa perspectiva de gestdo de pessoas, no entanto, ndo abandonou as fases de
administracdo de pessoal, com funcdes cartoriais, nem a de recursos humanos, com a
perspectiva de que as pessoas seriam recursos de produgdo, mas incorporou sucessivamente
suas funcdes (BERGUE, 2010).

A gestdo de pessoas no setor publico encontra-se, segundo Bergue (2010), num estagio
defasado em relacdo ao setor privado. Por isso o autor considera importante que as praticas
gerenciais avancem para estagios mais evoluidos, que agreguem funcdes que valorizem o

capital humano disponivel e o que ha em potencial.

Para esse fim, de acordo com Bergue (2010) pode-se, a partir de modelos do setor privado,
estruturar processos de gestao de pessoas semelhantes no setor publico, tais como: (1) agregar
pessoas, isto é, prover a administracdo publica de pessoas necessarias para o desenvolvimento
das funcdes, abrange desde o planejamento de pessoal até a posse do servidor; (2) alocar as
pessoas, ou seja, compreende desde a alocacdo até o treinamento inicial para adaptacdo do
individuo; (3) remunerar as pessoas, significando definicdo de politicas, registro de freqliéncia
e produtividade; (4) transformar as pessoas, mediante diagndstico situacional, identificacdo de
potenciais, necessidades institucionais, programa de treinamento; e (5) acompanhamento de

pessoas, mediante definicdo de metas de desempenho.

A gestdo de pessoas como campo teorico e de pratica social, tem adotado uma visdo objetiva e
racional do papel dos individuos na organizagcdo como fonte de vantagem competitiva. No
entanto a subjetividade, segundo Davel e Vergara (2001, p.50), “permite tomar distancia de
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uma visdo da pessoa como estavel, fixa e unificada, para agregar outra que considere as forcas
temporais e contextuais que impregnam e definem os julgamentos das mesmas pessoas no

decorrer do tempo”.

Considerar 0s aspectos subjetivos do ser humano permite a gestdo de pessoas nao ficar restrita
a um conjunto de politicas e préaticas calcadas numa visdo objetiva e racional, mas considerar
uma forma de pensar sobre a atuacao e interacdo do individuo na organizagéo, reconhecendo
seu papel e experiéncia, e a influéncia do simbolico representado pela cultura (DAVEL,;
VERGARA, 2001).

2.3 Cultura e Mudanca nas Organizagoes

A metéfora da visdo das “organiza¢des como culturas” esta fundamentada, segundo Morgan
(2006, p. 136) nos seus conceitos de “valores, rituais, ideologias e crengas”, cujos significados
sdo compartilhados e aceitos pelos seus membros e determinam o comportamento, as formas

de direcdo, as estratégias corporativas e a compreensdo da estrutura na organizacao.

A cultura se desenvolve pela interacdo social dos seus membros e ndo pode ser imposta. Tem
importancia decisiva na habilidade da organizacdo em superar desafios e influencia
diretamente no conceito de mudanga visto que: “Uma vez que entendemos a influéncia da
cultura nos comportamentos no local de trabalho, percebemos que mudanca organizacional é
mudanca cultural e que todos os aspectos da transformacdo corporativa podem ser abordados
por essa perspectiva” (MORGAN, 2006, p.148).

As realidades socialmente construidas estdo nas mentes dos membros da organizagdo, nas
suas estruturas e relacBes concretas, dai que a criacdo de novas formas de administracdo e
organizacao passe pelo:
[...] desafio de transformar atitudes, visBes, paradigmas, imagens, metaforas,
crengas e significados comuns que sustentam as realidades empresariais existentes, e
de criar uma linguagem detalhada e um codigo de comportamento, através dos

quais a nova realidade desejada possa ser vivida no dia-a-dia. (MORGAN, 2006,
p.164)

O conceito de Schein (1984), o mais referenciado no campo da cultura organizacional,
privilegia a aprendizagem do grupo na formagdo da cultura e assume que uma cultura tem
funcgdes especificas, definindo cultura organizacional como:

[...] o padrdo de pressupostos bésicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptacdo
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externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos, e, portanto, a ser ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas [...] (SCHEIN,
1984, p.3)

Assim, a vida dentro de uma determinada cultura se estabelece desde que as pessoas se
comportam dentro de codigos compartilhados ndo escritos. A natureza de uma cultura esta
centrada na aderéncia as normas sociais, costumes e regras de comportamento, levando a

construcdo de uma realidade social apropriada a seus membros (MORGAN, 2006).

Como a cultura organizacional é mais do que pode ser visto, para entendé-la é necessario
descobrir tanto os aspectos mais banais quanto os mais expressivos do processo de construgdo
da realidade, o que por algumas vezes torna dificil sua identificacdo (MORGAN, 2006)

baseando-se apenas nos comportamentos que podem ser observados.

Os comportamentos observados na cultura social estdo presentes na cultura administrativa
brasileira por meio da forma de gestdo das organizacbes. Esta forma ainda utiliza as
abordagens das teorias classicas, tornando-se refém de contradi¢cBes entre a hierarquia, a
regra, e o trato do individuo, refletindo assim, uma realidade composta por multiplos valores
(BALASSIANO; SALLES, 2005).

Reconhecer a existéncia de uma cultura organizacional necessita da existéncia de
pressupostos quais sejam: existéncia de valores, crencas e comportamentos compartilhados
pelos individuos, padrGes de conduta especificos, consciéncia da missdo, valores e politicas
empresariais e do reconhecimento de que a cultura diferencia uma organizagdo da outra.
(LUCENA, 1992).

A cultura € uma dimensdo complexa e dificil de ser mensurada, que serve para a integracédo
interna de seus processos, e sobrevivéncia ao ambiente externo em face de inquietacGes e
incertezas. Condiciona a percepcdo da organizacdo pelos seus membros e as respostas aos
desafios e problemas, guiando suas agdes para um bom desempenho organizacional.
Manifesta-se no estilo de lideranga, na centralizagdo ou n&o dos processos de tomada de
decisdo, e nas praticas motivacionais para consecucao de seus objetivos, e é transmitida por
meio de rituais, simbolos, histérias e slogans que sdo utilizados para sua interpretacéo e
identificacdo (SOBRAL; PECI, 2008).

Para que a cultura seja compreendida em profundidade é necessario que se observem as

relagdes de poder, e que haja uma reflex&o sobre o gerenciamento da mudanca cultural, o que
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nem sempre é concebido por meio da vontade dos gestores, mas pode se desenvolver em
funcdo de uma visdo de relacdo entre 0s processos nos ambientes interno e externo
(SOBRAL; PECI, 2008).

Destarte, vista como um componente intangivel, a cultura organizacional afeta em larga
escala a dimenséo informal da organizacéo, exercendo influéncia sobre os componentes e as
relacbes dos individuos da organizacdo. Por outro lado, a evolucdo das demandas da
sociedade gera pressGes por mudangas nas entidades publicas, caracterizadas por uma certa
estabilidade pela natureza de suas atividades, levando a interpretagdo da cultura
organizacional a assumir um papel importante na compreensdo dos fenémenos afetos a novas

contingéncias e inovagdes (BERGUE, 2010).

Sendo assim, a cultura organizacional no setor publico constitui um aspecto de destaque na
gestdo de pessoas, em funcédo de tracos culturais que se revelam nas relagdes entre as pessoas
e 0s grupos, na reduzida turbuléncia do ambiente, no ritmo e na demanda constantes do
trabalho, e na inexisténcia de inseguranca com relacdo ao vinculo empregaticio. Tais padrdes
exigem que os gestores considerem essas variaveis na proposi¢do de mudancas para construir

propostas de melhorias ou alteracGes nos sistemas vigentes (BERGUE, 2010).

A mudanca nos padrfes culturais na administracdo publica, para Bergue (2010, p.453) “ndo
admite rupturas bruscas, mas transformac6es adaptativas operadas em vetores essenciais dessa
estrutura, pressupde ampla analise e diagnostico dos seus componentes culturais”. Tais
transformacdes constituem processos complexos e lentos porque o inicio da mudanca expde
um conflito entre os interesses aparentes e ocultos de quem conduz 0 processo, que se
traduzem num discurso pela mudanca em oposicdo a percebida manutencdo da situacdo

vigente.

Para esse autor, se por um lado a premissa fundamental do processo de mudanca assenta-se no
interesse pela mudanca, apoiado no propésito de transformacéo da estrutura, por outro mudar
é um processo de aprendizagem cujos resultados positivos estdo ligados a compreensdo do

fendmeno associada a explicitacdo de suas categorias centrais e relacoes.

Portanto, como fendmeno inerente a organizacdo, o processo de mudanca alcanca aspectos
ligados ao comportamento das pessoas na organizacdo (BERGUE, 2010) que pode revelar a

sua motivacéo para o trabalho e refletir-se no seu desempenho.
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2.4 Motivagdo, Comportamento e Desempenho no Trabalho

Todas as pessoas tém necessidades e caréncias proprias a serem supridas para que o sujeito
alcance um estado de equilibrio. Os aspectos motivacionais sdo 0s responsaveis por levar 0s
individuos a atingir os objetivos que irdo suprir suas caréncias e alcancar esse estado de
conforto (NOBRE, 2010).

O termo motivacdo, no entanto, tem sido utilizado com significados diferentes, o que
contribui para uma confusdo sobre o conteddo por ele abrangido. Enquanto uns afirmam que
ninguém motiva ninguém outros acreditam em poder aprender a motivar as pessoas. No
primeiro caso presume-se que as a¢des humanas sdo espontaneas, originadas nas suas
impulsdes interiores que séo a fonte do seu comportamento motivacional. No segundo caso a
forca do comportamento motivado nasceria de fatores extrinsecos alheios a vontade das
pessoas (BERGAMINI, 1990). Parece prevalecer o primeiro significado pelo qual ninguem

poderia motivar outrem.

Para estudiosos como Bergamini e Nobre, motivacdo é uma acdo intrinseca aos individuos
cuja fonte de energia situa-se no interior de cada um e ndo obedece a qualquer controle do
meio externo, por isso as pessoas ndo fazem as mesmas coisas por razdes idénticas, elas
possuem expectativas diferentes e apresentam comportamentos motivacionais proprios, que
sdo impares (BERGAMINI, 1990; BERGAMINI, 2003). Associados a uma origem interna, 0s
motivos que levam as pessoas a proceder de determinada maneira ndo estdo visiveis, e por
vezes nem para 0s proprios individuos ficam claros os propdsitos que os levaram a agir de
determinada forma (NOBRE, 2010).

Teorias sobre a motivacdo individual para o trabalho foram desenvolvidas no sentido de
sistematizar o pensamento a respeito da motivacdo humana, predominando o sentido de
considerar a individualidade de cada um, a fim de buscar solu¢des para poder colocar as
pessoas certas em lugares certos, supondo que o individuo pode atender as demandas de
acordo com sua personalidade (NOBRE, 2010).

O primeiro a desenvolver uma teoria sistematizada sobre motivacéo foi Maslow que, segundo
Nobre (2010) “parte do pressuposto de que as necessidades residem dentro do individuo, a
motivacgdo de todas as suas a¢Oes tem origem na propria pessoa. Estas necessidades podem ser
conscientes ou nao para o sujeito, e se constituem em prioridades” (NOBRE, 2010, p.42).

Embora a teoria de Maslow néo tenha oferecido dados suficientes para fundamentar novas
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compreensdes sobre o tema, contribuiu, no entanto, para a proposicdo de novos estudos
(NOBRE, 2010).

A partir dos conceitos de Maslow, Frederick Herzberg desenvolveu estudos com foco central
no ambiente externo e na influéncia do mesmo sobre a motivacdo dos trabalhadores. O autor
delimitou dois fatores que seriam condicionantes da motivacdo, os higiénicos (extrinsecos ao
individuo), determinados pela organizacéo, tais como dinheiro, remuneracédo, atendimento das
necessidades bésicas, e os fatores que denominou motivacionais (intrinsecos), aqueles
inerentes ao individuo e a sua subjetividade, tais como necessidade de autodesenvolvimento,
aceitacdo, reconhecimento e progresso (BERGAMINI, 2003; BALASSIANO; SALLES,
2005; NOBRE, 2010).

Pela teoria de Herzberg ficou demonstrado que ndo basta a organizacdo oferecer os fatores
higiénicos para garantir a motivagdo dos trabalhadores, visto que atendé-los gera o bem-estar
fisico, mas ndo a oportunidade de que aqueles cheguem aos seus objetivos de satisfagcdo
interior (BERGAMINI, 2003). Condicdes extrinsecas como os fatores higiénicos contribuem
somente para manter baixos os niveis de insatisfacdo, mas ndo tém o papel de satisfazer as
necessidades psicoldgicas dos individuos, por isso, podem ser consideradas como fatores de
condicionamento ou de movimento, mas ndo de motivagdo (BERGAMINI, 2003).

Quando se reconhece que os determinantes do comportamento nascem de fatores externos
tem-se 0 comportamento visto como uma reacao do individuo ao estimulo recebido. Por outro
lado, quando se reconhece que a origem € interna a prépria pessoa, 0 comportamento €
identificado como motivacao, que leva esta pessoa a agir até que sua necessidade interior seja
satisfeita (BERGAMINI, 1990).

Os determinantes do comportamento individual podem ser concebidos como uma simples
reacdo ao estimulo do ambiente externo, que cessa quando o estimulo desaparece, ou podem
ser identificados como motivacgdo, na medida em que tem sua origem no interior da propria
pessoa, 0 que a leva a agir de forma continua até que surja nova necessidade (BERGAMINI,

1990). Este comportamento parece se refletir em seu desempenho no trabalho.

A motivacdo relaciona-se espontaneamente tanto com o comportamento quanto com o
desempenho. O comportamento € percebido do ponto de vista das metas que o individuo

almeja e para as quais direciona seus esforgos para atingir os objetivos tragados. J& a
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motivacdo no trabalho se expressa na orientacdo do trabalhador em realizar as tarefas de
forma precisa para chegar ao resultado dele esperado (TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Os condicionantes do comportamento estdo ligados ao entendimento de que as pessoas se
comportam conforme os padrdes de conduta pré-estabelecidos, modelados por reforcos
positivos (gratificacdes) ou negativos (puni¢cdes) (BERGAMINI, 1990; BERGAMINI, 2003).
Para a autora, os conceitos presentes na Lei do Efeito de Thorndike — que se refere a
estruturacdo de comportamentos pelo oferecimento de recompensas exteriores — e na Teoria
do Reforgo de Skinner — que retoma o conceito de recompensa de Thorndike —, ilustram

apenas condicionamento estimulo-resposta que ndo pode ser considerado motivacao.

As reacOes representam um comportamento adquirido pelos individuos, incorporado em
funcdo das recompensas recebidas, ndo tendo o significado de motivacdo e sim de
condicionamento imposto pelo meio ambiente que esta fora deles. O comportamento reativo
se d& por meio de condicionantes extrinsecos aos individuos e ndo pode ser chamado de
motivagdo. “Os fatores que estdo fora das pessoas s6 podem ser entendidos como refor¢cadores
de comportamentos, mas ndo como elementos que, por si so, tenham o conddo de aumentar a
satisfagao motivacional” (BERGAMINI, 1993, p.32). Considera essa autora que “nao sdo
fatores existentes no meio ambiente que criam necessidades interiores, mas essas
necessidades que destacam do meio aqueles fatores que Ihes sdo complementares. Por isso,

ninguém consegue motivar ninguém” (BERGAMINI, 2003, p.67).

Assim sendo, parece que 0s gestores podem somente dar ao individuo condi¢fes no trabalho
de satisfazer as necessidades neles presentes, contudo em muitos casos existe a possibilidade

de nem os proprios individuos conseguirem detectar suas proprias caréncias.

A dindmica que orienta as relagdes entre as necessidades dos trabalhadores e as da
organizacdo para Tamayo e Paschoal (2003) tem de estar fundamentada na obtengdo dos
objetivos de ambos. Para a organizacdo o ganho vem por meio de qualidade e quantidade de
trabalho enquanto para o individuo que nela trabalha se traduz na realizacdo pessoal e na

satisfacdo de sua autoestima e bem-estar .

Admitindo-se ser a organizacdo uma realidade social constituida por pessoas, admite-se que
elas trabalham com a finalidade de produzir um resultado para atingir os objetivos da empresa
e, numa relacdo de troca, os seus propdsitos individuais (BERGAMINI; BERALDO, 1988). O
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resultado dessa interacdo segundo Bergamini (2003, p. 66) ¢ “o referencial que conecta o
individuo a seu “mundo real”, ... tem a propricdade de oferecer pardmetros para as

expectativas e os ideais de cada ser humano”.

No ambiente de trabalho para Balassiano e Salles (2005) a motivacgdo das pessoas constitui a
base para a construcdo de sistemas de avaliagdo de desempenho e de recompensas, que Sao
concebidos a partir de premissas sobre fatores motivacionais, contudo proposi¢oes incorretas
podem levar a construcdo de instrumentos equivocados. Por isso 0s autores destacam quatro
premissas que consideram equivocadas sobre motivacdo do individuo quais sejam: “(1) uma
pessoa pode motivar a outra; (2) fatores de motivacéo e fatores de satisfacdo representam o
mesmo comportamento; (3) o que motiva 0 comportamento € também responsavel por sua
direcdo; (4) motivagdo sempre induz a comportamentos positivos” (BALLASIANO,;
SALLES, 2005, p.20).

A motivacdo no trabalho tem recebido considerdvel atencéo na literatura, em fungdo de sua
relacdo da produtividade individual com a organizacional. Os interesses tanto da organizacao
como do individuo obedecem a uma dindmica que é fundamental para que sejam atingidos os
objetivos de ambos. O equilibrio dessas forcas, o trabalho/empresa e as pessoas, tém
conseqliéncias positivas e beneficios em termos de qualidade e quantidade de trabalho
(TAMAYO; PASCHOAL, 2003).

Na &rea publica, em funcdo de suas peculiaridades, os gestores “devem ser capazes de
compreender 0s mecanismos motivacionais e de comportamento dos individuos e as
influéncias das relagcbes e necessidades pessoais na dindmica do trabalho em estruturas
funcionais” (BERGUE, 2010, p. 419). No entanto, Bergamini e Beraldo (1988) alertam que,
“Saber se o produto dessa relagdo custo x beneficio, para a organizagdo e para o individuo ¢
satisfatorio, s é possivel mediante a utilizacdo de instrumentos que permitam avaliar, com
razoavel precisdo, o quanto, organizacdo e individuo, estdo obtendo de gratificagdo”

(BERGAMINI; BERALDO, 1988, p.32).

O produto mensuravel dessa relacdo custo-beneficio, devido a subjetividade envolvida na
motivacao do individuo, parece considerar apenas uma dimensao tangivel que, por si s6, ndo
consegue desenvolver uma relacéo individuo-organizagdo com desempenho esperado, mesmo

implicito no contrato de trabalho.
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2.5 O Contrato Psicoldgico e as RelacGes de Trabalho

As relacGes de trabalho séo firmadas por meio de contratos que estabelecem os parametros de
associacao do individuo a uma organizacdo. S0 promessas orais ou escritas de compensacdes
e contribuicGes entre as partes, que podem ter percepc¢des diferenciadas dos seus termos, em
funcdo de limites cognitivos e referéncias para sua interpretacdo (ROUSSEAU, 1989), isto é,
em funcdo da subjetividade que subjaz em cada percepcdo. Segundo Rousseau (1989, p. 122),
“embora a subjetividade possa ocorrer em acordos escritos e orais, é intrinsecamente uma
parte de qualquer acordo resultando em um relacionamento ou interacdo ao longo do tempo

entre as partes”.

Nessa interacdo, parece que os individuos passam a acreditar que existe mais do que a
remuneracao para o trabalho, e que os acordos séo assentados no compromisso das partes de
manterem um relacionamento de interacdo baseado em trocas. No contexto das relagdes
laborais o contrato psicologico é um instrumento ndo escrito que para Rousseau (1989) atua
sobre o comportamento dos individuos na organizacao para satisfazer as suas necessidades
implicitas no trabalho ligadas ao reconhecimento, senso de dignidade e valor. Em paralelo, as
organizacles, segundo Schein (1982), também possuem necessidades e expectativas com
relacdo ao funcionario ligadas a lealdade, melhoria da imagem e dedicacdo no
desenvolvimento das tarefas. Ambos, a organizacdo e o empregado, tém suas expectativas a
partir de necessidades internas que podem mudar em funcgéo de forgas externas, o que tornaria

indispensavel uma renegociacao constante do contrato psicoldgico.

Rousseau (1989, p. 121) modificou a afirmacdo de Schein, definindo contratos psicolégicos
como “crengas individuais em uma obrigacdo reciproca entre o individuo e a organizagio”,
relativas as promessas subjetivas feitas em troca de contrapartidas, que vinculam as partes que
ndo precisam necessariamente estar de acordo. Para Guest (2004) no entanto, o contrato
psicologico representa “a percepcdo de ambas as partes da relagdo de trabalho, organizagéo e
individuo, das promessas e obrigagdes reciprocas implicitas nessa relacdo” (Guest e Conway,
2002, p.22, in Guest, 2004, p.545). Seria, entdo, uma oportunidade para explorar 0s processos
e conteudos de ofertas mais ou menos explicitos existentes nessa relacao, sujeitos a influéncia
de fatores contextuais, que podem gerar uma variedade de consequéncias. Nesse sentido para
os autores o foco principal do contrato psicologio consiste na relacéo a nivel individual entre a

organizacéo e o empregado.
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Constituido de forma unilateral, o contrato psicoldgico, emerge a partir da percepcdo do
individuo de que sdo estabelecidas obrigacdes de reciprocidade por parte da organizacao,
decorrentes de suas contribuigdes (ROUSSEAU, 1989, 1990). Por isso a autora defende que o
contrato psicologico “esta nos olhos de quem vé” (ROUSSEAU, 1990, p.391) e tal crenca
afeta aspectos ligados a atitude e ao comportamento, pela expectativa de trocas futuras no

contexto do relacionamento, vistas na perspectiva do empregado.

O conceito de contrato psicoldgico associa-se a um compromisso que o individuo tem com
relagdo a aceitacdo dos valores da organizacdo, ao desenvolvimento do trabalho e a sua
permanéncia na empresa, mas esse CoOmpromisso, na perspectiva do contrato, ndo aborda as
questdes ligadas a reciprocidade e a obrigacdo. Da mesma forma nao deve fazer parte do
contrato a consideragdo de que o individuo automaticamente internalizou os valores da
organizacdo (ROUSSEAU, 1989).

O problema no contrato psicolégico reside na coeréncia entre o que foi prometido ou
entendido como promessa, € 0 que foi recebido como retorno, visto que os individuos tendem
a crer que se uma promessa for feita ou uma contribuicdo oferecida, tem por pressuposto a
existéncia de uma obrigacédo futura. (ROUSSEAU, 1989).

Figura 2: Desenvolvimento de um contrato psicoldgico individual

Interagdes Expectativas Padrdes Confianca, Contrato
= reciprocas — consistentes de —=> relacionamento = Psicoldgico
incentivos e experiente (crencas em
contribuicdes ao obrigacdes de
longo do tempo reciprocidade)

Fonte: Rousseau (1989, p.125)

Para Rousseau (1989) a conceituacdo de contrato psicoldgico estd centrada na perspectiva do
empregado. As organizacdes ndo tém consciéncia e, portanto, ndo podem desenvolver um
contrato psicolégico, no entanto cabe a elas fornecer o contexto no qual 0 mesmo sera
estabelecido, por meio de seus gestores, que serdo 0S agentes que irdo representar a

organizagéo como partes no contrato.

