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SILVA, Joelma Maria daAvaliacdo de Desempenho IndividualUm estudo do uso da
ferramenta Feedback 360°. Dissertacao (Programded&ado Profissional em Processos de

Ensino, Gestao e Inovacédo). Centro Universitaridideaquara, Araraquara, SP, 2016.

RESUMO

A Avaliacdo de Desempenho foi desenvolvida parpesfaicoamento e a transformacao das
Instituicbes Federais de Ensino (IFE’s); institudamaneira sistematica, com o objetivo de
estimular o aprimoramento das atividades e eviter g rotina descaracterize intencdes e
finalidades. A presente pesquisa teve como tena gavaliacdo de desempenho de pessoas
em seus ambientes de trabalho, qual seja, um&uigdb de ensino federal e 0 processo que
ali ocorreu. A questao central de pesquisa fic@inagstipulada: como se caracteriza, como
vem sendo desenvolvida e qual a contribuicdo derses de Avaliacdo de Desempenho para
com 0s processos administrativos que vém sendiaadak nas instituicbes federais? Varias
questbes secundarias deram origem a um objetivivatea estudo do uso da ferramenta
Feedback 360°. Esse objetivo central desdobrourseutros secundarios que orientaram a
pesquisa. O campo empirico desta pesquisa foi umadatde de uma IFE no Estado de Minas
Gerais. Nesse processo a obtencédo dos dados oeanrdais momentos distintos: um exame
minucioso de documentos para conhecimento de tgiocesso e entrevista com gestores da
unidade para obtencao das informacdes sobre zagélb do sistema na instituicdo. A analise
pautou-se por eixos: expectativas dos gestoresiesttuicdo; implementacéo; reacdes das
pessoas; resultados. Ainda os dados foram anadisagdo funcdo de dois eixos gerais:
melhoria e participacdo mantendo a coeréncia cpni@ia proposta.Verificou-se que Vvarios
aspectos ndo se cumpriram nessa instituicdo, gisoé um processo fechado, quase sem
informacdes, no qual as pessoas ndo participanana¢inte; ndo houve trabalho com os
resultados de suas atividades, ou seja, ndo ocorfeedback, ponto central da ferramenta.
As avaliagcbes apontam varios aspectos abertoscasdi&o, pois seus resultados apresentam
lacunas que necessitam de mais investigacao. &stesspectos que ja trazem contribuicdes a
revisdo do processo: ndo ha definicbes de metaiseeas entre os gestores e equipes, nao

existe Comité Local de Avaliacéo e as praticasvadiagzdo ndo sdo assistidas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho Individieal Técnicos Administrativos em

Educacéo. Ferramenta Feedback 360°. Gestédo deaBesso



SILVA, Joelma Maria dalndividual Performance AssessmentA study of the use of the
360 Degree Feedback Tool. Dissertation (Profeskidvaster in Teaching Process,

Management and Innovation). University Center adrAguara, Araraquara, SP, 2016.

ABSTRACT

The Performance Assessment was developed for gh®uw@ment and transformation of
Federal Institutions of Education (FIE'S); instdita systematic way, in order to stimulate the
improvement of the activities and prevent the meitnischaracterizing intents and purposes.
This research had as general theme assessingrtbermnce of people in their work
environment, namely a federal education instituiad the process that took place there. The
central research question was thus stipulated:ibawcharacterized, how is it being
developed and what is the contribution of the Irdilial Performance Assessment System for
with the administrative procedures that have beemlacted in federal institutions? Several
secondary issues have led to a central objectieestudy of used the 360 Degree Feedback
tool. This central objective led toother secondamgs which guided the research. The
empirical field of this research was a Unit of & kit the state of Minas Gerais. In this
process the data collection occurred in two disfai@ses: a thorough examination of
documents in order to know the whole process andtarview with the unit managers in
order to obtain information on the use of the gyst the institution.The analysis was

guided by principles: expectations of the managadsthe institution; implementation;
people’s reactions; results. Furthermore, the dat@ analyzed according to two general
principles: improvement and participation by kegpoonsistency with the proposal itself. It
has been found that several aspects have not bided in this institution, since it has
become a closed process, almost without informatiowhich people do not actively
participate; there wasn’t any work based on theviéies result which means the feedback,
main point of the tool, hasn’t occurred. Assesss@oint to many aspects open to
discussion, because their results reveal gapsideat investigation. Those are the matters that
have already brought contributions on the proceg®&w: no definitions of goals and criteria
between managers and teams, there is no evaludtibe Local Committee and evaluation
practices are not assisted .

Keywords: Individual Performance Assessment of Adstiative Technicians in Education.

360 Degree Feedback Tool. People Management.
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1. INTRODUCAO

Em meio as transformacdes que ocorrem no mundoabalho atualmente, o Brasil
vem fomentando o crescente desenvolvimento parantjaa competitividade diante das
exigéncias do novo cenario. Embora invistam napqsias e ampliem o escopo das
operagdes, ainda se enfatiza muito pouco o alinhEnt&as propostas as praticas. As politicas
nesse sentido ainda caminham a passos lentos, emgue ndo se aplica um gerenciamento
efetivo para o bom funcionamento e atendimentodéasandas. Isto implica ndo colocar em
primeiro plano a qualidade, e sim a quantidade.

Os projetos remetem a uma configuracdo de ordemicgalesejavel, no entanto
apresentam falhas quanto aos processos que envalvatividade humana. As politicas
publicas no Brasil ainda nao ressignificaram asstfi@s humanas para, de fato, o discurso
sair do caminho da transversalidade.

Com referéncia ao servigo publico nas Instituigéederais de Ensino (IFE), pode ser
citada a Avaliacdo de Desempenho Individual doidergs Técnicos Administrativos em
Educacdo (TAE’s). Esta preocupacdo foi o0 que matiwo surgimento do estudo aqui
apresentado.

Uma das primeiras buscas sobre o assunto perneitificar que ha estudos, como o
de Nascimenteet al (2011), comprovando que as Avaliagcdes de Desempaptesentam
varios aspectos abertos a discusséo, pois seltadesuapresentam lacunas e incongruéncias
gue necessitam de investigacdo. O processo deagefarramentas de avaliacdo esta falho,
uma vez que o sistema de avaliacdo ndo esta dado wm meio para se chegar a um fim;
nado subsidia decisbes e julgamentos sobre umaddespecifica. O processo de avaliar ndo
€ lembrado, exceto quando o servidor € solicitadwa ppreencher formularios. As
implementacbes sdo obscuras, incompletas, com @asée suporte, de acdo efetiva dos
gestores nesse processo.

Revendo tais trabalhos sdo apresentados trés legossquisas relatados no primeiro
capitulo. Além dessas leituras e analises foi @cEsbuscar conceitos que fundamentassem
a proposta de um projeto sobre o tema. Leiturasauderes que apresentam conceitos,
condicbes e situacbes de organizacdo instituciomal,e para realizacdo de processos
avaliativos, auxiliaram a compreensao sobre o tersabre as ferramentas necessarias para
tanto. Esse levantamento bibliografico permitivisd® de tipos e focos de pesquisa sobre

avaliacdes nas organizacdes verificando-se powstodas sobre a ferramenta Feedback 360°.
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Novoa (1999) € um dos autores que defende a a&alide escolas auxiliando a
compreensao de que esse processo respeite vat@sr pertinéncia, coeréncia, eficacia,
eficiéncia e oportunidade.

Chiavenato (2009, 2010), Stark, Sousa e Sousa Y1&d88nam a atencédo para as
necessidades desses processos na vida atual tvapermbnceito de desenvolvimento
organizacional e atencdo as mudancas decorrentes.

Reis (2010) analisa a Avaliacdo 360 Graus ou Fe&dB@0°, considerando que € um
recurso cada vez mais empregado pelas organizagdesuas iniciativas de aprimorar o
desempenho.

Gil (2001) fala da Gestédo de Pessoas e da enfarpupapéis profissionais, visto que
no mundo globalizado as organizacdes relacionamnpse situacdes bem mais exigentes.
Nesse contexto coloca a Avaliacdo de Desempenhoo cfator importante para as
organizacdes e as pessoas e identifica atitudescedmentos que favorecem o sistema de
avaliar.

Dutra (2002) discorre sobre a revisdo de concei@snissas, técnicas e ferramentas
para a gestao de pessoas, sendo um desses eleraghtabacdo de Desempenho.

Tal resultado possibilitou assim, um passo a maisomstru¢céo do objeto de pesquisa,
pois 0 numero reduzido de producbes académicaspértamte para a justificativa desta
pesquisa. A partir de entdo foram buscados autgues trazem conceitos na area
educacional/administrativa. Essas informacdes cetaupl o primeiro capitulo.

As bases legais evidenciam as preocupacfes naieatcais (institucionais) quanto
ao desenvolvimento do processo e se encontramadaino segundo capitulo.

Com estas bases foi possivel delinear com clargzapesquisa tendo como foco as
avaliacdes de desempenho dos técnicos adminisisaiv educacdo numa IFE.

A idéia, desde o inicio, foi a de problematizarealidade desse foco, qual seja, 0
processo de avaliacdo dos técnicos administrativesa idéia foi ganhando corpo a medida
que avancaram as leituras e a percepcdo de comassdias as ferramentas para esse
processo. Definiu-se, assim, que, para poder atesde foco seria necessario identificar e
estudar a ferramenta delineando o titulo do trabd#dsde o seu projeto.

A partir desse foco e dessa problematizagdo dedmia objetivo central da pesquisa
para verificar as caracteristicas e como se debeanwoprocesso na instituicdo de modo a
identificar contribuicbes para a administracao.objgtivos especificos sdo conhecer as bases

que regem o sistema de avaliacdo incluindo a fem#am conhecer as caracteristicas e etapas



14

do processo avaliativo, quais sdo os agentes adws|lvcomo € utilizada a ferramenta, como
séo os resultados das avaliagBes e o0 que é feito.

Esse delineamento completo compde o terceiro dapitcluindo o campo empirico,
os procedimentos da coleta de informacdes por rdeicentrevistas e informagcfes em
documentos. ApGs as primeiras acdes detectou-se fpreamenta utilizada era a Feedback
360° que passou a ser analisada passando a coanfgdas referéncias conceituais.

O campo empirico da pesquisa foi uma Unidade delostduicdo Federal de Ensino
(IFE) de Minas Gerais. Também foram definidos dogde inclusdo e exclusao relatados no
terceiro capitulo em que todo o cenério da pesgé@iskescrito ficando definido que os
gestores seriam 0s sujeitos da pesquisa.

As informacgfes coletadas serviram para comparay toércabouco proposto e o
procedimento avaliativo vigente na instituicao.

Deu-se atencao para o exame minucioso dos docusnem&olos para a consecucao
dos objetivos, quais sejam: analisar tudo o quep@msivel para conhecimento de todo o
processo de realizacdo da ADI. Assim, todas as daedde seguranca e sigilo das
informacdes foram tomadas para preservar tant@gem dos envolvidos na pesquisa quanto
da instituigcao.

Como parte sequencial da pesquisa foi realizadawestia semi-estruturada junto aos
gestores para obtencdo das informacfes constarmdedemais objetivos estipulados, isto €,
detectar e caracterizar as consequéncias da iEizta ADI na instituicdo. A pesquisa,
portanto, contou com duas etapas distintas, poemablo sequencial, sendo, um estudo e
andlise do sistema de avaliagdo proposto com anfiemta Feedback 360° e das suas
condic¢des, incluindo a legislacao, visto que exiatinecessidade de conhecé-lo em detalhes,
inclusive junto aos gestores.

Os principais beneficios desta pesquisa sdo o conéeto a ser construido sobre a
ferramenta em seu uso e a divulgacdo desses demjltprincipalmente os seus pontos
problematicos para melhoria. Quanto aos riscosalesse que o foco central do estudo esta
na ferramenta.

Quanto as entrevistas, buscou-se o funcionamesjarodlemas ou facilidades no uso
da ferramenta e néo sobre o que resultou parasas®ge Também ndo estara em jogo a
carreira dos gestores, nem julgamentos de mériteatar, nem para a ferramenta e muito
menos sobre o que resultou do que se apurou coenramienta; apenas identificacdo de
aspectos sobre o uso da ferramenta para possie#fi®mas. Assim, a parte principal da

pesquisa esta no cotejo entre analise documentdis@a com o0s conceitos e os dados obtidos
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para verificar se o que foi proposto pelas bas@éictes e legais foi implementado e de que
modo isso ocorreu. Os resultados dessa parte empirito aos gestores estdo, sobretudo, no
quarto capitulo com analises apresentadas em eigo®nstrando as incongruéncias e
deficiéncias detectadas pelos cotejos na implantagésenvolvimento e finalizacdo do

processo avaliativo nessa instituicao.
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2. O CENARIO ACADEMICO E OPERACIONAL

Neste capitulo estdo os dados obtidos com o levemi@ bibliografico em diversos
bancos de dados e organizados por temas. Também astautores que forneceram bases
conceituais para possibilitar a realizagdo de taagtapas da pesquisa e as informacgdes
conceituais obtidas sobre a ferramenta feedback 360

2.1. As pesquisas

Com o objetivo de um bom embasamento inicial paesquisa, o levantamento
bibliografico realizado possibilitou identificar quucdes académicas alinhadas ao tema. Os
artigos cientificos e dissertagdes colaboraram patanstrucao inicial do objeto de estudo
deste projeto deixando de ser uma mera inquietpgé ser um foco a ser perseguido. No
processo de filtragem, de 36 publicacdes localgdoieam selecionadas 15 alinhadas com as
palavras-chave relevantes ao tema e outros agprtegnvolviam a tematica do periodo de
1998 a 2014.

Dentre o total de publicacbes mencionadas, 2laltiab entre artigos, teses e
dissertacbes, foram descartados desta propostasge@ipa, pois estes, mesmo possuindo as
palavras chave, ndo apresentam relacdo com o fE@mzem assuntos como: avaliacdo do
estresse no trabalho, avaliacgdo das competénciagesgtores em agéncias bancérias,
desempenho no contexto sécio-econdmico, modelosndmo/aprendizagem, avaliacdo da
aprendizagem, avaliacdo de indicadores de desem@entempresas privadas, avaliacdes do
desempenho do professor, avaliagbes das mudangasangublico.

Das publicagbes selecionadas, algumas enfatizassun@® com maior amplitude e
outras com menor. Dentre elas, temos informacdpscéi&as sobre avaliagfes, algumas
sobre ensino superior, mas ndo especificamensvamcdes de desempenho de servidores
técnicos administrativos em Educacdgste ja foi um dado importante, pois essa lacuna
demonstra a faceta de ineditismo, até o momentomhjieto de estudo de interesse desta
pesquisa. Outras trazem informacdes relevantesnd@m$o ambiente escolar que apresenta
muitas diferencas, pois, muitas se referem a empres ensino aprendizagem. Mesmo
assim, algumas trazem contribuicbes importanteis, ggra tratada também, neste meio, a
gestédo das pessoas e as pessoas como contribifegg@oaal para o sucesso organizacional.
Foram excluidas as partes como estratégias compgtimodelos de avaliacdes especificos

com fins lucrativos, visto que ndo apresentam @&aes valorizados neste caso. Enfim,
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muito ou pouco, estas fornecem informacdes valipsaa se alcancar bons resultados na
pesquisa. Buscou-se um conjunto de informacdes smlaliacbes utilizadas no sentido de
prover tanto garantia de servicos quanto sua qadicem niveis além daqueles que podem
ser alcancados, assim como participacdo efetivacataunidade académica (docentes,
discentes, funcionarios técnicos administrativos)edos 0s processos.

Os estudos considerados como mais relevantesoparaa foram agrupados em trés
conjuntos: a) avaliacdo de desempenho individualliagao institucional, participacdo dos
sujeitos e dos Orgaos governamentais; b) gestdcalimetas e motivacédo) Performance,
clima organizacional, comprometimento, administoagias motivacdes, comportamento,
gestao de pessoas, e feedback/360°.

A seguir passa-se a apontar os principais dadbdosbem cada um desses

conjuntos.

2.1.1. Avaliacdo de desempenho individual, avaliagainstitucional, participacdo dos

sujeitos e dos 0rgaos governamentais

Ampliando a compreenséo de avaliagOes, estas gamdsstague ao surgir novos
conhecimentos, atitudes e valores aliados aos conéetos tedricos sistematizados. Hoje
sdo considerados fatores essenciais para a condiogdprocessos. Portanto, dai surge a
necessidade de se investir mais nos estudos ssbemmplexidades que permeiam as
avaliacoes.

As instituicbes de ensino publico sdo submetidagnus a avaliagbes para garantir a
qualidade dos servicos a sociedade. Nesse pro@sssoaliacdes de Desempenho Individual
(ADI) € um dos quesitos da Avaliacao Instituciomalplica ndo nos resultados totais, ou seja,
a ADI é parte do conjunto. Além disso, a ADI deesvs como parametro para as acoes
futuras na organizacdo. Elas devem auxiliar osogest ajudando-os nas analises de
resultados, consequentemente, nas medidas de@esrec

N&o obstante, no processo de avaliacdo deveriameserminadas e apresentadas as
metas aos servidores para a organizacdo das agdemntido de atender aos objetivos da
organizacdo. Como incentivo aos servidores, fditirido o sistema de recompensas. Isto €, 0
servidor ja estavel, ou seja, aprovado no estagbabdrio, tem direito a progressao por
mérito profissional a cada dois anos de efetivora@g®, através da Avaliacdo de

Desempenho, se os resultados da mesma for igsaipawior a 70 pontos.
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Sabe-se que em algumas instituicdes publicas,sést®ena vem funcionando dentro
da normalidade.

Joia (2001) relata que pesquisas vém sendo coraduaidim de definir um caminho
confiavel e factivel para se avaliarem o capitélectual. Diz que foram desenvolvidos

varios modelos, mas, ainda ha problemas a resalestacando que:

num modelo nomeado de “heuristico” vinculou-seteat&gia empresarial ao capital
intelectual e constatou-se que a falta de investimeno desenvolvimento de
processos internos mais eficientes e eficazes, dé#&om descaso com os parceiros,
pde em risco a pontuacdo do Capital Intelectualndis: os efeitos dos pesados
investimentos em Capital Humano e de Inovagdo leadgnm tempo para ser
plenamente sentidos. Quando se lida com coisasgivieis, levando a discussdes
interminaveis, e ndo a resultados praticos, um todebom, ndo por causa do
excesso de rigor que se aplica, medido pelo narderosaridveis levadas em
consideragdo, mas, sim, pelo fato de modelar eesgpr, adequadamente, a

realidade que se enfrenfa. (56-57; 61-62)

A partir das constatagdes do autor, percebe-sengependente do modelo utilizado e
da natureza da organizacdo, as questbes do chpitedno exigem dedicacdo. E ainda, é
indiscutivel a importancia de uma ferramenta paediar, visto que esta modela e expressa a
realidade segundo seus elaboradores e usuarioe d&D, 0 capital intelectual é entendido
como capital humano acrescido do capital de proseske relacionamento e de inovacgoes,
aspectos que devem ser focalizados no uso do madatado.

Cunha e Corréa (2013) destacam que

o sistema de avaliacdo de desempenho das orgagézécgdma forma pela qual os
administradores tém melhor controle gerencial dgamizacdo e, assim, podem
operacionalizar a estratégia estabelecigiud KAPLAN e NORTON), assegurando
que as agdes das organizacdes estejam alinhadasewmmobjetivos e estratégias
tracados gpud LYNCH e CROSS). Com isso, ter-se-ia 0 que KaplaNogton
(2006) denominaram alinhamento estratégico (p. 486)

N&o obstante, relatam que o tema avaliagdo de pesdrm é questionado pelos
académicos, uma vez que é um assunto que anseif®spois até entdo ndo se tém uma
linha de pensamento consolidada, considerando xjsem® modelos genéricos. Acredita-se
que é necessario desenvolver modelos que abrang@sas especificidades de cada tipo de
organizacao.

Ainda nesse estudo os autores ao buscar identiicaro foram avaliadas as
dimensdes de uma Universidade Federal em MinadsGeraleram constatar que 0 processo
de avaliacdo da educacéo superior ndo € efetivin@as as suas modalidades, especialmente
na Autoavaliacdo Institucional. Assim, salientoussemportancia da instituicdo envolver

todos 0s seus segmentos e participar do processwvalacao de forma consciente, pois
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acredita-se que é por meio da participacdo corscigme a instituicdo identifica os seus
pontos fortes e fraquezas. Com a avaliagdo sistémuicrigem-se 0S rumos e busca-se
alcancar as metas a fim de melhorar a qualidadeldeacéo superior.

Cabe observar que o caso da Universidade ndo @onédtredita-se que muitas
instituicbes apresentam a mesma situacao, poisseagae na realidade vivem-se muito mais
0S processos de prestacdo de contas. Cabe airetagdiz as pesquisas merecem destaque
perante o Estado brasileiro, considerando que@sgmaticas estdo se tornando genéricas e
as propostas ou sugestdes referem-se a melhoridsdais as modalidades das Instituicoes
Federais de Ensino Superior.