Apds a admissdo do funcionario a organizacao deve criar condi¢Ges que facilitem um elevado
rendimento por um periodo duradouro de tempo mediante o atendimento das necessidades

mais significativas desse individuo, relacionadas a incentivos e recompensas. Existe, no
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entanto, um conjunto de expectativas ndo explicitas que permeiam as relacdes laborais e estdo

ligadas ao conceito de contrato psicologico (SCHEIN, 1982).

Para Schein (1982) além das expectativas dos individuos relacionadas a salério, beneficios,
permanéncia no emprego, existem outras ligadas ao senso de dignidade e de valor da pessoa.
Em contrapartida a organizacdo também gera expectativas sobre o desempenho do empregado
que véo além do desenvolvimento do trabalho, relativas a sua lealdade, discricdo e esforco

pela melhoria de sua imagem (SCHEIN, 1982).

Por outro lado, o0 momento da admissdo ndo implica a formacdo definitiva do contrato
psicolégico, que é revisado constantemente pelo individuo em funcdo das acdes e praticas dos
agentes da organizacdo. Quanto mais tempo durar a relacdo entre as partes maior sera a
contribuicdo para a socializacdo do individuo, permitindo este assumir o papel de membro
dessa organizacdo, compreender seus valores, e assumir 0 comportamento que é esperado dele
(BEYDA; WETZEL, 2008; CORREIA; MAINARDES, 2010).

No que diz respeito a gestdo de pessoas a compreensao, por parte do gestor, das expectativas
dos recém contratados relativas a organizacdo pode fornecer indicativos para criar politicas
mais eficientes, considerando tanto os custos econdmicos quanto os sociais do processo. A
partir dessa visdo a percepcao sobre a formacdo do contrato psicolégico assume relevancia
pratica para a organizacdo (BEYDA; WETZEL, 2008).

Para Rousseau (1989) é importante considerar a no¢do de troca e de equidade para que 0S
contratos psicoldgicos sejam compreendidos. Ressalta por isso que, “expectativas reciprocas
envolvidas em um contrato implicam que uma parte acredita que suas agdes estdo vinculadas
a outra” (ROUSSEAU, 1989, p.127). Por isso para a autora, uma desigualdade percebida
resulta em insatisfacdo e mudanca de comportamento, que pode ser remediada caso nao tenha
sido quebrada a confianca. Entretanto, no caso da quebra de confianca ocorre a violagdo do
contrato que produz um dano na relacdo existente (ROUSSEAU, 1989).

A violagdo vai além da insatisfacdo e pode ndo ser facilmente restaurada. Gera no empregado
sentimento de injustica e pode implicar na mudanga da natureza das relagdes, desobrigando o
individuo a lealdade e a realizar esforcos extras para o desempenho das tarefas (WETZEL,
2001).
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Destacam Beyda e Wetzel (2008), que o desempenho ¢ um dos elementos de formacéo do
contrato psicoldgico relacionado ao que a organizacao espera dos seus empregados e o0 que

eles podem dar em troca.

Esta relacdo pode ser administrada pela ferramenta de avaliacdo de desempenho que constitui
um sistema de incentivos “caso os aspectos medidos sejam consistentemente avaliados e seu
resultado comunicado” (BEYDA; WETZEL, 2008, p.3). Apoiando a visdo de Beyda e
Wetzel, Correia e Mainardes (2010, p. 268), afirmam a importancia da percepcao de equidade
e troca justa dentre os colaboradores e recomendam:
[...] é expectavel que os gestores tratem 0s seus colaboradores com justica e
equidade; que lhes proporcionem o acesso a boas condi¢Bes de trabalho; que os

gestores comuniquem claramente as suas expectativas; e que, os empregados
obtenham feedback relativo ao seu desempenho por parte dos gestores. (p. 268)

Rousseau e Parks (1993, p. 37) perceberam que “ndo ¢ o direito contratual que cria 0 contrato
psicologico”. Ele é constituido a partir de crencas compartilhadas, das praticas sociais e das as
normas socialmente estabelecidas, em relacdo as acGes da empresa. Sofre influéncia das
mudancas nas praticas e politicas organizacionais, e das percepcdes de seus empregados e
gestores. A medida que cada parte alcanca o retorno de suas agdes, se atribui reforco positivo
nas relagdes de troca interpessoais na organizacdo (ROUSSEAU; PARKS, 1993).

Entretanto, a base legal que rege a administracdo publica foi constituida ao longo do tempo
pela formulacdo de leis e decretos que demarcam a avaliacdo de desempenho em sentido

juridico para estabelecer as relagfes das instancias superiores com servidores publicos.

2.6 A Legislacdo e a Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica

Na Administracdo Publica a primeira acdo para institucionalizar a organizacdo da avaliacdo
de desempenho remonta a Lei 284 de outubro de 1936, chamada lei do reajustamento, que
institui a base para uma administracdo de pessoal nacional, por meio da organizacdo do seu
quadro de pessoal. Esse instrumento instituiu o Conselho Federal de Servigo Pablico Civil
para estudar a organizacdo dos servigcos publicos, propor medidas de aperfeigoamento e
promover a realizacdo de concursos publicos para provimento de cargos técnicos e
administrativos (BRASIL, 1936). No documento estéo criadas as Comissdes de Eficiéncia em
cada Ministério para organizacdo dos servicos, identificacdo das causas de reducdo de
rendimento, alteracdo de lotagdo de pessoal, proposi¢cdo de promocdes com a adocdo do

sistema de merecimento, e transferéncias de funcionarios (BRASIL, 1936; GRILLO, 1982).
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Para que as promoc0es, ja categorizadas no primeiro instrumento, fossem normatizadas foi
promulgado em marco de 1938 o Decreto 2.290, que regulamentava as condi¢cfes de aquisicao
de merecimento para os funcionrios publicos civis. A apuracao seria feita através de pontos
negativos e positivos, atribuidos pela chefia, para quatro “condi¢@es fundamentais, essenciais
e complementares” (art.21), correspondentes a: assiduidade, pontualidade, disciplina e zelo
funcional (BRASIL, 1938).

Ja a classificagdo dos cargos no ambito do servico civil do Poder Executivo foi regulamentada
em julho de 1960 com a promulgacdo da Lei 3.780 (BRASIL, 1960), que relacionava dois
parametros para promocao dos servidores: um por antiguidade e outro por merecimento, este
ultimo apurado durante a sua permanéncia na classe onde estava alocado, por meio de um
nimero maior de quatro fatores do que os estabelecidos na legislacdo anterior, e que
compreendiam, além da assiduidade, pontualidade, disciplina, zelo funcional, também,
eficiéncia, ética, espirito de colaboracdo e compreensdo dos deveres funcionais.

Em outubro de 1977 foi promulgado o Decreto 80.602 (Brasil, 1977) que implantava as
formas de promoc¢ao denominadas “aumento por mérito” e “progressdo funcional” (art.5°),
por meio da sistematica de avaliagdo de desempenho. Para esse procedimento, no entanto, ndo
foi criado pelo decreto do executivo um instrumento especifico, nem definidos parametros de
julgamento, deixando-se a critério da chefia do servidor essa avaliacdo. Cabia, com base no
artigo 16 do decreto, ao “exclusivo julgamento da chefia, em fungdo do desempenho da

unidade administrativa ou do comportamento do servidor” apurar o resultado (art.16).

Esse processo foi considerado inovador tanto pela sisteméatica de avaliagdo realizada pelo
critério exclusivo de julgamento da chefia, quanto pela distribuicdo de cotas entre unidades
subordinadas aos primeiros escaldes do servi¢o publico, embora ndo se admitisse recurso

quanto ao mérito da avaliagdo (GRILLO, 1982).

Em 1980 decorridos trés anos da vigéncia do instrumento é regulamentada pelo Decreto
84.669 a progressdo horizontal em decorréncia da avaliacdo de desempenho, definindo o
intersticio de tempo e forma de apuracdo. Nesse novo regulamento a avaliacdo ira considerar
um periodo de doze meses e apurada pela chefia imediata de acordo com os parametros
estabelecidos em uma ficha de avaliacdo pre-definida. Permanece, contudo uma distribuigéo
forcada visto que somente a 50% (cinglienta por cento) dos servidores seria concedida a
progressdo (BRASIL, 1980).
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A Constitui¢do Federal promulgada em 1988, chamada de “Constitui¢do Cidada”, ja instituia
em seu art. 37 os principios que regem a Administracdo Publica, e critérios e condicOes de
vinculo com os servidores publicos, mas por meio da Emenda Constitucional 19 de 1998 é
que foi instituido o procedimento de avaliacdo de desempenho para efetivacdo do servidor
publico, cabendo a Lei Complementar definir os parametros que seriam utilizados (BRASIL,
1988, 1998).

Para os funcionarios da categoria dos Técnico-Administrativos em Educacdo que atuam em
universidades, denominados TAE, a regulamentacdo do processo foi constituida por meio da
Lei 11.091 de janeiro de 2005 que ampliou o que dispunha a Lei 8.112 em seu artigo 20 sobre
0 processo de avaliacdo de desempenho, definindo-o no instrumento como um procedimento
ligado ao instituto da estabilidade trabalhista do servidor (BRASIL, 1990, 2005).

Em busca de uma visdo mais detalhada da legislacdo que rege o trabalho para os servidores
publicos, em especial os Técnicos Administrativos em Educacdo das Instituicdes Federais de

Ensino Superior — as IFES — apresenta-se uma panoramica do processo.

2.7 A Avaliacédo de Desempenho para as Instituicdes Federais de Ensino Superior

Em 1995 a edicdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) (BRASIL,
1995, p. 6) procurou “criar condi¢des para a reconstrucdo da administragdo publica em bases
modernas e racionais”, centrado no conceito de eficiéncia, voltado para o controle dos

resultados e para uma visao do cidad@o como cliente dos servicos prestados pelo Estado.

O PDRAE tinha como diretiva desenvolver na administracdo publica o reforco a governanga
por meio de uma maior flexibilidade e eficiéncia, para o efetivo atendimento ao cidaddo. Para
tanto, entre os diversos conceitos elencou a avaliacdo de desempenho que abandonaria sua

orientagdo voltada aos processos para basear-se nos resultados (BRASIL, 1995).

Com a edicdo pelo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado (MARE) da Nova
Politica de Recursos Humanos (BRASIL, 1997, p. 13), foi evidenciado “a consolidagdo da
avaliacdo de desempenho como principal mecanismo para a concessdo de incentivos, assim
como para o diagnoéstico das necessidades, ¢ a politica de capacitagdo” para 0 servigo publico

como um todo.

A referéncia para as InstituicGes Federais de Ensino (IFES) veio em 2004 com a promulgagéo
da Lei 10.861 (BRASIL, 2004) na qual se instituia o Sistema Nacional de Avaliacdo da
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Educacao Superior (SINAES), com o objetivo de avaliar o desempenho académico, onde se

assegurava a participacdo do corpo técnico-administrativo na analise global das instituicdes.

Para possibilitar o atingimento desse objetivo foi sancionada a Lei 11.091 em 2005 que tinha
como ato ordenador a “estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo” (BRASIL, 2005). Essa norma juridica regulamenta o Plano de Carreira dos
Técnicos Administrativos em Educacdo (TAE), a organizacdo do quadro de pessoal, a
definicdo dos conceitos aplicados, a forma de ingresso e desenvolvimento no cargo, a
remuneracdo, o enquadramento dos funcionarios e a avaliacdo de desempenho funcional
(BRASIL, 2005), que segundo Pinto (2013, p. 13) “vinculou o desenvolvimento do servidor

na carreira a progressao por capacitacao profissional e a progressao por mérito”.

Pesquisas empiricas em IFES como as de Batista e Sanabio (2012) e Pinto (2013) exploraram
a implantacdo do processo de avaliagdo de desempenho dos servidores técnico
administrativos, examinando o ajuste do procedimento e os impactos da regulamentacdo nas

politicas de recursos humanos, segundo as diretrizes referenciadas na Lei 11.091 de 2005.

Batista e Sanabio (2012) investigaram a apropriacdo da ferramenta de Avaliacdo de
Desempenho dos TAE pelas IFES. Concluiram que “existem varias lacunas e deficiéncias a
serem preenchidas, exploradas e resolvidas no que tange a regulamentacdo, politicas
institucionais, gestdo de RH e dos servidores em suas equipes de trabalho” (BATISTA,;
SANABIO, 2012, p.14).

Segundo os autores como ndo existe nas leis n° 11.091 de 2005, n° 11.784 de 2008 e no
Decreto n° 7.133 de 2010 que regulamentam a avaliacdo de desempenho, uma metodologia
padronizada e definida, ficou para a definicdo de cada IFES a sua forma de implementacao.
Além disso, constataram que existem universidades que até 2012 sequer estabeleceram um
modelo, e que grande parte delas ndo se apropriaram do ferramental para tornar o processo
um instrumento de gestdo (BATISTA; SANABIO, 2012).

Por outra Otica, o estudo realizado por Pinto (2013) buscou compreender como a avaliagdo de
desempenho é entendida pelos TAE e analisar criticamente o processo tendo como base a
norma estabelecida pela Lei 11.091 de 2005. O resultado dessa pesquisa demonstrou que o
processo de avaliacdo de desempenho desenvolvido na IFES gerava entre os TAE

“insatisfagdo quanto a politica de gestdo de pessoas” (PINTO, 2013, p.74), em fungdo de
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aspectos tais como: (i) falta de estruturas suficientes para desenvolvimento do trabalho; (1)
ndo ter ciéncia sobre o encaminhamento dado pela universidade para o resultado de cada
avaliagéo, (iit) tampouco ter conhecimento do resultado do mesmo; (iv) ndo serem realizadas
capacitacOes baseadas nos resultados; e (v) as habilidades individuais ndo serem consideradas
pela instituicdo (PINTO, 2013). Foi identificada também entre os TAE uma percepcéo de falta
de valorizacdo do seu trabalho no @mbito publico e de inadequacéo da politica de mérito para
recompensar 0s esforgos despendidos no alcance das exigéncias institucionais. Assim, 0S
TAE culpavam ora o governo ora as IFES pela situagdo dos TAE na atualidade (PINTO,
2013).

Contudo, segundo o autor, parte dos TAE aprovava a AD, considerando-a um instrumento
necessario para fomentar melhorias no servi¢o publico, mas que na universidade teria de se
dar um retorno apos a avaliacdo de desempenho. Na concepcdo dos servidores a AD é (til
para conseguir a progressdo por mérito, ndo sendo percebida qualquer outra contribuicdo que
ndo a pecuniaria. Em funcdo dessa visdo os TAE que ja atingiram o vencimento maximo na
carreira correspondente ao Ultimo nivel na tabela salarial, ndo se importavam mais com a AD.
Ja os servidores com menor tempo consideravam a AD base para sua qualificacdo, ou seja,
como um “fator primordial, sendo que estes tentam obter um nivel superior a qualquer custo,

mesmo quando ndo concordam com a avaliagdo realizada” (PINTO, 2013, p.90).

Os servidores no estudo de Pinto (2013) também apontaram aspectos negativos da avaliacao
de desempenho, dentre eles que os fatores utilizados na avaliagdo eram subjetivos, gerando
para eles falta de imparcialidade no julgamento. Em sua visdo o resultado da AD estava
diretamente relacionado a proximidade de cada avaliado com a chefia e era vista como fruto
de uma competicdo entre os servidores que disputam por ter um relacionamento interpessoal
proximo com suas respectivas chefias. Para eliminar o fator subjetividade os TAE
acreditavam ser o melhor caminho condicionar a AD ao desempenho de metas previamente
definidas. Para o autor, mesmo com as contradicBes percebidas nas avaliacbes de
desempenho, os TAE defenderam a ferramenta como uma forma para a melhoria do trabalho,
de crescimento profissional e como essencial ao desenvolvimento da organizagdo. Apontaram
que esta auxiliava as chefias na supervisdo dos subordinados e a enxergar necessidades dos

servidores.

Por outro lado, no entendimento das chefias dos TAE, ainda segundo Pinto (2013), a AD era

vista como importante para que o servidor reflita sobre seu desempenho e melhore sua
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produtividade. Ja os avaliadores dos TAE consideravam ser esse 0 momento em que se podia
dar um retorno para os subordinados sobre o seu desempenho para que estes invistam em sua
melhoria. Os avaliadores dessa IFES consideravam a AD um avango na administracdo
publica, mas defenderam uma melhor divulgacdo para que seus efeitos possam ser sentidos
(PINTO, 2013).

Em funcéo da legislacdo pertinente a AD dos servidores técnico administrativos e dos estudos
apresentados sobre o plano de carreira dos TAE foi percebido que “tanto os TAE quanto as
chefias imediatas, acreditam que a avaliacdo pode proporcionar maiores contribuigdes para a
universidade e os trabalhadores (PINTO, 2013, p.113). Contudo destaca-se que faz falta uma
“metodologia de avaliagdo definida, ficando por isso a critério das IFES escolherem e
implementarem a sua maneira” (BATISTA; SANABIO, 2012, p.14).

Construir uma AD que atenda a especificidade de cada IFES pressupde aprender a inovar.

Na busca por uma administracdo publica inovadora e promotora do bem comum deveriam ser
criados espacos para valorizacdo do dialogo e da participacdo dos membros das organizacbes
publicas como formas de aprendizagem através do compartilhamento de experiéncias,
apoiando a apresentacdo de diferentes visdes e perspectivas (BERTOLIN; ZWICH; BRITO,
2013).

Nesse contexto um enfoque de aprendizagem na organizacgdo, poderia dar suporte a AD como
um instrumento gerencia e contribuir para o fortalecimento das relac@es entre a instituicdo e o

servidor.

2.8 A Aprendizagem nas Organizacdes

As organizag6es desenvolvem e acumulam conhecimentos mediante seus processos internos
registrados em suas rotinas e procedimentos, e pela sua cultura, valores e comportamentos
comuns, que sdo disseminados pelo seu corpo social, 0s quais constituem a sua memdria
organizacional. Portanto, a aprendizagem organizacional pode ser descrita, como um
processo social, que é afetado pela estrutura da organizacdo, pela comunicacdo e pela
informagdo, que impactam na aprendizagem dos individuos (ANTONACOPOULOU, 2006).

De outro angulo a aprendizagem nas organizagdes pode ser entendida como um processo de
construcdo de competéncias individuais pela apropriacdo de novos conhecimentos para o

desenvolvimento de novos mapas cognitivos, que possibilitem a mudanca da visdao do
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individuo com relacdo a organizacdo, ao seu papel no contexto e a influéncia do ambiente
externo (ANTONELLO, 2007) numa relacdo de interdependéncia.

Os pontos chave para o entendimento da aprendizagem nas organizacbes sdo a
interconectividade entre 0s grupos e os inter-relacionamentos, onde as praticas informais no
cotidiano espelham a realidade social e constituem as praticas organizacionais, em um
movimento espontaneo de interacdo entre os sujeitos (BERTOLIN; ZWICH; BRITO, 2013).

A natureza dos engajamentos que promovem aprendizagem pode ser explicada pela
perspectiva sociopratica da aprendizagem organizacional, ou seja, examinando como as
pessoas atribuem os significados de suas experiéncias de trabalho, derivadas de fontes
explicitas ou tacitas, a interacdo entre os individuos, e a acdo criativa do homem na vida
social e organizacional. Assim, a aprendizagem é compreendida pelas trocas simbdlicas entre
os individuos, e pelas a¢des e atividades desenvolvidas hum processo politico que se mescla a
cultura organizacional, sustentada pela pratica e por processos profissionais (BERTOLIN;
ZWICH; BRITO, 2013).

Para a perspectiva sociopratica o conhecimento é resultado de uma interdependéncia do
sujeito com o objeto e o0 contexto, relacionado a atividade desenvolvida, na qual o coletivo é
compartilhado pelo grupo para melhorar a prética, possibilitando a construgdo do
conhecimento e de novas praticas na realidade organizacional. Por essa l6gica a aprendizagem
informal tem destaque como uma importante abordagem quando vista como a aprendizagem
na pratica, nas acdes presentes do dia a dia, e como fundamental para o desenvolvimento de
competéncias e na percepcdo da aprendizagem nas organizagdes. (BERTOLIN, ZWICH e
BRITO, 2013).

A aprendizagem informal gerada e geradora de praticas também informais nas organizacgdes
emerge do contexto da interacdo dos individuos no dia a dia do seu ambiente de trabalho,
onde desenvolvem suas atividades laborais, resolvem problemas e se associam, com base num
conjunto de regras, valores, expectativas e atitudes (FLACH; ANTONELLO, 2010). Esse
processo de aprendizagem informal segundo as autoras, baseia-se na cultura e em praticas de
socializagdo caracterizando-se pelo aproveitamento das oportunidades que emergem
diariamente nas organizacbes que sd@o percebidas pelos individuos, e que podem ser

controladas por eles.
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A aprendizagem informal é derivada da integracdo entre as pessoas, das atividades diarias e
procedimentos cotidianos, além das situagdes ndo planejadas. N&o pertence a esfera
institucional, ela é predominantemente experimental e prética (FLACH; ANTONELLO,
2010). De acordo com as autoras, surge na integragdo de seus membros e nas rotinas do
trabalho impulsionadas por fatores tanto internos quanto externos que necessariamente nédo
estdo explicitos. Nesse sentido, também o conhecimento surge por meio da interacdo entre 0s
individuos na organizacdo e para Souza-Silva e Davel (2007, p.54) “somente por meio de
contextos sociais de aprendizagem intimamente conectados a uma pratica € que a dimenséao

tacita do conhecimento pode ser incorporada”.

No cenério sociopratico de aprendizagem na organizacao, a partilha do conhecimento alia as
dimensdes técita e explicita, o que € considerado altamente eficaz, surgindo dai o conceito de
comunidade de préatica (CoP). Uma CoP € constituida por um grupo de individuos que se
vinculam a uma determinada pratica tendo em vista alcangar dominio de um conhecimento.
Desta forma compartilham suas praticas, experiéncias, aprendem umas com as outras,
colaborando reflexivamente para a solugdo dos problemas (SOUZA-SILVA; DAVEL, 2007;
SOUZA-SILVA, SCHOMMER, 2008; SOUZA-SILVA, 2009).

Entendidas como distintas das estruturas formais das organizacbes, como s30 0S
departamentos, a adesdo das pessoas as comunidades de pratica ocorre de maneira informal,
voluntaria e espontanea, mas 0 objetivo prioritario € o de desenvolver e partilhar
conhecimento num determinado dominio inerente a uma pratica compartilhada (SOUZA-
SILVA, 2009).

Ao longo do tempo essas CoPs estabelecem uma identidade, com valores e crengas comuns
que fortalecem a cultura da organizacdo pela incorporacdo de novos conceitos ou pela
intensificacdo dos que ja estdo presentes e sdo compartilhados (SOUZA-SILVA;
SCHOMMER, 2008). Os autores destacam 0s aspectos sociais acima das estruturas cognitivas
dos individuos:
Na perspectiva sociopratica, ndo se trata de deixar de reconhecer que o individuo
aprende, mas enfatizar que o prioritario para se compreender aprendizagem —
individual e organizacional — ndo s8o as estruturas cognitivas internas, mas os

contextos e as interagdes sociais entre individuos que geram as oportunidades para
que a aprendizagem ocorra.(SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008, p.118)

Parece entdo que a formacao espontanea das comunidades de pratica, o contexto e a interacdo

entre os individuos definem o seu potencial de promover aprendizagem.
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Nesse prisma as organizagdes devem reconhecer e entender esse processo de funcionamento a
fim de que seja percebido como recurso estratégico para acdo gerencial com vista a um
desempenho superior (SOUZA-SILVA; SCHOMMER, 2008).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O objetivo desse capitulo é apresentar a metodologia de pesquisa empirica realizada para
atender aos objetivos definidos no estudo. As etapas, discriminadas nos proximos
subcapitulos, configuram os procedimentos desenvolvidos desde o delineamento até a
conclusdo do trabalho, do ponto de vista da natureza, objetivos, procedimentos técnicos e
abordagem do problema.

Pesquisa, segundo Demo (1995, p.59), significa “a producéo critica e autocritica de caminhos
alternativos, bem como a inquiri¢do sobre os caminhos vigentes e passados”, por meio de uma
preocupacdo metodoldgica quanto a demarcacgdo, a construcao do objeto, o tipo de abordagem
e a afericdo metodoldgica pela anélise minuciosa de determinada producéo cientifica, autor e
escola (DEMO, 1995). No campo das ciéncias sociais a pesquisa € um processo para
aquisicdo de novos conhecimentos, fundamentados numa realidade que envolve 0 homem e o

seu relacionamento com os demais individuos e as institui¢des (GIL, 2008).

Para uma pesquisa 0 ponto de partida é a definicdo do objeto de estudo e a problemaética
envolvida no processo. A partir dai sdo delineadas as estratégias de campo, em consonancia
com o0 marco teorico estabelecido, tendo em vista a producdo de resultado que seja fiel ao que

foi descoberto, de forma contextualizada e acessivel (MINAYO, 2012).

A natureza de pesquisa aplicada desenvolvida nesse estudo significou gerar conhecimento
para a utilizacdo dos resultados a realidade especifica da UFRJ, voltada a revisdo dos critérios

pertinentes ao processo de avaliacdo de desempenho dos seus técnicos administrativos.

3.1 Delineamento desta Pesquisa Qualitativa

Os estudos qualitativos fundamentam-se na compreensdo e interpretacdo dos fatos
considerando a vivéncia e experiéncia dos sujeitos e do pesquisador. Tem como pressuposto a
subjetividade que estd no contexto das historias individuais e coletivas das pessoas e na
cultura do grupo no qual estdo inseridas. Buscam teorizar o problema por meio da projegéo
das possibilidades do que é compreendido e interpretado (MINAYO, 2012).

A pesquisa qualitativa, segundo Vieira (2004), é baseada em técnicas variadas tais como as
entrevistas, que garantem descri¢es ricas e auxiliam o pesquisador a avangar nas suas
concepcdes iniciais ou, a revisar a estrutura teorica previamente definida, além de oferecer

flexibilidade na adequacdo da estrutura tedrica ao fendmeno organizacional estudado.
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Em nivel epistemoldgico, Prodanov e Freitas (2013) caracterizam a pesquisa qualitativa como

aquela que:
Considera que ha uma relagdo dinamica entre 0 mundo real e o0 sujeito, isto &, um
vinculo indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo
pode ser traduzido em nimeros. A interpretacdo dos fenémenos e a atribuicdo de
significados sdo béasicas no processo de pesquisa qualitativa. Esta ndo requer o uso
de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesquisador é o instrumento-chave. Tal pesquisa é descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado sdo os focos principais de abordagem. (PRODANOV; FREITAS, 2013,
p.70)

Com esse carater qualitativo neste estudo a pesquisadora examinou as questdes pertinentes ao
processo de AD dos técnico-administrativos da UFRJ por meio de entrevistas ndo estruturadas
e pesquisa documental, fazendo uso de sua propria experiéncia na instituicdo e de sua
interacdo como TAE, gestora desde 2010, com o campo de estudo, o que lhe proporcionou

uma maior compreensao dos significados atribuidos pelos individuos ao processo.

A pesquisa empirica desse estudo classifica-se de acordo com Prodanov e Freitas (2013)
como: uma pesquisa aplicada, pela sua natureza e objetivo de gerar conhecimento para

aplicacdo pratica na solucdo do problema.

A pesquisa aplicada busca entender o ambiente com o propdsito de gerar solugdes potenciais
para os problemas e preocupac¢des das pessoas (ROESCH, 1999), “tem como caracteristica

fundamental o interesse na aplicagdo, utilizacdo e conseqiiéncias praticas dos conhecimentos”

(GIL, 2008, p.27).

No presente estudo, uma pesquisa aplicada, se utilizou os conceitos de AD como ferramenta
de gestdo de pessoas, a cultura, a mudanca, a motivacdo, 0 contrato psicol6gico e a
aprendizagem organizacional como integrante desse processo, e a correspondéncia da

legislacdo, e 0s examinou no campo empirico de uma IFES.

A pesquisa documental e as entrevistas da fase exploratéria visaram esclarecer e modificar
conceitos, objetivando a formulagcdo mais precisa do problema. Tal como apontado por Gil
(2008) propiciaram uma visdo geral do fato, e constituiram a primeira etapa que permitiu

passar a realizar a investigacdo em todas suas etapas.

A pesquisa documental levantou documentos oficiais junto a Prd-Reitoria de Pessoal, se

complementou de busca em sitios virtuais e sites governamentais. As entrevistas foram
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realizadas junto 11 técnicos administrativos da Faculdade Nacional de Direito da universidade
em estudo no periodo de dezembro de 2014 a fevereiro de 2015. O conhecimento do
problema a ser investigado decorre do estudo de campo, onde se procurou aprofundar
questdes que foram levantadas em um grupo da organizacdo, com estrutura social, na

interacdo dos seus membros como apontaram Gil, 2008), e Prodanov e Freitas (2013).

Ao se realizar o levantamento das percepcdes dos avaliados sobre o processo de avaliacdo de
desempenho se admitiu a natureza subjetiva do fendmeno sob estudo, adotando, portanto, uma
abordagem qualitativa e interpretativa dos dados empiricos.

A compreensdo do fendmeno em estudo foi efetivada por meio da realizacdo das etapas, da

selecdo dos sujeitos, coleta e analise de dados, apresentadas a seguir.

3.2 Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Selecdo

A selecdo dos sujeitos de pesquisa foi desenvolvida de acordo com a técnica de amostragem
proposital, pela qual o pesquisador seleciona os individuos considerando a riqueza dos dados
que podem fornecer de acordo com os objetivos da pesquisa. Consideraram-se caracteristicas
como: sexo, idade, tempo na funcdo ou papel na organizacdo, como ponto de partida para
desenvolvimento do estudo. De acordo com Coney (1997), selecionar atentando para a
riqueza de informacGes que os sujeitos podem deter, € sempre intencional de acordo com as

necessidades do estudo.

Do total de sessenta servidores que atuam na Faculdade Nacional de Direito da UFRJ — FND,
0s sujeitos de pesquisa selecionados propositalmente, neste estudo, constituiram um grupo de
onze servidores lotados em diversas se¢des/setores dessa unidade (FND), com faixas etérias e
niveis de instrucdo variados, sendo seis com até dez anos e cinco com mais de dez até trinta e
cinco anos na unidade para a compreensdo da percepc¢do de servidores com diversas visdes

temporais.

3.3 Coleta de Dados

A definigdo do método de coleta de dados é de fundamental importancia na interagcdo com o
campo para responder ao problema de pesquisa. A adequacdo entre a escolha e a sua
utilizacdo como fonte de dados para a interagdo com o campo pode ser um fator diferencial

para os resultados alcangados pelo pesquisador (VERGARA, 2009).
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Para coleta empirica dos dados do estudo foi realizada uma pesquisa documental, expressa no
quadro 2, com vistas a subsidiar a visao histérica da instituicdo para definicdo dos parametros
para o estabelecimento de politica ligada a avaliacdo de desempenho, além do contexto

historico do processo.

Segundo Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p.5) a “pesquisa documental é importante
procedimento que se utiliza de métodos e técnicas para apreensdo, compreensao e analise de
documentos dos mais variados tipos”. Nessa pesquisa os documentos escolhidos foram fonte

de informac0es e esclarecimentos para elucidar questdes pertinentes ao estudo.

Com relacdo ao levantamento da percepcdo dos servidores foram realizadas entrevistas no

periodo de dezembro de 2014 a fevereiro de 2015 para resposta a questdo central do estudo.

A entrevista propicia a troca de significados por meio de didlogo para produzir conhecimento
(VERGARA, 2009). E uma forma de interacdo com a subjetividade do entrevistador e do
entrevistado, e com a realidade na qual estdo inseridos. Constitui-se como uma técnica de
coleta de dados das mais utilizadas no contexto das ciéncias sociais cujos objetivos estdo

orientados para diagnéstico de um problema (GIL, 2008).

As entrevistas foram realizadas de forma ndo estruturada, cujo objetivo foi de captar os
aspectos mais relevantes do problema em estudo. Segundo Richardson (2008, p.208) “a
entrevista ndo estruturada procura saber que, como e por que algo ocorre, em lugar de

determinar a freqiiéncia de certas ocorréncias, nas quais o pesquisador acredita”.

Foi construido um roteiro piloto (Apéndice A) que serviu de base para o roteiro final
(Apéndice B) com o qual se levantaram junto aos servidores selecionados os depoimentos

relativos aos objetivos do presente estudo.

3.4 Analise dos Dados

A andlise dos documentos como apontado por S&-Silva; Almeida e Guindani (2009),
objetivou a producdo de conhecimento e compreensdo do fenémeno, por meio da
interpretacdo dos dados registrados em documentos formais da IFES sobre gestdo de pessoas
e AD. O tratamento interpretativo dos documentos disponibilizados pela UFRJ objetivou a
compreensdo dos aspectos legais e do posicionamento institucional da UFRJ quanto ao

processo de AD dos seus técnico-administrativos.
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Caracteriza-se este estudo quanto ao seu nivel de andlise e sua unidade de analise nos termos
de Vieira (2004). O nivel de analise foi o grupal, formado pelos servidores lotados na FND, e
unidade de andlise foi a percepcdo da categoria dos TAE da Faculdade Nacional de Direito,

uma das maiores dentro da instituicdo em volume de técnicos e de alunos atendidos por estes.

Por reconhecer a natureza subjetiva do processo, foi efetivada a analise dos dados coletados

nas entrevistas por meio do método indutivo hermenéutico.

O método indutivo é um processo por meio do qual podem-se obter proposi¢cdes gerais a
partir de dados e observacOes particulares suficientemente constatadas.

O objetivo da analise foi o de chegar a uma conclusdo que contenha informacdes sobre 0s
fatos observados, e cujo conteddo € mais amplo do que as proposicdes iniciais como
apontaram Marconi; Lakatos (2003) e Richardson (2008).

Especificamente, a analise das entrevistas transcritas, foi efetivada de forma qualitativa
interpretativa hermenéutica, por reconhecer a subjetividade dos individuos e a realidade social
na qual estdo inseridas (VERGARA; CALDAS, 2005).

A hermenéutica, segundo Demo (1995, p, 249) busca “compreender formas e contetdos da
comunicacdo humana, em toda sua complexidade e simplicidade”. Referenciam-se nas
caracteristicas pertinentes ao individuo que constroem o mundo social no qual esta inserido
(VERGARA,; CALDAS, 2005).

Para o desenvolvimento das categorias por meio da analise interpretativa das transcri¢fes das
entrevistas, 0 pesquisador deve tomar a decisdo sobre o que € mais ou menos importante nos
dados analisados, para desenvolver um modelo de estrutura que ndo esta claramente
evidenciada no texto (THOMAS, 2006).

A finalidade foi a de condensar os textos das transcri¢cbes para estabelecer uma relacdo entre
0s objetivos da pesquisa e os dados de campo, permitindo que os resultados da apuragéo
pudessem interagir com estes, auxiliando na compreensdo dos seus significados. O resultado
captou 0s aspectos principais como 0s temas para atender os objetivos da pesquisa
(THOMAS, 2006).
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3.5 LimitacGes dos métodos selecionados

Para a construcao do resultado da pesquisa a coleta empirica dos dados foi realizada em duas
etapas. A primeira teve como foco o aspecto documental dos registros da avaliagédo de
desempenho na instituicdo em estudo. O objetivo da pesquisa documental foi o de levantar
como e em que bases se desenvolveu a implantacdo do processo e os procedimentos vigentes.
Ficou restrita aos documentos disponiveis no sitio virtual da Pré-Reitoria de Pessoal, aos
esclarecimentos pontuais recebidos da Superintendéncia de Pessoal e ao relato da vivencia de
processos de avaliacdo da pesquisadora que também avalia e é avaliada na instituicdo. Podem
existir documentos que nao constam atualizados no portal ou que ndo foram registrados. Para

superar esta limitacdo de utilizou mais de uma fonte de coleta de dados de campo.

Na segunda etapa foi realizada a pesquisa de campo, entrevistando onze servidores da
Faculdade Nacional de Direito (FND), para levantar a sua percepgao sobre o processo de AD,
a fim de construir categorias que respondessem a pergunta de pesquisa. A previsdo para
implementar essa etapa era de dezembro de 2014 a fevereiro de 2015, com a selecdo de
servidores que pudessem contribuir para o resultado do trabalho. Entretanto, em fungéo do
periodo de férias académicas da FND que implica a marcacdo de férias individuais dos
servidores, foram incluidos novos nomes que agregassem também. Nessa etapa o maior
obstaculo, no entanto, foi a subjetividade envolvida visto que a pesquisadora faz parte do
quadro dessa unidade estudada ha cinco anos, tem fungdo gratificada e entrevistou seus
proprios subordinados. Com vistas a buscar distanciamento para coletar e analisar, a
pesquisadora realizou entrevista-piloto, e procurou estar atenta a perspectiva dos servidores.
Devido ao vinculo de confianga, respeito e abertura ao didlogo desenvolvido ao longo de seu
trabalho como gestora dessa unidade, acredita-se que as entrevistas foram concedidas em
ambiente de colaboracdo e detalhamento, trazendo riqueza para compreender o fenémeno

examinado, ou seja, o significado do processo de AD na ética dos servidores.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS EMPIRICOS

O presente estudo partiu de uma situacdo percebida de que a avaliacdo de desempenho ndo
contribuia de forma eficaz para o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos da
UFRJ, e desse modo, nem para as politicas de exceléncia da Educacdo Superior e de inovacao

no interesse do pais.

Foi construido a partir da suposi¢do inicial de que o processo de avaliagcdo de desempenho
vigente em 2013 parecia ser utilizado de forma burocréatica s6 para cumprimento da legislagdo
tendo como resultado somente uma progressao salarial por mérito; e desse modo, nédo
contribuiria para alimentar o sistema de gestdo de pessoas no sentido de identificar as
potencialidades dos servidores, detectar suas caréncias, necessidades de treinamento e
desenvolver a¢des corretivas alinhadas as politicas de crescimento e qualidade institucional.

O objetivo final foi o de formular proposta de critérios norteadores a serem considerados para
transformar a avaliacdo numa ferramenta de gestdo por meio dos seguintes trés objetivos
intermediarios: (1) identificar as normas vigentes de AD dos servidores; (2) levantar as
percepcdes dos servidores sobre o processo de AD vigente; e (3) elaborar critérios para uma
AD pertinentes a realidade da UFRJ, que subsidiem acbes para o desenvolvimento dos

servidores técnico administrativos.

A investigacdo se sustentou no marco tedrico elaborado e nos resultados da pesquisa empirica
relatados neste capitulo, que possibilitaram a analise e discussdo dos conceitos inerentes ao
processo e ao exame do problema assim como o desenvolvimento da pesquisa junto aos

servidores tendo em vista o alcance do resultado final na Institui¢do e unidade do estudo.

4.1 A Instituicéo

A Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFRJ é reconhecida, nacional e
internacionalmente, pela sua tradicdo de exceléncia e pelo seu porte. Foi classificada pelo
jornal Folha de S&o Paulo em 2014 como a segunda melhor universidade federal e a terceira
do Brasil (FOLHA, 2014).

A finalidade que justifica a existéncia da Universidade Federal do Rio de Janeiro e que baliza
seus objetivos estratégicos consiste em proporcionar a sociedade brasileira 0s meios para
dominar, ampliar, cultivar, aplicar e difundir o patrimdnio universal do saber humano,

capacitando todos os seus integrantes a atuar como forca transformadora (UFRJ, 2015).
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De acordo com seu relatério institucional de 2014 (UFRJ, 2015), a UFRJ atende mais de
57.000 alunos matriculados em mais de 600 cursos de graduacdo e poOs-graduacdo, lato e

stricto senso, e mais de 4.000 professores.

Para atendimento das atividades administrativas contava em marco de 2015 com 9.534
técnicos administrativos em todas as suas unidades, sendo que destes 60 lotados na Faculdade

Nacional de Direito - FND, foco deste estudo.

Inicialmente, foi realizado um levantamento da base legal que suporta a avaliagdo de
desempenho tanto na esfera federal como dos instrumentos que foram adotados pela
universidade para a implantacdo do processo, conforme observado no quadro 1 onde constam

leis, decretos, politicas de estado e normas e procedimentos da UFRJ.

4.2 Dados Documentais da Instituicéo sobre Avaliacdo de Desempenho do Servidor
Quadro 1 - Dados documentais da base legal de avaliacdo de desempenho e suas fontes

DADOS FONTE
LEIS
Lei 284/36
Base para administracdo de pessoal; Lei 3.780/60
Classificacdo de cargos do poder executivo; Lei 8.112/90
Instituicdo do Regime Juridico Unico dos servidores civis da unio; Lei 10.861/2004
Instituicdo do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacdo Superior - Lei 11.091/05
SINAES; Lei 11.784/08
Estruturacéo e reestruturacdo de plano de carreira dos TAES — Em: www.planalto.gov.br/legislacéo;
regulamentacgdo da avaliacdo de desempenho. www.senado.gov.br;
www.dataprev.gov.br
DECRETOS
Decreto 2.290/38
x - . ) Decreto 80.602/77
Regulamentagdo para aquisi¢cdo de merecimento;
Implantacdo da progressdo por mérito e progressdo funcional; Decreto 84.669/80
' Decreto 94.664/87

A progressao funcional pela avaliagdo de desempenho;
Plano Unico de classificacdo e retribuicdo de cargos;
Regulamentacédo da avaliagdo de desempenho.

Decreto 7.133/10
Em: www.planalto.gov.br/legislacéo;
www.lexml.gov.br
Diério Oficial da Unido

CONSTITUICAO, EMENDA CONSTITUCIONAL E MEDIDA PROVISORIA

Constituicio Federal de 1988
EC 19/98
MP 2150-41/2001
Em: www.planalto.gov.br/legisla¢io

Principios da administragéo publica;
Instituicdo da avaliacdo de desempenho;
Criacdo, reestruturacdo e carreia dos TAEs

POLITICAS DE ESTADO

Caderno MARE —-c.11

Reforma do Estado; PDRAE

Nova politica de recursos humanos. Em: www.planejamento.gov.br;
Www.bresserpereira.org.br

UFRJ

Conceito de avaliacdo de desempenho; UFRJ — PR4/1995

Regulamentagdo da avaliacdo de desempenho; Resolugdes do CONSUNI

Plano de desenvolvimento de carreira dos TAES; BUFRJ — 2006
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DADOS FONTE
Relatorios de auto avaliagdo institucional; UFRJ 2013 e 2014
Resolucdes e leis pertinentes a avaliagdo de desempenho. PR4 — CCP E SEAF

Em: www.pr4.ufrj.br;
www.consuni.ufrj.br
www.ufrj.br
www.cpp.ufrj.br

Fonte: elaborada pela autora com base nos dados documentais

A base legal que suporta a avaliagdo de desempenho subsidiou o resultado do primeiro

objetivo do estudo a seguir descrito.

4.2.1 ldentificacdo das Normas de Avaliacdo de Desempenho

No servico publico o processo de avaliagdo de desempenho remonta a década de 1930 do
século passado quando foram instituidas as primeiras diretrizes para regulamentacdo de
promocdes por merecimento de funcionarios publicos mediante mensuracao por quesitos, mas
s0 na década de 1970 foi implantado o primeiro procedimento para AD (BRASIL, 1938;
1977), conceituado como inovador no contexto das politicas de pessoal, da época, embora
considerado incipiente (GRILLO, 1982).

Com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 foram institucionalizados os principios
da administracdo publica e os critérios e condicdes para o vinculo dos servidores publicos. No
entanto com relagdo ao processo de avaliacdo de desempenho nas IFES, a regulamentagdo sé
foi efetivada em 1990 com o Regime Juridico Unico dos servidores publicos civis da Unio, e
posteriormente em 2005, pelo plano de carreira dos TAE (BRASIL, 1988, 1990, 2005).

Na UFRJ a AD foi implantada em 1996, legitimada pelo seu Conselho Universitario, tendo
como parametros cinco quesitos a serem aferidos, quais sejam: (1) assiduidade; (2) disciplina
e dedicacdo ao trabalho; (3) produtividade; (4) responsabilidade; (5) e iniciativa; baseados nos
quesitos que foram estabelecidos na Lei 8.112 de 1990, relativos ao conceito do estagio
probatdrio conforme definido em seu art. 20 (BRASIL, 1990).

A institucionalizacdo desse procedimento na autarquia foi considerada, na época, inovadora,
mas ao longo do tempo o conceito permaneceu 0 mesmo, sem alteracdo significativa como
pode ser percebido nas informacGes constantes na pagina da Pro-Reitoria de Pessoal no sitio
virtual da entidade (ver ANEXO 2), ou seja, se atendendo somente ao estabelecido pela
legislacdo, isto €, avaliando o desempenho do servidor para obter a progressao salarial por

mérito.
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Essa visdo legalista do instrumento de AD se evidenciou na fala dos TAE7 e TAE10 como
um processo burocratico que ndo agrega valor nem para a instituicdo nem para os individuos
que sdo avaliados, servindo somente para atendimento da legislacdo, especificamente
obtencdo da progressao salarial por mérito. A AD se realiza a cada dezoito meses e caso 0
avaliado atinja 60% do valor total possivel de pontuacédo para o seu nivel de classificacdo no
plano de cargos, aufere uma progressdo por mérito que significa a mudanca de um step na
tabela salarial. Ao todo pode galgar 20 steps em sua carreira.

“[...] é uma formalidade que a UFRJ cumpre que ¢ imposta, entdo ela avalia e

publica. E pro forme ! [...] acho que o processo de avaliagdo ele é uma formalidade

da lei, hd uma imposicdo, o proprio ministério do planejamento exige que isso seja
feito, e acaba sendo feito porque tem que cumprir essa exigéncia, ponto.” (TAE7)

“[a AD para mim €] Nula, acho que é uma burocracia a mais [...] acho que
continua sendo uma burocracia na UFRJ, ou servico publico, com o atual
pensamento das pessoas. que formam o quadro da universidade, ndo faz sentido,
melhor que ndo tivesse. .[...] Acho que tem pouco valor. Nao é aplicado como
poderia ser. E uma imposicdo, acho que legal, para que a pessoa progrida, [...] na
carreira [...]. Um processo meramente burocratico para atender as exigéncias
legais para a progressdo do funcionario. ... progressdo salarial, progressdo na
tabela salarial”. (TAE10)

A perspectiva dos servidores da FND entrevistados coincide tanto com a forma de aplicagéo
do instrumento como com o resultado do estudo de Pinto (2013) que ja identificou percepcéo
idéntica entre TAEs de outra instituicdo de ensino superior por ele examinada, ou seja, a

Universidade Federal do Espirito Santo.

Embora no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE em 1995 (BRASIL,
1995) j& houvesse uma diretiva para reforco da governanca por meio de uma administracdo
publica eficiente, na qual os servidores constituiriam o seu pilar, e onde a politica de AD foi
considerada um mecanismo para construir politicas de desenvolvimento e capacitacdo,
somente em 2004 com a edicdo da Lei 10.861 (BRASIL, 2004) surgiu a primeira base para a
consolidagdo do processo de AD, para servidores das instituicbes de ensino superior. No
PDRAE se previa a avaliacdo o desempenho académico incluindo o seu corpo técnico

administrativo na analise global da instituicéo.

Apesar disso s6é em 2005, a Lei 11.091 (BRASIL, 2005) foi promulgada, tendo como objeto a
organizacdo do quadro de pessoal dos TAE, na qual se vinculava o desenvolvimento dos
servidores aos objetivos institucionais, e onde a AD seria realizada por critérios objetivos

decorrentes de metas institucionais.
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No entanto parece que até 0 momento ndo € realizado como se aponta nos resultados das

entrevistas que sera apresentado na proxima secao.