Reis, Silveira e Ferreira (2018pud Catani, Oliveira e Dourado, 2001) ao analisarem
a avaliacao das instituicbes universitarias tamtéatacam que ha aspectos problematicos a

serem observados:

reconhecem que, 0S processos sistematicos degamlimiversitaria adotados pelo
Estado brasileiro nas ultimas décadas, apesarrigaade de mecanismos, sempre
estiveram atrelados a uma visdo estatal de controlmbranca de resultados.
Aproximando-se mais de um mecanismo de prestacaooni@s das instituicbes

quanto ao uso adequado dos recursos, do que unespmale avaliacdo que

privilegiasse a melhoria do sisteifpa 112

Assim, Polidori, Fonseca e Larrosa (2007) buscadamtificar o grau de participacao
dos atores da comunidade académica (docentes, nidisce funcionarios técnico-
administrativos) no processo de avaliacdo instnal. Acreditangue, “para que este tipo de
processo seja desenvolvido com sucesso, ha um rdlerassencial e, inclusive balizador
dessa dinamica que € a participacao dos sujeitpsoresso avaliativo como atores atuantes e
nao somente informantes ou meros espectadoreso lstwacteriza como participativo” (p.
336-337). “E preciso despertar na comunidade académ vontade, o desejo de ser
coparticipe de um projeto institucional e de movitae com o sentimento de pertencimento,
seria a sensibilizagcdo um dos principais canais @ste alcance”. (p. 343)

Ribeiro (2011) também se dedicou a estudar sobafiagdo das universidades
brasileiras, e descreveu as possibilidades deaavalas dificuldades de ser avaliado. Nesse
estudo ele diz que, apesar dos desafios e daslddaes, ha um nitido reconhecimento da
importancia da avaliacdo na atualidade. Seja quab fmodelo de avaliacdo adotado, sejam
quais forem os critérios determinados, o reconhexinda necessidade é consensual, apesar
de toda dificuldade da tarefa. Como se sabe, aagéal global demanda todas as atividades
da instituicdo (professores, estudantes, técnicosdministracdo) envolvendo desde os

servidores que ocupam 0s cargos mais simples ajésbsres maximos. Desta forma, exige-
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se muito compromisso das partes. E para que &uigdb obtenha respostas positivas nesse
processo, antes de qualquer outra medida, € necessfor 0s objetivos e metas. A alta

administracdo precisa estimular para que se recebapostas ativas, e precisam também
acompanhar o processo regularmente. O autor ddaajne as avaliacbes das instituices
universitarias sao um desafio na atualidade, umajue se encontra muita dificuldade nesse
processo. Possivelmente por causa das divergérasagsultados das instituicdes, em funcéo
das pressdes dos 6rgdos governamentais. Com nstialam-se preocupacoes de ordem

académica e de ordem administrativa. (p. 59)

2.1.2. Gestao publica, metas e motivacao

Rodrigues, Reis Neto e Goncgalves Filho (2014) dedeeram um estudo no setor
publico para investigar as influéncias na motivggai@ o trabalho em ambientes com metas e
recompensas. Segundo eles, “muitos autores pencebeobreza da missao do servico
publico e consideram como o mais potente fator ativacdo dos funcionarios para o
trabalho e essa diferenca deve ser aproveitada éorga motivadora pelos gestores”. (p.
256)

E se tratando dos efeitos das metas sobre a m@dvagra o trabalho, os autores
apontam que “a definicdo de um sistema de metasgaaizacao € uma ferramenta de gestéo
que pode apresentar efeito significativo sobre @vagiio e 0 desempenho dos empregados”.
Ou seja, “os funcionarios publicos sdo mais motigagara o trabalho quando tém tarefas
desafiadoras, claramente entendidas e que eleditaoteser importantes e alcancaveis”.
(apudWRIGTH, 2007) (p. 258)

Visto que as pessoas sao fontes poderosas nohmalmitende-se que se deve dar
énfase na motivacdo das mesmas. Acredita-se queopicipda através da gestdo, da
utilizagcéo correta das ferramentas e dos reculSa@inda, a participacdo conjunta € essencial
para o envolvimento das pessoas, consequentenaategsultados com éxito.

Marques et al (2014) trataram da resisténcia a mudanca e congiioento

organizacional. Dizem eles:

quando o funciondrio percebe que a mudanca propuitarecebe apoio dos
superiores, ndo apresenta coeréncia de conceit@goelos, e ndo foi concebida por

profissionais competentes, sua reacéo ¢ de indifareu resisténcigp.171)

Os autores fizeram também a seguinte observacao:
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0S governos ao passarem por processos de muda&fepan sles incrementais ou
radicais, devem cuidar para que tais processosnsegm conduzidos com o
objetivo de diminuir os niveis de resisténcia imndiinal (p. 172)

Salientaram ainda que

estratégias de gestdo da mudanca que focam entaspetividuais tendem a obter
mais sucesso. E ainda, o processo de mudanc¢a dewlvex psicologicamente o
trabalhador §pud ELIAS, 2009), ser bem comunicada ao gruppud LEWIS,
2006) e ser desenvolvido de tal forma que mantenhaelhore a integracdo social
no trabalho mesmo que envolva realocacéo de furedesstruturacao de equipes
(apudCHREIM, 2006)(p. 172)

Os autores destacam que, para qualquer empresaagpohl privada, uma forca de
trabalho bem estruturada constitui uma variavetlfumental para manter o bom desempenho
organizacional. Segundo outros autores citadosenton,t a gestdo de pessoas, no setor
publico, sempre se pautou pela realizacdo de atiesl operacionais e pelo comportamento
reativo. No entanto, tem se modificado, na medidageie os gestores publicos estdo mais
atentos a importancia dos investimentos na formalgiservidores mais competentes e
capazes de realizar as tarefas inerentes a cadaizagido. Ha atencdo aos aspectos do

envolvimento de todos os participantes.

2.1.3. Performance, clima organizacional, compromehento, administracdo das

motivac¢des, comportamento, gestdo de pessoas, exlfmck/360°

Quando se fala em avaliar a performance, evideseia-importancia de analisar o
clima organizacional.

Assim, Santos e Vasquez (2012) propdem em seucestile ensino superior:

a pesquisa de clima organizacional como um instntonealido e efetivo para

identificar as percepcBes e opinides dos sujeitsss gpmpde as instituicbes de
ensino superior, permitindo, assim, um diagnéspiecssonalizado sobre diversos
aspectos da realidade universitaria e a retroatagéo do sistema gerencial com
informac0@es relevantes sobre o contexto evidendjadsl)

Considera-se que o clima organizacional pode infliz# nos resultados das acoes,
por isso é importante saber como séo as reacOefsimmenarios, saber como se sentem em
relacdo ao seu ambiente de trabalho. As pessoaampasuitas horas nesses ambientes, e
estes devem tornar-se agradaveis e permitir quelijegos trabalhem satisfeitos, motivados.
O ambiente favoravel constitui em: espaco fisiceqaddo, limpo, saudavel; chefes e
colaboradores sensatos, educados, responsaveis, reemnerados; em processos
organizados. Neste sentido, apontam que obsewlana organizacional é indispensavel para
0S processos de Avaliacdo de Desempenho, consilteigure tal procedimento constitui

como um sistema de alerta preventivo para as agehes.
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Bergamini (1998), relaciona a dificil administragd&s motivacbes e destaca que “o
trabalho esta enfraquecido e seu valor se limitaatagens materiais que ele traz. Em muitos
casos o trabalho tem resultado apenas na necessldaganhar a vida, de manter-se estavel
financeiramente. Esta a cada dia desprovido deggealdimenséo ética”. Segundo a autora,
esse cenario deixa perplexos aqueles que acredibatrabalho como referencial de auto-
estima. Neste sentido, afirma entre outros dadesag praticas de gestdo de pessoas tornam-
se dificeis, uma vez que o trabalho perdeu o sem#ta tantos. Acrescenta que dentre as
mais variadas culturas, atualmente os empregad&s e®nos leais, menos comprometidos,
menos estaveis do que nunca. Diz que é como sditasgem que suas carreiras nao tivessem
mais o0 mesmo significado de antes. Assim, as argades, para sobreviverem a esta
tempestade, vém procurando adaptamserindo estruturas mais flexiveis, uma vez que as
reorganizacOes estdo cada vez mais presentesai@atario. (p.08)

Desta configuracdo, se desperta para reflexdestauemn sistema de avaliacdo de
desempenho, no qual se desenvolveu esta pesquis® tratando de funcionarios publicos.
Ao pensar em comportamentos imagina-se que estemdefletir em resultados favoraveis.
No entanto, notam-se posturas indesejaveis, apaseondicdo de estabilidade no emprego
apontar para um diferencial. O engajamento na fungéblica deveria propiciar o
comprometimento no trabalho e gerar bom desempienicmnal.

Baptista (2012) destaca o processo de gestdo clemero importante no que tange

o funcionalismo publico e as avaliacdes de desehmpévias, afirma que:

a evolucdo das politicas de gestdo de pessoasesasdiumanos nas Instituicdes
Federais de Ensino Superior ainda € um tema megnte. Ha universidades que ja
avangcaram muito nesse aspecto, utilizando pratmedernas e gerindo suas
instituic6es voltadas para o futuro. Outras se etnam defasadas em termos dessas
politicas. (p. 20) Portanto, as Instituicbes que mé@pensarem suas praticas
operacionais e estratégicas, poderdo estagnaedlenim cenario onde a ampliagéo
do acesso e 0s sistemas publicos passam a senitetetes (p. 141)

A gestdo das pessoas € um elemento fundamentaéntCabs gestores conduzir os seus
recursos humanos, cabem a eles as decisbes sobtwidades na organizagdo. Segundo
Chiavenato (2009), o éxito em todos os aspectordanizacdo esta intrinsecamente
vinculado as decisfes tomadas pelo gestor. Porémn quee 0s mesmos desenvolvam as
responsabilidades de maneira relativamente unif@nsegura em relacdo a sua equipe, €
importante o processo de assessoria, aconselhameatsultoria sobre como administrar.
E se tratando de escola, Libaneo (2009), ao analiseelementos da organizagéo

escolar que interferem no sucesso dos alunos, angsér 0 modo como funciona uma escola

faz diferenca em relacdo aos resultados escolaresallinos. E que pesquisas indicam
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caracteristicas organizacionais Uteis para a canpé® do funcionamento das escolas. Diz

ele quais sdo essas caracteristicas:

[...] sistema de organizagéo e gestdo, plano @alira com metas bem definidas e
expectativas elevadas; competéncia especificaeealiga efetiva e reconhecida da
direcdo e coordenacdo pedagdgica; integracdo dufespores e articulacdo do
trabalho conjunto e participativo; clima de tralmalpropicio ao ensino e a

aprendizagem; praticas de gestdo participativartopidades de reflexdo conjunta e

trocas de experiéncias entre os professofepud NOVOA, 1995:
BARROSO, 1996; LUCK, 1998; CASASSUS, 2008) (p. 02)

Dentre os aspectos tao importantes apresentadgsesgsisas citadas neste trabalho,
essas caracteristicas também ganham destaque, emmgue se atenta para fatores que
caracterizam a estrutura organizacional. O autouxeg também contribuicbes para esta
pesquisa, sobretudo por reforcar questdes comalwallro conjunto e participativo na
instituicdo de ensino e as praticas de gestdo wenwdd plano de trabalho, metas e
expectativas elevadas acompanhadas da reflexao.

Lopes, Vigarani e Farig2007) fazem uma comparacdo entre a formalizagcdo da
avaliacdo de desempenho 360° e o funcionamentaessh ferramenta. O estudo permitiu
concluir que a ferramenta Feedback 360° permitempaecisdo em relacdo aos resultados da
avaliacdo e € mais justa se comparada aos outrmsloséexistentes, porém é um modelo
bastante complexo. Discorre-se também que, ao \@saraplicacdo da ferramenta numa
empresa, percebeu-se que nao foram seguidas tedagras conforme prevé a avaliacao
360°, quais sejam: a empresa utiliza a ferrameata @valiar somente a equipe gerencial,
além disso, nem todas as pessoas que trabalhamgardvaliado participam da avaliacéo.
Assim, as acdes da empresa em relacdo a utilizég&erramenta divergem da teoria da
avaliacdo 360°. Sabe-se que a Avaliacdo de Deséwpmia ferramenta 360° tem varias
aplicacbes e propdsitos, e que as caracteristicat#tueles do corpo gerencial devem ser
destacadas, uma vez que suas decisdes sao detegawmina processo de gestdo, mas, o todo
deve estar adequado, considerando que todos sErémos pelo resultado final. (p. 139-140)

Ubeda e Santos (2008) em estudo sobre os desdiagestdo de competéncias,
demonstram a importancia em alinhar as estratéggenizacionais ao feedback e destacam

que:

o feedback das avaliacGes de desempenho humanecilagem dos processos da
organizacao permitem a identificacdo das compedénicidividuais necessérias a
cada atividade. E aind@ feedback aliado a estratégia da empresa potsibitia
maior integracao entre todos 0s seus niveis orgeioizais (p. 196)

Sabe-se que o feedback no sistema de Avaliagdoedenipenho € imprescindivel,

pois este € que torna o processo validado. Acreditque é possivel melhorar o curso das
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acdes desde que existam apresentacdes de resubadssja, feedbacks. E considerado o
elemento integrador das praticas de Gestdo de d@gssortanto, a funcdo do feedback é
mostrar quais objetivos foram atendidos e como sem@enho pode ser melhorado para
alavancar as metas e os resultados; ele expreaktono resultado da avaliagdo e como sera
a participacéo do individuo ou grupo. Contudo, sasnfeedbacks ndo ha como existir acbes
mais amplas e abrangentes. As habilidades e congmetdendem a ficar estagnadas.

O raciocinio de Zanini e Migueles (2014), a padlér outros autores, também vai na
mesma direcdo ao dizerem que a existéncia de ogafiaas relacdes burocraticas expande
consideravelmente o potencial de produzir relagieperativas e eficiéncia gerencial, por
meio do controle gerencial gerado por um mecanigfosmal. Dizem ainda que, segundo
estudos empiricos realizados por outros autoresesobtema, quando existe relacdo de
confianca entre as pessoas, cresce a probabilidadérocas e compartiihamento de
informacgdes, reduzem-se os conflitos e aumentaatisfag;do e a motivagcdo. De acordo com
esses autores, os niveis superiores de confianciahalho resultam em atitudes mais
positivas e altos niveis de comportamento cooperafp. 46)

Rowe Bastos e Pinho (2013) ao analisarem, em docentesnsioo superior, 0S
efeitos do vinculo com a carreira no quesito comgtomento constataram que o tema
comprometimento no trabalho apresenta uma lacuaaamda se faz presente mesmo apos
trinta anos de pesquisa. Relatam que, em parta,l@sgna ainda persiste pela dificuldade
tedrica e técnica de se avaliar desempenho. (p. 517

Ao final deste levantamento, pode-se dizer queeasjypgsas vém indicando que, no
Brasil se investiga ainda muito pouco sobre avatiade desempenho e os fundamentos dessa
acdo, e ainda muito menos sobre as influénciastisagague ocorrem nesse processo em
instituicdes publicas federais. Baseado em dad@asitados nesse mapeamento, no periodo de
1998 a 2014, o processo possibilitou identificau@ss alinhados com as palavras chave
relevantes ao tema. Além da selecdo dos artigesserth¢cdes, o presente trabalho conta uma
analise de outras fontes bibliograficas, com osragtmais relevantes que publicaram sobre o
tema avaliacdo de desempenho.

Percebe-se que o tema ainda requer pesquisas mqyeesmdam as especificidades
tanto dos individuos nessa condicdo quanto daslidades de uso para tanto. Os trabalhos
empiricos, experimentais, e de intervencdo nesdmlade de avaliagdo sdo ainda escassos.
Nesse cenario, caminha-se sobre pressuposicoesiale qvaliacdo de desempenho de
servidores publicos de instituicdes federais nagpacnem um quarto das investigacdes e

publicacdes de autores da &rea no periodo estudadavaliacbes de desempenho desta



25

categoria ndo estdo tendo centralidade nas pesguseeto quando estas fazem o papel
mediador entre agdes administrativas com fins tivas e avaliacao institucional.

Unido a isso, as leituras estédo indicando a netadside continuar aprimorando a
metodologia da pesquisa em gestdo de pessoas ygaesars hibridismos e contradicbes
existentes nessa area. O objeto de estudo, parsndirma como um importante foco sobre
0 uso das Avaliagbes de Desempenho de Técnicosmstrativos de uma Instituicdo de

Ensino Federal e as manifestacées dos gestores essd® processo.

2.2. Os conceitos

Para continuidade do estudo, foi necessario um amageto de conceitos da area para
dar suporte tedrico ao estudo.

Este trabalho se firma em bases construidas pefesenciais teoricos, acerca dos
elementos que visam a integracdo e o sucesso dgmoentes das instituicdes. O estudo ndo
s6 podera auxiliar a todos na instituicdo em paeic como também contribuird para formar
uma imagem publica positiva, trazendo resultadpsifgiativos as pesquisas dessa area.

Com as contribui¢Bes teoricas dos autores, aspichegar a efeitos que permitam um
saber técnico, que favoreca o controle estavelsdaacfes individuais e organizacionais.
Isto, obviamente, demanda também acompanhamentoteole nas avaliacdes, na cultura
organizacional, nas praticas colaborativas e paativas, considerando que o éxito ou
fracasso de um 6rgao depende do grau de importgneiae da aos comportamentos.

Avaliando a minha proposta de trabalho apresersistieticamente na introducao e os
relatos dos autores, atento-me a instituicdo BEeNisto que esta se trata de uma escola. A
“arrumacao” que proponho, deve voltar-se para umaratritico e estimulante e ndo para um
esvaziamento cultural e simbolico. Para tanto,tass que o processo de avaliacdo e o
sistema de gestdo devem caminhar num clima derag&g.

Noévoa, (1999) argumenta, em relacdo a avaliacaeswsas:

A avaliacdo deve basear-se em dispositivos singpeseqiiveis, que permitam uma
regulacdo no decurso dos projetos, e ndo apen&slamco posterior. E freqiiente a
aplicacdo descontextualizada de processos e deunmesitos de avaliacdo

conduzindo a dissonancias de diversa ordem: esgudemasiados “pesados” para
0s objetivos que se pretendem atingir; processasmeficazes ou sem capacidade
para apoiar a resolucdo dos problemas; métodogdunados ou incoerentes; etc

Neste sentido, é importante que a avaliacdo respeitérios de pertinéncia, de
coeréncia, de eficacia, de eficiéncia e de opatade (p. 40)
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Quando NoOvoa se reporta as caracteristicas orgamnizas da escola, de fato ele frisa
a importancia da integracao, da interacdo com @ reecial envolvente. Nao obstante, ele
destaca as funcOes e critérios da avaliacdo ddaeqmis tais avaliagcbes sO tem sentido se
forem capazes de abrir 0 pensamento a outros pssAssim, o trabalho de Novoa da
suporte a esta pesquisa, visto que se busca ragulde forma bem contextualizada, face ao
fato de que a IFE é também uma escola, de enspaisu

Stark, Sousa e Sousa (1998) complementam essamedes quando apontam que o
beneficio do envolvimento de tais grupos na avatiadepende, em grande parte, das
intencbes e da competéncia dos lideres da instdu{@. 18). Quanto aos papeéis dos
avaliadores, os autores dizem que a conclusdo aajgbega, a partir da pratica avaliativa
atual € que, tanto a credibilidade quanto a utikddos dados de avaliagdo dependem em
grande parte de quem conduz a verificacdo, de ogestonlhe as medidas, interpreta os
resultados e tem a responsabilidade pela introddadnelhoria. E importante que haja uma
lideranca forte e positiva, uma vez que a avaliagdpinha ndo é capaz de provocar,
automaticamente, mudancas nos procedimentos darasup. 41-42).

Estes autores contribuem muito para esta pesquisa vez que demonstram
conceitualmente as condigfes necessarias ao pooaeakativo e possuem experiéncia no
processo de avaliagdo institucional. Assim, dine@m-se estas experiéncias ao caso
particular desta pesquisa que é avaliacdo de desdnmpmle técnicos administrativos. Estas,
segundo os autores, estdo intrinsecamente envslvidaavaliacdo global ou Institucional,
uma vez que esta ultima engloba avaliacbes dostes;aliscentes e administrativas.

Sousa e Peterson (1999, p.44) ao apontarem emsistde avaliacdo, destacam que a
criagdo desses sistemas requer, na maioria doss,cassa mudanca na cultura da
administracdo e muitas mudancas em responsabiidadatividades. O ambiente para a
avaliacao deve ser cuidadosamente criado e magoeids lideres.