Em sintese, ao caracterizar o processo de AD na esfera legal, foi possivel entender a evolugdo

do conceito, sua demanda para implantacdo a nivel governamental e a regulamentagdo na

instituicao.

Além dos dados documentais foram levantados dados junto a onze servidores entrevistados

selecionados, cujos dados gerais permitiram delinear seu perfil e constam no quadro 2. Estes

dados e perfil contribuiram para a interpretacdo dos depoimentos fornecendo o contexto de

cada um deles.

4.3 Dados Gerais dos entrevistados
Quadro 2 Perfil dos Entrevistados por idade passar o quadro para o 3.2

Pbs- Nivel | Tempo | Tempo | Admissdo | Temp. na
Entrevistado | Género | Idade | Instrucdo Graduacso do na na por Iniciativa
¢ Cargo | UFRJ FND | Concurso | Privada
TAE4 Feminino 65 Superior Sim D 35 35 Né&o 5 meses
completo
TAEG Feminino 65 Superior Sim D 35 35 Né&o 3 anos
completo
TAE5 Feminino | 60 | Superior N30 D 14 6 NEW -
completo
TAE1 Feminino | 56 | Sdperior Néo E 21 21 sim | 2@anoses
completo meses
Superior
TAE2 Feminino | 49 | Sompleto- Néo D 25 13 sim | 2@anoses
duas meses
graduacles
Superior
TAEL0 | Masculino | 47 Conaﬂfsto* Sim D 25 12 N&o -
graduacles
Segundo
TAE3 Feminino 45 Grau Né&o B 27 9 Sim -
completo
TAES Feminino | 44 | Superior Néo D 4 3 Sim 2 anos
completo
TAE11l | Masculino | 35 | Superior Néo E 4 4 Sim | Lanose2
completo meses
TAE9 Feminino | 31 | Sdperior Sim E 5 4 Sim 1 ano
completo
TAE7 | Masculino | 26 | SuPeror NER D 6 5 sim -
completo

Fonte: elaborada pela autora com base na pesquisa de campo

Com relagéo a idade média e instrucao
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O perfil dos técnicos administrativos da FND que participaram da pesquisa, descrito no
quadro 2, revela um conjunto de onze servidores, trés homens e oito mulheres, com idade
média de 47 anos, dez com formacdo académica de terceiro grau ou superior, quatro deles
com p6s graduacdo e apenas um com formacdo de 2° grau, totalizando onze servidores

alocados na unidade.
Com relacéo ao tempo de atuacdo dos TAE lotados na FND

Seis dos onze servidores tém menos de dez, enquanto cinco tém mais de dez anos de vinculo.
Embora o grupo seja constituido majoritariamente por sete individuos que vivenciaram
experiéncia na iniciativa privada, tal fato aparentemente ndo contribui para uma visao
diferenciada do processo de AD na unidade examinada, mesmo considerando o fato das
relacBes serem distintas entre as areas publica e privada. Talvez porque essa vivencia no setor
privado remonte ha mais de 29 anos em média, quando a politica de avaliar desempenho

ainda era incipiente.

Para o estudo foram selecionados servidores que mesclassem experiéncias tanto na
universidade quanto na unidade, com mais e com menos de dez e anos. Nao se selecionou 0s
servidores que ainda estivessem em estagio probatorio, ou seja com menos de trés anos, a fim

de que fosse analisada a percepcéo dos mesmos com relacéo ao processo de AD.
Com relacéo ao perfil por nivel do cargo

A escolha dos entrevistados ndo se atentou para a classificacdo na estrutura de cargos da
unidade. No entanto ao analisar o perfil foi possivel perceber que o cargo de admissao é por

vezes diferente da funcgéo exercida atualmente.

Por outro lado, os concursos publicos demandavam um perfil de qualificacdo que 0s
candidatos aprovados entrevistados neste estudo superavam desde a contratacdo visto que sete
dos entrevistados detinham nivel de escolaridade superior ao requerido pelo cargo. Desse
total, cinco se qualificaram além do perfil requerido apds a admissdo e dois ja possuiam

qualificagéo superior para o cargo quando da admisséo.

Tal fato sugere que a qualificacdo pode ter sido realizada pelo servidor em funcdo do ganho
pecuniério, visto ser esta a Unica outra forma de aumento salarial, como aponta a tabela

apresentada no quadro 3 a seguir.



58

Quadro 3 — Tabela de percentuais de incentivo a qualificacdo

TABELA DE PERCENTUAIS DE INCENTIVO A QUALIFICACAD
[Anexo v 4 Lei no 11.091, de 12 de janeiro de 2005)

o A partir de 17 de janeiro de 2013 (EM VIGOR):

Nivel de escolaridade formal superior ao previsto para o exercicio| Area de conhecimento |Area de conhecimento

do cargo (curso reconhecido pelo Ministério da Educacao) com relagao direta com relagao indireta
Ensino Fundamental Completo 10% -
Ensino médio completa 15%
E,n5il.m médio profissionalizante ou ensine médio com curso 20% 10%
técnico completo
Curso de graduagéo completo 25% 15%
Especializagao, com carga horaria igual ou superior a 360h 30% 20%
Mestrado 52% 35%
Doutorado 5% 50%

Fonte: pagina da PR-4 disponivel em http://cpp.pr4.ufrj.br/index.php/secao-de-
acompanhamento-funcional/incentivo-a-qualificacao. Acesso em 14 jun 2015.

Destaca-se que o sistema salarial vigente na Instituicdo induz os servidores a se qualificarem

até nivel de doutorado para cargos de TAE inclusive.

4.4 Percepgao dos Avaliados sobre o Processo de Avaliacdo de Desempenho

A pesquisa desenvolvida junto aos servidores TAE da UFRJ, na sua Faculdade de Direito,
teve o objetivo de identificar a percep¢do dos mesmos quanto ao processo de AD por eles

vivenciada efetivada pela instituicdo para subsidiar a formulacéo do resultado do estudo.

As entrevistas individuais foram realizadas entre dezembro de 2014 e fevereiro de 2015 e

tiveram duracdo média de trinta minutos.

A partir das transcricdes literais das mesmas procedeu-se a analise dos depoimentos para
auxiliar na compreensdo dos significados contidos nas falas seguindo o procedimento de
analise indutiva de Thomas (2006) e, categorizados conforme se detalha no quadro 4, com
vista a obtencdo dos aspectos principais dos temas, para o objetivo do estudo.

As categorias que emergiram da analise indutiva das entrevistas constam relacionadas no

Quadro 4 e, embasaram o resultado final do estudo.
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Quadro 4 - Categorias de Analise das entrevistas

SUB- . .
CATEGORIAS CATEGORIAS Trechos dos depoimentos para ilustrar
:')'rlé':ﬁgcagao do “Foi conversando com [...] que estava aqui, e na experiéncia que

1. Aprendizagem
do servidor no
Trabalho

conhecimento
pregresso para
fazer as tarefas

eu tinha dos projetos que eu fiz [...] vendo qual era assim a
demanda de trabalho ai eu fui adaptando[...] a realidade, a
experiéncia eu ja tinha.” (TAEI1)

1.2
Aprendizagem
informal

“A gente foi aprendendo um com o outro, ndo tinha ninguém assim
ensinando. A funcionaria mais antiga foi passando algumas coisas
e outras coisas eu fui aprendendo batendo cabega.”. (TAEY9)

1.3 Superagéo de
obstéaculos

“A gente aprende/...] fazendo, ndo tem ninguém que ensine,
nenhum setor que eu passei na UFRJ nunca teve ninguém que
ensinou. A pessoa aprende.” (TAE10)

1.4 Orientacédo
institucional

“trabalhei na [...] como contratada. Assim que eu cheguei na [...]
a pessoa me deu um site, olha o site do setor, vocé vai se
familiarizar com as coisas que a gente trabalha, vai olhando aos
poucos. Aqui nada me foi passado,[...] nédo teve... Eu fiquei bem
perdida.” (TAES)

1.5 Capacitacéo
para
desenvolvimento
das tarefas

“[...] ndo tem um treinamento, e a UFRJ ndo parece estar muito
preocupada com isso. Os funcionarios chegam e ficam um pouco
soltos [...] e ai a gente vai realmente vai aprendendo e tem poucas
informagées, ndo tem procedimentos.” (TAE9)

2. Clareza
quanto ao
Processo de
Avaliacdo de
Desempenho

2.1 Compreenséo
do processo

“[...Jacredito que seja pelo fato do meu interesse no trabalho, de
procurar fazer o bem, de procurar trabalhar direitinho, ser assidua
no meu setor eu acredito que tenha sido por isso as notas, mas
nunca [...] o porqué deles tarem me dando essas notas.[...] a gente
nao sabe o que é que é, pra gente sempre ta bom.” (TAE3)

2.2 Avaliacao
representa
pontuacéo

“[...]sei que a gente tem um numero mdximo, uma quantidade
maxima de pontos, depois que sai daqui eu ndo sei [...] Chegavam
com aquele formulério,[...], dava la o ponto, entregava pra ver se a
gente concordava eu sempre concordei porque eu nunca perdi
ponto.” (TAE2)

2.3 O resultado
geraa
progressao por
mérito

“[...] pelo que eu vi aqui na universidade sempre foi feito de forma
a conceder a progressdo para o servidor... entdo da forma como é
feito ndo faz diferenca se [...] com ele ou sem ele ndo interfere.[...]
Né&o, como eu disse € uma coisa pro-forma, faz pra receber a
progressdo, e todo mundo recebe nota que é capaz de progredir,
entdo ninguém se preocupa com isso [...] Acho que ndo é a mesma
relacio que tem numa empresa privada, pelo modo de
funcionamento do servico publico,... o avaliador de hoje sabe que
ele pode ser o avaliado de amanhd [...], entdo ninguém quer se
comprometer, [...] .acaba sendo uma coisa pré-forma pra obtencéo
da progressdo” (TAE10)

2.4
Entendimento
conceitual do
processo

“[...] desempenho estd muito relacionado a forma como o servidor
consegue desenvolver suas atividades de modo a agregar a
instituicdo, mas eu acho que isso também é mutuo porque ele
agrega a instituicdo mas a instituicdo agrega muito a bagagem
profissional dele.” (TAE7)

3. Agles da
Instituicdo a
partir dos
Resultados da
AD

3.1 As acbes da
instituicdo

“[...] ndo sei o que é feito desses resultados ndo. Nunca nos foi
passado isso.” (TAE3)

3.2 Compreensao
de acles a partir
dos resultados

“[...] acho que essa pessoa ja estd assim a [...].duas avaliagoes e
repetiu a mesma coisa vamos encaminhar para nao sei onde, pra
ela ser entrevistada, consultada, saber o que est4 acontecendo com
ela. Assim eu acho que a avaliacdo de desempenho seria
interessante. As pessoas poderiam olhar o avaliado[...] mas ver o
que esta acontecendo com aquela pessoa.” (TAEI)

3.3 Mudanca de

“[...] acho que tem de mudar ndo sdo os quesitos de avalia¢do, e
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CATEGORIAS CATég(B)_RIAS Trechos dos depoimentos para ilustrar
perspectiva sim o critério de como isso vai ser utilizado depois.[...] a gente tem
institucional de valorizar aquele que trabalha como também como eu acho que
aquele que ndo trabalha, aquele que ndo faz nada tem que ser
punido.” (TAE2)
4.1
?Cfergig ?Poh:ment “[...]deveria ser encarado com seriedade,[...] isso é o principal, e
' ter uma cobranca [...].cobrar mesmo de vocé, ter um foco de[...]
cobranca do 0
acompanhar mesmo o trabalho do outro.” (TAE4)
trabalho
desenvolvido
4.2 “[...] ser o mais imparcial possivel, e ter em mente que aquela
Imparcialidade avaliagdo é para o crescimento do servidor,... pra realmente
no tratamento melhorar o que precisa ser melhorado, e enaltecer aquilo que a
das avaliacdes pessoa tem de bom, é claro.” (TAES)
“Sempre da mesma forma, nunca foi diferente [...] botava la e
toma assina, se vocé ndo estiver de acordo vocé discorda [...]
nunca soube o critério da avaliagdo. O [..] me avaliava sem
sentar comigo [...] acho que deveria ser em comum acordo. Sentar
4. Papel do e dizer pra ele: olha eu estou te avaliando isso assim, assim, to te
Avaliador dando nota tal por conta disso, vocé concorda, vocé ndo concorda,

4.3 Participagéo
do avaliado no
procedimento

entrar num dialogo os dois, seria bem legal.[...] a gente ndo sabe
nada sobre a avaliacdo de desempenho [...] acho que deveria
haver um dialogo entre o avaliador e o avaliado, pra poder chegar
ao resultado da avaliagéo [...] eu acho que se essa avalia¢do de
desempenho fosse um pouco mais aberta pra gente do que seja, nés
também, independente de estar proximo da chefia ou distante da
chefia, nés irifamos abrir um pouco mais a nossa visdo do que
poderia ser melhorado, e 0 que estd bom da forma que ta, pra que
nos tivéessemos uma boa avalia¢do.” (TAE3)

4.4Capacitacio
dos avaliadores

“[...] imagino que aqui, como deve ser, ndo deve ter um
treinamento. Ele é um professor, o meu avaliador, ndo um
administrador, na verdade talvez falte mesmo um conhecimento em
relagdo a isso, uma reflexdo em relagdo a isso, deveria ser uma
coisa geral, uma politica da UFRJ.” (TAE9)

5. Resultado e
Procedimento da
AD

5.1 Contribuicéo
individual

“Contribui¢dol...] contribuicdo que gera [...] Deveria [...]Deveria
contribuir sim.. Eu acho que deveria mas eu acho que néo
contribui ndo [..]J.achei que essa parte de avaliacdo de
desempenho precisa realmente ter ...melhor aproveitamento, eu
acho que se a avaliagéo vai para a PR4, vai pra onde quer que v4,
chega la e fica,[...] vai 14 mais um degrausinho, ndo poderia ser s6
isso.” (TAEI)

5.2
Desenvolvimento
para o avaliado

“[...] n6s tinhamos sim que ter uma visdo maior do que é a
avaliacdo de desempenho pra que nos possamos dizer: n&o
estamos certos aqui, aqui estamos errando, e aqui nao. ...isso tem
que ser melhorado, assim a forma de ser feito passar pra gente que
que é que nés estamos sendo avaliados.” (TAE3)

5.3 Burocracia e
cumprimento da

“[...] é uma formalidade que a UFRJ cumpre que é imposta, entdo
ela avalia e publica. E pro forme ! [...] acho que o processo de
avaliacdo ele é uma formalidade da lei, ha uma imposi¢do, o
proprio ministério do planejamento exige que isso seja feito, e

legislacao acaba sendo feito porque tem que cumprir essa exigéncia, ponto.”
(TAET7)

5.4. Os “Nao avc_zlia}fam produtividade, nem eficdacia, um dos i~tens que eu

parémetros do acho mU|t0_|mportante, ,porque apesar _de a gente nao s_er uma

processo empresa privada .deveriamos ser avaliados pela eficacia, pela

produtividade.” (TAES)

Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados de campo
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Nos depoimentos da pesquisa de campo foi explicitada a percep¢do vivenciada dos
entrevistados no que diz respeito a (1) forma de aprendizagem e obtencéo de informacdes do
servidor para o desenvolver seu trabalho no contexto do dia-a-dia; (2) a clareza do processo
de AD por parte dos avaliados; (3) ao entendimento das acdes praticadas pela instituicdo com
relacdo aos resultados do processo; (4) a visdo do avaliado sobre o papel que o avaliador
deveria assumir; e (5) a interpretacdo atribuida pelos avaliados a AD e ao seu resultado, de
forma a depreender os critérios norteadores para que a AD se torne uma ferramenta de

gerencial direcionadora do desenvolvimento do servidor avaliado.

Das cinco categorias principais e vinte subcategorias apresentadas no quadro 4 acima, que
emergiram do processo de analise interpretativa indutiva, pode-se responder, na perspectiva
do campo, a questdo de pesquisa e, assim, suportar com base empirica o resultado do estudo

ora desenvolvido.

4.4.1 Primeira categoria — Aprendizagem do servidor no trabalho

A primeira categoria retine os depoimentos de servidores que reconheceram a necessidade de
construir novas competéncias no ambito das relacbes laborais para desenvolverem seu
trabalho nos setores, e que por terem vivenciado falta de suporte para eles mesmos quando

foram recém ingressados apontavam ter aprendido por sua prépria iniciativa.

Em funcdo dessa lacuna de apoio ao recém-chegado langavam méo do proprio conhecimento
anterior proveniente de experiéncias anteriores em outras organizagdes utilizando-o como
base para o cumprimento das tarefas, conforme pode ser visto na fala do TAEL, revelando um
ingresso ao servico que assume implicitamente uma percep¢do na instituicdo de que os
servidores ja chegavam aptos a realizar o trabalho na secdo onde foram lotados.

“[...] trabalhe i [...] como estagidria ... 05 estagidrios passavam por varios setores,

[...] quando eu cheguei aqui [eu] ja tinha bagagem, toda parte administrativa e a
parte técnica.” (TAEI)

No entanto, para atendimento das demandas a ele postas, o0 novo servidor busca a interacéo
com os demais elementos do grupo para, por meio de uma aprendizagem informal, poder
desenvolver novas competéncias tendo em vista a realizacdo de suas tarefas do dia a dia,
conforme revelado nas falas dos TAE2, TAE3, TAE4 e TAE 9.

Nesse sentido parece que os servidores mais antigos tém repassado suas vivéncias e

conhecimento do trabalho de forma a permitir que os recém-chegados possam contribuir
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realizando as tarefas requeridas no setor, visto que muitas vezes nem as chefias repassariam
essas informacoes.
“Tinha uma funciondria mais antiga que me ensinou a fazer o trabalho

administrativo,[...] a questdo [...] mais técnica ligada ao direito [...] € a nogéo do
direito foi através da faculdade e dos professores que tem aqui.” (TAE2)

“unico servidor que tinha no [...] foi me passando o servigo [...] 0 mesmo servidor
que me ajudava e o pessoal da reitoria que eu tirava muitas ddvidas com eles. A
chefia do setor na época [...] ndo dava muita atengdo pra gente.” (TAE3)

“[...Jna época ninguém ensinava nada ,... 0s colegas que te orientavam. ”(TAE4)

“A gente foi aprendendo um com o outro, ndo tinha ninguém assim ensinando. A
funcionaria mais antiga foi passando algumas coisas e outras coisas eu fui
aprendendo batendo cabega.”. (TAE9)

Por vezes, no entanto quando o grupo, ou a Unica pessoa que atende no setor quando da
chegada do novo servidor, ndo preenche as expectativas desse individuo recém-chegado, ele
por conta prépria assume desenvolver as habilidades necessarias para realizar o seu préprio
trabalho, conforme dito pelo TAES.
“[...] ndo foi simples, tinham dois servidores antigos, que detinham o conhecimento,
mas de forma bastante confusa, ndo havia uma organizacéo [...] tinha o [...] que

era um servidor mais jovem, e com o tempo tudo o que eu aprendi foi com ele, [...]
mas eu aprendi tudo na prdtica, na correria, entendeu.” (TAES)

Foi relatado, por outro lado que ha chefias predispostas a ensinar o trabalho ao novo servidor,
e adicionalmente a interagdo com os demais componentes do setor de lotacdo promove a
aprendizagem conforme indicado pelos seguintes depoimentos dos TAE7 e TAE10.

“[...] a chefia me ensinou o servigo, e os colegas de turno foram me passando,/...].

quando eu fui pra [...] o chefe da secretaria, era quem me passava também todas as
rotinas.” (TAE7)

“quando tem um chefe... que tem interesse ensina, quando ndo tem vocé aprende
fazendo” (TAE10)

N&o obstante, a busca por informacdes para a execucdo das atividades enfrenta obstaculos
visto que nem sempre os servidores mais antigos auxiliam na constru¢cdo do conhecimento,
nem o inter-relacionamento se da de maneira efetiva. Aumenta-se assim, a dificuldade para
realizar as tarefas, agravada pela falta de treinamento, conforme percebido nas falas:
“[...] aqui foi tudo interesse préprio [...] por interesse de aprender 0 Servigo na
instituigdo. [...] nos outros setores também.[...]. assim como os outros setores, as
outras chefias também era assim, ndo passava pra gente o que tinha que passar.

[...] aprender o servico era sempre interesse meu proprio, sendo era complicado. ”
(TAE3)
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“Vocé mesma é que procura fazer o melhor possivel [...] pra ndo haver nada que
prejudiqgue nem a vocé nem as pessoas que vocé ta atendendo [...] ter um
direcionamento, de ter uma orientacdo direta [...] o seu trabalho vai ser esse e esse,
tem de ser executado assim dessa maneira ou de outra, dentro desse tempo, dentro
dessa organizag¢do,... nunca houve uma cobranga direta. *“ (TAE4)

“[...] eu aprendi]...] sofrendo de ver o outro fazer, ninguém ensinou nada [...] eu
olhava, via o colega fazer.” (TAEG)

“[...] os servidores antigos ndo me passaram nada, [...] foi tudo jogado, [...], e aos
poucos o [...] é que foi, digamos assim, me falando mais coisas, mas também tudo
na prética, tudo na pratica, no corre-corre, no dia a dia, foi bem dificil.” (TAES)

“A gente aprende]...] fazendo, ndo tem ninguém que ensine, nenhum setor que eu
passei na UFRJ nunca teve ninguém que ensinou. A pessoa aprende.” (TAE10)

No que concerne a alocacdo das vagas, elas segundo os entrevistados, sdo ocupadas sem uma
analise institucional com critérios explicitos, e sem que seja efetivada por meio de um
processo de ambientacdo aos locais de trabalho, o que gera a necessidade dos préprios
servidores de superacao das dificuldades por “ensaio ¢ erro”, conforme a fala do TAE7.
“[..] € aquela coisa, tem essa vaga, ocupa ai e vai se ambientando. [...]
relacionamento, essa questdo de lidar com pessoas as vezes isso na UFRJ é
complicado [...] fui me virando [...] me adaptando, a gente vai amadurecendo, vai
mudando, a gente vai estabelecendo os parametros e os limites para uma relagéo
profissional e ai a gente vai conseguindo se ajustar.[...] pra se fazer uma avaliagéo
individual tem que considerar também o contexto, assim [...] o que a instituicéo
oferece de suporte pra esse servidor desempenhar. As vezes 0 servidor
eventualmente ndo esta com o desempenho tdo satisfatério, mas as vezes esse
desempenho ndo tao satisfatorio decorra de uma falta de infraestrutura, de uma

falta de apoio institucional pra que ele possa desenvolver o seu trabalho, [...] mexe
com outros fatores que extrapolam o individual” (TAE7)

No que diz respeito as informacbes com relacdo aos procedimentos formais, para 0s
entrevistados a instituicdo ndo disponibiliza documentos ou quaisquer tipos de orientacdo
institucional para executar as tarefas. A falta de manuais que informem os procedimentos a
serem desenvolvidos nos setores impde aos servidores uma busca informal por

esclarecimentos para a consecuc¢do das tarefas, conforme as falas dos TAE4, TAES E TAES.

“Uma regra assim oficial ndo.” (TAE4)

“Ndo existe em canto nenhum daqui, [...].designa¢do de fung¢ées ndo existe em
canto nenhum .” (TAES)

“trabalhei na [...] como contratada. Assim que eu cheguei na [...] a pessoa me deu
um site, olha o site do setor, vocé vai se familiarizar com as coisas que a gente
trabalha, vai olhando aos poucos. Aqui nada me foi passado,[...] ndo teve... Eu
fiquei bem perdida.” (TAES)

Os entrevistados revelaram outro aspecto que poderia promover o adequado desenvolvimento

das tarefas: uma capacitacdo via treinamento formal direcionada para as particularidades dos
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setores embora ainda ndo tenha sido desenvolvida para os servidores. Parece inexistir uma
divulgacdo de parametros que direcionem a execucdo destas tarefas, conforme percebido na
fala dos TAE2, TAE3, TAE4, TAES, TAE7 e TAE9.