Assim, os autores instigam a olhar para a cultuaa administracdo, para as
responsabilidades e atividades dos gestores, umaue estas situacoes tém uma ligacao
intrinseca no processo de avaliacfes de desempenho.

Chiavenato (2010) relata também que ha condi¢cGasgsae processo:

os primeiros cuidados ao implantar a avaliacdo egechpenho sdo garantir um
clima de trabalho de respeito e confianga entggeasoas, encoraja-las a assumirem
responsabilidades, definirem metas de trabalhar anin estilo de administragédo
democratico, participativo e consultivo, desenvolve propésito de diregao, futuro
e melhoria continua entre as pessoas, gerar umactatpa permanente de
aprendizagem, inovacgdo, desenvolvimento pessoabfsgional e transformar a
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avaliagdo de desempenho de um sistema julgameatdlitedrio para um processo
de diagndstico de oportunidades de crescimgatd248).

O autor acrescenta que:

Toda pessoa precisa receber retroagdo a respeiseulelesempenho para saber
como esté fazendo seu trabalho e fazer as devidees;6es. Sem essa retroagdo, as
pessoas caminham as cegbambém a organizacdo precisa saber como as pessoas
desempenham as suas atividades para ter uma &léizad potencialidades. Assim,
pessoas e organizacfes precisam conhecer tud@eitoede seu desempenho (p.
242).

As inquietacdes que levaram a esta pesquisa itamifse com as questdes abordadas
pelo autor quanto ao desencorajamento, quantopansabilidade de avaliar, a definicdo de
metas entre 0s gestores e suas equipes, aos pospdsiros de gestdo, as expectativas de
desenvolvimento de pessoal, aos diagnosticos, astuoplades de crescimento pelo
desempenho e a retroacao/feedbacks.

Ainda sobre o tema “Avaliacdo de Desempenho”, mabhada quatro contribuicbes
tedricas. A primeira delas é a de Worthen (1982 gpresenta uma visdo geral sobre a
avaliacdo e controle educacionais. Justifica su@saptacdo dizendo da relevancia de
explicitar as no¢des mais importantes sobre aapé&di e menos sobre o0 controle, este apenas
como apoio e ilustracdo. Apos elucidar os concal®snensuracao, verificacdo, avaliacéo,
controle e pesquisa, pode-se verificar que, pata estudo cabem as idéias por ele

apresentadas a seguir:

[...] determinar que medidas e critérios deveriaen ssados para julgar o
desempenho [...];2) decidir se o critério devedarglativo [...] ou absoluto; [...]3)
coletar a informacao relevante através de medigdmutros meios [...] e 4) aplicar o
critério para determinar o mérito ou a efetividage 5)

O autor faz referéncia ao surgimento da avaliac&o pdojetos e programas
educacionais apds 1965, algo relacionado a avaliesitucional como parte de tendéncia
das propostas oficiais de avaliacdo conforme dsté mo préximo capitulo. Nessa direcéo, o
autor se refere ao aparecimento de modelos, corpooposta Feedback 360° pode ser
considerada.

A segunda contribuicéo é de Dutra (2002, p. 168pmesentar que nasaliacdes de
Desempenho “a maioria das organizacdoes exigem rapiti@ o esforco; e ao determinar
assim, exige-se o curto prazo. De outro lado, ganizacdes que estimulam as pessoas para o
desenvolvimento estdo orientadas para o médiogolpnazo”. Assim, diante do momento
gue vivemos, constata-se que o desenvolvimento dingensdo mais importante do
desempenho, portanto, deve receber atencdo difedancO autor estende e coloca que

embora a proposta esteja bem dirigida, sabe-se@ueundo atual, os sistemas de gestdo de
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pessoas estimulam muito pouco o desenvolvimentginAsvincula-se a motivacao das

pessoas ao esforco e ha como tendéncia o uso dmesmgao para compensar o esforgo.
Nesse processo, entra outro elemento que € o ctanparto, no qual este pode ser afetado
pelo desenvolvimento e o esforco das pessoas.if®®aya comportamento dos funcionarios

na organizacéo deve ser trabalhado separadamenotoprimeiros elementos. Com base
na politica da organizacdo define-se 0 modelo ideatomportamento e se introduz uma
ferramenta de avaliacdo. Recomenda-se que sa fagaliacdo por multiplas fontes, ou seja,
através da ferramenta Feedback 360° pois estacefezondicdes de apresentar para o
avaliado a opinido de varias pessoas a seu respBit@utor acrescenta que nao é
recomendado associar ao comportamento qualqueciespe remuneracao; isto deve-se ao
carater subjetivo da avaliacao e as diferencasidhdiis.

A terceira contribuicdo vem de Gil (2001, p. 148) r@conhecer a avaliacdo de
desempenho como um mecanismo que “identifica pnudede integracdo dos funcionarios,
de supervisdo, de motivacdo, de sub-aproveitameotopotencial”. O autor relata a
importancia de um sistema de avaliacdo de deserafgenhicamente elaborado, pois € uma
maneira de evitar acdes unilaterais. A avaliacddaap descobrir as deficiéncias e possibilita
tracar perspectivas com a participagao do avaliado.

Quanto a avaliagdo 360°, o autor diz que é umadnético e se sobressai em relagédo
aos outros métodos, uma vez que considera outfasnacdes. Este sistema favorece a
adaptabilidade e o ajustamento do funcionario pe@ativas da organizacéo. Acrescenta que
0 método ndo é muito comodo para os avaliados) gsé é alvo de atencdes de todas as
partes.

A guarta vem do socidlogo Licinio Lima (2003) cquaz o seu conceito de modelo
diptico. Trata-se de uma modelo construido partisana organizacdo das escolas e outras
instituicbes quanto as regras de funcionamento.utr aanalisa, inicialmente, o modelo
burocrético, ja apresentado anteriormente, criamooctipo ideal por Weber. Nesse modelo
ha um conjunto de caracteristicas em que as ratgasincionamento sao seguidas sem
distorcdo desde o topo da direcéo até os usudridedos 0s escaldes, pois elas sao formais e
possuem modos proprios de veiculacdo; fato que ifgeteno dominio por todos os que
atuam na instituicdo. No entanto, Lima detectaist@xcia de problemas no funcionamento
das instituicBes, pois, apesar de seguirem esselmatistorcem as regras de varias formas,
fazendo com que o modelo nem sempre funcione rnqr&eu estudo o0 permite construir
outro modelo em que as regras sao de outra najunépaformais como as do modelo

burocrético. Ele da o nome de modelo anarquico. dimlaparentemente seguindo uma



29

racionalidade, esse modelo de anarquia organindgaconceituada assim por ser apreciacao
negativa, mas porque as instituicdes se organizegmiredo seus préprios processos de
deciséo.

Esse modelo € composto por estruturas que o detaymina de “ocultas” (menos
visiveis) que funcionam com regras denominadasidgarmais e informais. Ambas sdo nao
oficiais, sdo circunstanciais, ndo uniformes. As-ftimais sdo de carater de circulacédo
restrita com alcance limitado. Existem porque asi&s nem sempre contemplam tudo o que
€ necessario na instituicdo. As informais sdo rm@nstanciais que as nao-formais, tém
alcance ainda mais limitado, sdo as vezes conaf@penas para uma determinada situagao
ou momento. A existéncia dessas duas modalidades-sge a varios disturbios no
funcionamento da instituicdo tais como “interess@siuns e interesses antagdnicos ou em
conflito na organizacdo, o poder e ndo tanto arigaie, a hierarquia sécio-organizacional e
nao a hierarquia formal” (p. 53) entre varias @itriacunstancias.

Com tal desenvolvimento o autor analisa que asl&sse organizam e funcionam
com o que ele denomina de modelo diptico, qual sefe@ mistura de modelo burocratico e
de anarquia organizada, uma possibilidade de arddisealidade em exame nesta pesquisa.

O trabalho dos autores fez com que esta pesqaigaagse forga, pois, trata-se aqui,
como foco principal, o estudo da ferramenta de gg®sc de avaliagdo de desempenho de
servidores publicos federais, a Feedback 360fadltionceito deste item.

A ferramenta Feedback 360° € também conhecida éoraliacdo 360° e Avaliacao
por Multiplas Fun¢bBes. Apresenta varias caracteasta seguir, incluindo colaboracao de
varios pesquisadores.

A Feedback 360° teve sua origem marcada entreass1®&%0 e 1960 quando se dava
o Movimento de Relagbes Humanas. Com isto, as @m@gies passaram a se orientar por
meio do feedback a partir de duas idéias centamimeira, por meio da Administracéo por
objetivos e a segunda focada na motivacdo e sztsfaonde se estabeleceu no trabalho,
relacdes entre feedback recebido e produtividditess anos 1960 e 1970 a pratica se
multiplicou nas empresas e tiveram a preocupacamtnsificar as informac¢des quanto ao
feedback, de modo que esse impulso incluisse aspEies dos empregados em relacdo as
acOes dos seus superiores. Tal comportamento gergecto positivo, uma vez que o
gerente percebia diante dos outros as suas rei@éRor essa razao empresas tem adotado
esse recurso de feedbacks em suas discussdesdgpdabo. (REIS, 2010, p. 42)

Segundo Chiavenato (2009) a Feedback 360° é:
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a forma mais envolvente de avaliar pelo fato dedpzy diferentes informagfes
vindas de todos os lados e proporciona condicoesqee o individuo se ajuste as
véarias e diferentes demandas que recebe do seextmrte trabalho ou de seus
diferentes parceiros (p. 251).

Figura 1: Avaliagcado Feedback 360°

Orgdode Comiss&o de
RH Gerente Avaliagéo de
Desempenho
A 4
O proprio
Colsps | individuo € Colsps
Equpe de
trabalho

Fonte: (CHIAVENATO, 2009, p. 250; adaptado)

As caracteristicas da ferramenta Feedback 360° sdo:

O sistema é mais compreensivo e as avaliacdesmrdeémultiplas perspectivas; a
qualidade da informacdo é melhor; a retroacdo adbeck vem de varios
avaliadores, o feedback proporcionado pelos colegasle aumentar o

autodesenvolvimento do avaliado, porém o sistemaadiinistrativamente

complexo; pode haver preconceitos e prejuizospaiidfack pode intimidar e
provocar ressentimentos no avaliado; pode resadiar avaliagcbes diferentes e
conflitivas sob diferentes pontos de vista. Podant sistema requer treinamento
para funcionar bem (CHIAVENATO, 2010, p. 250).

A ferramenta 360° baseia-se na observacdo de ctanportos. E um sistema que

envolve o exame do comportamento de um funciors@meidor através da pessoa que

fornece o feedback. Esses comportamentos ou fatobservaveis/de avaliacdo, sao

previamente formulados pela organizacdo, em fudg&aatributos de lideranca que pretende

estimular e desenvolver. Os envolvidos no proceesdeedback geralmente séo treinados

previamente para isso € o numero de participamtds pariar de caso para caso, costuma ser
de trés a dez pessoas para cada avaliado. (RELS, f050apud LEPSINGER; LUCIA,

1999 apud).

Reis (2010) ressalta a:

“subjetividade e complexidade da Avaliacdo 360 Grauma vez que envolvem
julgamentos pessoais e ndo apenas fatos; demandandi@dos em sua
implementacao e também na interpretacdo das infd@@saemitidas.

Essas consideracGes implicam a necessidade de ajaeuma preparacdo dos
emissores para 0 processo. Essa preparacdo ddioitaxps objetivos e o contexto,
bem como quem o patrocina e apoia, procurandoetfaids, credibilidade e clareza
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ao que esth ocorrendo. Esses sdo elementos impsrt@ara conquistar o
comprometimento das fontes”. (p. 53)

Acrescenta que “nessa preparagdo se deve tomaidaglas para que 0S erros sejam
minimizados”. GpudCONGER, 1999).

Assim, o autor desperta para questdes que devemliselas de perto, ou seja, a
preparacdo dos emissores para o0 processo, bemiofomoacdes necessarias, os cuidados,
treinamento das pessoas, 0 acompanhamento e aicagémdos resultados.

Conforme Reis (2010, p. 43), o processo de feedB&COR proporciona ganhos em
relagdo ao autoconhecimento dos participantes, geaatopercep¢do e a percepcdo dos
outros. ApudBANDURA). Também, “o processo de reflexdo resultaan maior nivel de
consciéncia de seus atos e das consequénciasspaseagdes tém sobre os outros, em varios
niveis, dentro e fora da organiza¢éapdCHURCH e BRACKEN 1997).

Reis (2010, p. 44) cita que autores como Hazwtha (1993) e Goldsmith (1996)
encontraram evidéncias de mudancas comportamemasausa da utilizacdo da ferramenta
360°. Em suas pesquisas, outros autores indicanogjuesultados de tais comportamentos
variam de pessoa para pessoa. Ou seja, as pesquisasam que o que diferencia é o
investimento individual em autodesenvolvimento, wpaste de chefias, e o suporte
organizacional. (treinamento, remuneracao consgestdesenvolvimento profissional).

Pesquisas realizadas por volta dos anos 1980, dasltpara o desenvolvimento
gerencial, trouxeram resultados interessantes mpealsionaram a geracdo de experiéncias
mais firmes com relagdo aos feedbacks 360°. Peregbeue feedbacks no ambiente de
trabalho sdo elementos importantes para o desemeito profissional e pessoal,
colaborando com o processo de aquisicdo de hateisda melhoria do desempenh&®EIS,
2010, p. 42apud LEPSINGER; LUCIA, 1997; TORNOW; LONDON, 1988; ATWAR,
BRETT; CHARLES, 2007). Os autores também descabrigae grande parte dos gerentes
pesquisados sente que atuam em ambientes organ@&cicarentes de oportunidades, de
feedbacks e que a maior parte dos feedbacks recetadterem-se a indicadores financeiros.

As experiéncias com a técnica ganharam forca ar mlatdécada de 1990, onde
pesquisas buscaram respostas diante dos impactoamfente organizacional. Mais
precisamente a partir dos anos 2000, novos esadlosram para reforgar a importancia de
feedbacks 360°. Muitos desses estudos vém apredentasultados significativos, embora
alguns interpretem de outras formas os beneficidwiduais e organizacionais observados

com a utilizagao da Avaliagcdo 360°.
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Para Lopes, Vigarani e Faria (2007, p. 138), aiag@b de desempenho 360° é
considerada uma importante ferramenta na admigé&irade potenciais e desempenho
humano, pois ela acontece por meio de uma avaliegéo multiplas fontes, ou seja, este
processo envolve a auto-avaliacdo (pelo avaliade)feedbacks do chefe, da equipe de
trabalho e do publico externo. Mas, 0s autoresemsi@in que “apesar das vantagens
apresentadas pela avaliacdo de desempenho 36@fsdrale uma ferramenta bastante
complexa e com elevado grau de dificuldade na plicagao”.

Pesquisas evidenciam experiéncias favoraveis eautontrarias em relacdo a
Feedback 360°. Percebe-se que é um sistema complatanto acredita-se que o processo
deve ser aplicado conforme prescreve a teoria éé&amse deve atentar aos meios. A
preparacao séria junto aos envolvidos nesta pratessencial e ainda, a definicdo das metas
de acordo com os preceitos da organizacdo. Enfitompanhar o desempenho das tarefas,
orientar a equipe, dar credibilidade as pessoasr explicito ao que ocorre, sdo fatores
importantes para o comprometimento reciproco exstigartes.

Voltar-se para as questfes reais da instituici@bersgerir também séo fatores
preponderantes para atingir os fins esperados bBeksl insuficientes ou camuflados podem
ocorrer por atos demasiadamente benevolentes sticdraente rigorosos na conducgéo dos
processos, até mesmo em razao de receios sobmoalns feedbacks.

Por razbes tradicionais, a administracao publiesil@ira levou um tempo para inserir
novas posturas. Guiadas por sistemas hierarquagnstituicbes se mantiveram num
formato inflexivel até um passado recente. Atuatmendesafio que se apresenta €: como
lidar com o gigantismo burocratico e tornar as afgiesturas flexiveis e promissoras?

Gil (2001, p. 31), nos mostra que “a reducao desisihierarquicos, a delegacao de
responsabilidades e a reestruturacdo em torno ategsos ndo eliminam a necessidade de
administracdo e de administradores”. Nesse serdithta-se que os feedbacks em geral sao
bases imprescindiveis aos gestores para dinamszapolé&icas organizacionais, bem como
para endireitar o potencial humano, quando restegaa plena aplicacéo.

Sabe-se pelos principios, que a Avaliacdo 360° leevtodos os funcionarios que
possuem algum tipo de interacdo profissional coavaiado. Sem duavida, € um tipo de
avaliacdo muito mais rica do que todas existenpess € administrada com base em
informacgdes vindas de todos os lados e propiciadaptabilidade e o ajustamento do
empregado as necessidades da organizacdo. Sabaksmt que;sua aplicacdo, no entanto,
torna-se muito mais trabalhosa, ja que envolve tandg niumero de avaliadores para cada

empregado. Além disso, ndo se mostra muito cOmada @ avaliado, que se torna alvo das
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atencbes de todos que o circundam” (GIL, 2001,53).10 autor acrescenta que “tem que
haver uma cultura de portas abertas, comunicag¢éieréé e um forte senso de equipe ou
corre-se o risco de desembocarem avaliacbes siagetipessoais”. (p.167)

Dentre outros aspectos ndo menos importantes,imonmnove pontos emergem dos
estudos até aqui analisados e do referencial teadotado e que justificam esta pesquisa:

a) Existem poucas pesquisas voltadas para adefiade servidores publicos administrativos
sobretudo nas instituicdes educacionais federais;

b) As problemaéticas institucionais podem estaittadas no sistema de avaliagao;

c) Os resultados do desempenho parecem néo comdizea realidade, portanto havendo
multiplos fatores que interferem;

d) As avaliacbes, as metas e as recompensasgreestar conectados;

e) Ha auséncia deedbackslas avaliacdes aos servidores;

f) Aparente desmotivagao e desinteresse dosdeeed, conforme as pesquisas;

g) Auséncia de participacéo da gestédo de pessoas;

h) Aparente descompromisso dos servidores, cofalados de pesquisas;

i) Faltam politicas de gestao participativa.

Os conceitos que os autores trazem reforcam idéastegracdo, de interacdo entre
0s componentes, mudancas na instituicAo em vaspsctos, liderangcas para 0 processo
como um todo desde a sua intencdo até a utilizdgioesultados delineando as necessidades
e todo o clima organizacional. Essas consideraigias fundamentais para a justificativa da
pesquisa caracterizando de modo mais delineadgetootte estudo, sobretudo no que se
refere ao envolvimento de todos e a melhoria altaeja

Além disso, permitiram verificar concepcdes rekmiva esse processo tanto na sua
dindmica quanto nos elementos fundamentais deparaconalizacao.

Finaliza-se este capitulo, destacando que a caofib de todos os autores aqui
mencionados, € de extrema importancia para se &isarconclusdes e possibilitar a

estruturacéo das sugestdes de regulacao do sideeavaliacdo e da gestéo.
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3. O CENARIO LEGAL — BASES PARA O PROCESSO AVALIATI VO

Considera-se relevante, para a andlise deste aegoidair as bases legais compostas de
leis, decretos e resolucdes que regem as Avaliad®d3esempenho na IFE. Nesse caso, a
presente pesquisa aborda as avaliagbes institisienas avaliacbes dos TAE’'s com foco
principal no estudo do uso da ferramenta utilizaaa avaliar o servidor TAE. A perspectiva
que guia os estudos se firma na crenca de que Bagd@ de Desempenho deve ser uma
ferramenta importante e necessaria para gerir agplesidades da atual administracédo
publica. Assim, este capitulo responde as pergumiziais sobre o processo avaliativo quais
sejam, caracteristicas, objetivos envolvidos segunithcipios e legislacao.

3.1. A avaliacdo de desempenho como meio de padzagao das tarefas e alguns

dados de evolucgéo e o estado

Ha algum tempo, a dindmica de avaliar era um atanpente pragmatico, provida por
uma cultura de arranjos rigidos, na qual a gestém principios mecaniscistas fazia do
individuo um produtor. Assim, a Avaliacdo de Desenfp, no sentido genérico é
considerada bem antiga.

Até mesmo os sistemas formais ndo sdo muito rexeptés as regulamentacdes e
regulacdes ja existem ha algum tempo. Porém osgsos de avaliacdo de desempenho
foram incisivos a partir das acdes pautadas pelanalidade e legalidade preconizadas por
Weber ao criar o principio da burocracia no indioséculo XX (CHIAVENATO, 2000, p.
307).

Embora existam questdes interessantes que podsegamitadas aqui, este assunto
sera delimitado trazendo apenas alguns pontos solorganizacdo do trabalho desde um
tempo atrds até os nossos dias.