“Ndo! Treinamento que eu tive foram as pessoas que me ensinaram aqui” (TAE2)
“Ndo, nenhum, aqui ndo.” (TAE3)
“Treinamento,. nunca fiz ndo!” (TAE4)

“Ndo ninguém me disse, até hoje cada uma fala de um modo diferente, segue pro
mesmo fluxo, mas como eu falo de modo diferente incomoda a colega da manha,
incomoda a da tarde,[...] porque nos ndo tivemos um treinamento .” (TAES)

“[...].as pro-reitorias poderiam ter treinamento especifico para servidores que
entram pra determinadas funcdes,... ajudaria bem mais na ambientacdo e na
produtividade do servidor.[...].talvez uma dificuldade que eu possa contar, é o fato
de, a gente entrar e a UFRJ ndo ter um treinamento.” (TAE7)

“[...] ndo tem um treinamento, e a UFRJ ndo parece estar muito preocupada com
isso. Os funcionarios chegam e ficam um pouco soltos [..] e ai a gente vai
realmente vai aprendendo e tem poucas informagdes, ndo tem procedimentos.”
(TAE9)

Ao contrério, a oferta vigente de cursos na instituicdo voltada para capacitagdo dos servidores,
conforme os entrevistados, ndo tem apresentado aplicabilidade para o desenvolvimento das
atividades dos setores, 0 que sugere estar se realizando um plano de capacitacdo inadequado
as necessidades das unidades e as dos servidores conforme a fala:
“Nunca recebi treinamento na UFRJ em nenhum setor.[...] treinamento na UFRJ é
uma coisa relativamente recente e infelizmente os treinamentos sdo voltados quase
que exclusivamente pra pessoa pegar o certificado e pegar progressdao por

capacitacdo. As coisas que se treinam na UFRJ ndo servem pra vida do trabalho,
dificilmente.” (TAE10)

No contexto da primeira categoria, que se refere a forma de obtencdo de informacGes para o
desenvolvimento dos trabalhos, os servidores revelaram perceber falta de orientacdo
institucional, falta de concessdo de treinamentos formais para realizar as tarefas, necessitando
utilizar seus conhecimentos pregressos, assumindo que eles estdo em consonancia com suas
atividades presentes, e buscando pela aprendizagem informal, pela interacdo com os demais

elementos do grupo, superar os obstaculos percebidos na realiza¢éo de suas tarefas.

4.4.2 Clareza quanto ao processo de avaliacao de desempenho

Na instituicdo, os servidores evidenciaram compreender que o0 processo de avaliacdo de

desempenho carece de clareza e que ndo tem gerado quaisquer tipos de resultados. Segundo
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estes definir metas e objetivos poderia ensejar uma mudanca mediante o aperfeicoamento das

atividades desenvolvidas nos setores, e fornecer clareza sobre o que é esperado deles.

A suposta falta de definicdo de objetivos a serem alcangados ou de metas a serem atingidas
impede a correcdo de desvios, descaracterizando o processo de AD, e transformando-o, para
o0s servidores, numa avaliacdo subjetiva de pessoas ao invés de desempenhos e resultados
alcancados, conforme revelado pelas falas dos TAE:

“Ndo [...] essa pessoa me avaliou e ndo me falou, ndo me lembro de ela ter dito.

[...] Nao vejo grandes ah! Poxa to com avaliacdo 40 h4[...] anos e ndo mudou em
nada, a ndo Ser subir os degrausinhos.” (TAEI)

“[...]acredito que seja pelo fato do meu interesse no trabalho, de procurar fazer o
bem, de procurar trabalhar direitinho, ser assidua no meu setor eu acredito que
tenha sido por isso as notas, mas nunca [...] o porqué deles tarem me dando essas
notas.[...] a gente ndo sabe o que é que ¢, pra gente sempre ta bom.” (TAE3)

“Quando vocé [...] cobra metas da ensejo de mudanga, da ensejo de uma ideia
nova....Eu conhego esse que a gente tem, da universidade ndo.” (TAE4)

“Ndo nunca definiu e até hoje eu percebo que os setores continuam desse jeito. “
(TAE5)

“Ndo. Questio de metas ndo |[...] Agora quais sdo as metas, definir um
planejamento isso ndo.” (TAE7)

“Nesse ponto se vocé pegar o formulario ele abrange o que deve ser avaliado,
talvez, um ou outro ponto, merecesse ser melhor avaliado em fungdes diferentes,
com determinadas especificidades[...]Nunca teve disso aqui na UFRJ de cumprir
meta, nem informar objetivo.” (TAE10)

“[...Jnunca me preocupei muito com isso, o que eu me preocupo mais é fazer o meu
trabalho e mostrar o servico, o resto vocé demonstra no seu dia a dia, trabalhando,

...sendo eficiente, isso aparece naturalmente [...] Assim, meta, meta, objetivo ndo.”
(TAE11)

Adicionalmente a falta de percepcdo da avaliagdo como um instrumento de crescimento
individual, revelaram uma viséo de que os procedimentos realizados no processo de avaliacéo

seriam distintos entre as unidades e setores, compreendido nas falas dos TAE:

“Ndo, como funciona la eu ndo sei. Eu sei como funciona aqui.” (TAE2)

“Eu estou falando do meu setor, entendeu? Eu ndo sei se de repente em outros
setores isso é feito minuciosamente ” (TAES)

Para os servidores a AD parece ser percebida somente pela ética da atribui¢do da pontuacdo
dos quesitos que estdo definidos no formulario de AD vigente. Mesmo revelando nao ter

compreensdo quanto ao processo, nem perceber sua importancia, nem explicitarem qualquer
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questionamento sobre as notas a eles atribuidas desde que sejam as maximas possiveis,
conforme visto nas falas dos TAE2, TAES5 e TAES.

“[...]sei que a gente tem um numero mdaximo, uma quantidade maxima de pontos,
depois que sai daqui eu ndo sei [...] Chegavam com aquele formulério,[...], dava la
0 ponto, entregava pra ver se a gente concordava eu sempre concordei porque eu
nunca perdi ponto.” (TAE2)

“[...] pra mim ela é muito precdria. Ela ndo tem uma avaliacdo, ela tem uma nota,
que é diferente de avaliagdo, entendeu.” (TAES)

“Conhego por alto,[...].Eu sei que tem uma nota.” (TAES)

Uma percepcéo de que 0 a AD gera como resultado somente a progressédo salarial por mérito é
revelada na fala dos servidores, que a consideram um procedimento somente pré-forma, cuja
atribuicdo de nota é feita para a concessdo do aumento salarial por mérito, que ndo produz
acOes mais eficazes para a melhoria do desempenho do trabalho, conforme relataram os
TAEL, TAE2, TAE3 e TAEG.

“[...] a ndo ser aquela histdria de um ano e meio a um ano e meio, eu acho, ai vocé
sobe um degrau..” (TAE1)

“[...] antigamente dependendo dessa avaliagdo de desempenho vocé recebia um
plus no seu salério. Se isso continua acontecendo eu acho muito legal. Eu s6 vejo
isso! " (TAE2)

“[...] eu acredito que, [...] alguma forma da gente poder ganhar um pouquinho mais
na referéncia [...] Somente esse, 0 aumento no nivel.” (TAE3)

“Vocé é cobrado, mas vocé também tem possibilidade [...] se vocé tiver rendimento
no seu trabalho de ser bem avaliado e ter remunerac¢do maior.” (TAEG6)

Contudo o servidor parece reconhecer a importancia do processo para o seu desenvolvimento
individual no trabalho. O entendimento manifestado é de que a AD, embora a instituicdo ndo
a utilize para tal fim, poderia contribuir para construir um maior comprometimento com a
instituicdo, pelo cumprimento de metas e a participacdo dos resultados dos setores, 0 que
permitiria agregar valor tanto para o individuo quanto para a instituicdo, conforme as falas dos
TAEG6, TAE7, TAES, TAE9 e TAE10,

“[...] acho isso muito importante, [...] essa avalia¢do de desempenho trouxe pro
funcionario uma obrigagdo. ... se vocé é servidor publico cumpra com suas
obrigacoes, o Estado ta te pagando pra isso.” (TAE6)

“[...] desempenho esta muito relacionado a forma como o servidor consegue
desenvolver suas atividades de modo a agregar a instituigdo, mas eu acho que isso
também é mutuo porque ele agrega a instituicdo mas a instituicdo agrega muito a
bagagem profissional dele.” (TAE7)
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“Avaliar desempenho é vocé ver como um todo o engajamento que aquele servidor
tem pra cumprir as tarefas do setor. Se ele é uma pessoa envolvida e comprometida,
pra que aquele setor desempenhe com precisdo e da melhor forma possivel o que ha
necessidade, pra suprir a unidade.” (TAES)

“[...] ver como esta sendo feito o meu trabalho. [...] de como esta sendo feito. Pode
ser pra ver se de fato eu estou atingindo [...] as minhas obrigagdes, se eu estou
cumprindo com elas, se to cumprindo os objetivos.” (TAE9)

“Desempenho é conseguir fazer as tarefas que vocé estd determinado a fazer,
dentro da. area que vocé atua. Avaliar se vocé cumpre aquelas especificacfes e
regras para fazer o trabalho que vocé tem que fazer.” (TAE10)

A segunda categoria reuniu um painel de percepcbes entre os servidores entrevistados
revelando que, embora reconhecam a AD como um instrumento relevante para o Seu
desenvolvimento individual, consideram que ela néo é realizada de forma a agregar valor nem
para os servidores nem para o0s setores. A suposta falta de definicdo de metas e objetivos,
revelada pelos servidores ndo estaria permitindo-lhes se aperceberem do seu proprio papel no
contexto de suas atividades laborais. Assim, parece ficar a compreensdo de a AD se reduzir a

uma pontuacao recebida e de que sua finalidade, somente uma progressdo salarial por mérito.

4.4.3 Ac¢les da instituicdo a partir dos resultados
Tendo em vista a percepgdo observada na categoria 4.4.2 revelou-se que o servidor também

ndo reconheceria quaisquer acdes da instituicdo a partir do resultado da avaliacdo. Segundo
eles ndo sdo divulgados os procedimentos realizados, ou inexistem quaisquer medidas quanto
ao resultado do processo de AD. Revelaram os entrevistados que findo o langcamento das
notas o sistema gera a progressdo salarial por mérito, sem que seja efetuada qualquer outra
analise dos dados com vistas a gerar acBes de treinamento e desenvolvimento dos individuos
avaliados, conforme relataram:

Sinceramente até hoje eu ndo vi nada, a pessoa aqui ha tantos anos ela tem nota 4
em todos esses movimentos, é uma boa funciondria mas ndo vejo ndo.” (TAE1)

“[...] eu acho que isso deveria ser um pouco melhor elaborado, ndo SO um
papelzinho que neguinho vai te da nota se vocé ganhar um “x” vocé ganha um plus
no seu salario, se vocé ndo ganhar um “x” vocé ndo ganha.” (TAE2)

>

“[...] ndo sei o que é feito desses resultados ndo. Nunca nos foi passado isso.’

(TAE3)
“Nenhum, ndo sabemos, ndo temos informa¢do” (TAES)

“[...] para os servidores antigos que ndo estdo em estdagio probatorio é feito o
langamento de nota no sistema, acho que so isso. Saida? Desconhego” (TAE10)

Para os servidores, 0 processo de AD deveria gerar tanto a puni¢édo de perda do cargo publico

do individuo com baixo rendimento, como a concessao de recompensa para 0s que obtiverem
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a pontuacdo maxima, além da uma analise para a solucdo dos problemas apontados pelo
processo. Assim, a ferramenta serviria de estimulo profissional que impactaria tanto na
autoestima, na eficiéncia quanto o cumprimento das tarefas e a produtividade individual e
setorial. Os resultados serviriam também a revisdo dos procedimentos, defini¢do e revisdo de
metas, nas falas dos TAE2, TAE3, TAE4, TAE5, TAEG6 e TAETY:

“[...] acho sim que deveria servir pra esses que perdem na avaliagdo, pra esses que
ndo chegam a esse minimo, e que infelizmente eu sei que isso ndo acontece, de ser
punido mesmo, de ganhar uma adverténcia, ... se formasse um critério de tantas
avaliacbes negativas o servidor até saisse do servico publico, por que ndo? Se o
publico ndo é bem atendido eu acho que esse funcionario deve ser punido, ... agora,
se ele é bem avaliado eu acho que ele merece também *“ (TAE2)

“pra melhorar o andamento da instituicdo do setor,[...]. o funcionario sendo bem
avaliado isso contribui com o desempenho do nosso setor, da faculdade, da
institui¢do.” (TAE3)

“Para o desenvolvimento do trabalho, desenvolvimento do proprio servidor como
profissional e [...] desenvolver mais o setor.” (TAE4)

“[...] deveria servir pra estimular o servidor, como ser humano, como profissional,
[...].nos temos que ter uma influéncia, temos que ter um estimulo.” (TAES)

“[...] contribui para o cara ter uma maior auto-estima, maior incentivo... maior
carinho pelo trabalho que faz sabe, e abre a cabeca do cara porque hoje em dia a
gente por on-line faz cursos. [...] E uma coisa muito importante pro funcionario, pra
ele ndo ficar tdo estagnado.” (TAEG6)

“Eu acho que o processo de avalia¢do ele poderia ser um bom contribuinte para
que a instituicdo pudesse sempre rever seus procedimentos rever a sua
produtividade, [...] definir bem quais sdo as sua metas, e qual é a sua missdo
institucional, e... e exatamente poder acompanhar o cumprimento ou ndo disso,
enfim, ir mexendo no que for necessario.” (TAE7)

O corpo de técnico-administrativos entrevistados manifestou ndo se sentir “ouvido” pela
instituicdo. Revelaram que a avaliagdo tem de mudar sua perspectiva para poder se
transformar num processo que possa contribuir para o desenvolvimento do servidor e
adicionalmente manifestaram que o estudo ora desenvolvido poderia contribuir para o alcance
desse resultado, a medida que deu uma oportunidade de que os servidores explicitarem o seu
ponto de vista.

“[...] acho que tem de mudar ndo sdo os quesitos de avaliagdo, e sim o critério de

como isso vai ser utilizado depois.[...] a gente tem de valorizar aquele que trabalha

como também como eu acho que aquele que ndo trabalha, aquele que ndo faz nada
tem que ser punido.” (TAE2)

“Isso ai é o que nos precisamos, vocé ta me perguntando o que o avaliado precisa
[...]. € 0 que nds precisamos saber de tudo isso ai dentro de uma avaliacdo, e nos
ndo temos essa visdo.” (TAE3)
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“[...] nds pouco temos oportunidade aqui dentro da &rea, ndés ndo somos
estimulados. Eu espero que ela venha nos trazer, nos proporcionar uma... um
retorno.” (TAES)

“Pra que a avaliagdo também conseguisse ser feita de maneira a avaliar de fato,
esse servidor precisaria ter um suporte pra desenvolver suas atividades, € uma
caréncia que ha na instituicdo,...eu ndo acho que ela avalie de fato o que eu
acredito ser desempenho....a entrevista para um trabalho cientifico € um canal
onde a gente ganha voz, onde a gente pode por, 0 que gente pensa, expor 0 NOSso
ponto de vista, de modo a ser ouvido e isso ser considerado, porque ... se eu fizesse
uma exposicdo dessa em qualquer instancia que fosse,[...] ndo faria muita
diferenga.” (TAE7)

“[...] deveria ter mais situacdes dessa aqui na faculdade, saber o que o funcionario
pensa, o0 que o funcionario quer, acho que falta isso também, entendeu. ... achei
interessante, vocé esta sendo ouvido, dificil isso acontecer aqui na UFRJ.” (TAE9)

A descricao da categoria 3 permite deduzir que entre os entrevistados se associa a AD s6 a um
lancamento de notas no sistema das rotinas de pessoal utilizado pela universidade sem
qualquer analise do desempenho do servidor, que possa utilizar o resultado do processo para
conduzir a solucdo de problemas que por ventura sejam apontados no processo de AD.

Tal pratica percebida da AD, ou seja, ndo analisar nem utilizar os resultados para além de
progressdo salarial, segundo os entrevistados, ndo contribuiria para o desenvolvimento do
servidor, geraria um desestimulo profissional que impactaria na eficiéncia e produtividade.
Esta intimamente relacionado a proxima categoria que diz respeito ao papel do avaliador no

contexto do processo de avaliacao.

4.4.4 O papel do avaliador

O avaliador, na visdo dos servidores, tem papel preponderante no processo de AD, desde que
haja por parte dele acompanhamento direto do trabalho desenvolvido por parte dagqueles, bem
como se faca cobranca das atividades definidas e acordadas para os servidores avaliados.
Também caberia ao avaliador registrar as observacdes do comportamento individual dos

servidores quanto ao desenvolvimento dos trabalhos, como ilustram nos relatos:

“[...] o chefe avalia aguele ano que passou com a pessoa, ai ela teve um
comportamento x, o chefe ah nédo tudo bem, vamos deixar passar, ai na proxima
avaliacdo ja passou um ano e meio, trés ai a pessoa comeca a fazer, embolar o meio
de campo, do setor, do que ela faz, do que ela ndo faz, ai a chefia resolve escrever
realmente aquilo, mas na outra relevou, e na outra colocou um texto que a pessoa
mudou o comportamento, ai poderia ser realmente relevante essa avaliagdo quando
chega na PR4 ter outros tramites que, por que aquele chefe avaliou assim o
funcionario.” (TAEI)

“[...] deveria ser encarado com seriedade,[...] isso é o principal, e ter uma
cobranga [...].cobrar mesmo de vocé, ter um foco de[...] acompanhar mesmo o
trabalho do outro.” (TAE4)
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“Mais no nosso trabalho, mais nas nossas atividades do dia a dia. O que que nos
fazemos [...] que sejam avaliados todos esses aspectos organizacional e humano.”
(TAE5)

“[...] a pessoa que avalia fica com certa dificuldade de avaliar, tirar ponto de
alguém, de uma pessoa que mesmo sendo avisada ela ndo t& sendo assidua no
trabalho, na producéo,[...].acho que deveria mudar alguma coisa na lei sim, ... pra
tirar um pouco [...] .0 peso da pessoa que ta no papel de avaliar o servidor.”
(TAEL1)

Revelaram esperar que o processo de AD seja baseado na imparcialidade e atencdo do
avaliador. Afirmaram reconhecer, no entanto, que as relagfes pessoais ganharam aspecto
preponderante quando da realizagdo da AD. Explicitaram um sentimento de que manter boas
relacGes com os chefes geraria avalia¢fes positivas, conforme ilustram os trechos a seguir

“De profissional, profissional que estd ali na chefia e estd vendo todo 0 processo
daquele avaliado. Acho que a chefia tem que estar atenta a tudo isso.” (TAE1)

“[...Jacho que tudo depende muito. Aqui eu nunca tive nenhum tipo de problema, eu
vi em outros lugares,...depende muito da amizade que o chefe tem com o
funcionario. o avaliador ele tem que ser imparcial[...].independente de vocé ser
amigo do avaliador ou ndo, se vocé faz um bom trabalho vocé tem de ser exaltado,
se vocé ndo faz um bom trabalho vocé ndo pode ser bem avaliado.” (TAE2)

“Tem que ter uma boa relagdo [...].se 0 avaliador ndo tem um bom andamento
interpessoal com o avaliado eu acredito que isso interfere sim na avaliacéo, ai entra
um pouquinho do pessoal e o negocio ja fica um pouquinho diferente.” (TAE3)

“Aqui minha primeira avaliagdo, como um dos professores era mais chegado, eu
notei que a avaliacdo foi mais pela vivéncia que ele tinha comigo, ndo pelo meu
profissionalismo” (TAES)

“[...] passa muito pela sintonia que vocé tenha... ndo sé com os colegas do setor
que vocé trabalha, mas também com a propria chefia....essa questdo de avaliacdo
de desempenho ¢é [...].muito complexa, [...] se o chefe ja ndo simpatizar com voceé ja
era, [...] vai muito do temperamento, do relacionamento que vocé tenha.” (TAE6)

“[...] ser o mais imparcial possivel, e ter em mente que aquela avaliacdo é para o
crescimento do servidor,... pra realmente melhorar o que precisa ser melhorado, e
enaltecer aquilo que a pessoa tem de bom, é claro.” (TAES)

“[...] o chefe do setor ta vendo a pessoa trabalhando, entdo tem que ser profissional
e ser imparcial naquele momento [...] O mais neutro possivel, [...] .sendo imparcial,
neutro, seria o ideal.” (TAEI1)

Pela 6tica dos avaliados eles esperavam no processo de AD uma discussdo entre o avaliador e
o0 avaliado dos pontos de desempenho apreciados de modo a dar clareza e entendimento dos
resultados do procedimento. Embora tenham revelado ser a discusséo e o retorno prioritarios,
os avaliados consideram ndo ser participantes do processo. Segundo os TAE, os avaliadores
preencheriam o formulario e repassariam aos subordinados para que estes o assinem. Caberia

ao avaliado somente o direito de discordar da pontuacdo alcancada em quaisquer quesitos,
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mas essa atitude ndo é considerada comum, pelas falas dos TAE2, TAE3, TAE4, TAE5,
TAE7, TAE9 e TAELL.