No inicio do século XX, o engenheiro Frederick \WWylbr (1856-1915), com suas
abordagens na Escola da Administracdo Cientjfalaborou uma corrente de idéias dentro de

uma concepc¢ao pragmatica, onde a atencao eraa@égad o método de trabalho, para os

! Desenvolvida nos Estados Unidos, a partir dos trathos de Taylor. Essa escola era formada
principalmente por engenheiros, como Frederick Winew Taylor (1856-1915), Henry Lawrence
Gantt(1861-1919), Frank Bunker Gilbreth (1868-1924)Harrington Emerson e outros. Henry Ford (1863-
1947) costuma ser incluido entre eles pela aplicag@esses principios em seus negdcios. (CHIAVENATO,
2000)
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movimentos necessarios para a execucdo das tarefatempo padrdo para a execucao.
Preocupado em aumentar a eficiéncia da industriango da racionalizacdo do trabalho do
operéario, enfatizou o cuidado analitico e detadhiab desempenho, o que permitia a
especializacdo do operéario e o reagrupamento demmentos, operacdes, tarefas e cargos.
Através da avaliagdo do desempenho, padronizavams-geocedimentos e mensuravam-se
cada movimento dos operarios. (CHIAVENATO, 200%G§).

Considerado o precursor da moderna organizaca@blalho, Taylor desenvolveu um
grande trabalho e tornou-se, junto com seus segadsusceptivel de grande meérito,
provocou uma verdadeira revolugcdo no pensamentinadrativo e no mundo industrial de
sua época, porém, por sua visdo mecanicista, soffécas por restringir as avaliacdes as
tarefas e aos fatos diretamente relacionados coangm e funcéo do operario. Ele deu pouca
atencdo ao elemento humano e considerou a organizagno um arranjo rigido e estatico,
ou seja, como uma maquina. (CHIAVENATO, 2000, p.769

Com base nas teorias de Taylor, Henry Ford (18@3-18tilizou-se do sistema de
avaliacdo também para organizar o trabalho e n@eginoducéo individual. Tal mecanismo
servia como parametro para Ford premiar os emposggde mais produziam, através de
otimos salarios. Ford acreditava que o homem erée pategrante da maquina e, as
recompensas financeiras, a razdo da sua motiv@cAAVENATO, 2000, p.67)

A partir da década de 1930, gracas ao desenvoliimeas ciéncias sociais,
especialmente a Psicologia e a Psicologia do Tmaba Abordagem Humanistica fez com
que a preocupacdo com a maquina e os metodoshd¢htvaedesse lugar a preocupacdo com
as pessoas e 0S grupos sociais, ou seja, aval@ssomente 0s aspectos técnicos e passa-se
a considerar também os aspectos psicologicos elégicios. Mas implica dizer que esta nova
configuracdo € apenas flexibilizada, uma vez que se& aboliu integralmente as questdes
burocraticas. (CHIAVENATO, 2000, p.107)

Na segunda metade do século XX, instaura-se uma ooltura orientada para a
ampliacdo econdmica e social do Estado, pela ghaig@#lo da economia mundial e pelo
desenvolvimento tecnoldgico.

Com isto, em meio as novas demandas, deixa-se dalizlr os processos,
descentraliza-se o poder e passa-se a atuar no#tades. Nesse periodo, mais
especificamente no governo Fernando Henriqgue CardesMelo (1990) o Brasil, a fim de
reorganizar as estruturas, insere mudancas nonsisla administracao publica e rompe até

certo ponto com a administracdo publica burocraf8aseada nos conceitos modernos de
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administracdo instala-se a Administragdo Publicae@®al (BAPTISTA, 2012,apud
PAULA, 2003).

A nova Administracdo busca superar as dificuldaglesielhorar a qualidade dos
servigcos, bem como repensar as funcées e inovaciisas de avaliacdo de desempenho.

Ao tratar-se de Avaliacées de Desempenho, cabensalique as empresas privadas e
empresas publicas sao guiadas por focos diferemtes,vez que esta visa, como resultado

servicos com qualidade, enquanto que aquela Visar@.
Contudqg no meio publicg alcancar metas mais ousadas e tornar mais prdvaive

gestdo das pessoas, se Vé necessario avaliar, atwanp aplicar recursos em prol de

capacitacdes para os servidores, ou seja:

[...] se quisermos avancar na adocdo de formas mmaslede gestdo publica, é
imprescindivel, também, que os servidores passear ama nova visdo de seu
papel, pois é no dia a dia do exercicio das funpdikdicas que a mais profunda e
verdadeira reforma vai realizar-se”. (BRASIL, 19p57)

Conforme consta no Plano Diretor da Reforma dodéstar Plano “Bresser” (1995,
p.18),

O modelo gerencial tornou-se realidade no mundermedvido quando, através da
definicdo clara de objetivos para cada unidadedda@rastracdo, da
descentralizacdo, da mudanca de estruturas orgémais e da adogéo de valores e
de comportamentos modernos no interior do Estadevelou mais capaz de
promover o aumento da qualidade e da eficiénciasdnscos sociais oferecidos
pelo setor publico. A reforma do aparelho do Estaa Brasil significara,
fundamentalmente, a introducao na administracabgaitha cultura e das técnicas
gerenciais modernas.

Nestes termos, o Estado deixa de ser um executtorr&-se um provedor
principalmente de servigcos sociais como educac@alele que sdo primordiais para o
desenvolvimento humano. O Estado se fortalece cargolador e coordenador em nivel
federal, descentraliza as decisbes e caminha rumatandimento dos interesses da
coletividade.

Diante das novas concepgbes de mundo e sociedagemese das instituicoes
publicas, especialmente das Educacionais, relggditisipativas e responsabilidade coletiva.
Mas, a burocracia € uma caracteristica presenteagdss do Estado, no que tange a
regulamentagcdo. Quanto a organizacdo escolar, sdtagontroladas pelo uso do modelo
burocrético, por meio de principios, regras e ngranéim de manter a ordem das atividades

desempenhadas nas diversas instituicbes. De acondd/larin e Penna (2013),

[...] a autoridade é garantida por meio de alguiaiss interligadas: h& organizacédo
continua de cargos e areas especificas de cometébedece-se a lei; existem
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regras técnicas ou normas que regulam os cargesaise a racionalidade dos
interesses da instituicdo; estdo presentes atosiniathativos formulados e
registrados em documentos; existe hierarquia emdrecargos; exige-se preparo
técnico adequado ao uso do cargo preenchido mediatécdo com uso de exames
elou titulacdo; atribui-se remuneracdo por meiosdkirio escalonado; criam-se
carreiras com base em sistema de promocdes; sugicantrole e julgamentos dos
superiores, entre outros aspectos (p. 149).

3.2. A avaliacdo de desempenho institucional

Em virtude das cobrancas nos ultimos anos pormediciéncia e transparéncia na
gestado dos recursos publicos, varios paises inmgstias reformas da administracdo publica
aplicando esfor¢os permanentes em suas pratiagessth.

Na esfera educacional, o Brasil, inclusive patess a estrutura de ensino semelhante,
reviu suas praticas e decidiu implantar acdes coabjetivo de constituir exceléncia nos
processos educativos. Instalou-se a necessidadeodar e inserir novos conhecimentos,
dadas as reivindicagbes da sociedade por escolas desenvolvidas socialmente e
culturalmente.

As escolas, especialmente as Instituicdes de &r&iperior (IES), para darem conta
de atender as expectativas da populacdo percelaenagessidade de investir em mecanismos
perenes de modernizagdo e de elevacédo do nivelsgengpenho administrativo e educacional.

Assim este tOpico destaca “a avaliagdo institudioomo o eixo central, considerando
que os seus resultados sédo o reflexo das pratitamiatrativas, técnicas e pedagogicas. E
para os efeitos positivos, suas funcdes precisamdegsempenhadas de forma critica e
comprometidas. Afinal o objetivo é ser promotorasaxializadora do saber capaz de
compreender e de modificar a realidade”. (BOTH,9189144).

Frente a isto, a avaliacdo institucional do enssougerior com regulamentacao
generalizad&eve inicio no Brasil, na década de 1990.

Com efeito, em 1994 foi criado o Programa de Axdla Institucional das
Universidades Brasileiras- PAIUB; o ato avaliatteona-se parte integrante do exercicio das
funcdes das IES. Com este programa esperam-sagiiagi¢oes, desempenhos consequentes
em suas atividades-fim, capazes de garantir bomépade qualidade de seus servicos a
sociedade. (BRASIL, PAIUB, 1994, p.12)

A formatacédo continua com o Decreto 2.026, de 16utlebro de 1996, que estabelece
as formas de avaliacdo de cursos e instituicdendimo superior. Este documento d& poderes
as comissdes designadas pela Secretaria de EduSagdior - SESu para avaliar o

funcionamento dos orgaos, as relacbes, as ati\sdad®, os curriculos dos cursos de
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graduacdo e sua gestdo, o atendimento ao regimentadequagcdo dos critérios e
procedimentos de avaliagdo do rendimento escoéan, domo avalia o grau de insercao da
instituicdo na comunidade por meio dos projetosexiiensdo e prestacdo de servicos, a
producao cientifica, cultural e tecnolégica (BRASIB96).

Para somar aos esfor¢os aplicados nesta area9884 de 20 de dezembro de 1996,
estabelece as diretrizes e bases da educacdoalaeioem para tratar da educacédo em si, dos
principios e fins da educacéo, do direito a educacdo dever de educar, da organizacéao da
educacao nacional e por ultimo, dos niveis das haadies de educacéo e ensino.

Até pouco tempo a operacionalizacdo das avaliag®esmrrava nos temores da
comunidade universitaria de que este processo peides utilizado pelo Governo para
desencadear mecanismos de premiacdo ou punicasmmicacdes na alocacdo dos recursos
financeiros (BRASIL, PAIUB, 1994, p. 5).

Mesmo em meio a tantas controvérsias as avaligigiam vistas e reconhecidas

como um grande salto de qualidade na vida uniéeigihacional.

A avaliacdo institucional sisteméatica € uma manedl@ se estimular o
aprimoramento da realizacdo de uma atividade, eedtar que a rotina
descaracterize objetivos e finalidades desta mesiadade. Voltada ao
aperfeicoamento e & transformacdo da universidadayaliacdo significa um
balanco e um processo de identificacdo de rumas\albres diferentes. Seu traco
distintivo € a preocupacao com a qualidade, toro@edum processo continuo e
aberto mediante o qual todos os setores da Unileelsi e as pessoas que 0s
comp8em participem do repensar objetivos, modoatdacdo e resultados de sua
atividade, em busca da melhoria da instituicdo eomtodo (BRASIL, PAIUB,
1994, p.12).

Segundo Both (11999, p. 144), a avaliagédo instinali visualiza o seu desenvolvimento com
base em duas grandes varidveis: a quantitativaakajiva. A variavel quantitativa envolve

principalmente um levantamento de dados de ordeneérica da instituicdo com relacéo a:

» Avaliacédo do desempenho da IES por ex-alunos;

» Avaliacdo do desempenho dos servicos administatieolES;

» Avaliacdo do desempenho da IES por representaatesaledade (setores primério,
secundario, terciario, prestacdo de servicos eagdog;

» ldentificacao da realidade sécio-educacional dosca da IES;

e Avaliacdo do desempenho do ensino da IES por akiposfessores;

e Avaliacdo do desempenho da pds-graduacdo da IESnigel “lato sensu”
(especializacdo);

e Levantamento de dados quantitativos da educacao.

A variavel qualitativa, por sua vez, compreenddmuzomponentes:

e Alunos;
* Professores;
» Pessoal técnico administrativo;
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» Dados de infra-estrutura e apoio.

Outras bases legais surgiram com o objetivo deemehtar-se novas medidas ou
corrigir algumas acoes, devido as demandas do sitieina administrativo brasileiro.

No governo Luiz Inacio Lula da Silva (2003-2010)siatematica de Avaliacdo de
Desempenho se fortalece como ferramenta nortealfogestdo de pessoas. Nesse sentido,
implementa-se o Sistema Nacional de Avaliacdo dainenSuperior —SINAES (criado pela
Lei n® 10.861, de 14 de abril de 2004) e o ProgrdenApoio aos Planos de Reestruturacéo e
Expanséo das Universidades Federais —REUNI (cq@ttw Decreto n°® 6.096 de 24 de abril

de 2007).
O SINAES:
Analisa as instituicbes, os cursos e o desempenhoesgtudantes. O processo de
avaliacdo leva em consideracdo aspectos como engiesquisa, extensao,
responsabilidade social, gestdo da instituicdagocdocente (BRASIL, 2004).
O REUNI:

Tem como principal objetivo ampliar o acesso e ampeéncia na educacgdo

superior. O governo cria condi¢des para que asdsidades Federais promovam a
expansado fisica, académica e pedagdgica da redeafede educacdo superior,

contemplando o aumento de vagas nos cursos deag@mua ampliacdo da oferta

de cursos noturnos, a aprovacao de inovacdes pgidagée o combate a evasao,
entre outras metas que tem o propdsito de dimasudesigualdades sociais no pais.
O Reuni tem como acédo também integrar o Planocedemyolvimento da Educacao

(PDE) (BRASIL, 2007).

Em funcdo desta nova realidade, cobram-se mudangagomportamento dos
servidores Técnicos Administrativos em EducacdoH$SAe docentes, e, as Instituicbes de
Ensino Superior (IES) buscam o esforco cooperativioe as pessoas no sentido de atender
aos requisitos necessarios para elevar os ressldeficitdrios das avaliacbes dos cursos
superiores e garantir melhores posi¢cdes, consalidagcredenciamento dos mesmos, onde a
comunidade universitaria passa a ser um publice megente de qualidade nos servicos
prestados.

Nessa dinamica, as IES passam a atender aos teguisi SINAES e s&o obrigadas a
apresentar ao Ministério da Educag¢do (MEC), o Pld@oDesenvolvimento Institucional
(PDI) juntamente com o Plano das acdes de ensgsgjupsa e extensédo a serem executados
no periodo de quatro anos.

Diante deste cenario, o governo institui leis, d@xg e resolucdes a fim de orientar as
atividades das instituicoes federais e garanti@ficia e qualidade. Estruturam-se os cargos e

orientam-se as pessoas quanto aos direitos e dex@r® servidores publicos.
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Estas mudancas instigam a refletir sobre os efdigtas novas implementagdes para
a atual Administracdo Publica. Frente as inimeusgdes atribuidas as IES, percebe-se
inversdes de valores quanto as avaliagcbes de desbmpNota-se que em muitos casos 0S
processos estdo sendo conduzidos de forma errOueseja, volta-se toda a atencdo para o
gue esta sendo feito e ndo para como esta sendoAssim, deve-se tomar o cuidado com a
maneira que 0S processos estdo sendo conduzidessg@ercebe, por exemplo, que em
alguns processos de avaliacdo, os papéis estdo seraitidos. Detecta-se que os desvios
provém da preocupacdo com a avaliacdo da prodatigidda IES, das mensuracdes
guantitativas. Deixa-se prevalecer a quantidad&eanqualidade. Santos Filho (1999) da um
exemplo deste efeito:

O trabalho dos professores é predominantementéaduaém bases e evidéncias
mensuraveis e quantitativas. Os professores stads avaliados e promovidos
levando-se em consideracdo o0s resultados tangigeamtitativos e produzidos
rapidamente e ndo pela qualidade do seu trabalhguantidade, mais que a
qgualidade, é premiada por este sistema. A competigdis que a cooperacao, é
estimulada por este processo de avaliacédo (p. 179).

O autor se referiu a carreira docente, porém persebque isto se prolifera para a
carreira administrativa, uma vez que se detect@retadéncias nos sistemas de avaliacédo de
desempenho dos Técnicos Administrativos em Educdesn).

Tendo em mente o que foi exposto como perspectvanédida para prestacdo de
servigcos com qualidade, a partir das avaliagbegun®nais, acredita-se que como resultado,
h& um conjunto de acontecimentos positivos pate@&sconsequentemente para a sociedade
brasileira, embora existam problemas.

As avaliacbes de desempenho sdo imprescindiveigroosssos de gestdo servindo de
catalisadores dos comportamentos das pessoas daseus oficios. Uma vez instaladas de
acordo com os preceitos da ética e responsabilisiadal, estas ferramentas contribuem para

o aperfeicoamento dos processos ha instituicao.

A avaliacdo como processo visa a qualidade comost@oe inclusive, de
sobrevivéncia institucional. No entanto, a qual@ado ocorre quando se é razoavel
apenas, mas, quando se da o melhor de si, semprriakdade ndo pode ser
gratuita, mas certamente custa menos que a naotapel A ndo-qualidade pode até
mesmo ser encarada como perda de tempo, de readesesperanca e de paciéncia.
A qualidade por certo tem boas chances de acongeando ha adequacgéo entre o
fazer e a utilidade do produto. A qualidade deve pkena, permanente e
progressiva. Enfim, torna-se indispensavel a gadédsituar-se também no processo
e ndo somente no produto final (BOTH, 1999, p. 145)
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3.3.  Avaliacao de desempenho dos servidores té@s@dministrativos em educagéo

Um novo olhar voltado para a carreira dos TAE'gi@u-se a partir de 1995 quando o

governo publicou o Plano Diretor da Reforma do Affar do Estado, conforme ja apontado

anteriormente. Por meio da area de Recursos Hum@amo&dministracdo Publica, uma

importante atencdo é voltada aos servidores quanswma profissionalizacdo através da

capacitacdo e qualificacdo dos mesmos. Dai, arpdoi novo modelo, chamado de

“Administracdo Publica Gerencial”, as atividadesdiam-se em Avaliagdes de Desempenho.

Assim, em 2005, ja no governo Lula (2003-2010)stematica de Avaliacdo de desempenho

€ ainda mais impulsionada em razdo do aumentoataariias na administracédo publica.

Em 12 de janeiro de 2005 cria-se a Lei 11.091, djspde sobre a estruturacdo do

Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administratiem Educagdo (PCCTAE), no ambito

das Instituicbes Federais de Ensino vinculadas iacstdrio da Educacédo. Esta Lei representa

garantias aos servidores, Estado e sociedade, quganiza os principios e diretrizes,

estabelece o direito de seguranca econdémica ecgrid servidor, inclusive 0 compromisso

dos mesmos para com a sociedade.
Segundo a Lei 11.091 (BRASIL, 2005) as IES devesnddr os seguintes requisitos

em relacdo a avaliacdo de desempenho:

a)

b)

d)

A gestéo dos cargos do plano de carreira deveaavaldesempenho funcional dos
servidores, como processo pedagogico, realizadaianted critérios objetivos
decorrentes das metas institucionais, referenaiadearater coletivo do trabalho e
nas expectativas dos usuarios; (art. 3°, I1X)

O desenvolvimento do servidor na carreira dar-sxélusivamente, pela mudanca
de nivel de capacitacdo e de padrdo de vencimesftiante, respectivamente,
Progressdo por Capacitagdo Profissional ou Prdgpepsr Mérito Profissional.