“[...] ele vai faz a avalia¢do,[...].me entrega,[...].mas ndo tem uma discusséo,
porque se tivesse essa conversa talvez se eu perdesse algum ponto [...] sou do tipo
de pessoa que eu ndo tenho muito argumento [...] se eu fosse mal avaliada, se eu
perdesse um ponto ... eu até teria esse argumento.” (TAE2)

“Sempre da mesma forma, nunca foi diferente [...] botava la e toma assina, se vocé
nao estiver de acordo vocé discorda [...] nunca soube o critério da avaliacdo. O
[...] me avaliava sem sentar comigo [...] acho que deveria ser em comum acordo.
Sentar e dizer pra ele: olha eu estou te avaliando isso assim, assim, to te dando nota
tal por conta disso, vocé concorda, vocé ndo concorda, entrar num dialogo os dois,
seria bem legal.[...] a gente ndo sabe nada sobre a avaliacdo de desempenho [...]
acho que deveria haver um didlogo entre o avaliador e o avaliado, pra poder
chegar ao resultado da avaliacéo [...] eu acho que se essa avaliacdo de desempenho
fosse um pouco mais aberta pra gente do que seja, nds também, independente de
estar préximo da chefia ou distante da chefia, nds iriamos abrir um pouco mais a
nossa visdo do que poderia ser melhorado, e o que esta bom da forma que ta, pra
que nos tivéssemos uma boa avaliagdo.” (TAE3)

“[...] ndo houve assim um critério preponderante [...] Sempre foi aquilo de maneira
geral né. Ele preencheu o formulario, mostrou né, pra ver se concordava,
discordava foi isso” (TAE4)

“[...] a pessoa que é o chefe senta, escreve, vai embora, assim que é a avaliagdo
[..] eu ndo lembro tanto porque sdo varios itens, &€ mais a assiduidade, a
pontualidade, se eu ndo me engano, a iniciativa, me parece que foram esses 0s
itens.... N&o tem uma relacdo, existe um momento em que chegou a minha
avaliacao, assina aqui, preenche aqui. A pessoa preenche, data, assina, te entrega,
mandou pro Funddo [...]Ndo existe [...] feedback entre o avaliador e o avaliado”
(TAE5)

“Eu acho uma pena [...] quando vocé tem a discussdo desses quesitos talvez vocé
consiga incentivar o servido [...].trazer questdes novas, pode pensar solucdes para
alguns problemas que eventualmente existam, e ai vocé pode melhorar essa
produtividade, ...esse atendimento ao publico,...melhorar essa rotina, vocé tras mais
eficiéncia pra esse trabalho. Entdo eu acho que seria valido se isso existisse”
(TAET)

“Minha unica participa¢do foi assinar a avaliagdo e entregar no DP.... ndo
participei dessa avaliagdo, entdo o avaliador ndo me passou 0s critérios, porque ele
acha isso, porque ele ndo acha. [...], e eu também poder participar dessa avaliagdo,
seria mais construtivo, eu acho, acho que deveria ser de uma outra forma néo so6
num determinado momento, e acho que deveria ter um feedback maior, o avaliado
poderia ter maior clareza. Entdo o avaliador deveria inserir mais o avaliado”
(TAE9)

“[...] ter um feedback pro pessoal, ah, tirei ponto de certo item de avaliaco, pra
pessoa daqui na proxima avaliagdo ela ficar preocupada pecar naquele... ponto que
ela tenha perdido ponto... a pessoa ...tendo feedback ela vai tentar melhorar, o
desempenho naquele ponto, eu acho que s6 na base da conversa mesmo, ... eu td
fraca nesse quesito, eu vou melhorar pra na proxima, pra ndo ter aquela confusdo”
(TAE11)

O contexto do processo de AD destaca o papel do avaliador. E ele quem afere o desempenho

a partir de sua percepcéo individual para que sejam geradas acdes relativas ao avaliado. Como
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responsavel pelo procedimento, segundo os entrevistados, um avaliador deve possuir a
competéncia necessaria e o conhecimento adequado da dinamica avaliativa. Na UFRJ, no
entanto, 0s responsaveis pelo processo para os servidores entrevistados ora ndo estariam
capacitados a desenvolver o procedimento, ora ndo se empenhariam na consecucao da tarefa,
transformando o processo numa praxe sem rigor ou empenho, como na fala de:
“[...] ele deveria ter interesse naquilo a maioria ndo tem. [...] deveria ter de cara
um interesse naquilo, parar e pensar. Olhar o papel: 0 que eu posso mudar aqui, e

tal, mas infelizmente eu nunca vi ninguém ter, é uma coisa que deveria ser, deveria
ser muito bem mudada, ou questionada, ou aprimorada.” (TAE4)

“O avaliador tinha que estar presente no dia a dia. Ele tinha que estar orientando
os funcionérios no desempenho das suas funcdes [...] tem que ser um avaliador
presente...O perfil do avaliador é auséncia.” (TAES)

“Se a pessoa ta nesse cargo, pra fazer isso eu acho que ela ja tem esse perfil, e esse
treinamento ndo estaria.” (TAE11)

Os servidores percebem a necessidade de fortalecimento do papel das chefias para
desenvolverem a funcédo de avaliadores como forma de transformar o processo de uma norma
pré-forma num instrumento de desenvolvimento pessoal e organizacional, de acordo com a
fala dos TAE3, TAE7 e TAEO.

“[...] acredito que seria bem legal. Eu acredito que iria mudar bastante, ia ser bem
melhor.” (TAE3)

“Sem duavida! E, eu acho que gerir pessoas ndo é uma atividade simples como se
pensa. [...].a UFRJ é uma institui¢do ndo empresarial [...] Vocé traz uma funcéo
administrativa para uma pessoa que as vezes ndo tem a menor aptidao, tdo pouco
formacao para aquilo.” (TAE7)

“[...] imagino que aqui, como deve ser, ndo deve ter um treinamento. Ele é um
professor, 0 meu avaliador, ndo um administrador, na verdade talvez falte mesmo
um conhecimento em relacdo a isso, uma reflexdo em relacdo a isso, deveria ser
uma coisa geral, uma politica da UFRJ.” (TAE9)

No contexto do papel do avaliador a quarta categoria emergente descreve a preponderancia
percebida das chefias enquanto responsaveis pelo processo de AD visto que cabe a elas o
acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos, a cobranca de pontos que devem ser
acordados previamente ao periodo avaliativo, bem como o registro de suas observagdes ao

longo desse periodo.

A imparcialidade é vista pelos servidores como um ponto de destaque, bem como a
necessidade da participagdo dos avaliados no procedimento avaliativo, no qual deveriam,
segundo eles, ser discutidos os pontos a serem apreciados, e oferecidos 0s retornos quanto aos

critérios de avaliacéo utilizados.
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4.4.5 O resultado e o processo de AD

Na instituicdo o contexto da contribuicdo da AD né&o parece claramente percebido pelos TAE
entrevistados. O instrumento tem sido compreendido somente como um processo gerador de
acOes pontuais tais como, a nomeacdo para substituto eventual de funcdo gratificada e
reconhecimento do trabalho desenvolvido por meio de elogios, sem abarcar, no entanto, um

entendimento de sua significancia para o corpo total de servidores e para a instituicao.

Embora seja considerado um instrumento de desenvolvimento na medida em que poderia
detectar e corrigir problemas de desempenho, poderia verificar aptidfes, gerar incentivos e
promover o crescimento individual e institucional, o processo de AD ainda é reconhecido
como um processo inécuo. A AD seria para os entrevistados realizada pro-forma e a
instituicdo ndo desenvolveria nem divulgaria acfes a partir dos seus resultados, conforme 0s
relatos de TAEL, TAE2, TAE3, TAE4, TAE 7, TAES, TAE9, TAE10 e TAEL1.

“Contribuigdo/...] contribui¢do que gera [...] Deveria [...]Deveria contribuir sim ..
Eu acho que deveria mas eu acho que ndo contribui ndo [...]. achei que essa parte
de avaliacio de desempenho precisa realmente ter ...melhor aproveitamento, eu
acho que se a avaliacdo vai para a PR4, vai pra onde quer que v4, chega 14 e
fica,[...] vai la mais um degrausinho, ndo poderia ser s6 isso.” (TAEI)

“[...] pros servidores de modo geral [...] eu ndo sei te dizer. O que contribui pra
mim: é exatamente isso ...saber que eu tive o reconhecimento que eu tive de pessoas
que gostaram do meu trabalho.” (TAE2)

“Eu acho que é uma coisa bem legal,.até busca pelo bem do funcionério [...] € para
o funcionario poder pensar: perai se eu levei nota baixa eu tenho que melhorar, se
eu levei nota maxima eu tenho que continuar da forma que eu to. E uma forma mais
de alertar [...].como esta sendo realizado o nosso trabalho dentro da instituicdo.”
(TAE3)

“Ndo [...] se vocé tem uma nota mais baixa em algum ponto aquilo, logico, vai te
atrair mais, vai te chamar a atengéo, vocé vai ter uma atencdo mais redobrada onde
supostamente ndo ta tdo bem, .eu acho que poderia melhorar. Eu acho todo mundo
deveria ir para varios setores, ... pra conhecer e te dar uma chance até de vocé se
desenvolver mais.” (TAE4)

“[...] nos somos servidores e trabalhamos com material humano, [...] acho que a
avaliacdo [...] pode detectar problemas que estejam ocorrendo com esse material
humano, [...] e se busque uma solucéo pra que esse servidor consiga trabalhar bem,
e contribuir de maneira positiva pra instituicdo [...] N&o consigo vislumbrar uma
contribuicdo tdo clara, porque realmente eu ndo acho que os servidores séo
avaliados de fato.” (TAE7)

“[...] a chefia devia ver,observar os servidores do setor, [...] todo mundo tem mais
aptiddo pra uma coisa do que pra outra,[...] eu acho que dessa forma podia delegar
determinadas funcBes... acho também que é importante vocé incentivar a
pessoa,[...] qualquer pessoa quer ser incentivada naquilo que faz.” (TAES)
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“Acho que se de fato fosse feita uma avaliagdo teria sim, com certeza, resultado, e
ajudaria com certeza [...].acho que a avaliagdo é importante, é muito importante
pra institui¢do, mas ndo so de [...] do funciondrio pro trabalho do setor, de tudo.”
(TAE9)

“[...] na empresa privada quando vocé faz uma avaliagio de desempenho e a
pessoa ndo consegue ter um desempenho suficiente para a empresa, a empresa
acaba demitindo, e aquela pessoa que consegue um desempenho superior ao que é
esperado dela, [...], se vé nessa pessoa o potencial pra crescer, a avaliacdo de
desempenho pode levar essa pessoa a ter melhores condi¢des, aumento de salario e
tal, isso ndo acontece no servico publico, [...], ndo pode acontecer por lei, entdo
nao vejo como a avaliacdo de desempenho possa ajudar ao profissional no servigo
publico [...], mas nunca vi na UFRJ ninguém ser demitido por trés avaliacBes de
desempenho negativas, como também ninguém pode melhorar por conta de ter um
desempenho superior, [...], ou que venha a demonstrar potencial.” (TAE10)

“Eu acho que deveria mudar muita coisa assim na lei mesmo de concurso, muitas
pessoas, trabalhando atingem a estabilidade e pensam assim: agora eu ndo vou
trabalhar, comecam a inventar um monte de coisas [...] comecar a faltar, ndo
trabalhar direito[...] deveria ter uma mudanca na lei pra poder dar uma penalidade
maior pra essas pessoas, pra eles ndo ficarem pensando: ah eu ndo posso ser
demitido.” (TAEI11)

Na percepcdo dos servidores avaliados a ferramenta AD deveria ser direcionada ao
desenvolvimento do trabalho, para assim, contribuir & valorizag&o individual do servidor de
acordo com TAE3, TAE4, TAES e TAE?7.

“[...] nos tinhamos sim que ter uma visdo maior do que é a avaliagdo de
desempenho pra que nés possamos dizer: ndo estamos certos aqui, aqui estamos
errando, e aqui ndo. ...isso tem que ser melhorado, assim a forma de ser feito passar
pra gente que que é que nos estamos sendo avaliados.” (TAE3)

“[...] acho que é falho ndo é feito de maneira objetiva, de maneira direcionada, de
maneira de cobrar, de uma coisa que tenha um desenvolvimento, uma situacéo de
desenvolver mais o trabalho, que gere uma, um desenvolvimento do trabalho eu
ndo vejo.” (TAE4)

“[...] ele ndo mostra a realidade dos fatos... Ele ndo mostra o valor que vocé tem
dentro do trabalho néo te incentiva a fazer nada, [...] teu dinheiro vem no final do
més [...] Tanto faz eles te avaliarem como ndo.” (TAES)

“Eu acho que no mesmo sentido, até mesmo no meu proprio trabalho [...] eu tenho
jé visto algumas rotinas que eu acho que poderiam ser modificadas em algum
sentido, e ai j& tenho feito propostas [...] a gente acha que pode melhorar a
eficiéncia na prestagdo de servigo e até mesmo no nosso dia a dia de trabalho.”
(TAET)

Revelou-se assim, um instrumento de AD percebido como um processo burocratico, que nao
agrega valor nem para a instituicdo nem para os individuos que sdo avaliados, e que serve
somente para atendimento da legislacdo para efeito de progressdo salarial por mérito. Essa

percepcédo se coaduna com o levantamento de normas e procedimentos descrito do item 4.2.
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Tendo em vista que se espera do processo de AD um instrumento para o desenvolvimento do
servidor, foram apontadas acdes que, na opinido dos servidores, permitiriam a utilizacdo mais
consistente do instrumento se implementadas tais como: (1) apreciar atitudes individuais
quanto a urbanidade, coleguismo e ao tratamento dispensado aos usuarios clientes do setor,
bem como o alcance dos resultados traduzido em (2) produtividade e (3) eficacia, tal como
ilustram as falas dos TAES5, TAE1 e TAEG.

“Ndo avaliaram produtividade, nem eficacia, um dos itens que eu acho muito
importante, porque apesar de a gente ndo ser uma empresa privada deveriamos ser
avaliados pela eficdcia, pela produtividade.” (TAES)

“Eu acho que comportamental. [...].deveria ter um pouco mais de énfase [...] ndo
tem item que diga [...] como € o fulano com relagdo aos outros do setor [...]. ndo
tem essa pergunta de urbanidade, de coleguismo, acho que ndo tem.” (TAE1)

“[...] a gente ta vendo até hoje certas pessoas despreparadas pra fungdo que
exercem. Entdo € preciso sabe [...] tem que prestar atencdo nisso. E a questdo do
comportamento ético. [...] a forma de vocé tratar as pessoas com respeito, com
educagdo.” (TAEG)

Com relacdo ao procedimento e a necessidade de avaliacdo continuada ao longo do periodo, e
de acompanhamento semestral os TAE4 e TAE9 afirmaram:

“[...] a verificacdo mesmo do trabalho [...] terminou aquele semestre verificar [...]
se aquilo foi feito assim.” (TAE4)

“Como costuma ser feito, sé vejo uma auto avaliagcdo seria bom também, poderia
ter [...] a avaliacdo ndo deveria acontecer s6 em um momento, deveria ser um
processo, né , ao longo do trabalho, porque as coisas vao surgindo no dia a dia, ndo
s6 em um momento.” (TAEY)

Para a efetivacdo do processo cabe a inclusdo de procedimentos que poderiam contribuir para
0 aperfeicoamento da ferramenta tal como auto avaliacéo, avaliagéo por equipe, diferenciagéo
do instrumento por funcdes, e verificacdo da formacdo do servidor para sua alocacdo,
explicitos nas falas de TAE 7, TAE8 e TAE10.

“Eu acho que a avaliagdo é interessante... eu acho que talvez o processo de
avaliacao ele deveria comecar a partir do servidor na relagdo com os colegas,... e
mais pra frente do processo é que a chefia entra, [...] quem trabalha junto, tem
muito a dizer sobre aquela pessoa, mais até mesmo que a chefia [...] a
adaptabilidade do servidor, capacidade de adaptacdo e, em conseqgiiéncia, a
adaptacdo em si, como esse servidor ta desempenhando as suas fungdes, [...] as
vezes o servidor ta naquela fungdo porque ndo tinha outra coisa pra fazer, ou
porque aquela funcdo para a qual ele teria aptiddo ndo esta vaga, ou até mesmo por
comodismo, [...] poderia ser considerado também a formagdo do servidor, [...]
poderia ser considerado também a questdo da aptiddo, [..] sdo quesitos
fundamentais para que esse servidor pudesse ser alocado em algo que ele pudesse
de fato desempenhar bem , e contribuir satisfatoriamente com a institui¢do.”
(TAET)
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“Uma coisa também que eu acho super errada [...] Quando eu entrei na UFRJ
ninguém me perguntou qual era a minha formagéo, acho que isso deveria mudar na
universidade ,[...] porque muitas pessoas trazem bagagem de outros lugares, ou tem
uma formacao que vai ajudar mais, eu acho que isso deveria ser visto [...] acho que
podia ser melhorado. [...] € muito generalizado [...] devia ser mais personalizado
[..] com a intencdo de fazer aquela pessoa realmente melhorar dentro da
universidade.” (TAES)

“[...] os formularios deveriam ser diferentes para as fungdes [...] o formuldrio
abrange [...], os principais pontos a serem avaliados. [...] especificamente em
determinadas fungées poderia ter alguns pontos a ser melhor avaliados.” (TAE10)

Pela andlise da quinta categoria pode-se depreender que os servidores percebem no processo
de avaliacdo um procedimento burocratico com finalidade de atender a legislacdo. Os
individuos s6 percebem como agBes individuais a partir da AD quando mudam seu status,
sem que seja reconhecida uma contribuicéo para o corpo total de servidores.

No entanto, manifestaram esperar que o processo seja direcionado ao desenvolvimento do
trabalho e a valorizacdo individual. Também revelaram que a avaliacdo deveria analisar
outros aspectos ainda nédo tratados no processo atual, tais como: urbanidade, coleguismo,
forma de tratamento aos usuérios dos servi¢os que sdo prestados pela instituicdo, além de
realizar avaliac@es diferenciadas por funces.

Considerando a resposta fundamentada na pesquisa de campo, a seguir se discute a luz do
marco tedrico uma resposta ja com base empirico-tedrica, a questdo de pesquisa, isto é: quais
sdo os critérios norteadores para transformar o processo de avaliacdo de desempenho da
FND/UFRJ numa ferramenta gerencial de gestdo de pessoas, cujos resultados subsidiem acdes

de desenvolvimento dos servidores avaliados e a melhoria dos resultados da organizacéo?

Embora a AD seja um processo sistematico de coleta de informagfes sobre a contribui¢do do
individuo para os resultados organizacionais, aferidos num decurso e tempo pré-estabelecido
(SOBRAL; PECI, 2008), cuja finalidade é verificar inconsisténcias entre o que foi acordado e
o resultado alcancado (SOUZA et al, 2009), remover o0s obstaculos ao desempenho superior,
potencializar as relacdes interpessoais e estimular o autodesenvolvimento para alcance de
propositos tanto dos individuos quanto da organizacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001),

nos depoimentos nédo se revelou tal percepgéo dentre os servidores.

Nesse sentido aplicar as proprias competéncias individuais nas préaticas informais do dia a dia
pode permitir alcancar resultados atribuindo significados as experiéncias de trabalho mediante
interacdo dos individuos no contexto da atividade compartilhada, favorecendo assim construir

0 conhecimento e criar novas praticas na realidade organizacional (BERTOLIN; ZWICH;
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BRITO, 2013). A aprendizagem informal que surge dessa interacdo do grupo tem como
finalidade a troca de conhecimento entre esses, emergindo desse contexto as comunidades de
pratica constituidas informalmente pelos grupos de individuos dentro de espacos formais com
0S setores para gerar conhecimento inerente ao desenvolvimento do trabalho (SOUZA-
SILVA; SCHOMMER, 2008), que conforme a visdo dos TAE 7 e 11 tem a finalidade de
compartilhar conhecimentos.

“[...] a chefia me ensinou o servico, e os colegas de turno foram me passando,]...].

quando eu fui pra [...] o chefe da secretaria, era quem me passava também todas as
rotinas.” (TAE7)

“Foi conversando com |[...] que estava aqui, e na experiéncia que eu tinha dos
projetos que eu fiz [...] vendo qual era assim a demanda de trabalho ai eu fui
adaptandol...] a realidade, a experiéncia eu ja tinha.” (TAE11)

Vista como uma estratégia de gestao de pessoas para apoiar programas de melhoria integrados
as estratégias organizacionais, a AD reconhece o individuo como a base para 0 sucesso das
empresas (LUCENA, 1992; BALASSIANO; SALLES, 2005). No entanto, a analise do
resultado do processo de AD é determinante para elencar fatores adversos nesse individuo,
sinalizando o que ele esta apto a desenvolver, suportado por uma prévia definicdo de
atividades sob sua responsabilidade, pela clareza quanto ao que é esperado dele e pela
atribuicdo de metas a serem atingidas (LUCENA, 1992).
Para os servidores da instituicdo examinada, o processo de AD seria falho por ndo apresentar
uma definicdo de objetivos a serem alcangados ou de metas a serem atingidas, de acordo com
o relato do TAE9, condi¢cdes que segundo Lucena (1992) impedem a correcdo de desvios,
descaracterizando o procedimento, e transformando-o numa avaliacdo de pessoas, ndo dos
avaliar resultados o dos desempenhos.
“[...] a informagdo ta muito solta e enfim ndo chega até a gente. O funcionario
chega e ndo sabe nem o que tem que fazer direito, como tem que fazer e a, e ai bom
a avaliacdo ai ndo ¢é justo, né, com a pessoa que esta sendo avaliada se ele ndo sabe
qual é o trabalho, o que que ele tem que fazer pra ser um funcionario melhor
[...].Nao mudou nada, sé fiquei estavel [...] acho que poderia ter mais clareza do
que se quer do funcionario, do que se quer daquele setor e ai teria uma avaliagao
melhor, assim.[...] parece que ndo é feita uma coisa de fato, ta falha pra mim essa

avaliacdo, por que teria que ter maior informacdo das metas da instituicdo, do
setor, de tudo, teria que estar mais conectada a institui¢do.” (TAE9)

Se, no tocante aos individuos, o processo de AD pode gerar acdes de melhoria, ainda parece
assentado em premissas que consideram a sua utilizacdo somente para progresséo salarial,

sem considerar o desenvolvimento dos individuos nem como base para formular
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procedimentos e politicas destinadas a gestdo de pessoal como apontado por Balassiano e
Salles (2005).

Se voltar somente a concessdo de aumentos salariais afasta a AD como instrumento de
programas de gestdo de pessoas, causa perda para o desenvolvimento dos servidores e uma

consequente geracdo de contribuicdo para a organizacdo (GRILLO, 1982).

Para reverter esse quadro parece que considerar os aspectos subjetivos dos individuos pode
permitir uma gestdo de pessoas mais ampla, que ndo esteja voltada a préaticas calcadas numa
visdo objetiva e racional, reconhecendo a influéncia da cultura (DAVEL; VERGARA, 2001)
e do papel dos aspectos motivacionais que levam os individuos a suprir suas caréncias
(NOBRE, 2010).

Nesse sentido a cultura da organizacdo influencia no comportamento no local de trabalho
(MORGAN, 2006), e pode ser entendida como um conjunto de pressupostos desenvolvidos
ou inventados pelos grupos para enfrentar problemas relacionados a adaptacéo e integracao

entre seus elementos constitutivos (SCHEIN, 1984).

O reconhecimento da cultura organizacional perpassa a consciéncia quanto a
comportamentos, crencas e valores compartilhados pelos individuos dentro de uma
determinada organizacdo (LUCENA, 192), serve para a integracdo interna de seus processos,
condicionando a visdo dos membros sobre a organizacdo e, conduzindo acBes para O
desempenho organizacional. Mas, compreender a cultura requer observar as relacGes de

poder, associadas aos processos organizacionais (SOBRAL,; PECI, 2008).

Como um componente intangivel que exerce influéncia nas relagfes interpessoais, a cultura
nas entidades publicas gera pressfes por mudancas em funcdo de novas demandas da
sociedade. Nesse contexto onde a turbuléncia do ambiente é reduzida os gestores devem
considerar as variaveis percebidas para propor melhorias ou alteracGes nos sistemas vigentes,
mas que estdo em oposicdo a manutencdo da situacdo vigente (BERGUE, 2010) como e
observado no relato do servidor.
“[...] pelo que eu vi aqui na universidade sempre foi feito de forma a conceder a
progressao para o servidor... entdo da forma como é feito néo faz diferenca se [...]
com ele ou sem ele néo interfere.[...] N&o, como eu disse é uma coisa pré-forma,
faz pra receber a progressao, e todo mundo recebe nota que é capaz de progredir,

entdo ninguém se preocupa com isso [...] Acho que n&o é a mesma relagéo que tem numa
empresa privada, pelo modo de funcionamento do servico publico,... 0 avaliador de hoje sabe
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que ele pode ser o avaliado de amanha [...], entdo ninguém quer se comprometer, [...] .acaba
sendo uma coisa pré-forma pra obtengéo da progresséo” (TAE10)

Como ferramenta gerencial uma AD permite a revisdo de estratégias, politicas, objetivos e
processos de trabalho pela afericdo da performance do individuo num periodo de tempo pré-
definido, tendo em vista correcdo de desvios apurados entre o planejado e o executado
(NARDUCI; VILLARDI; DUBEUX, 2006). No entanto, para que o processo se transforme
num instrumento gerencial que subsidie acGes para os demais subsistemas de recursos
humanos, seu valor tem de estar associado ao uso dado aos resultados, visto que o objetivo é
gerar um diagnostico dos fatores que impedem o desenvolvimento tanto individual quanto
institucional (BERGAMINI, 1983). Para tanto, analisam-se os problemas apresentados, com o
objetivo de indicar acBes a serem desenvolvidas pela instituicio (BERGAMINI; BERALDO,
1988).