Progressédo por Mérito Profissional € a mudanca pamadrdo de vencimento
imediatamente subsequente, a cada 2 (dois) anefetieo exercicio, desde que o
servidor apresente resultado fixado em programawddiacdo de desempenho,
observado o respectivo nivel de capacitacao.l@y§ 2°)

Fica criada a Comissdo Nacional de Supervisdo dooRde Carreira, vinculada ao
Ministério da Educacdo, com a finalidade de acornpgnassessorar e avaliar a
implementacdo do Plano de Carreira, cabendo-lheespecial: propor normas
regulamentadoras desta Lei relativas as diretrgesis, ingresso, progressao,
capacitacdo e avaliacdo de desempenho; (art. 22, I)

O plano de desenvolvimento institucional de cadsitlricio Federal de Ensino
contemplara plano de desenvolvimento dos integsadi@ Plano de Carreira,
observados os principios e diretrizes do art. 3atadelei. O plano de
desenvolvimento dos integrantes do Plano de Cardevera conter:

| - dimensionamento das necessidades institu@poam definicdo de modelos de
alocacao de vagas que contemplem a diversidadesti@icao;

Il - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
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lIl - Programa de Avaliagdo de Desempenho. (art82¥, I,11,111)

e) O plano de desenvolvimento dos integrantes do PiEn€arreira sera elaborado
com base em diretrizes nacionais estabelecidasegmamento, no prazo de 100
(cem) dias, a contar da publicacdo desta Lei. Airpda publicagdo do regulamento
de que trata 0 § 20 deste artigo, as Instituicefais de Ensino dispordo dos
seguintes prazos:

I - 90 (noventa) dias para a formulagéo do plandes=nvolvimento dos integrantes
do Plano de Carreira;

Il — 180 (cento e oitenta) dias para formulacdopdograma de capacitacdo e
aperfeicoamento; e

Il — 360 (trezentos e sessenta) dias para o irdeicexecucdo do programa de
avaliacao de desempenho e o dimensionamento dassigdes institucionais com
a definicdo dos modelos de alocacéo de vagas2érg 2°, § 3°, I, II, )

f) Na contagem do intersticio necessario a Progressédvérito Profissional, sera
aproveitado o tempo computado entre a data em igee ocorrido a Ultima
progressao processada segundo os critérios vigatéies data da publicacdo desta
Lei e aplicaveis ao Plano Unico de ClassificacAdRadribuicdo de Cargos e
Empregos e a data em que tiver sido feita a impi#ict do programa de avaliacdo
de desempenho, previsto neste artigo, em cadauigdt Federal de Ensino. (art.
24, 8 49

Considera-se como mais um elemento orientador dairistracdo Publica, o Decreto
n°® 5.825 (BRASIL, 2006), que estabelece as diedripara elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Cardws Cargos Técnico-Administrativos
em Educacao, instituido pela Lei 11.091 (BRASILO020em cada IFE vinculada ao
Ministério da Educacao. Observa-se a seguir, atrdeste Decreto, que dentre 0s principios e
diretrizes para a elaboracdo do PCCTAE, destadasdém, o quesito Avaliacdo de

Desempenho por meio de varios aspectos:

a) Para os efeitos deste Decreto, aplicam-se 0s seguionceitos:
Avaliacdo de desempenho: instrumento gerencial pgrenite ao administrador
mensurar os resultados obtidos pelo servidor oa eglipe de trabalho, mediante
critérios objetivos decorrentes das metas instihais, previamente pactuadas com
a equipe de trabalho, considerando o padrdo daqdealde atendimento ao usuario
definido pela IFE, com a finalidade de subsidiapdditica de desenvolvimento
institucional e do servidor; (art. 3°, VII)

b) O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PtncCarreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacao sera defimidgando garantir:
As condi¢des institucionais para capacitacdo eiam#@ que tornem viavel a
melhoria da qualidade na prestacdo de servigos,camprimento dos objetivos
institucionais, o desenvolvimento das potenciakkdados ocupantes da carreira e
sua realizacéo profissional como cidadéos;
A avaliacdo de desempenho como um processo quensple a avaliacio realizada
pela forca de trabalho, pela equipe de trabalhela -E e que terdo o resultado
acompanhado pela comunidade externa; (art. 4°, NI
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c) O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PtedCarreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacéo sera vinculad@lano de Desenvolvimento
Institucional de cada IFE, conforme definidoard 24 da Lei 111.091, de 20Q%
devera contemplar:
| - dimensionamento das necessidades instituciat@ipessoal, com definicdo de
modelos de alocagéo de vagas que contemple aa@aldh institui¢éo;

Il - Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento; e
Il - Programa de Avaliacdo de Desempenho. (art., 35 1l1)

d) O Programa de Avaliacdo de Desempenho tera portivabjgoromover o
desenvolvimento institucional, subsidiando a definide diretrizes para politicas de
gestdo de pessoas e garantindo a melhoria da agdelidos servicos prestados a
comunidade.

O resultado do Programa de Avaliacdo de Desempaevera:

| - fornecer indicadores que subsidiem o planejamesstratégico, visando ao
desenvolvimento de pessoal da IFE;

Il - propiciar condi¢Bes favoraveis a melhoria goscessos de trabalho;

lll - identificar e avaliar o desempenho coletivo iedividual do servidor,
consideradas as condic¢8es de trabalho;

IV - subsidiar a elaboracdo dos Programas de Cagaoi e Aperfeicoamento, bem
como o dimensionamento das necessidades institisiole pessoal e de politicas
de saude ocupacional; e

V - aferir o mérito para progresséo. (art. 8°,,8,1¢, I, IV, V)

e) O Programa de Avaliacdo de Desempenho, como pmgeEstagogico, coletivo e
participativo, abrangera, de forma integrada, diagéao:
| - das acBes da IFE;
Il - das atividades das equipes de trabalho;
Il - das condi¢des de trabalho; e
IV - das atividades individuais, inclusive as dasf@s. (art. 8°, § 2°, I, 11, IlI, 1V)

f) Os instrumentos a serem utilizados para a avalidgddesempenho deverdo ser
estruturados, com base nos principios de objetieidbegitimidade e publicidade e
na adequacdo do processo aos objetivos, métodesutados definidos neste
Decreto. (art. 8°, § 3°)

g) A aplicacdo do processo de avaliacdo de desempadeN®ra ocorrer no minimo
uma vez por ano, ou em etapas necessarias a cengvaliagdo anual, de forma a
atender a dinamica de funcionamento da IFE. (&rt. 9

h) Participardo do processo de avaliacdo todos ogranites da equipe de trabalho e

usuarios, conforme estabelecido no paragrafo UrGaberd a IFE organizar e

regulamentar formas sistematicas e permanentesadicipacdo de usuarios na

avaliacdo dos servicos prestados, com base nosdgsmdie qualidade em

atendimento por ela estabelecidos. (art. 10, paf@gnico)

Nesse sentido, este estudo situa-se em uma Undiadena Instituicdo Federal de

Ensino — IFE. Como condicéo formal, foi criada asdétecdo CD n° 105 (BRASIL, MEC,
CEFET, MG, 2007) que implantou o Programa de Agaliade Desempenho na referida

instituicao.
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Essa Resolucgédo foi instituida para aprovar o Progra o Regulamento da Avaliagdo
de Desempenho dos servidores TAE's desta instduigde acordo com a Lei
11.091(BRASIL, 2005) e o Decreto n° 5.825 (BRASAQ06).

Conforme a Resolucdo n® 105 (BRASIL, MEC, CEFET, ,N2B07) o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos TAE’s € um processotgue como interesse apoiar 0
aprendizado continuo, informar e orientar os gest@m suas decisdes. Tem por objetivo
ainda, determinar se o desempenho satisfaz assidamss pré-estabelecidas, se atinge os
objetivos e resultados esperados e se for o casap pode ser melhorado. Aléem disto, a
avaliacdo tem como objetivo, verificar, caractetizdocumentar e explicar, de maneira
rigorosa e sistematica, a realizacdo das etapasy dos recursos, a entrega dos produtos ou
servicos e o0 alcance dos objetivos. Conforme dontone® Programa abrangera de forma
integrada a avaliacdo das acfes da instituicAocatadicbes de trabalho, das atividades das
equipes, das atividades individuais e das chdfiasfim, a avaliagdo seré realizada de forma
descentralizada, permitindo que os Comités Locaigwhliacdo (CLA), a Coordenacédo de
Recursos Humanos (CRH) e os oOrgdos da administregifimerior observem as
particularidades na sua aplicacéo.

O Programa de Avaliacdo de Desempenho acima ciadd mais detalhado mais
adiante, onde sera tratada a adocdo da ferramefdainstituicdo. Nesta ordem, seguem
informacgdes que se referem a ferramenta escolhiola @tilizada para avaliar, a metodologia,
aos agentes integrantes do processo e as compsténci

Na sequéncia cronoldgica das bases legais quentt#taavaliacdo de desempenho nas
IES, vem por ultimo a Lei 11.784 (BRASIL, 2008).t&$ei altera a Lei 11.507 (BRASIL,
2007) que institui a sistemdtica para avaliacdo désempenho dos servidores da
administracao publica federal direta, autarquit@neacional. Com isto, no Capitulo Il da Lei

11.784, discorre-se sobre a nova sistematica pavalecao de desempenho:

a) Para os fins previstos nesta Lei, define-se comaliaméo de desempenho o
monitoramento sistematico e continuo da atuacdadvichthl do servidor e
institucional dos 6rgaos e das entidades, tendm aefieréncia as metas globais e
intermediérias dos d6rgdos e entidades que compdsistema de Pessoal Civil, de
que trata dDecreto-Lei A 200, de 25 de fevereiro de 19&bnforme disposto nos
incisos | e Il do art. 144 e no art. 145 desta (at. 141)

b) As metas institucionais serdo fixadas anualmenteatendo dirigente maximo do
6rgéo ou entidade da administracao publica fedbrefa, autarquica e fundacional,
observado o seguinte:
| - metas globais referentes a organizacdo comotadn, elaboradas, quando
couber, em consonancia com as diretrizes e metagrgomentais fixadas no Plano
Plurianual - PPA, na Lei de Diretrizes OrcamengfidDO e na Lei Orcamentaria
Anual - LOA; e
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Il - metas intermediarias referentes as equipestrdbalho, elaboradas em
consonéncia com as metas institucionais globais14a, 1,1)

c) As metas de desempenho individual e as metas iathémas de desempenho
institucional deverédo ser definidas por critéridgetivos e compordo o Plano de
Trabalho de cada unidade do 6rgdo ou entidade h& s@uacdes devidamente
justificadas, previamente acordadas entre o senédohefia e a equipe de trabalho;
(Art. 145)

d) O ciclo da avaliagdo de desempenho compreendeegastes etapas:
| - publicag&o das metas globais, a que se refereisp | do caput do art. 144 desta
Lei;

Il - estabelecimento de compromissos de desempeamigidual e institucional,
firmados no inicio do ciclo de avaliagdo entre stgee cada integrante da equipe, a
partir das metas institucionais de que tratam 3s 844 e 145 desta Lei;

lll - acompanhamento do desempenho individual &tirtsonal, sob orientacdo e
supervisdo do gestor e da Comissao de Acompanhardentue trata o art. 160
desta Lei, de todas as etapas ao longo do cicdwal@cao;

IV - avaliacao parcial dos resultados obtidos, fiasade ajustes necessarios;

V - apuracédo final das pontuacdes para o fechandmsoresultados obtidos em
todos os componentes da avaliacdo de desempenho;

VI - publicacéo do resultado final da avaliacéo; e

VII - retorno aos avaliados, visando a discutir@sultados obtidos na avaliagédo de
desempenho, apés a consolidagdo das pontuacgdes.

(art.149, LILNI, 1V, V, VI, VII)

e) O ciclo da avaliagdo de desempenho tera a duragd® ddoze) meses, a excegao
do primeiro ciclo, que podera ter duracdo inferiar estabelecida neste
artigo; (art.150)

f) O resultado consolidado de cada periodo de avali@a efeito financeiro mensal,
durante igual periodo, a partir do més subsequiantede processamento das
avaliacdes; (art.152, § 2°)

g) Os servidores ativos beneficiarios das gratificagde desempenho que obtiverem
avaliacao de desempenho individual inferior a 508mg{ienta por cento) da
pontuacdo méaxima prevista serdo submetidos a pwces capacitacdo ou de
analise da adequacgdo funcional, conforme o casb, responsabilidade do
respectivo 6rgao ou entidade de exercicio; (ar}.153

h) Serdo compostas ComissGes de Acompanhamento fitasitpor ato do dirigente
maximo do 6rgéo ou da entidade, as quais parté@ipde todas as etapas do ciclo da
avaliacao de desempenho.

As Comissbes de Acompanhamento serdo formadasepoesentantes indicados
pela administracdo do 6rgdo ou da entidade e panbmms indicados pelos
servidores.

As Comissdes de Acompanhamento deverdo julgar, Himalinstancia, os
eventuais recursos interpostos quanto aos resaltamavaliacdes individuais; (art.
160, § 1°, § 29)

i) Fica criado o Comité Gestor da Avaliacao de Desaimp&o ambito do Ministério
do Planejamento, Or¢gamento e Gestdo, com a fimkdida:
| - propor os procedimentos gerais referentes diagmmalizacdo da avaliagcdo de
desempenho, os instrumentais de avaliacdo e agdatoserem considerados, bem
como a pontuacao atribuida a cada um deles;

Il - revisar e alterar, sempre que necessario,nsfrumentais de avaliacdo de
desempenho em periodo nao inferior a 3 (trés) anos;

Il - realizar, continuamente, estudos e projetessando a aperfeicoar os
procedimentos pertinentes a sistematica da avalidgdlesempenho; e

IV - examinar 0s casos omissos; (art.161, I, 1},IW)

i) Os critérios e procedimentos especificos de aviamdividual, coletiva e
institucional global serdo estabelecidos em atalidigente maximo do 6rgao ou
entidade, observada a legislacéo vigente. (ar). 162

Contudo, diante das diretrizes percebidas pelas Dacretos e Resolucdes, entende-

se que as regulamentacdes imprimem um formatctideaicéo as praticas para 0S processos e
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procedimentos aos ambientes organizacionais. Aearedi que nesse caminho algumas
dificuldades tornam-se presentes no dia-a-dia deinads destas instituicbes devido a
desarticulacdo entre as praticas de gestdo e amfemta adotada. Dai a importancia de
atentar-se para a forma segundo a qual estdo sendozidos os processos. Deve-se atentar
as ferramentas e as praticas para evitar a inaarda gestao.

Both, (1999) relata que:

Existem algumas condigbes que ajudam a dar comsiat@ avaliagdo. Assim, a

avaliacdo encarada como processo necessita serbétieficiando a todos os

envolvidos. A avaliagdo como processo deve serelifrincipalmente em termos

de possibilidade e viabilidade de execucdo. A agab como processo requer ser
exata, tendo em vista a necessidade de sua condoc¢é@ia e dos instrumentos

adequados para a obtencéo de informacg@es confidvaizaliacdo como processo é
uma questédo ética e social, visto sua conducdspaaente e com senso de justica
(p. 145).

Apoiando-se também nas experiéncias dos autoaositentende-se que 0 programa
de avaliacdo deve seguir as diretrizes impostas g@lerno, mas acredita-se que para este
desenvolver-se conforme o esperado, 0 grupo deorgestleve estar preparado para as
variaveis; para a realidade da instituicdo, suescteristicas proprias, e evitar que 0 mesmo
caminhe para um processo irreal. Se os gestoressti#erem preparados para trabalhar com
as ferramentas, investidos na implementacdo e nwot® da avaliacdo, ela serd uma forte
candidata a cair em “[...] um discurso moderno ektd@p de pessoas e uma pratica retrograda.
Nesse caso, o0 discurso ndo consegue sustentar-séenmpo, € 0S conceitos sao
desacreditados.” (DUTRA, 2002, p. 208)

Através da Resolucdo CD-105 (BRASIL, 2007) a ingt#o pesquisada implantou o
Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Servidbéesicos Administrativos em
Educacao. A partir dai, foi escolhida a ferramgB60°) para avaliar as pessoas no ambito da

instituicdo de ensino.

3.4. A adocéo da ferramenta feedback 360° pela titgicao

Diante de uma nova cultura de relacées de trabdih@lanejamento de acdes
e de adequacéo institucional, a ferramenta Feed®d@k figurou-se como um mecanismo
inovador para a gestdo de pessoas. Estad voltada ymarcurso de acdo a politica de
desenvolvimento institucional, para guiar as agdegensurar o desempenho dos funcionarios
através de feedbacks por multiplas funcgdes.
Com o Plano de Desenvolvimento dos IntegrantesldooRde Carreira dos Cargos
Técnico-Administrativos em Educacédo (PCCTAE), inétio pela Lei n°® 11.091 (BRASIL,
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2005), que é um instrumento de gestdo de desemattd profissional dos servidores das
Instituicbes Federais de Ensino, a ferramenta f#60serida.

Conforme a Resolucdo CD-105 (BRASIL, 2007), o Paotg de Avaliacdo de
Desempenho esta em conformidade com as determsé&gms e foi elaborado de acordo
com os preceitos da Gestédo por Competéncias e &maonestd em consonancia com o que
h& de mais moderno em termos de avaliacdo de desbmfuncional.

Neste sentido, de acordo com essa Resolucdovabsse o0s seguintes principios

para as Avaliacdes de Desempenho na referida IFE:

I- A Avaliacdo abrangera todos os servidores, agagpdo as especificidades das
atividades que realizam, bem como as expectativass emetas previamente
pactuadas em consonancia com os objetivos dauiigétit

lI- A Avaliagdo de Desempenho serd realizada dedadescentralizada, permitindo
gue os Comités Locais de Avaliagdo (CLA), juntaraecom a Coordenacgdo de
Recursos Humanos (CRH) e os orgaos da Administr&fgeerior, observem as
particularidades na sua aplicacéo.

llI- A Avaliacdo de Desempenho ser4d um instrumemtara promover o
aperfeicoamento do servidor técnico-administratil@yando em conta fatores
motivacionais e de interesse comum entre essasiftlicdo, que devera assegurar,
através da acéo gerencial, que o desempenho prodezaltado esperado, atuando
pré-ativamente no sentido de identificar os deseiaagir sobre as causas que os
provocam.

V- A Avaliagdo de Desempenho ndo tem comoetdm) punir infracdes
disciplinares e violagao de deveres, mas sim datarrse o desempenho satisfaz as
necessidades pré-estabelecidas, se atinge osvobjetiresultados esperados e, se
for o caso, como pode ser melhorado. (art. 4P, i} 1 1V)

Como foi dito, a avaliacdo tem como base as metagabalho pré-definidas pelo
setor, sendo obrigatoéria a participacao efetiveodes os servidores da equipe.

Segundo a Resolucdo CD-105 (BRASIL, 2007), as me@as Administracoes
Superiores, das Unidades (localizadas em cidadéstelior de Minas Gerais) e dos 6rgdos
auxiliares, serdo definidas em consonancia comedasia Unidade maxima (localizada em
Belo Horizonte), que serdo pactuadas com as equgmestrabalho, e mensuradas
individualmente, pelo seu grau de cumprimento. (&t 8§ 1°)

De acordo com o Programa de Avaliacao de Desemp#teE (CEFET-MG, 2007),

€ importante o papel dos Técnicos Administrativas &ducacdo para o

desenvolvimento das metas institucionais, pressigpquoe o processo de Avaliacdo
de Desempenho a ser estabelecido deva incorparentalidade de que todos, de
algum modo, participam do desenvolvimento instdnal, contribuindo coletiva ou

individualmente na construcdo dos saberes. Os giroeatos da Avaliacdo de

Desempenho, mesmo que devam atender as expectigiviieito a progressao por
mérito profissional, ndo podem estimular hierargeées, preconceitos e
discriminacdes que possam afetar a mensuragéodastaontribuicbes de cada um
no contexto onde s&o produzidas (p. 18).
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Conforme Resolucdo CD-105 (BRASIL, 2007) define*ae metas para cada ano,
juntamente com a Avaliagdo de Desempenho da Eqatgep més de novembro do ano
anterior e acompanhadas durante o processo” (agt2%.

Conforme o instrumento de avaliagcdo da IFE, Feddl3®0°, a Resolucdo citada
acima dita que o servidor sera avaliado:

l. Por si mesmo, auto-avaliacdo (Anexo 1-A) e, paaaiehte a sua auto-
avaliagdo, o servidor devera avaliar a Instituiggmforme os fatores estabelecidos
no Anexo 2, devendo seguir 0 mesmo encaminhamento;

Il. Pelo chefe imediato (Anexo 1-B);

[l. Por uma equipe, definida por sorteio, de até tdegas, que de forma
consensual devera preencher formulario proprio xarieC) (art. 15, § 1°, I, II, 1I).

As avaliacbes de desempenho dos servidores existamsomente para fins de
aprovacao em estagio probatorio, tampouco s6 peaé progressao funcional. Além disto,
as mesmas possuem finalidades como:

. Evidenciar necessidades de capacitagao;

. Detectar problemas de ordem ambiental ou interpésgee possam interferir na
execucao eficiente das atividades;

. Identificar talentos, para melhor aproveita-los.

Mediante a Lei 11.091(BRASIL, 2005) e Lei 11.784R@&SIL, 2008) as areas de
Recursos Humanos (RH) das Instituicbes Federaisndao (IFE) tornaram-se responsaveis
pelo desenvolvimento dos programas de avaliacddedempenho e capacitacdara o
PCCTAE a tarefa da analise dos processos esta sotuidados do RH, cabendo as
Comissoes Internas de Supervisao a fiscalizac@alesa de recursos.

Neste sentido, é relevante aprofundar um pouco m@sisnformacdes quanto as
responsabilidades de cada setor, levando em centaminhos que o sistema de Avaliagao
deve percorrer para se chegar aos resultados depera

Os agentes integrantes do processo de avaliacdesgenpenho do servidor técnico

administrativo sao:

. A Coordenacao de Recursos Humanos (CRH);
. Departamento de Pessoal (DP);

. A Comissao Interna de Supervisao (CIS);

. Os Comités Locais de Avaliagao (CLA);

. A Chefia Imediata;

. O Servidor.
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A Coordenagdo de Recursos Humanos € responsawelimplantacdo, execucdao,
acompanhamento, avaliagéo, aperfeicoamento e siszagio do processo de avaliagao de

servidores técnico-administrativos. Compete ainda:

. Divulgar informacbes sobre a implantacdo do Program orientar sua
operacionalizagcdo no ambito da Institui¢ao;

. Promover atividades de orientacéo e treinamentodizs os envolvidos no Programa
de Avaliacdo de Desempenho;

. Prestar assessoria aos Comités Locais de Avali@aa) definido no artigo 22 do
Regulamento;

. Dar conhecimento aos servidores avaliados;
. Informar ao Departamento Pessoal o resultado ddae&a do servidor, para as

demais providéncias.

Por fim, a CRH deve analisar as informacdes ordasa elaborar relatérios e
encaminha-los as unidades/setores para providécatigeis.

O DP relaciona e encaminha a Coordenacdo de Recuismanos, lista dos
servidores a serem avaliados nos dois meses swdpdegue providencia o registro dos
servidores avaliados, inclusive gera efeitos fieimos decorrentes.

A CIS deve acompanhar, orientar, fiscalizar e avas atividades dBrograma de
Avaliacdo de Desempenhoonforme a Lei 11.091(BRASIL, 2005), zelando pateequada
aplicacdo do Regulamento, bem como opinar soberta@ncia e conteudo de dispositivos
que a complementem. Cabe a CIS também solicitarsjadcumentos e processos relativos a
Avaliacdo, sempre que julgar necessario.

O CLA deve prestar atendimento, organizando eitado as operacdes locais das

Avaliacdes de Desempenho. Portanto € dever destiss#o:

. Prestar assessoria na aplicacao da Avaliacdo daipesho na sua Unidade;

. Prover as condi¢cdes necessarias para a realizag&tocksso avaliativo;

. Acompanhar os prazos de aplicacdo da Avaliacdoederpenho;

. Acompanhar o plano de metas definido pela Unidade;

. Atuar, no ambito da sua Unidade, como mediadona evaliado e avaliador, tirando

duvidas e buscando o consenso entre as partesiafoarsolicitada;

. Participar da afericdo e avaliacdo dos resultadasia Unidade.
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O servidor, para compor esta Comissdo é indicadtn @eordenacdo de Recursos
Humanos e homologado pelo Conselho Diretor, comdatande 02 anos, podendo ser
reconduzido.

Em relacéo a Chefia Imediata, torna-se necessae@sta:

. Esclareca e defina com sua equipe, 0s objetivas raedas do setor, assim como as
atribuicGes de cada membro da equipe.

. Acompanhe e oriente o desempenho do servidor guipee

. Realize a avaliacdo individual dos servidores, daipe de trabalho e sua auto-

avaliacao, enquanto chefia.

. Defina através de sorteio, os colegas que partédpdo processo de avaliagdo do
servidor.

. Dé retorno aos servidores sobre os resultados dba&éio de Desempenho.

. Encaminhe os formularios de Avaliacdo a CRH, preiglos, assinados e carimbados,

no prazo maximo de até cinco dias Uteis apos dmimeato destes.

E dever do Servidor:

. Fazer sua Auto- avaliacdo e fazer a Avaliagaotirstinal e Ambiental;
. Participar com responsabilidade da avaliacdo dgegu

. Participar da avaliacdo de colegas e do chefe atedjuando sorteado;
. Obedecer ao prazo estabelecido para devolucamduoslérios.

Conforme a Resolugéo CD-105 (BRASIL, 2007), no psso de avaliar, as notas de 1
a 10 expressam graus de fraco a excelente, sultdemqemte, nas devidas propor¢cdes em
escala, sendo que a nota 7 representa desempdidfiat@&@ao, que dara direito a Progresséo
Funcional, quando for o caso. (art. 15, § 39)

Os servidores técnicos administrativos investidocargos de chefia, na época de sua
avaliacdo, terdo o mesmo procedimento da avalialficservidor, quanto a forma de
expressao qualitativa dos resultados, com notdsad&0, porém sera avaliado como lider de
equipe e respondera conforme as exigéncias do.cargo

Para os docentes que ocupam cargos de chefiapbscées seguirdo os critérios de
avaliagdo da carreira do magistério, mas serdo stithws a avaliacdo da chefia imediata uma
vez ao ano no periodo de avaliacdo da equipe suitado da avaliacdo sera aferido pela
CRH, que sera enviado ao Diretor Geral, e se, aphdimente solicitara orientacdo dos

profissionais daquela coordenacéao.
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A avaliacdo da equipe serd realizada uma vez aceatte os meses de outubro e
novembro. Esta avaliacdo terd como base as metatefinidas pelo setor, sendo obrigatoria
a participacao de todos os servidores da equipe.

Para a avaliacdo do servidor em estagio probatamsideram-se trés fases, sendo
cada uma de 12 em 12 meses. Ao final do periodmpiao (trés anos), as notas obtidas nas
trés fases serdo consideradas. A cada fase ouaaawgliagdo ter4 peso diferenciado, em
virtude da experiéncia adquirida no decorrer deagsso.

Assim, para aprovacao do servidor em estagio pbabate dita que:

l. O servidor sera aprovado no estagio pdolma se alcancar, no minimo,
SETENTA por cento do total de pontos atribuidos mmaliagbes a que for
submetido. A avaliacéo se dara em 03 (trés) et@dpd® meses, atribuindo-se pesos
diferenciados a cada uma. A saber:

12 Etapa (12 meses): peso 2
22 Etapa (12 meses): peso 3
32 Etapa (12 meses): peso 5

Il. A nota final sera obtida pela médiatragtica ponderada, ou seja, pelo
somatério das notas obtidas em cada etapa mudiifalipor seu peso e dividida pela
somatdria dos pesos. (veja demonstracdo abaix@uoeal2)

Ill. O servidor serd aprovado no Estagio Probatério se&a@iaX for igual ou
superior a 70 (setenta) pontos. (Resolucdo, CDO¥QB#t. 31, I,11,11)

Figura 2: Demonstracdo do calculo para fins de apsac¢ao no estagio probatério

Y = PEx2 + SEx3 + TEX5 Sendo:

SP PE: Primeira Etapa
SE: Segunda Etapa
TE: Terceira Etapa

SP: Soma dos Pesos = 10

Fonte: Resolugcao CD-105 (BRASIL, 2007)

O servidor ja estavel, ou seja, aprovado no estagioatério, tem direito a progressao
por mérito profissional a cada dois anos de efe@ixercicio, através da Avaliacdo de
Desempenho, se a médidor igual ou superior a 70 (setenta) pontos. @ltado € apurado

através da média aritmética simples conforme sgeseg
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Figura 3: Demonstracéo do calculo para fins de Pragsséo Funcional

>= AA+AC +AE_ Sendo: AA: auto-avaliacao

3 AC: avaliacéo da chefia

AE: avaliacao da equipe

Fonte: Resolucdo CD-105 (BRASIL, 2007)

De acordo com a Resolugcdo CD-105 (BRASIL, 2007)s dasersas unidades
descentralizadas e no Campus de Belo Horizontadipal) serdo constituidos os Comités
Locais de Avaliacdo — CLA, de carater permanentma papoio e assessoramento a
Coordenacédo de Recursos Humanos. (art. 22)

E ainda de acordo com essa Resolucdo, a finaldiegl €LA sera organizar e facilitar
a operacionalizacéo local do processo de Avalidgdlbesempenho. (art. 22, § 1°)

Os CLA, segundo a mesma Resolugdo CD-105 (BRASID/R serdo constituidos
por 03 (trés) servidores Técnico-Administrativaglitados pela Coordenacdo de Recursos
Humanos e homologados pelo Conselho Diretor. (BRAR007) (art. 22, 8 2°). Os
servidores indicados terdo mandato de 02 (dois3,a®ndo permitida uma reconducéo. (art.
22, 8 39

Destaca-se que € preciso assistir de perto as adbesistrativas. Nesse caso das
Avaliacbes de Desempenho Individual (ADI), o RHitamente com o CLA sao essenciais
como detectores e orientadores das areas que dgwrekér melhor as acoes.

N&o obstante, no Programa de Avaliagcdo de Deseropgeara os servidores Técnico
Administrativos em Educacdo desta IFE (CEFET-MGQ720p. 12) salienta-se que, “a
imparcialidade e o respeito sdo posturas exigidasawaliador. Etica, profissionalismo,
seriedade, comprometimento e responsabilidadensispensaveis para a correta utilizacao

da ferramenta 360° na IFE ainda:

O feedback deve ser conduzido com critério e cuigedos profissionais da area de
RH. E ainda, o feedback, ao tratar da reavaliacd@a eficacia do instrumento
avaliativo, torna-se uma das partes mais ricas d@egso inteiro. Assim, a
Avaliacdo de Desempenho (AD) ganha um aspecto aleejimento e Gestao de
resultados, apresentando dimensdes mais amplasgggas. (p. 12)

Contudo, observa-se que a Resolucdo CD-105 (BRAZID/) que regulamenta o

Programa de Avaliacdo de Desempenho dos servidbéesicos Administrativos em
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Educacdo da IFE estd em paridade com a Lei 11.694%H., 2005), o Decreto 5.825
(BRASIL, 2006) e a Lei 11.784 (BRASIL, 2008), queraim as diretrizes para 0 processo. A

consonancia se refere a descricao da (0):

| - publicacdo das metas globais;

Il - estabelecimento de compromissos de desempedhadual e institucional, firmados no
inicio do ciclo de avaliacdo entre 0 gestor e datlegrante da equipe, a partir das metas
institucionais;

[ll - acompanhamento do desempenho individual gtircgonal, sob orientacdo e supervisdo
do gestor e da Comissdo de Acompanhamento em axl&tapas ao longo do ciclo de

avaliacao;

IV - avaliacéo parcial dos resultados obtidos, fiasade ajustes necessarios;

V - apuracéao final das pontuagOes para o fechanswdgoresultados obtidos em todos os
componentes da avaliagdo de desempenho;

VI - publicacéo do resultado final da avaliacdo; e

VIl - retorno aos avaliados, visando a discutir resultados obtidos na avaliacdo de
desempenho, apds a consolidagdo das pontuacdes.

Ressalta-se que, esta pesquisa investiga as nagidfies a respeito destas acbes a
partir do uso da ferramenta Feedback 360°.

Uma vez observadas incongruéncias nesse proagessoportante e necessario
reivindicar a participacao e acdo dos 6rgéos erdady considerando inclusive as Comissdes
de acompanhamento e o Comité Gestor de avaliaczdnea:

O Art.160 da Lei 11.784 (BRASIL, 2008) diz que sedompostas Comissdes de
Acompanhamento instituidas por ato do dirigenteimédo 6rgéo ou da entidade, as quais
participardo de todas as etapas do ciclo da agalide desempenho.

E ainda, o Art. 161, diz que fica criado o Comit&s(er da Avaliacdo de Desempenho
no &mbito do Ministério do Planejamento, Orcamen@estdo, com a finalidade de:
| - propor os procedimentos gerais referentes araommalizacdo da avaliacdo de
desempenho, os instrumentais de avaliacdo e aggatoserem considerados, bem como a
pontuacao atribuida a cada um deles;

Il - revisar e alterar, sempre que necessarionstsuimentais de avaliagdo de desempenho em

periodo nao inferior a 3 (trés) anos;
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lll - realizar, continuamente, estudos e projetasando a aperfeicoar os procedimentos
pertinentes a sistematica da avaliacdo de desempenh

IV - examinar 0os casos 0missos.
Diante de tais informacdes relativas aos procdsgasés de avaliacdo de desempenho,

foi possivel desencadear os demais momentos daigasglatados no préximo capitulo.
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4. A PESQUISA: A INSTITUICAO, OS SUJEITOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo, conforme enunciado na introducadrdese a relatar a realizacdo da
parte empirica da pesquisa junto aos gestoresmAssicialmente ha um resumo sobre a
instituicdo onde se realizou a pesquisa, informagdre os sujeitos que concordaram em
participar, depois, todos os procedimentos reatizguhra o delineamento da pesquisa, para a

coleta e analise das informacdes.
4.1. A instituicdo

E uma instituicdo de ensino centenaria, com sua orig® Decreto n° 7.566
(BRASIL, 1909) assinado pelo Presidente Nilo Pegaeim 23 de Setembro de 1909 e, em
1978 passou a oferecer o Ensino Superior. Foi fimaa cidade de Belo Horizonte — MG,
onde esta o seu 6rgdo maximo, ou seja, a DirgBmial. Conforme dados de 2015 fornecidos
atraveés do site desta organizacado, pela Direteri@rtamento, seguem a seguir informacdes
sobre a instituicgdo como um todo. Logo apos, dadbge a Unidade na qual se desenvolveu a
pesquisa.

A instituicdo conta com trés campi em Belo Haniep mais oito Unidades no
interior do Estado. Possui uma area total de 33260 m?, sendo 155.903,08 m2 construidos.
Tém um total de 1.246 professores, 550 técnicos irstnativos e 11.821 alunos
matriculados. Oferece 90 cursos na area técnicauyt®s na Graduacédo, 14 cursos na Pos-
Graduacgao, 07 cursos no Mestrado Académico e Odo ae Doutorado. A mesma conta
também com 10 Bibliotecas e estdo munidas de 48itif8as, sendo 140.531 exemplares e
652 periddicos.

A Unidade em que foi realizado o estudo foi fundada 1992, esta localizada no
interior de Minas Gerais e possui uma area totéd31613,84 m2 e 9.167,04 m2 construidos.
Ha um total de cento e treze servidores efetivende quarenta e oito Técnicos
Administrativos e sessenta e cinco professores.idadle conta também com dezenove
professores em regime de contrato, com oito estagi@dministrativos e trinta e sete
empregados de empresas terceirizados para dar apsiservicos de limpeza, servigos ao
restaurante, portaria e vigilancia. Tém um totalngie cento e onze alunos matriculados.
Possui 02 cursos de Graduacdo (Engenharia), Od4scuéxnicos e 04 cursos técnicos

integrados ao Ensino Médio.
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Um dos cursos de Engenharia é oferecido no pedigimo (manha e tarde) e outro
curso de Engenharia no periodo Noturno. Os quatrsos técnicos integrados ao ensino
médio também demandam os dois turnos (manha e).tdPde Ultimo, os quatro cursos
técnicos, funcionam no periodo noturno.

O corpo administrativo da Unidade € composto por:

» Diretoria da Unidade

» Secretaria da Diretoria

» Coordenacao de Administracao

» Secretaria de Registro e Controle Académico

* Prefeitura

» Biblioteca

» Coordenacao Pedagdgica

» Coordenagédo de Politica Estudantil

» Coordenacao de Desenvolvimento Organizacional so@es
» Coordenagédo de Extensao e Desenvolvimento Comianitar
* Ndcleo de Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo

» Departamento de Formacéo Geral

» Departamento de Minas e Construgéo Civil

» Departamento de Eletromecanica

A seguir apresenta-se 0 organograma geral dauigsiit pesquisada, extraida site
da mesma:



Figura 4: Organograma geral da instituicao
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Fonte: Site da instituicdo pesquisada- Organograma (204R3)

Verifica-se, no organograma, que todas as Unidpdesuem uma diretoria prépria,

no entanto, estas respondem ao 6rgdo maximo (Daéberal) em Belo Horizonte - MG.

4.2. Os gestores

Os sujeitos da pesquisa foram seis gestores, de@slqrofessores e trés técnicos

administrativos. Dentre os trés professores eStA@rofessor com curso superior e mestrado

01 professor com curso superior e EspecializacO€d grofessor com curso superior,

mestrado e Doutorado. Dos técnicos Administrativass,trés possuem curso superior e

Especializacdes. Esses gestores sdo servidoresqaiésbtaveis.

Tratando-se dos professores, estes possuem caghedio e ministram aulas, estas

em numero reduzido, uma vez que ndo ha professofiegentes para atender a demanda da
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Unidade. Ou seja, o referido gestor dedica algumaas para a sala de aula e algumas para a
gestao.

A realidade interna da Unidade, que se refere agpetencias especificas, ndo deixa
de ser complexa, uma vez que 0s recursos para dadéiainda estdo sendo edificados,
mesmo assim, busca-se mobilizar o atual conjunsoatiores em torno de um plano comum.
Desta forma, as questfes orientadas a qualificpgéo 0os cargos sdo imprescindiveis para
favorecer os processos.

A escolha dos participantes para a pesquisa pddipressuposto de que estes
exprimem boas visbes da realidade administrativaogsuem um conhecimento util e
pertinente do ponto de vista das a¢cdes no contestitucional.

A participacdo dos gestores na pesquisa ficou @si@idla mediante sua adesdo de
espontanea vontade, uma vez que nao foram conwweaslm, convidados. Considera-se que
para 0os gestores € um beneficio, pois, ao ter sagtados analisados da documentagéo e
mapeadas as dificuldades/facilidades de implementidas, ha contribuicbes do estudo
sobretudo pelo dominio geral que possuem e intesngéemelhoria jA demonstrada, por iSso
foram selecionados. A expectativa é de melhoriapse, para toda a instituicéo visto que se
percebem grandes potenciais ali investidos. Parteatredita-se que é possivel mudar o
cenario que envolve o processo de ADI e tornasaitinal.

Nesse sentido, cabe explicitar os critérios deus@ dos gestores a serem
entrevistados. Boa parte dos dados adveio da dodtag@®, mas a participacdo dos gestores
foi fundamental. Dentre varios gestores, seis di&emm selecionados para participar das
entrevistas, considerando que os mesmos sinalizgvande contribuicdo para a pesquisa,
uma vez que apresentam melhor perfil para peraebsituacdes gerais da instituicdo, assim
como, empenhar-se a favor de medidas de correg@prdblemas. Destaco, ainda, que todos
0S gestores pertencem ao quadro efetivo da irggtaui

O critério de exclusdao de outros gestores da pesguiginou-se pelo fato de ficar
invidvel entrevistar a todos, por auséncia de digplcdade de tempo para a apuracao e
analise das informacdes.

Conta-se, também, com um cuidado redobrado na&gudstsigilo e responsabilidade
por parte do pesquisador, uma das condi¢Oes fundammepara qualquer pesquisa. Podem
ocorrer constrangimentos, e esse sigilo tem quiesdrado sempre; porém, também deixar
clara a intencédo de que a pretensédo é a de cordrgoimmais profundo sobre esse processo e

o de poder beneficiar a todos os que ali se eramongr o aperfeicoamento do processo, caso
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sejam encontrados gargalos e detectados pontoHedacéo, se necessario. Portanto, ndo
deve haver preocupacdes ou constrangimentos efmocata

Espera-se que os beneficios sejam bem maiores el@mgjuiscos, se acontecerem,
precisam ser enfrentados com calma, bom sensoestidade demonstrando que a pesquisa

sempre ajuda pessoas e instituicdes.

4.3. Os procedimentos gerais para coleta de infoagoes

As etapas do processo de pesquisa sao de sumaangare decisivas para o bom
andamento do trabalho e para sua eficiéncia eciic®or isso, ndo é algo que se faz
aleatoriamente, exige-se equilibrio para lidar cimacdes heterogéneas, comprometimento,
entusiasmo, energia e competéncia. E ainda, énda saportancia, a postura, para lidar com
as pessoas em geral.

Embora esta pesquisa tenha por enfoque a andlisgrdmenta utilizada para avaliar
o Desempenho dos Técnicos Administrativos Fedeeais Educacdo numa instituicao
especifica, sera feita uma abordagem mais gen@otag necessario que outros fatores aqui
apresentados, sobre a instituicdo, sejam relacisnaara a anélise dos resultados.

Desta forma, importa informar sobre os procedingem/tonstrumentos da pesquisa e
seus cuidados.

Diante dos dados apontados no primeiro capitul@nfodelineados os principais
pontos da pesquisa. O primeiro procedimento foieoreforcar o foco da pesquisa na
Avaliacdo dos Teécnicos Administrativos. Apos esseisfio da necessidade de estudos como
esses, e da identificacdo da existéncia de fertasneRara tanto, definiu-se a questéo central
da pesquisa: O estudo do uso da ferramenta Feed@t®ck O segundo procedimento, ja
diante das questdes, foi a definicdo dos objeti@osbjetivo geral definido foi o de verificar
de que modo vem sendo desenvolvida a avaliacdonbddaadministrativo, com a intengéo
de conhecer sua dinamica e verificar possibilidaidesugestdes para corrigir deficiéncias na
avaliacdo e gestdo. Esse objetivo levou a deliduitade objetivos especificos: conhecer as
bases que regem o sistema de avaliacdo, incluifidoamenta, conhecer a caracteristicas e
etapas do processo avaliativo, quais sdo os agemies/idos, como é utilizada a ferramenta
na IFE, como sao os resultados das avaliagcbesie 6 fgito.

Conforme ja citado anteriormente na dinamica dguisa, os levantamentos de dados

sobre a ferramenta utilizada para avaliar o Desahpé&eve dois momentos. O primeiro, que
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resultou o capitulo anterior, e cuidou da coletanfiemacdes documentais, tais como leis,
decretos e Resolugdes, dizendo respeito a ingtdiigmo um todo.

Nessa etapa foi feita leitura preliminar das foiégmis em geral e na instituicdo, ou
seja, verificacdo no pais e material da ADI, imeigcdes e diagnosticos constantes do
sistema de avaliacdo dos TAE's. A esta etapa fodicddo um bom tempo. Realizou-se uma
leitura exploratoria (preliminar) de cada uma dastds consideradas neste projeto como
documentos pertinentes. Para tanto, foi elaboradpnotocolo para registro das informacdes
obtidas, incluindo a legislacdo. Demandou conheseabjetivos do sistema de avaliacao, por
que foi criado, como a legislacao descreve o psacds avaliagéo, a ferramenta, o modelo, o
que orienta a construgcdo da ferramenta de avalegfmis 0s principios ou razdes para esta
acao.