Para Bergue (2010), na esfera publica a finalidade da AD é a de promover o desenvolvimento
do servidor, e nesse contexto o avaliador, segundo Grillo, (1992) assume um papel de
destaque visto que o éxito do processo depende de sua atuacdo. Portanto, deveria ser dele a
atribuicdo de construcdo e manutencdo de contratos psicoldgicos para vincular e manter
vinculadas as partes, individuo e instituicdo, no que concerne a obrigag¢fes reciprocas no
ambito nas relacdes de trabalho mesmo nao formalizadas (GUEST, 2004), que podem ser
percebidas na construcdo de parametros que definem as atribuicGes a serem desenvolvidas

pelos servidores no dia a dia e no retorno dado com respeito ao seu desempenho.

Um contrato psicoldgico, como definido por Rousseau (1990), é constituido pela percepcéao
dos individuos de que existe uma obrigacdo de reciprocidade por parte da organizacdo com
relacdo ao seu desempenho no trabalho. Neste sentido, d& énfase, portanto, ao papel do chefe
como avaliador no processo da AD, e assume relevancia pratica na gestdo de pessoas na
instituicdo, conforme afirmam Beyda e Wetzel (2008), na medida em que os individuos sejam
consistentemente avaliados e que haja comunicacdo quanto aos resultados alcancados por
estes.

[...] ” essa parte de avaliagdo de desempenho precisa realmente ter como que diria,
melhor aproveitamento [...JAssim eu acho que a avaliacdo de desempenho seria
interessante. As pessoas poderiam olhar o avaliado, o avaliador, o avaliado ter um
novo enfoque porque essa avaliacdo vai gerar links de, como é que se diz, links de
resolugdo [...Jver o que est4 acontecendo com aquela pessoa [...]Jai poderia ser
realmente relevante essa avaliagcdo [...Jpor que aquele chefe avaliou assim o
funcionario.” (TAEI)

[a AD deveria contribuir...] "Pra melhorar o trabalho, pro setor ficar mais eficiente,
e pros servidores ficarem mais satisfeitos também, pro chefe ficar mais satisfeito,
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enfim todo mundo ficar mais feliz, o publicof...] pra acertar os [...] os eixos.’
(TAE9)

A entrevista de avaliacdo é um momento de destaque no processo que requer a necessaria
preparacdo do avaliador. Numa entrevista de avaliacdo se analisa 0 comportamento e o
desenvolvimento do trabalho do avaliado num decurso de tempo pré-definido. Nesse encontro
devem ser discutidos pelo avaliador e o avaliado o desempenho e as impressées dos
envolvidos no processo, embora esse carregue um grau de subjetividade que pode interferir no
procedimento (GRILLO, 1992, GILLEN, 2000).

O problema, segundo Barbosa (1996) se da ao enquadrar o desempenho em categorias pre-
determinadas que nao contemplem o significado atribuido a desempenho. Nesse caso, embora
visto como um instrumento de promoc¢éo de crescimento pessoal, passa a ser tido como a
razdo de atritos entre avaliadores e avaliados.
“[...] a minha avaliacdo foi ali, mas ndo que eu entendesse 0 que era aquela
avaliacdo nada. Eu ganhei quatro em tudo na minha primeira avaliagdo, mas eu
ndo sabia o porqué daquele quatro em tudo, até porque aquelas perguntinhas que

tem ali, se a gente é contra ou a favor, aquilo ndo deixa bem claro pra gente o que é
a avaliacdo de desempenho, eu nunca soube a respeito o que seria isso.” (TAE3)

Para que seja alcancada a sua finalidade se deve adotar a pratica do retorno aos avaliados, no
processo de AD, proporcionando a oportunidade de revisar e atualizar os comportamentos, e
de criar uma atmosfera adequada ao relacionamento interpessoal (BERGAMINI; BERALDO,
1988).

No entanto, percebe-se a dificuldade de capacitar os avaliadores em funcdo do grau de
subjetividade que envolve o processo vigente, visto que estes avaliadores sdo, na maioria das
vezes, 0s chefes imediatos dos avaliados. Embora uma adequada preparacdo dos avaliadores
tenda a reduzir essa subjetividade o procedimento de preparacdo prévia para a entrevista de
AD nunca foi considerado ao longo do tempo como apontara Grillo (1982), e assim foi

revelado conforme ilustram os relatos dos TAE 7 e 10.

“[...] o servico publico padece de um mal chamado politica, entdo a politica, é [...]
nas relac@es institucionais traz uma pessoalidade muito grande nas relagdes [...] o
profissional brasileiro, por ja ter essa caracteristica de mais proximidade traz isso
pras relac6es profissionais, entdo flexibiliza demais, onde ndo poderia flexibilizar, e
principalmente essa relacdo interpessoal ela se torna uma relacdo afetuosa, e ai
quando entra essa relacdo afetuosa vocé pode ir tanto pro bom quanto pro mau
afeto.” (TAE?7)

“Se a situagdo ¢ essa e continuar essa deve ser a mesma que estd sendo hoje em
dia, ndo tem como mudar porque infelizmente, amanh& o avaliador hoje pode ser
avaliado por quem ele avaliou, e se ele avaliar uma pessoa de forma mais rigida, e
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amanha essa pessoa,... vier a ser o chefe dele, ainda que ele seja bom ele vai tomar
uma nota ruim por ter avaliado negativamente [...] entdo acho que, continuando o
servigo publico como é aqui na UFRJ, a situacdo continuara desse mesmo jeito. Se
¢é pra fazer uma avalia¢do pra “inglés ver”, se o cara vai avaliar dando os pontos
pra pessoa porque ele tem medo de que amanhd seja avaliado por aquela pessoa, o
treinamento é dispensavel.” (TAE10)

Embora o processo de AD para os entrevistados tenha se transformado em um instrumento
duvidoso ou in6cuo, pois serve basicamente ao cumprimento de determinagdo legal, sem
alcancar o objetivo de subsidiar o desenvolvimento das pessoas na instituicdo, para Balassiano
e Salles (2005) a AD é uma ferramenta gerencial que integrada ao sistema de gestdo de
pessoas pode gerar procedimentos que minimizem o problema da descontinuidade
administrativa na area publica. Todavia, a nomeacdo discricionaria para fungdes gratificadas
dos cargos de chefia € um elemento que pode interferir no planejamento e na perda de
continuidade de politicas e procedimentos (BALLASIANO; SALLES, 2005).

Na administracdo publica, os servidores, conforme Bergue (2010), ainda sdo vistos como
descomprometidos com seu desenvolvimento individual e com o institucional devido ao
principio vigente da estabilidade na sua relagdo de trabalho com o Estado. No entanto, essa
perspectiva simplista da realidade ndo encontra fundamentacdo na unidade pesquisada visto
que o ritmo do trabalho é dado pela administracdo, e o gestor publico poderia proceder a
ajustes com vistas a reduzir a incidéncia de desempenhos ndo satisfatdrios tal como apontara
Bergue (2010).

Nesse contexto a AD ganha expressdo na medida em que ambos, individuo e instituicdo,
identifiqguem o quanto estdo obtendo de retorno com relacdo ao alcance dos objetivos tanto
individual quanto corporativo (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Destarte, com os resultados da pesquisa empirica e o confronto com o marco tedrico
identificaram-se e foi possivel formular e propor trés critérios norteadores para realizar o
processo de AD individual na unidade examinada de modo a torna-la uma efetiva ferramenta

gerencial para desenvolvimento dos servidores e gestdo de pessoas.

4.5 Critérios norteadores para realizar o processo de Avaliagdo de Desempenho -
FND/UFRJ

Critério € conceituado como “aquilo que serve de norma para julgar, decidir ou proceder”
(MICHAELLIS, 2015). Com esse sentido se desenvolveu a seguinte proposta de critérios

norteadores prévios as a¢Ges do processo de AD, para transformar um instrumento que se
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apresenta ainda pautado em base legalista em um efetivo instrumento gerencial para

desenvolvimento de seus técnico-administrativos.

O estudo percorreu um caminho metodoldgico que se iniciou no levantamento da teoria que
sustenta o conceito de avaliagcdo de desempenho, sua perspectiva legal e implantacdo em IFES
associado a aprendizagem na organizacao, motivacdo, desempenho, cultura organizacional e
contrato psicolégico. Cumprida essa etapa foi desenvolvida uma pesquisa de campo junto aos

TAE da instituigéo para identificar sua percepgédo, quanto ao processo de AD.

Finda a pesquisa de campo puderam ser explicitadas as concepgdes e percepcdes dos
servidores que sustentaram uma “radiografia” da unidade examinada com relacdo as suas
praticas de gestdo de pessoas, foi possivel fundamentar a formulacao de trés critérios listados

a seguir indo ao encontro do objetivo do presente estudo.

45.1 Primeiro critério norteador — publicizar os procedimentos de avaliacdo de
desempenho e capacitar os servidores para as funcoes

Um dos pilares que sustentam quaisquer organizacdes esta representado pelo seu corpo de
trabalhadores, e para que seja alcancada a exceléncia na prestacdo dos servi¢os postos a
disposicdo da sociedade acredita-se que estes devem dispor e desenvolver de competéncias

que os habilitem a realizar as atribuicdes para as quais sejam designados.

Nesse sentido a abordagem estratégica da ARH admite a operacionalizacdo das estratégias
organizacionais que passa pela compreensdo da complexidade dos individuos pelos seus
gestores, e pelo desenvolvimento de a¢des com foco nos resultados desejados (DE-RE; DE-
RE, 2010)

Na administracdo publica, por conta da especificidade de contratacdo, via concurso, 0s
individuos apresentam competéncias genéricas para ingresso no cargo que muitas vezes

diferem das tarefas que serdo desenvolvidas.

No ambito das relacGes laborais o processo de AD, um dos subsistemas da ARH, é o
responsavel por verificar o desenvolvimento dos individuos a partir do trabalho executado,
considerando suas aptiddes (BERGAMINI; BERALDO, 1988), e tem sido utilizado como
estratégia de gestdo para apoiar programas de melhorias para os individuos (BALASSIANO;
SALLES, 2005).



83

Nesse contexto, a aprendizagem informal se tornou parte integrante do sistema de insercéo do
individuo no &mbito organizacional, possibilitando a estruturacdo do conhecimento, que serve
de base para construir competéncias individuais como afirmado por Bertolin; Zwichi e Brito
(2013), e desempenhar suas atividades laborais, foco do processo de AD. Na percepcdo dos
servidores examinados, ndo se encontra explicitamente suporte institucional para desenvolver
suas atividades. Nao se realiza treinamento formal e as vagas sdo ocupadas sem uma
avaliagdo das competéncias individuais dos servidores. Eles utilizam suas experiéncias
anteriores, ou sdo orientados pelos mais antigos dos setores, que repassam sua vivéncia e
conhecimentos numa relacdo interpessoal informal que, por vezes, pode apresentar

obstaculos.

Tendo em vista que as diretrizes do processo de AD ndo séo divulgadas formalmente pela
instituicdo, e que os resultados que cada servidor alcangou ndo séo aproveitados para realizar
acoes em prol de seu desenvolvimento individual na unidade, eles tém sido levados a um

entendimento de que o instrumento gera somente a progressao salarial por mérito.

Pela falta de informacdo sobre a AD passou a ser subentendido entre os servidores que 0S
parametros séo diferentes entre as unidades, que a avaliagdo gera somente progressao salarial
por mérito e que o resultado do processo esta associado a uma nota recebida ainda sem que

seja compreendido o pardmetro que levou a tal pontuacéo.

Visto que o processo de AD na FND/UFRJ ainda ndo corresponde aos preceitos tedricos para
gestdo de pessoas nem aos anseios de seu corpo funcional, as categorias “aprendizagem no
trabalho” e “clareza quanto ao processo de avaliacdao de desempenho” serviram de base para a
proposicdo do primeiro critério: “publicizar os procedimentos de avaliacdo de desempenho

e capacitar os servidores para as suas fungdes”.

A base para esse critério estd suportada pelas seguintes premissas para uma gestdo e uso
gerencial da AD: (1) revisar 0s conceitos adotados quanto ao processo de avaliacdo de
desempenho vigente; (2) atualizar esses conceitos para divulgar a AD, em sua pagina no sitio
virtual, de forma ampla e abrangente; (3) alocar os servidores mediante analise com critérios
explicitos de suas competéncias individuais; (4) capacitar os servidores para desenvolverem

as tarefas nos setores de acordo com sua area de atividade.
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A adocdo desse primeiro critério, no entanto, ndo € suficiente ao fortalecimento do processo
de AD na instituicdo. No contexto prévio para realizar o procedimento de AD deve ser

aplicada uma prética adicional fundamentada pelo segundo critério, apresentada a seguir.

4.5.2 Segundo critério norteador - capacitar os gestores

Como o éxito do processo de AD tem como base a entrevista de avaliacdo, uma adequada
capacitacdo do avaliador pode reduzir o grau de subjetividade que o processo encerra,
fundamentando uma deciséo mais justa (GRILLO, 1982). Tal capacitacdo do avaliador serve
de base para a compreensdo do processo como um instrumento de gerenciamento e como
suporte ao desenvolvimento individual, e pode transformar a visdo de que a AD é somente
uma obrigagdo administrativa (GILLEN, 2000).

Para que ndo haja a ocorréncia de atritos entre as partes é necessario que o avaliador retorne
suas impressOes sobre o comportamento e o desempenho do avaliado, e desenvolva uma
atmosfera cordial de relacionamento como recomendaram Bergamini; Beraldo (1988) e
Barbosa (1996).

Se do ponto de vista tedrico o avaliador tem papel de destaque no procedimento (GRILLO,
1982), ndo obstante na percepcdo dos servidores entrevistados na FND nédo existe
acompanhamento do trabalho desenvolvido nem cobrancas sobre as atividades que realizam

no cotidiano.

Outro aspecto de encontro a teoria diz respeito a falta de retorno do avaliador, na maioria das
vezes 0 proprio chefe preenche um formulario padrdo da AD o repassa ao servidor somente
para gue 0 mesmo aponha a sua assinatura, o que tem levado os entrevistados a percepcéo de
ndo terem participacdo no procedimento, e de que o resultado numérico (pontuacdo) da AD

depende das relacGes pessoais que se mantém entre avaliador e avaliado.

Os servidores percebem essa caréncia, conforme apontado na 42 categoria sobre o “papel do
avaliador”, de um lado para propiciar fortalecimento do papel deste, e por outro para a
transformar a AD num instrumento de desenvolvimento pessoal, por meio de ferramentas

gerenciais consistentes que desenvolvam o préprio servidor avaliado e, portanto, a instituicéo.

Dessa forma a proposi¢do do segundo critério, “capacitar os gestores”, fundamenta-se nas
seguintes constatagdes: (1) os ocupantes de cargos de chefia, em qualquer nivel, mesmo que

contem com servidores a eles subordinados, ndo sabem ‘“naturalmente” como conduzir um
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processo de AD requerendo, por isso, capacitacdo especifica para desenvolver o processo de
AD, (2) os avaliadores ndo conhecem a importancia do processo, a necessidade de
desenvolver praticas internas que estabelecam parametros de avaliagdo consistentes e
mensurdveis, (3) a falta de definicdo de metas e objetivos (4) a importancia néo
suficientemente enfatizada na capacitacdo dos avaliadores da entrevista e da discussdo dos

parametros acordados com cada servidor .

Embora os dois primeiros critérios sejam complementares para o procedimento da avaliacdo
de desempenho o processo ainda requer a ado¢do de um terceiro critério para transformar o

instrumento gerencial com vistas a subsidiar o desenvolvimento individual e institucional.

4.5.3 Terceiro critério norteador — identificar e efetivar acdes a partir dos resultados da
AD

A avaliacdo de desempenho € compreendida como uma ferramenta gerencial para afericdo da
performance do individuo no contexto de suas atividades laborais, num decurso de tempo pré-
definido, a fim de verificar as discrepancias entre o que foi realizado e o que foi planejado e
ajustado (NARDUCI, VILLARDI e DUBEUX, 2006), além de subsidiar as a¢fes dos demais
subsistemas de recursos humanos (BERGAMINI, 1983). Na pesquisa de campo ndo foi

evidenciada essa compreensao.

Os resultados do processo servem segundo Bergamini e Beraldo (1988) como pardmetro para
a verificagdo da compatibilidade entre os requisitos da funcéo e as habilidades individuais,
com vistas ao desenvolvimento de acdes de carater corretivo ou de crescimento pessoal. No
entanto conforme visto nas categorias “agdes da instituigdo a partir dos resultados” e sobre “0
resultado ¢ o procedimento”, os servidores nao identificaram qualquer resultado a partir das
respectivas avaliacGes que fizeram ao longo de sua trajetéria na unidade, visto que ndo se
divulgam os procedimentos realizados pela instituicdo quanto ao processo. Assim, ainda nédo
serve de base para o aumento da eficiéncia, produtividade individual e setorial, nem para

revisar procedimentos ou definicdo de metas a serem atingidas.

O corpo de técnico-administrativos revelou uma expectativa que o processo de AD mude de
perspectiva para gerar acoes que contribuam para o seu desenvolvimento como servidores,
seja por meio da correcdo de desempenhos inconsistentes, da analise de aptiddes ou pelo
incentivo e promogdo do crescimento individual, direcionado & execugdo do trabalho que

realizam. Esperam que a instituicdo abra um canal de comunicacdo mais eficaz onde 0s
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servidores possam apontar criticas ou expor suas sugestdes para a melhoria também da

performance organizacional.

O instrumento de AD vigente na FND/UFRJ por si s6 ndo tem o potencial de transformar-se
num instrumento de gestdo como apontaram Narducci, Villardi e Dubeaux (2006), nem de
possibilitar o crescimento da organizacdo e de seu corpo de colaboradores se ndo for
adequadamente utilizado para gerar insumos a acdes pertinentes de desenvolvimento dos

avaliados.

Nesse sentido o terceiro critério “identificar e efetivar agdes a partir dos resultados da
AD” busca agregar valor ao processo de AD, em consonancia com os dois primeiros, a partir
de acbes da instituicdo. As premissas do terceiro critério se referem a: (1) realizar analise
individual das avaliagdes, (2) registrar as inconsisténcias apontadas no formulério; (3) realizar
reunides com as chefias para desenvolvimento de ac¢Oes corretivas; (4) implantar capacitacfes
direcionadas ao desenvolvimento de atividades nos setores, como forma de corrigir desvios
verificados pela AD; (5) abrir um canal de comunicacao dos servidores com a Pro-Reitoria de
Pessoal no sentido de apreciar as demandas por desenvolvimento e capacitagdo dos
servidores; e (6) subsidiar as demais fungdes da area de gestdo de pessoas com os resultados
da AD.

A adocdo dos trés critérios acima apontados, desenvolvidos a partir das percepcbes dos
servidores e do referencial tedrico pode propiciar “transformar o processo de avaliacdo de
desempenho da FND/UFRJ numa ferramenta de gestdo de pessoas, que subsidie a¢fes para o
desenvolvimento dos servidores e da organizagdo”, respondendo assim, ao questionamento

inicial dessa pesquisa.
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5. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA CONTINUAR O ESTUDO

O estudo do processo vigente de AD dos Técnico-Administrativos em Educacdo realizado na
FND/UFRJ teve como objetivo a formulacdo de critérios norteadores prévios a realizagdo de
um Processo de AD para que se transforme o instrumento numa ferramenta de gestdo de
pessoas que propicie o desenvolvimento dos servidores e a melhoria dos servicos prestados a

populacdo usuria de seus servigos.

A instituicdo examinada considerada a 3% melhor universidade do pais, é reconhecida nacional
e internacionalmente pela sua estrutura e dimensbes e como uma entidade que presta
significativa contribuicdo na formacdo de um quadro de profissionais capaz de conduzir e
produzir desenvolvimento para o pais. Acredita-se que em tal contribuicdo seus servidores

tém papel central.

5.1 Conclusdes

Na missdo institucional da UFRJ, se reflete sua finalidade como de: “proporcionar a
sociedade brasileira os meios para dominar, ampliar, cultivar, aplicar e difundir o patrimonio
universal do saber humano, capacitando todos os seus integrantes a atuar como forca
transformadora” (UFRJ, 2006, p. 11) e mais especificamente proporcionar uma educacédo

integral do estudante para atuar em profissfes de nivel superior.

N&do obstante no que tange ao seu quadro de técnico-administrativos, no entanto, essa
perspectiva ndo se reflete, a medida que sua gestdo de pessoas ainda ndo imprime acdes que

contribuam ao desenvolvimento desse segmento do seu corpo de servidores.

A politica de pessoal vigente parece inadequada a uma visdo contemporanea das tecnologias
disponiveis de gestdo de pessoas, e quando utilizadas, tém sido utilizadas de forma
incompleta e somente para cumprimento das determinacdes legais. Nesse contexto
evidenciou-se que o processo de avaliacdo de desempenho vigente ndo tem aproveitado as
potencialidades do processo de AD a medida que nédo a utiliza para balizar uma melhoria nas

préaticas de gestdo de pessoas, voltadas para o desenvolvimento profissional dos servidores.

Considerada a AD como um instrumento de gestdo de pessoas direcionada a alinhar o
desempenho dos servidores a estratégia da organizacdo, pode fortalecer programas de
desenvolvimento profissional individual que sustentem as acOes consolidando o papel da

UFRJ junto a sociedade usuéria de seus servigos.



88

Nesta unidade da administragdo publica examinada, no entanto as praticas de gestdo de
pessoas ainda se encontram desalinhadas de uma visdo estratégica, talvez em funcdo da
propria unidade ainda ndo ter implementado acbes nem formulado programas de
desenvolvimento profissional aderentes ao trabalho do servidor que presta atendimento aos

estudantes, docentes e a comunidade.

A partir de 1995, com a implementacdo do Plano Diretor da Reforma do Estado, a
administracdo publica adotou vertente gerencialista para fortalecer o papel do Estado, com
esperada melhoria do servigo prestado ao cidadao.

Novas politicas de recursos humanos foram implementadas, e a AD ganhou destaque para
concessao de incentivos e desenvolvimento de programas de capacitacdo do servidor publico.
Data desse periodo, no ano de 1996, a implantacdo do processo de avaliacdo de desempenho
na UFRJ, reconhecido como inovador na época, mas Vvisto que somente visa a progressdo por
mérito, apenas tem procurado atender a legislacdo que previa a adogdo do instrumento.
Assim, ndo se tem ainda efetivado politicas de desenvolvimento pertinentes a realidade dos
seus servidores em suas fungdes e suas lacunas de desempenho e formas de superacdo nao sao

diretamente objetos do processo de AD.

Ao longo do tempo a politica de gestdo de pessoas permaneceu a mesma até 2014, como
divulgado oficialmente na pagina da Pro-Reitoria de Pessoal, e evidenciado mediante a

pesquisa realizada junto aos técnico-administrativos de uma unidade da instituicao.

Conclui-se que na percepgdo desses servidores o processo de AD ainda tem como objetivo
somente a progressdo salarial por mérito, aferida a cada dezoito meses, e ndo tem percebido

propostas e quaisquer outras acdes de gestao de pessoas para melhorarem seu desempenho.

Por fim, com base nos resultados do estudo foi possivel desenvolver trés critérios norteadores
de acdes consistentes que transformem o processo de avaliacdo de desempenho praticado até
2014 num instrumento efetivo de gestdo de pessoas no ambito da FND/UFRJ, para propiciar
um desenvolvimento individual dos servidores a partir do resultado de sua respectiva

avaliacdo de desempenho.

O primeiro esta relacionado a publicizagdo dos procedimentos e a capacitacdo dos servidores
sobre o processo de AD, que compreenderia, por parte da organizacdo, uma revisao do

conceito de avaliacdo a se adotar, atualizacdo e divulgacdo dos seus fundamentos, alocagédo



89

dos servidores como conseqiiéncia de suas competéncias individuais, e a capacitacdo quanto

as tarefas especificas desenvolvidas nos diversos setores da instituicao.

Complementar ao primeiro critério o segundo passa pela capacitagdo dos gestores como
avaliadores, visto serem eles um dos pilares da avaliacdo, e de quem depende aferir o
desempenho. Para o cumprimento desse critério propde-se desenvolver canais de
comunicacdo interna que permitam destacar importancia do processo para o desenvolvimento
individual, com énfase na necesséria definicdo de metas e objetivos, e na relevancia da etapa

de entrevista como mecanismo de retorno ao avaliado em relacéo ao seu desenvolvimento.

Como fechamento do processo, para que seja atingido o objetivo da avaliacdo desempenho,
devem ser empreendidas acOes a partir dos resultados da analise das informacg6es contidas nos
formulérios de AD, com registro das inconsisténcias apontadas, consulta as chefias para
implantacdo de acGes corretivas e elaboracdo de capacitagdes especificas para solucionar o0s
problemas observados em relacdo as atividades dos setores, tais como a busca informal para o
desenvolvimento das tarefas nos setores junto a outros servidores mais antigos da instituicdo
em funcdo da falta de manuais de procedimentos ou capacitacBes para as atividades

especificas a serem executadas.

Adicionalmente, pode ser implantado um canal de comunicag&o interna com a Pro-Reitoria de
Pessoal por meio do qual os servidores tenham como se expressar e dirimir davidas ou

apontar obstaculos e adversidades que tenham percebido.

Percebeu-se, no entanto, que existe a necessidade de fortalecer as relagdes interpessoais com
acles que minimizem ou mesmo eliminem praticas enraizadas que dizem respeito a falta de
poder, ou de “querer” decidir, e a distribui¢do funcdes gratificadas que é ainda discricionaria.
Esta situacdo representa mais um obstaculo para desenvolver um vinculo de

comprometimento das chefias com a avaliagdo de seus subordinados.

Como o servigo publico tem caracteristicas peculiares ndo comparaveis as da iniciativa
privada para a adocdo de procedimentos da gestdo de pessoas, tais como a admissdo por
concurso, a estabilidade trabalhista e a discricionariedade, que representa a liberdade de acéo
administrativa dentro dos limites da lei com relagdo a nomeacdo para cargos de chefia, busca-

se minimizar os conflitos observados com o fortalecimento da AD. Tal medida pode resultar
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no desenvolvimento tanto dos servidores quanto da instituicdo com a construcdo de modelos

mais eficazes de atendimento ao pablico que utiliza os servi¢os na unidade examinada.

5.2 SugestBes para continuar o estudo

Para continuar a pesquisa sobre o fortalecimento do conceito da avaliacdo de desempenho nas
universidades publicas como instrumento gerencial, considerando suas particularidades,
sugere-se a realizacdo de novos estudos voltados a: (i) ampliagdo do escopo no sentido de
abarcar uma pesquisa que envolva outras unidades da UFRJ para confirmar a perspectiva do
presente estudo; (ii) papel do contrato psicolégico entre chefias e subordinados no contexto de
mudanca das relacdes interpessoais, associado a motivacdo e ao comportamento; (iii) forma
de criacdo de instrumentos que possam captar as expectativas dos individuos avaliados; (iv)
relacdo entre 0 empoderamento dos gestores publicos e a discricionariedade para nomeacédo
de funcéo de chefia; (v) percepcdo da AD para a categoria profissional dos professores com

relacdo a dos técnico-administrativos nas IFES.

O desenvolvimento de novas pesquisas condicionadas a outras vertentes pode transformar o
processo da AD na administracdo publica no contexto das IFES a fim de consolidar o seu

papel como um instrumento de crescimento individual e organizacional.

No ambito da FND-UFRJ além da adocdo das proposi¢es desenvolvidas nesse estudo,
sugere-se a implementacdo de manuais de procedimentos, desenvolvidos a partir de normas e
regulamentos e também da experiéncia do dia a dia dos servidores mais antigos. Nesse
contexto as Pro-Reitorias podem contribuir na analise do material desenvolvido para que

esteja de acordo com as normas e necessidades da instituicao.

Adicionalmente podem ser elaborados cursos de capacitacdo especificos por area de
conhecimento para treinamento de novos servidores ou revisdo de conceitos pelos mais
antigos, independente da oferta de cursos genéricos como de portugués, inglés e espanhol que

também propiciam o desenvolvimento individual.
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ANEXO A - FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO ATUAL — UFRJ

Pré-Reitoria de Pessoal

Universidade Federal do Rio de Janeiro

Coordenagdo de Politicas de Pessoal
Se¢do de Acompanhamento Funcional

Unidade

Intersticio:
N*de Faltas:
Data de Emissio:

AVALIACAO DE DESEMPENHO (CHEFIA) - 2* Via

-

Nome :
Matricula Siape :
Cargo:
Nivel Classificagio : "] A | ! [c b JE
Localizag3o :
Tempo de Servigo na Unidade :
Chefia Imediata
Cargo ou Fungdo ocupada pela chefia :
Tempo de Servigo da chefia na Fun¢do ocupada :
AVALIACAO DE FATORES
Orientacio para o preenchimesto Craduacio
1tens de SEMDRE 04
NIVEL CLASSIFICANGRO A @B  01-A 305 - A MIITAS VEIES 03
NIVEL CLASSIFICACAO Ce@ D O01-A a 05 - 3 As vez=s 02
NIVEL CLASSIFICACAO B 01-A 205 -C RARAMENTE 01
NUNCA 00
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FATORES:
1- ASSIDUIDADE: GRAU:

A) E FREQUENTE A0 TRABALHO, AUSENTANDO-SE APENAS POR MOTIVOS
JUSTOS COM CONHECIMENTO E ANUENCIA DA CHEFIA IMEDIATA x

B) CUMPRE O HORARIO ESTABELECIDO NAS NORMAS LEGAIS

2- DISCIPLINA E DEDICACAO AO TRABALHO:

ENVOLVE-SE COM EMPENHO NA EXECUCAO DAS TAREFAS, BUSCANDO AMPLIAR 0S
CONHECIMENTOS NECESSARIOS AO DESENVOLVIMENTO DE SUAS ATRIBUICOES

3- PRODUTIVIDADE:

A) EXECUTA O TRABALHO SOLICITADO CORRETAMENTE E EM TEMPO HABIL | [

B) REALIZA SEUS TRABALHOS COM EXATIDAO E ORDEM, FAZENDO BOM USO DOS
RECURSOS DISPONIVEIS 4

4- RESPONSABILIDADE:

A) ASSUME COM RESPONSABILIDADE E SERIEDADE AS TAREFAS QUE LHE SAQ |
CONFIADAS S S

B) £ CUIDADOSO COM OS BENS DA INSTITUICAO, OBSERVANDO CORRETAMENTE [
AS CONDICOES DE USO E CONSERVACAO DOS MATERIAIS E EQUIPAMENTOS a

5- INICIATIVA:

A) DEMONSTRA DINAMISMO, INDEPENDENCIA E DESEMBARACO DIANTE DE L
SITUACS}ES NOVAS E/OU ROTINEIRAS, APRESENTANDO NOVAS IDEIAS E
SOLUCOES ALTERNATIVAS (TODOS OS NIVEIS DEVEM PREENCHER)

B) POSSUI HABILIDADE PARA PERCEBER, AVALIAR, INTERPRETAR E DISCERNIR —
ASPECTOS IMPORTANTES DA SUA AREA DE ATUACAO i
{TODOS OS NIVEIS DEVEM PREENCHER}) T

C) POSSUI HABILIDADE PARA PROGRAMAR ATIVIDADES, PROPOR TAREFAS E e
SOLUCIONAR METODOS ADEQUADOS A SUA EXECUCAO
(TODOS OS NIVEIS DEVEM PREEENCHER) S

DATA DA AVALIACAO:|

CARIMBO E ASSINATURA DA CHEFIA IMEDIATA:

CONCORDO COM A AVALIACAO: SiM:| | NAO:[ |

e
|
|
|
i

DISCORDO DOS ITENS:

t

ASSINATURA DO SERVIDOR:

DATA: / /
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ANEXO B - PAGINA DA PRO-REITORIA DE PESSOAL UFRJ

B pfsscan-de-sovpannarento-furinalyelacss-de-dessrpana-toncesss-da-progresssapor-netn 7 O || O pesmusar T BE +F R B =
h -~
Coordenagao de Politicagg LR o=tE1E]
CPP - PR4
UFR.J
MARS [0 S2TE
PESQIIEAR ook 40 B W0+ SegEo o AroTeaniemendn Futsonal ¢ il o Desimgsnis - Conobaal g Progeesoho i Wia
I AVALIACAQ DE DESEMPENHO - CONCESEAQ DE FROCEESSAQ POR MERITO
CFP ) .
i que &
E'-E_':':"-__F'LE"'"'-';_-"":'E’E a bk A, parlir do praanchimants do formuldne da fwalizg@o de Desempenho, a cada dezoko meses de efsto exercicio, haverd
DRREREIHIWENTO B ALECACAD & mdanga pars o padeso de sencimanto nedistamsnts subsaquants
SUBCOORDENAGED DE SELECAD
E ADMISSAD
SUBCDORTENACED [E Fariares de fvaliacin
iRl A PROFESIONAL Assiduidade
:.E:;m ACTMPERHANENTD | Digciging
fL |
- . Capacidade da micialiva
SECAL LE AR EE L
CARRETTAC A ' Produtmdade
Legislagas:
Birasil. Lei f® B4EE0/22
Brazil. et n® 8527 de 19 de feversire de 1553
Brasil. Let o 11.001 de 12 de janein de 2006
Brsil Lai 6 11 764 da 22 setambea da 2008
Hra=il, Adigo 25 Decesto n® 24 BG4 de 23 de margo de 1957
Brazil. Adigo 24 & 33, Poilaria WMEC o° 475 de 26 de junhe de 1937
Brasil. Les n® 8.112 de 11 de dezernbro de 1990, Adigo 102 e 103
Brazil. Aprovagio Conpan OFA335, WP n® 2.150-40 2001
Brasil, LFRY. Concein da dvaliagdo de Desempenho - PR35
W

re dnfeiar } Comedenagka L T Coondenegda ... | B oiei ) A+ BELISEE caf || - Dissartac. .

Fonte: http://cpp.pr4.ufrj.br/index.php/secao-de-acompanhamento-funcional/avaliacao-de-
desempenho-concessao-de-progressao-por-merito acessado em 11/05/2015
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ANEXO C - ORGANOGRAMA DA PRO REITORIA DE PESSOAL

ecretaria

Comissoes
de
Concursos

CGP - Coordenagio de Gestio de Pessoal
AAP - Assessoria de Andlise de Pagamentos
SDJ - Subcoordenacdo de Demandas Judiciais
DVPE - Divis3o de Pessoal d2 Reitoriz
5G-4 - Superintendéncia Geral de Pessoal SPU - Subcoordenzcio de Publicacdes

SCA - Subcoordenacio de Cadastro

SDP - Servigo de Protocolo
SCD - Senvico de Divulgacio & Comunicagio SRB - Subcoordenacio de Remuneraco e Beneficios
SePP - Seclo de Pagamento

CPST-C 3o de Politicas de Saude do T S2CO - Secdo de Cobranca

PR-4 - Pro-Reitoria de Pessoal

v ¢ porss CPP -Coordenagio de Politicas de Pessoal  Sea o
S8 - Subsonrsenieso g Admnsiiazie el il e qp S S mm 1
SIN - Subsoordenacio Instaucionsl SOA - Subooordenaco de Dimensionamento e Alocagso 520D - Sec3o g Direitos @ Deveres
SEPS - Seclo de Educaclo & Promocio em Saide SSA 7/ Sebcotjdenaci de Salu; 0¥ Awis 1o SePD - Seclo de Procedimentos Disciplinares
SFP - Subcoordenac3o de Formacio Profissional SEAP i de Aecarkaes

SSST - Seg3o de Seguranca e Saide do Trabalho
SPES - Sec3o de Pericias Médicas
CVA - Centro de Vacinag3o

SeAF - Secio de Acompanhamento Funcional Aol
SeAC - Seclo de Anslise de Capacitacio SePE - S=c3o da Pensionistas

Fonte: http://www.pr4.ufrj.br/images/Organograma_3 - PR-4 - 05-08-2014.jpg - Acesso em
08/06/2015
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ANEXO D - PAGINA~DA COORDENAGCAO DE POLITICAS E PESSOAL PR4 E
DESTAQUE DA SECAO DE ACOMPANHAMENTO FUNCIONAL

Acesso & Informagéo BRASIL
EApIicarContraste A+ Fonte Ampliada A Restaurar Fonte A-Fonte Reduzida »» Pular para Conteddo

Coordenacao de Politicasg R

CPP - PR4
UFRJ

INicio

INicio

CFP | SOBRE A cOORDENACAO
SUBCOORDENAQAO DE
DIMEMZIONAMENTD E ALOCAQ.&O’

EL'L%(;J?SOSRESNAQAODE SEEGAD Para tanto, tem como objetivo armplo a alocagio dos nossos Seridores a partir da constante interagdo com as Unidades da

UFRJ, dialogando e captando as suas demandas, e buscando atender aos interesses institucionais sem deixar de considerar os

A Coordenagdo de Politicas de Pessoal - CPP tem como missao identificar e prover o pessoal necessario para o adequado
funcionamento da UFRJ, em sintonia com a constante atualizagfio das politicas e diretrizes institucionais.

EgE;iORA%EPNRAC?:SOS%NAL anseios e as expectativas de cada Servidor.
- G Tem coma principais objetivos especificos:
SEGAD DE ACOMPANHAMENTC A . . . . . )
FugcwowAL » o identificar & manter atualizados os perfis do pessoal e dimensionar a quantidade ideal de vagas para o bom funcionamento das

atividades das Unidades, disponibilizando & Pra-Reitoria de Pessoal mecanismos gerenciais para as tormadas de deciséo; e

» ® Plangjar o deserwvolirmento de pessoal, a partir do levantamento e da atualizagdo permanente de necessidades junto &
comunidade universitaria, identificando as aglies de capacitacdo, observando as necessidades institucionais e dislogando com
as necessidades e expectativas dos Servidores.

SEGAC DE ANALISE DE
CAPACITAGAO

Tem como instrurmentos de trabalho o dimensionamento & a alocagdo; o planejamento da selecdo e da admissdo; o
planejamento do desenvolvimento; e o acompanhamento funcional do pessoal do Guadro Referéncia de Sewidores Téecnicos
Adrministrativos - QRSTA - da UFRL
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SEGAQ DE ACOMPANHAMENTO INCEMTIVO A& QUALIFICAGAD
FUN?'ON’E‘L ] o) | DE DESEMPENHC -
SEGAO DE AMALISE DE . iE F
CAPACITACED

REYISAD DE PROGRESSOES
FURCICM LIS

HERARQUIZAGAD DE SERVIDOR NA
CARREIRA, QUANDO OCORRE
ALTERAGAD DE DATA DE
ADMISSAD, PENSAD,
APOSENTADORIA E RENTEGRAGAD

ESTAGIO PROBATORIO
FORMULARICS
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA (piloto)
DADOS GERAIS - perfil do entrevistado.
Nome:

Instrucao:
Idade:
Tempo na UFRJ, e unidades onde atuou:

Tempo na unidade:

Experiéncia na iniciativa privada, tempo e funcdes exercidas:

Cargo / Funcdo atual:

M w e

10.

11.

12.

13.

14.

Como vocé chegou a ser servidor na UFRJ?

Por que a UFRJ?

Como chegou a servidor neste setor? Quando?

Quais as suas atribui¢bes no setor?

4.1. Que servigos VOcé presta aqui e para quem?

4.2. Como realiza esses servigos?

4.3. Como aprendeu a fazer seu trabalho ao chegar ao seu atual setor?

4.4. Como seu trabalho contribui para os resultados do setor?

Qual servico voceé prefere fazer ou qual vocé gosta mais de fazer. Por qué?

Como fazendo seu trabalho, vocé interfere nos processos de seu setor? Me conte um
exemplo por favor.

Que nota de 0 a 10 vocé daria para o atendimento que este setor presta na FND e por
qué?

E para o trabalho que vocé realiza no setor qual nota daria? Por qué?
Ja solicitou para sair deste setor?

9.1.10.1 [n&o] O que faz voce ficar neste setor?

9.2.10.2 [sim] O que fez vocé pedir para sair do setor?

Segundo sua experiéncia na FND, qual o setor dentro da FND, que tem a melhor
prestacdo de servico? Por que? (quais as razdes para vocé o eleger?)

E na UFRJ, qual é o setor de seu conhecimento que apresenta melhor prestacdo de
servigo?

Pela sua experiéncia aqui na UFRJ, quais sdo os resultados que um servidor deve
apresentar para ser considerado nota 10 pelo seu avaliador?

Com relacgéo aos seus colegas de trabalho (subordinados — para avaliadores), para que
eles sejam considerados nota 10 o que precisam melhorar?

Como foi sua primeira avaliagdo de desempenho? (Quando?) Qual foi o significado
dessa 1? avaliacdo como servidor da FND para vocé? Como se sentiu? Como foi sua



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.
24.

25.
26.

27.
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primeira experiéncia como avaliador e qual o significado dela para vocé? (para
avaliadores)

Como foi sua ultima avaliacdo (Quando?) Qual foi o significado dessa Ultima
avaliacdo para vocé? Como se sentiu?

Pela sua experiéncia qual a contribuicdo da avaliagdo de desempenho para 0s
servidores?

Como vocé avalia o tratamento que a UFRJ da para a avaliacdo de desempenho? Por
favor dé um exemplo.

Para qué a Avaliagdo de Desempenho dos servidores na FND contribui atualmente?
18.1. Para que deveria contribuir uma Avaliacdo de Desempenho?

Quem, no seu entendimento, é o usuario dos resultados da Avaliacdo de Desempenho
que se realiza com cada servidor? Por qué?

Como uma avaliacéo de desempenho ajuda no desempenho do seu trabalho?
20.1. Como ajudou a sua ultima avaliacdo? Me dé um exemplo por favor.

Como pela sua experiéncia, deveria ser o processo de avaliagdo de desempenho dos
servidores?

Para que deve servir o resultado de um processo de avaliacdo de desempenho?
Quiais critérios deveriam ser avaliados sobre o desempenho do servidor?

Qual imagem vem a sua mente que represente o atual processo de avaliacdo de
desempenho dos servidores?

Como, no seu entendimento, € a relacdo entre avaliador e avaliado?

Vocé teria mais alguma observacdo ou consideracdo a fazer sobre o processo de
avaliacdo de desempenho?

Poderia me dar sua impressdo sobre esta entrevista e sugestdes para melhora-la?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

DADOS GERAIS - perfil do entrevistado.
Nome:

Instrucao:
Idade:
Tempo na UFRJ, e unidades onde atuou:

Tempo na unidade:

Experiéncia na iniciativa privada, tempo e funcdes exercidas:

Cargo / Funcdo atual:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

9

10)
11)
12)

13)
14)
15)

16)

Como vocé chegou a ser servidor na UFRJ?
Por que a UFRJ?
Como chegou a servidor na FND?
Quando?
Quial o seu setor?
Como chegou a servidor neste setor?
Quando?
Como aprendeu a fazer seu trabalho ao chegar ao seu atual setor?
8.1 Quem lhe ensinou o servigo que tinha que fazer?
8.2 Quiais as principais dificuldades que enfrentou no inicio?
8.3 Quando tinha dificuldades quem ajudava?
8.4 Recebeu treinamento para poder fazer seu trabalho?
8.5 Recebeu um manual/instrucGes para consultar sobre suas ddvidas?

8.6 Informaram quais 0s objetivos que esperavam de vocé e as metas que deveria
cumprir no seu trabalho?

Vocé conhece o processo de avaliacdo de desempenho?
O que significa desempenho para vocé?
O que significa para vocé avaliar o desempenho do servidor?

Como foi seu primeiro processo de avaliagdo de desempenho? (A 12 vez que foi
avaliado, como foi?)

Quais quesitos foram considerados pelo seu avaliador para avaliar seu desempenho?
Qual o seu sentimento sobre a vivéncia desse processo?

O que vocé conhece e pode comentar sobre o tratamento que é dado pela UFRJ para
os resultados da avaliagdo desempenho?

Qual foi o resultado para vocé a partir dos resultados de seu processo de avaliagdo
de desempenho individual?



17)

18)
19)
20)
21)
22)

23)
24)
25)

26)
27)
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O que vocé percebe como contribuicdo que da a avaliacdo de desempenho para 0s
servidores?

Para que deveria contribuir a avaliagédo de desempenho?

E qual a contribuicdo para o desenvolvimento do seu proprio trabalho?
Como deveriam ser avaliados os aspectos do trabalho individual do servidor?
Como vocé percebe que € a relacdo entre avaliador e avaliado?

Como vocé vé que deveria ser desenvolvido o processo de avaliagdo de
desempenho?

Qual deveria ser o comportamento do avaliador?
Os avaliadores deveriam ter algum tipo de treinamento?

Quais os critérios gerais, sem considerar o preenchimento do formulario, que e
deveriam ser levados em consideracdo que ndo sdo observados hoje no processo de
avaliagdo de desempenho?

Pode me descrever como vocé vé o processo de avaliacdo de desempenho?
Quial foi a sua visao dessa entrevista?



APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

ML RUR,
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MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO GESTAO E ESTRATEGIA

UFRR) MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

S,
J""W 30 oW

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Maria de Fatima Fernandes Marques Machado Bardano e estou realizando
pesquisa académica aplicada sobre o tema: Gestdo de Pessoas e tematica: Avaliacdo de
Desempenho. Esta pesquisa compde minha dissertacdo de mestrado realizada no Mestrado
Profissional em Gestéo Estratégica da Universidade Federal do Rio de Janeiro cujas informacdes
podem ser encontradas no site http://cursos.ufrrj.br/posgraduacao/ppge/

A professora Beatriz Villardi, Dra. em Administracdo com énfase em Gestéo da Mudanca
(http://lattes.cnpq.br/3613664703389917), orientadora e coordenadora deste projeto de pesquisa,
pode ser contatada pelo telefone (21) 999555558 ou pelo endereco eletrénico
rbvillardi@hotmail.com e, poderd fornecer quaisquer outros esclarecimentos que se facam
necessarios.

A pesquisa visa identificar critérios devem ser considerados para transformar o instrumento
de Avaliacdo de Desempenho da UFRJ numa efetiva ferramenta de gestdo para o
desenvolvimento dos servidores na organizagéo.

O convidamos a participar desta pesquisa como voluntario devido a sua experiéncia
profissional como funcionario da Faculdade Nacional de Direito da UFRJ, e sua vivéncia sobre a
avaliacdo de desempenho na UFRJ é muito impartante para a realizac@o desta pesquisa.

Antes de comecar a entrevista, cumpro em informar, mais uma vez, que tem direitos bem
definidos:

e A sua participac@o nesta entrevista é totalmente voluntaria.

e Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento.

e Pode se retirar da entrevista e da-la por encerrada a qualquer momento.

e Esta entrevista serd mantida em confidencialidade e estara disponivel apenas para a
pesquisadora autora do projeto e para seu coordenador professor orientador da
dissertacéo.

e Partes desta entrevista podem ser usadas no relatdrio final da pesquisa, mas, em nenhuma
circunstancia o seu nome ou caracteristicas que permitam a sua identificacdo serdo
incluidas no relatdrio final.

e Se desejar, |he sera enviada uma copia dos resultados desta pesquisa.

Se aceitar participar do estudo, por favor assine este termo em sinal de que foi lido para
sua ciéncia e que consente voluntariamente em participar desta pesquisa.

Data: / /

(Assinatura)

(Nome por extenso)

E-mail Celular:
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