A fim de encontrar os atributos que mais contribysama a analise da ferramenta
Avaliacdo de Desempenho Individual 360°, utilizaga instituicdo, a busca de dados
documentais e a realizacdo de entrevistas juntges®res da Unidade de pesquisa foram
considerados 0s meios adequados para se obtdommagdes necessarias e verificar como as
bases legais determinam e como os instrumentogatia@io séo aplicados.

Assim foi também elaborado um roteiro para azegfo de uma entrevista com cada
gestor seguindo-se as orientagcoes de Bogdan enBik#94). As questdes elaboradas para as
entrevistas foram pautadas na perspectiva de umestigacdo sobre a ferramenta utilizada
para verificar como decorreu o processo de avasigressoas no trabalho, na perspectiva dos
gestores: suas acOes, as acdes da instituicAogoas dos servidores e demais agentes
envolvidos no processo, quanto para obter suasdegire comentarios sobre o processo.
Assim, no momento de organizacdo das perguntagobis®, por meio da analise dos
documentos, elaborar vinte questdes que pudesseen ¢ampreender como funciona o
sistema de ADI utilizado, assim como, mostrar ne @le contribui atualmente para os
processos de gestao.

Nessa segunda etapa, foram realizadas entrevisdiamte o roteiro semi-estruturado,
com 0s seis gestores — sujeitos da pesquisa -aparar quali/quantitativamente os resultados
da ADI dos servidores e as consequéncias dos mesmaiecorrer tempo. Este roteiro
conteve questbes que pudessem elucidar possiveigdadilevantadas na analise dos
documentos assim como obter dados sobre os olgeteaundarios, além dos documentais,
para se chegar ao objetivo geral da pesquisa. Fse@®m questdes que elucidassem o
conhecimento dos gestores quanto as bases que cegesuesso de avaliacdo, as etapas do

processo, 0s procedimentos gerais referentes acpealizacdo do sistema, os resultados, as
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contribuicbes do sistema, a eficiéncia do processojnfluéncias deste no dia-a-dia do
servidor, os agentes envolvidos no processo.

Os gestores, ao receberem o convite e concordarepasicipar como voluntarios da
pesquisa receberam o Termo de Consentimento Li#sckrecido (TCLE), fornecido pela
pesquisadora responsavel. No termo se descrevejativobda pesquisa, expressa a
importancia da sua participagcdo para a verificat@objetivo da pesquisa, esclarece que o
participante ndo terd nenhuma despesa ao partiei@u nome sera mantido em sigilo,
assegurando sua privacidade e, se desejar, serfnatfo dos resultados da pesquisa, pois
este é um dos objetivos, mas ndo é possivel olwsga-esse contato.

Nesse segundo momento, as entrevistas junto adsregedoram realizadas para
conhecer as formas de organizacao das avaliagimageender 0 processo em perspectivas,
tanto as mais gerais quanto as mais particularstgsvpelo prisma do ambiente interno da
organizacdo, o que possibilita uma anélise maisipdesse sistema.

Os seis participantes selecionados se dispuseramesponder as perguntas,
concordando com a gravacao. Julgou-se importaetedag um local e horéario exclusivo para
as entrevistas, de acordo com a disponibilidaderdesnos. As entrevistas foram conduzidas
individualmente, ou seja, cada gestor teve 0 semento para apresentar suas opinides, sem
a presenca ou participagdo de nenhum outro coleaou-se o cuidado de apresentar uma
configuracdo organizada no ambiente, sobretuded®adstrar clareza ao fazer as perguntas.
O processo correu com tranquilidade e verificouagsse percurso, que todos demonstraram
grande interesse em contribuir com a pesquisaptsittb ressaltadas por eles observacdes
gue julgam importantes para o estudo.

Cada gestor respondeu a vinte questdes, sendm prriltima refere-se a opinido dos
gestores quanto a este tipo de pesquisa realizaddtena, facultativa, ou seja, esta coube a
gquem se interessasse fazer mais alguma observag@peito do sistema de Avaliacdo de
Desempenho da instituigdo. Assim, estas foram codds num ambiente reservado a fim de
proporcionar mais comodidade e alcancar éxito esgostas.

Apols o término das entrevistas gravadas, foi feitaanscricdo para possibilitar as

analises.

4.4.  Os procedimentos de andlise

Prontas as transcricoes, foram feitas duas leiterasmpostos os agrupamentos de

respostas de cada questao.
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Os préximos passos foram as andlises desses ampmtrespostas lidas varias vezes.

Ao término das leituras e andlises das entrevistaggespostas foram classificadas,
formando-se quatro Blocos.

Tomou-se como critério de sigilo a seguinte aca&mn#encionar Gestor 1, 2, 3, 4, 5, e
6, ndo quer dizer que se segue uma ordem numeniaacpda gestor. Por exemplo: O Gestor
1 da primeira questao pode n&o ser o Gestor 1wesddps seguintes. Ele pode ser o Gestor 1,
2, 3, 4, 5, ou 6. Isto porque ndo ha a intencafader juizo do gestor e sim, da resposta,
independente de quem tenha respondido.

As andlises encontram-se no proximo capitulo.
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5. MANIFESTACOES DOS GESTORES SOBRE A REALIZACAO DO
PROCESSO AVALIATIVO

Neste capitulo estdo as analises resultantes dizagd® das entrevistas com o0s
gestores. Procurou-se focalizar com essas perguntagetivo processo na realidade da
instituicdo procurando abranger os aspectos operas, os envolvidos, dificuldades e
resultados, previstos nos objetivos. Este capifpdaanto, responde as perguntas nao legais,

mas reais em seu cotejo com a legalidade.
5.1. Expectativas

O primeiro bloco se refere as respostas demonstrasleexpectativas dos gestores
quanto ao sistema de avaliagdo como recurso ddetgpara a condugcéo dos processos de
aperfeicoamento das instituicbes educacionais.eS®es em seus depoimentos na entrevista
manifestaram expectativas positivas e negativas.

Dentre as positivas podem ser verificadas as stguapinioes:

“As avaliacbes de desempenho sao importantes, oistribuem para o
desenvolvimento da instituicdo e das pessoas quenade. As avaliacées ajudam a
detectar os problemas de cada setor/departamesids servidores, inclusive aponta
para as medidas de correcfes necesséarias. Natw sélés também séo ferramentas
para a descoberta de novos talentos e também pelherias do atendimento da
instituicdo”. (Gestor 1)

“Sim, as considero como fatores essenciais nasliigies educacionais porque além
de servir para avaliar o servidor, 0 seu desempendftssional, ela contribui para o
aperfeicoamento das prestacdes dos servigos a aaden (Gestor 2)

“Eu considero que o sistema de Avaliacdo é um secdiferencial para melhoria do

desempenho do servidor, uma vez que esse proce$sibo épor varias pessoas,

inclusive pelo avaliado. Com os dados é possigitiicar alguns problemas, e estes,

corrigidos num planejamento posterior”. (Gestor 4)

Verifica-se que essdsds gestores foram mais prolixos, pois se estanderas suas
manifestacfes apontando as varias expectativapagsiem quanto as ADI's. Entretanto
verifica-se que dois deles foram de opinido pasjtimas, mais reduzida, pois disseram
apenas:

“Eu considero esta ferramenta muito importante,s,péazendo estas avaliacoes
individuais € que vemos como o servidor exerce fwages|...] € uma ferramenta
fundamental, talvez seja a mais importante paraesiog julgar como as pessoas
desenvolvem as atividades”. (Gestor 3)

“Acredito que sim [...]. (Gestor 5)
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Por ultimo, verifica-se que um dos gestores tevea ummca manifestacdo quanto a

expectativa de avaliacdo de desempenho e foi negati

“Eu acho que este sistema de avaliacdo é falho,cemsidero subjetivo”. (Gestor 6)

Quando se coteja as manifestacdes desses gesiores caracteristicas principais da
ferramenta, verifica-se que sdo muito proOximasreEanto esta € a primeira pergunta e sao as
primeiras respostas, e ha que se detectar o cuidatlogue respondem, e o pouco que
efetivamente falam, mas valorizam.

Os gestores anteriores, o de numero 3 e o de nibnatém de manifestarem aspectos

positivos, também manifestaram aspectos negativastq as expectativas. Vejamos:

“Se fosse levado a sério, conforme previsto sariadiferencial. Mas, isto ndo ocorre
aqui.” (Gestor 5)

“O problema é como sao feitas estas avaliacbe®5t(B 3)

Verifica-se que tais manifestacdes ja& avancamnegat de apontar problemas.
Ainda no bloco expectativas, ao falar em AvaliaggdDesempenho Individual como
geradora de melhorias, as opinides sao favoraveiglirecdo de concordancia com o0s

fundamentos que geraram a ferramenta:

“Talvez ndo de imediato, mas é através destas @uertdicbes de mostrar ao servidor
0 que ele estd fazendo de bom e também o que edesgmelhorar. [...] Portanto,
digo: é através de uma avaliacdo como esta querselqgm as deficiéncias”. (Gestor
1)

“A ADI colabora no sentido de o servidor fazer uaudio-analise do seu desempenho
sobre outros olhares, nesse caso, dos colegasgampgenham as mesmas atividades
gue ele”. (Gestor 5)

Trés gestores destacam que a Avaliacdo de Desempeldibora no sentido da auto-
andlise, da percepcdo das deficiéncias, das capdes, da motivacdo e das correcdes das

falhas, embora, um desses gestores aponte condgiedesgerar tais melhorias, condicbes

estas que fazem parte da proposta:

“[...] bem aplicadas, se os resultados forem \@tfos e apresentados para acdes de
melhorias, sobretudo para corrigir o que foi detdot como falha. Se bem
desenvolvida, ela colabora inclusive com acdesadak para as capacitacdes e para a
motivacdo das pessoas. Assim estas podem contpararo melhor desempenho do
servidor, consequentemente da instituicdo”. (Geytor
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A analise dessas respostas permite apontar caeiiag@io dos entrevistados que ora
concordam com o0 processo e parecem falar de algdawdconcreto e ora chamam uma

condicéo para seu real resultado: se..., se.,.pseem..., talvez.

5.2. Implementacao

Outras questdes focalizam a etapa da implantac@oodesso de avaliagao, indagando

guanto a existéncia de problemas na sua efetivacéao.

Ao darem seus depoimentos, um gestor relata quefarda parte do quadro de
servidores e outro informou que ndo estava commigea época da implantacdo do sistema

de Avaliacdo de Desempenho na unidade. Como se:segu

“Quando implantado o processo, eu ndo fazia pasteguhdro de servidores da
instituicdo”. (Gestor 1)

“Nesse periodo, eu ndo estava como gestor”. (Gastor

Outros dois disseram:

“As pessoas nao estavam inteiradas sobre o procksswaliar, 0 sistema néo foi
estruturado adequadamente. Quando aconteceu airprimngliacdo na Unidade,
chegaram os formularios da Unidade maxima (de Bieozonte) para que fossem
feitas as avaliacbes. No entanto, os gestores ed@&beram nenhuma orientacdo ou
treinamento. Passado um tempo, recebemos a vasikguipe de Recursos Humanos
para um evento e assim recebemos naquele momeRegolamento e algumas
orientacdes para que conhecéssemos o sistema.tavidg®m ndo foi um momento
gue envolveu a todos para o processo”. (Gestor 3)

“Percebo que ndo ha uma organizagéo criterioses@ faz com que O processo

caminhe um pouco fora dos objetivos reais da ayédia (Gestor 6)

Esses depoimentos permitem que verifiquemos o auéoprimento de uma das
caracteristicas previstas teoricamente na ferraandimata-se do principio do treinamento
fundamental para pleno dominio de todos os aspeamslvidos. Tais principios estao
previstos na documentacéo elaborada tanto pelsldego federal quanto na regulamentacéo
no ambito das instituicbes conforme visto no seguiapitulo.

Questionado quanto as dificuldades encontradasondigiio de gestor e também

servidor, uma vez que o mesmo avalia e tambéml@dwao gestor 6 aponta:

“Néo tive nenhuma dificuldade. Procuro fazer asliagées conforme solicitado”.
(Gestor 6)
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Entre os seis posicionamentos dos gestores nes&dgyu somente um ndo aponta
dificuldades como avaliador. Outros cinco apreserddiculdades por falta de conhecimento
do regulamento, falta de critérios quanto ao modelavaliacdo, falta de parametros, quanto
a amizade, quanto a avaliar considerando o desdmpeal da pessoa, quanto a falta de

compreensao e quanto aos atritos causados peladoyaionforme detalham a seguir:

“Na condicdo de gestor (a) as dificuldades sdoN&® conhecemos adequadamente o
regulamento, os quesitos, os critérios deste madielavaliagdo. 2°) E dificil avaliar
pelo real desempenho do colega; muitas vezes messelue se avalia pelo rosto da
pessoa, pela simpatia, ou por ter ocorrido alguresawknca. Assim, surgem as
dificuldades”. (Gestor 1)

“Sem programacdes ou parametros fica dificil falamo o servidor esta fazendo o
servigo”. (Gestor 2)

“Na condicdo de gestor (a), a dificuldade encomtramtste sistema se refere a
proximidade do servidor. A amizade as vezes pestafi@ e pode fazer com que o
gestor proteja o0 servidor para evitar penalizagdesle. Na condicdo de avaliado,
geralmente espera-se que o colega o avalie bermans=ntindo que ndo esta com um
desempenho adequado. Acredita-se que isto € ospeeaca maioria. Portanto, quebrar
esta barreira é fundamental para que as avaliaefitgam a realidade do que acontece
no servigo publico”. (Gestor 3)

“As dificuldades estdo ligadas a falta de paransdigados as avalia¢des.”. (Gestor 4)

“Na condicdo de avaliador (a), me sinto numa s#oadificil, pois avaliar alguém é
muito complicado e as vezes nao somos compreendatcagumas pessoas. Sabe-se
gue em algumas relacbes geram-se atritos, ndo n@ase, mas ja houve com outros
colegas. Ja como avaliado (a), aceito os resultadosim designados e também
procuro corrigir as acdes que ndo estou desempeéaltem, tento melhorar”. (Gestor

5)

Esses depoimentos demonstram forte desencontre entjue ocorre e o que é
preconizado teoricamente como fundamento da fersm® 0 que € esperado que aconteca
com as providéncias regulamentares tomadas. Bmtivetaa um aspecto citado pelos gestores
1, 3 e 5 relativos as relagdes interpessoais ot@di® No processo: avaliar por simpatia, pelo
rosto da pessoa; levar em conta a amizade; prowaigérs, pois conforme apontado por
Chiavenato (2010, p. 250), o sistema pode gerasessmportamentos de enfrentamento
distorcido ou negativo de quem recebe ou até mewmmatencdo de prejudicar outrem por

parte de quem realiza a avaliacao.
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Em outra questdo buscou-se saber mais sobre am@placdo perguntando se o
processo de Avaliagcdo é continuo, € acompanhaddaratente, segue as orientagfes do
regulamento/modelo.

De acordo com os depoimentos abaixo, quatro gestafienam que quanto ao
periodo para avaliar, este é seguido conforme aolaegnto, entretanto, 0s seis gestores
relatam que o processo ndo é acompanhado regularmeéid se segue as orientacdes do
modelo ou regulamento e, ainda, as pessoas dadénidi estdo inteiradas do processo de

Avaliacdo de Desempenho, conforme exposto:

“O processo acontece dentro do periodo regularéqueada dezoito meses, porém nao
ocorre nenhum tipo de discusséo por exemplo, quenfirocesso de avaliar, quanto ao
regulamento, quanto as falhas detectadas” (Gektor 1

“Pode-se dizer que o processo é continuo, umaweacpntece a cada dezoito meses.
Mas, ndo € acompanhado regularmente. Nado conhecematcamente nada do
regulamento, apenas recebemos um formulario (aiagédal), o preenchemos e
encaminhamos a Unidade responsavel (em Belo HaeoGestor 2)

“O processo de avaliacdo é continuo, conforme gi@va cada dezoito meses. Mas, ele
ndo é acompanhado regularmente, pois ndo ha fdedladambém ndo segue as
orientagcbes do modelo, principalmente por ndo hpvecessamento dos resultados ,
nem comunicacao”. (Gestor 3)

“O processo de avaliacdo é acompanhado regularpet® deve ser a cada dezoito
meses, mas somente para fins de progressdo. N&segee as orientagbes do
regulamento”. (Gestor 4)

“O processo nao é continuo, uma vez que nao é asdmdo regularmente e acredita-
se que também n&o segue as orientacdes do regtteowemodelo porque quem avalia
deveria estar ciente do regulamento e ndo est&dubkgdo disso, a avaliacao restringe
ao preenchimento do formulario e a definicdo dasio(Gestor 5)

“Percebe-se que nem todas as pessoas na uniddde iggtiradas do processo de

avaliacdo. Eu mesmo (a) procurei conhecer e entastie modelo através da internet.

[...] Mas percebo que € um sistema que caminhargoitas falhas”. (Gestor 6)

Verifica-se novamente o descumprimento do espemdweconizado na proposta,
inclusive no que se refere a periodicidade, poigakza a cada dezoito meses, e, a avaliacao
anual das equipes, conforme explicita o decret®®(BRASIL, 2006) ndo acontece.

Para melhor visualizar a realidade da Avaliaca®@dsempenho na Unidade, busca-se
saber do gestor como usa a ferramenta Feedback&60fa equipe.

Os gestores abordam o assunto da seguinte formatradQdeles descrevem a
ferramenta Feedback 360° como carater eminenterfaigatorio”; ou melhor, é utilizada
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de forma bem resumida, sem interesses construtizoBetanto outros dois evidenciam
conhecimento em relacdo as diretrizes, mas, notgusendo ha envolvimento do todo,
embora realcadas questbes como metas e objetiveste Nentido € importante ver as

manifestacdes deles:

“Utilizo esta ferramenta assim como todos aquiodema bem resumida”. (Gestor 6)

“Utilizo esta ferramenta para cumprir a obrigacame como deveria ser feito. Mas,
procuro avaliar utilizando de critérios mais justiesis, sem beneficiar pessoas, nem
as prejudicando”. (Gestor 1)

“A ferramenta é utilizada de um modo bem simplificaEntrega-se a avaliagdo para o
servidor se auto avaliar; a chefia o avalia e spde alguns membros da equipe para
avalid-lo. Concluidas estas avaliagfes, entregesavaliado os resultados para sua
ciéncia e assinatura. Encaminha-se o processo dkag@es ao RH em Belo
Horizonte”. (Gestor 3)

“A avaliac@o do técnico administrativo se resumewgna avaliacéo feita pela chefia,
uma feita pela equipe e outra feita pelo proprialiado. A cada uma destas obtém-se
uma nota e assim, encaminha-se para providénciaBedmHorizonte. [...] Tira-se
uma meédia das trés avaliacbes e chega-se ao desulta

“Esta ferramenta me permite avaliar as situacéestgua equipe. E possivel verificar
se estdo alcancando os propositos definidos patatasninadas fungdes. (Gestor 4)

“Com a minha equipe eu tenho um tratamento de apleg sinto que estou ali como

gestor (a) por ora. Mas, as pessoas ndo percebemmaguma necessidade de cada um

contribuir por sua vez. [...] ultimamente estoudsemais enfatico (a). (Gestor 5)

Verifica-se que apenas o0 gestor 4 se aproxima dmissperado pelos critérios e
caracteristicas preconizadas pela ferramenta. @saidecumprem formalidades, como
também declaram a seguir.

Procura-se saber dos gestores se existe um esquerntacratico como resultado nas

avaliagcdes. Como funciona?

Verifica-se que dentre os seis gestores entrelistaapenas um deles respondeu que
avalia seus colegas de acordo com o mérito. Ouing® gestores citam que, na maior parte,

os resultados das avaliag6es ndo sédo obtidos paonodmo se demonstra a seguir:

“Sim. Avalio o servidor pelos seus méritos, de doocom o0 seu desempenho”.
(Gestor 1)

“Nem sempre o resultado condiz com o mérito doiderv Como eu ja disse, o
esquema se restringe a formalidades. Evidentemesada servidor tem um
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desempenho, assim o resultado da avaliacdo desamare ser aferido conforme o
desempenho real, ou seja, por mérito. Esta deseria atuacdo de todos”.(Gestor 2)

“Esta avaliacdo deveria ter um carater meritoavat&cho que grande parte é por
meérito, mas alguns séo por questbes de corporativi®or que vamos prejudicar o
colega por causa de uma notinha? Entdo, perceboalgues casos séo falsos.
Acredito que se o regulamento for realmente obddediavera sim, resultados por
mérito e ndo por companheirismo”. (Gestor 3)

“Deveria ser uma avaliagdo por mérito, mas isto oémrre. Enxergo esse processo
como cumprimento de norma. Os resultados das g@akado servidor aqui néo
influenciam em seu desempenho posteriormente” t6G4¥'.

“N&o existe um esquema meritocratico como result@desultado ndo € sentido pela
eficiéncia do trabalho em nossa Unidade. O esquepwalitico e ndo meritocratico”.
(Gestor 5)

“Eu acho que atualmente, na maior parte ndo existéto na avaliagdo. Eu acho que

existem questdes cognitivas e afetivas. Acho qigteeMm jogo, onde um faz de conta

que avalia e o outro faz de conta que € avalig@#stor 6)

As questdes de mérito nestas respostas se apmesenplamente distorcidas tanto no
procedimento, que nao verifica de fato as condi¢i@sspessoas quanto ao resultado, pois a
progressao na carreira deve ser feita por mérito.dbitras caracteristicas que interferem para
o resultado apresentado. E a progressao na categesnde desse processo.

Outro aspecto que mereceu investigagao junto atergs foi o de verificar s CLA
presta atendimento a Unidade organizando e faulitaas operacdes locais das Avaliacbes de
Desempenho. Perguntou-se: Ele presta assessori@plitacdo da Avaliacdo, promove
condicbes para o processo? Acompanha os prazqdidacao das avaliacbes, acompanha o
plano de metas definido, atua na Unidade como mediantre avaliador e avaliado?
Participa da afericdo dos resultados? Essas sasamndicOes esperadas pela legislacao.

Nesse esboco, seguem as respostas:

“Em nossa Unidade o Comité Local de Avaliagdo n@iste Seria interessante a
implantacdo do mesmo para discutir as questdesentéeas avaliacbes e aproveitar
para coloca-las de forma que surta resultadosgpmrstituicdo”. (Gestor 1)

“Nao tenho noticias sobre a existéncia de um Cobutéal para a nossa Unidade,
muito menos, as atribuicbes, o acompanhamentakslip para este Comité”. (Gestor
2)

“Desconheco qualquer acédo desta comissdo em nosgide. N&o tenho
conhecimento da sua existéncia”. (Gestor 3)
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“Nado tenho conhecimento do Comité Local, ele nawstexaqui nesta unidade”.
(Gestor 4)

“Estas acfBes ndo acontecem porque para nos estééQuodo existe. Apenas 0s
formuléarios sdo repassados para nos através do detdRecursos Humanos e
posteriormente sao recolhidos”. (Gestor 5)

“Existem comissdes nomeadas pelo diretor da Unidade se reunem para fazer a
avaliacao de professores na época especifica. §tasompostas por trés professores
titulares e um suplente. No caso do técnico adindtigo, ndo tenho conhecimento da
existéncia destas comissdes”. (Gestor 6)

Diante do pronunciamento dos gestores nas questéeBloco implementacao
percebe-se que muito do que esta dimensionado golddeento/Programa de Avaliagdo de
Desempenho da Instituicdo, assim como nas Leis, im@&gra o processo avaliativo do
ambiente organizacional estudado nesta pesquis@oramextensamente detalhado no

momento da adocao da ferramenta pela instituicAfonoe exposto anteriormente.

5.3. Reacdes das pessoas

Ao pensar que as pessoas representam o maior fugticeda valor nas Instituicoes, €
justo e necessario verificar ou preocupar-se conprosessos que envolvem as reacdes
humanas, conforme varios autores apontaram anterde. Assim, indagou-se aos gestores
quais sao as reacdes das pessoas em relacdo assddadavaliacdes. A partir dos relatos,
verifica-se que as pessoas nao reagem bem aos dasi@s/aliagbes, com exce¢ao de um
gestor, que manifestou uma reacéo positiva dacuuipes

“As pessoas que estdo ligadas a minha gestdo cdamsocom os resultados das
avaliacdes, inclusive estas pessoas costumam é&anaib rigorosas em suas auto-
avaliacdes do que eu mesmo (a)”. (Gestor 6)

“Algumas pessoas ao receberem os resultados dhacdes compreendem e até tem
consciéncia do processo, mas quando a pontuacdalesfavoravel a elas, vém os
guestionamentos; sempre querem nota total em tmlqaesitos”. (Gestor 4)

“As reacoes sdo normais, de qualquer ser humansejauquando se fala bem, ficam
satisfeitos e quando se fala mal, alguns ndo cdaogr acham um absurdo e se
revoltam. Outros ficam chateados mesmo, mas, os aguesentam este ultimo
comportamento, geralmente procuram melhorar. Jguesse apresentam revoltados,
nao mudam em nada”. (Gestor 5)

“Muitos ndo aceitam e outros ndo concordam comessltados. Ha reacées como
medo de ser mal avaliado por ndo se dar bem comlega ou chefe e as vezes
ocorrem até discussdes por ndo concordar comtési@side avaliacdo”. (Gestor 1)
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“Geralmente as pessoas nao reagem bem; questiomantogaos pontos retirados,
muitas vezes ndo concordam. [...] As vezes o al@lha que os pontos que lhe foi
retirado s&o injustos, outros alegam que a situagalada ndo depende somente dela,
depende também das condic¢des de trabalho oferéqi@Gastor 2)

“[...] geralmente trazem mal estar entre os colejagsestor 3)

Diante dos apontamentos verifica-se o destaque dsitpontuacdes, porém, colocam-
se alguns descontentamentos referentes aos ‘esitée avaliagdo”, a “situacdo avaliada” e a
“consciéncia do processo”. Embora esta pesquisdemdia a intencdo de saber o que resulta
com o processo no desempenho dos envolvidos ramsisavaliativo, € importante saber
essas reacdes, uma vez que sao fundamentais paari@ processo pois 0s autores apontam
a possibilidade de ressentimentos a exposi¢do dsticpu (CHIAVENATO, 2010; GIL,
2001)

Sabe-se que toda instituicdo esta munida tambébome servidores, embora se note
deficiéncias no sistema e faltem ajustes junto atd@ede Pessoasxistem pessoas que
desempenham bem suas fungbes baseados na juatiggponsabilidade, na idoneidade, no
COMpromisso.

Nesse sentido, convém atentar-se para as bases @essesso, para 0 seu
desajustamento, para a falta do uso correto danfiemta. Uma vez desalinhada a maquina,
desalinhado est4 o seu condutor; as a¢des perdemtido ou tornam-se sem nexo. Mesmo
um gestor com boas intengdes torna-se sem valorn&ee estiverem pautadas num
planejamento estratégico e seguindo os principasdados.

Dando continuidade, pergunta-se: E os resultadomso sdo comunicados?

Observa-se que os posicionamentos sao:

“Os resultados ocorrem a nivel interno, entre adali e avaliado. Costumo observar
os resultados de cada servidor e reunir com a equapa comentar 0 que devem
melhorar e 0 que devem manter em suas atividadeswdicados a respeito das
avaliacdes vindos de outra instancia, ndo ocorré@gstor 1)

“Os resultados sdo comunicados pela chefia, dimtégnao avaliado, onde ele tem
ciéncia da pontuacédo obtida e dos critérios avasidd(Gestor 2)

“A comunicacao do resultado ao servidor é feitdnoeate e pronto”. (Gestor 3)
“Temos somente o conhecimento da nossa auto-a&alida avaliagdo da chefia e da

equipe. Os resultados ndo sdo comunicados pel® @estor maior (localizado em
Belo Horizonte)”. (Gestor 4)
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“Os resultados da coordenacdo desses processosvalmca@ nunca foram
comunicados a mim. Acho isso inadequado, uma vez o é possivel tracar
estratégias de melhorias no desempenho dos sasjdér que esses resultados nao
retornam a origem”. (Gestor 5)

“Os resultados vindos acima da Unidade, que sefignidade méxima (em Belo
Horizonte), ndo acontecem. Nao os recebo apos arenlbamento das respostas”.
(Gestor 6)

Nota-se nas manifestacbes que a comunicacdo doisades da Avaliacdo é bem
pratica. Parece que, de costume, ha somente aupes@m em mostrar a pontuacdo da
avaliacdo referida a cada servidor e receber aiei@o mesmo. Dentre os seis gestores
entrevistados, um deles relatou que se relne cequipe para falar dos resultados e dar um
feedback positivo ou negativo do desempenho dagam Relata-se também pela maioria,
que a conclusdo dos resultados ndo acontece piar ¢@s coordenadores do processo de
Avaliagéao.

Esta questdo foi fundamental para verificar o desano entre a principal
caracteristica da ferramenta, que, alias, lhe danee: Feedback 360°. Como se verifica nas
manifestacdes, que 0 processo para ter sucessndiemuito dessa etapa de comunicacao
dos resultados e das reacdes que provocam; sas fixadados. E, como se vé nos
depoimentos, ha falhas na devolucdo durante a doagdiv. Além disso, a outra
caracteristica ainda mais fundamental que é remaatz pelos 360° também nao ocorre, pois,

segundo os depoimentos, o circulo ndo se compi@tacunas.
5.4. Resultados

Este Bloco traz também diversas questfes imposaeaterentes ao tema da pesquisa.
Com a intencéo de obter de outro modo, alguns dagesomplementem essas questdes tao
fundamentais da ferramenta, outras manifestacOenitpen mais nitidez ao processo de
Avaliacdo de Desempenho desenvolvido através danfienta Feedback 360° na Unidade.
Assim, este itenResultadosnicia-se com as respostas a pergunta:

O que o gestor acha do fato de os avaliadores seeemréprios colegas? Isto

influencia nos resultados das avaliacbes? Por [fméfesposta, admite-se que:

“Os avaliadores sendo os préprios colegas inflaana@im nos resultados. Na maioria
das vezes 0 que pesa mais nesse processo é omataento. — Todos bem com todos
e pronto”. (Gestor 1)
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“Sim, influencia nos resultados porque a tendéacs@mpre proteger o colega. Sabe-
se que € uma situagdo errada. Também, muitas vezevidor reage e ndo aceita a
avaliacao realizada. Em funcé&o disto, gera um star @o local de trabalho”. (Gestor
2)

“Sim, acho que isto influencia, porque muitos alfencolegas de trabalho sdo amigos
e as vezes alguns apresentam problemas com o eatra@glguns setores existem
conflitos, entéo isto influencia com certeza nalteslo”. (Gestor 3)

“Eu acredito que influencia. Nesse processo tenotegas mais intimos, outros nao.
Penso que, dependendo da pessoa que esta a fstajes resultados acabam sendo
manipulados”. (Gestor 4)

“Nesse modelo, os avaliadores tém que ser os pgpolegas, e com certeza este tipo
de avaliacdo é as vezes bem tendenciosa. Por exeznpjosto muito daquela pessoa,
entdo eu vou tentar fazer uma boa avaliacdo deta. &uma questdo muito dificil”.
(Gestor 5)

Porém ha uma resposta que diverge da opinido dos gestores acima:

“Acho que isto depende muito do avaliador. Se aesige separar a amizade do

profissionalismo, ndo ha problemas, mas, se hauistura, com certeza os resultados

terdo interferéncias”. (Gestor 6)

Autores costumam conceituar 0 modelo de Avaliagéedback 360° despertando-se
também para 0s pontos positivos e negativos. Asgamfica-se que o modelo propicia a
abertura para os julgamentos sob um olhar maisngbnde, porém, ressalta-se tomar o
cuidado com a cultura institucional para ndo seecar risco de entrar num caminho munido
de subjetividades, de retaliacbes e julgamentosopes Contudo, percebe-se através dos
depoimentos acima, que ha uma grande preocupagd@saelacfes pessoais e deixa-se a
questao profissional de lado. Cabe lembrar quentrale € necessario para nao deixar-se
levar pelas adversidades. Esse € um ponto cemsahrferramenta, qual seja 0 cumprimento
de todos os seus principios e caracteristicas. Setivacdo de todos 0s passos propostos
ganham relevo as questdes e caracteristicas pgsaqaiesenca humana, a troca de favores,
exatamente o que a ferramenta tenta evitar commi@ aos 360°.

Na ultima situacdo apresentada pelo gestor nestat@p, verifica-se a capacidade
demonstrada por ele em administrar pessoas. A démpa € uma virtude muito valorizada
no mundo empresarial, ndo obstante, nem sempreemedna administracao publica. Assim,
h& que se assinalar a importancia do gestor recenlgeatentar para o seu estilo gerencial,
para o seu capital intelectual, para os procediosecepazes de promover o desenvolvimento

das pessoas e da instituicdo, porém atuando deécacom o preconizado.
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A fim de ampliar um pouco mais esse quadro de distu sobre as Avaliacdes de
Desempenho, busca-se saber dos entrevistados:sgaai®pinides quanto a ADI realizada na
IFE?

Percebe-se, diante das respostas, que a Avaliazddesempenho Feedback 360°,
conforme implantada na instituicdo, ndo mede ordpeaho, ou seja, esta ndo cumpre sua
finalidade, mesmo diante de tantas férmulas panmeéasuracdo. Existem muitas lacunas no
processo, que necessitam de providéncias da Gdstd®essoas, dos Coordenadores ou
Reguladores do Sistema. Nota-se que falta gereeniangue potencialize efeitos benéficos
para a organizagao e para as pessoas. A realiagerspectiva dos gestores apresenta-se a

sequir:

“A avaliacdo que temos atualmente ainda ndo nosdaieainda ndo serve para
mensurar o desempenho porque ha algumas lacueasm gsolvidas. Os resultados
das avaliacbes dos servidores da Unidade [...]ésd d finalidade de progresséo
funcional até entdo”. (Gestor 1)

“A Avaliacdo realizada na Unidade é insuficientesteE deveria ser mais bem
comunicada”. (Gestor 2)

“As avaliacdes realizadas desta forma geram comwgtreentos. Vemos conversas
paralelas, situagbes de corredor, até ridiculagga®essoas que possuem defeitos
Obvios ndo percebem, acham que devem ser sempravatiadas, sendo que, muitas
vezes necessitam de melhorias até como seres hgin@aestor 3)

“O processo de avaliacéo realizado na Unidade apt@snuitos problemas [...]. Este
sistema deixa a desejar também no sentido da ineplagao”. (Gestor 4)

“A ADI deveria ser levada mais a sério, deveriaspapor todos os tramites conforme
0 regulamento. Mas isso ndo acontece na Unidadeg-88 uma avaliagdo sem muito
efeito; acontece porque tem que acontecer”. (Gé&3tor

“A avaliacdo feita atualmente é bem pontual, mass@edo em termos de

desempenho, considero a avaliacéo realizada atm@sem parametros especificos;

nao se faz nenhum planejamento anual”. (Gestor 6)

Ao analisar as situacOes a partir das falas dawrmgss chama-se a atengcédo para um
fato muito importante: E comum que as instituiclesam revisdes periddicas nos seus
processos, e esta previsto na prépria ferramemao isso que existem os planejamentos e,
ao falar em planejamento, sabe-se que a institynedquisada a cada quatro anos desenvolve
um Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)ss& sentido, € imprescindivel verificar
as questdes relacionadas ao sistema de Avaliac@eskmpenho, uma vez que € visivel a
deficiéncia deste.
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Considerando que a estrutura organizacional e seypatamento influenciam nos
resultados, pergunta-se a0 gestor: quais sdo os dollesnentos da
instituicdo/gestores/empregados apods a comunicdgsiaesultados das avaliacbes? Assim,

obteve-se como respostas:

“No processo de avaliagcdo, os desdobramentos ndiweat, a instituicdo nem o0s
gestores ndo fazem nenhuma programacao; ndo se saleerealmente acontece com
as avaliagbes, mesmo havendo uma série de probilg@astor 1)

“Primeiro, a comunicagéo formal, que deveria virldltddade méaxima néo acontece;
nao existem feedbacks. Nao se sabe qual o realdalavaliacdo”. (Gestor 2)

“Posso dizer que os desdobramentos sdo nulos. hNstera feedbacks dos resultados
e assim ndo h4 desdobramentos”. (Gestor 3)

“Os desdobramentos ndo ocorrem. Tanto faz bonftades ou péssimos resultados, é
indiferente”. (Gestor 4)

“Como nao recebemos comunicacdo dos resultadospade dos responsaveis
maiores, ndo ha desdobramentos”. (Gestor 5)

“Os desdobramentos ndo existem até porque os adesltndo sdo comunicados”.

(Gestor 6)

Verifica-se que as responsabilidades atribuidasceexto interno ndo vém sendo
abracadas e talvez por conta disso torna-se peegardnstante o desinteresse das pessoas. A
Avaliacao, a ferramenta Feedback 360° parece nedife ao conjunto da instituicao.

Para reforcar este item, foi importante também rodwi gestor: Ha pontos a serem
melhorados no desempenho dos funcionarios? Foiimeéaa posicdo dos gestores quanto a
necessidade de melhorias no Desempenho do servieimam mencionadas varias
necessidades: de treinamentos para os servidoréimidade, da revisdo do processo de
Avaliacdo, da comunicacdo, da implementacéo, indugue deve haver consciéncia do

proprio servidor quanto ao seu desempenho nauigstd. Vejamos os depoimentos:

“Sim. Existem muitos pontos a serem melhoradosdesempenho dos servidores.
N&o existem treinamentos, inclusive ja foram pradost alguns, mas até o momento
nao ocorrem para a Unidade”. (Gestor 1)

“Em qualquer momento ha sempre pontos a serem maelb® no desempenho dos
funcionarios. Cabe as pessoas que estao avali@eahbificar quais os pontos em que
o desempenho nédo é adequado”. (Gestor 2)
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“Sempre ha o que ser melhorado. [...] E precisqserse preocupar em melhorar para
ndo acumular, ou seja, as vezes os defeitos vaoweulando e chegam a um ponto
gue passam a ser vistos como normais”. (Gestor 3)

“Sim. Primeiramente, todo o processo de avaliagée dser levado a sério. Desta
forma, acredito que é mais facil melhorar o desernpelo servidor [...]"(Gestor 4)

“Sim. Acredito que deveria haver em primeiro lugagnsciéncia do préprio
funcionario. Este recebe dinheiro publico paraditeento ao publico e lida com bens
publicos. Portanto, o ideal seria a pessoa darlbande si, uma vez que esta presta
servicos a populacéo”. (Gestorb)

“Acredito que ha sempre pontos a serem melhoradodesempenho do servidor.
Portanto, a comunicacdo dos resultados e a implagém de agbes seria muito
importante para o desenvolvimento das pessoas igadé#i. (Gestor 6)

Instiga-se dizer a partir da fala do gestor 5 nastfio acima, que, na visdo da
sociedade o funcionario publico ao adquirir esiddile no emprego deve agregar valor para a
instituicdo. E sabe-se que qualquer instituicda esinida de muitos profissionais capazes,
porém alguns destes ndo entregam para a organipagée ela espera. Cré-se que ha um
desinteresse em articular os conhecimentos, erdrdase as habilidades de relacionamento
interpessoal ou técnicas.

Nesse sentido, conforme prevé o Regulamento jasapi@do, a Coordenacdo de
Recursos Humanos € responsavel pela implantacgougio, acompanhamento, avaliacéo,
aperfeicoamento e sistematizacdo do processo déagiam de servidores técnico-
administrativos. Compete ainda a essa coordenagalgal informacdes sobre a implantacéo
e orientar as operacdes, promover orientacdo eatr@nto aos envolvidos no programa,
prestar assessoria aos comités, dar feedback adsdms e informar ao Departamento
Pessoal o resultado das avaliacbes para as proiadécabiveis. Cabe, portanto, tambéem
perguntar aos entrevistados: sabe se estas acbatecem integralmente, parcialmente ou
nao acontecem?

Como se pode ver a partir dos relatos abaixo, A&fdtivamente uma participacao da
Coordenacédo de Recursos Humanos conforme previsteegulamento. Relata-se que as
acdes acontecem parcialmente, uma vez que a @alisignplificada” é realizada no periodo

previsto.

“Nao percebemos a efetivacdo da responsabilidad€aadenacdo de Recursos
Humanos quanto a essas atribuicbes no process@liscao”. (Gestor 1)

“As acOes acontecem parcialmente, considerandmquecesso de auto-avaliagcéo e
avaliacao acontece”. (Gestor 2)
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“As acOes ndo acontecem integralmente, [...] a®sa¢g@o estdo sendo aplicadas
adequadamente”. (Gestor 3)

“As acOes prescritas pelo regulamento ndo séao raltegnte percebidas nesta
Unidade. Parcialmente, acredito que sim, pois adisgdes acontecem no tempo
devido [...]". (Gestor 4)

“[...] estas acbes ndo acontecem integralment¢.Nunca houve nenhum tipo de
encontro entre as partes responsaveis pelo propasaaim esclarecimento maior ou
para tirar possiveis duvidas”. (Gestor 5)

“As acdes nao acontecem”. (Gestor 6)

Considera-se que a Coordenacdo de Recursos Hurdamwssetor de competéncia
essencial para a instituicdo neste caso aqui trataois identifica-se através das Leis e
Regulamento a responsabilidade atribuida a esé® @ganto as Avaliacbes de Desempenho,
que ndo vém acontecendo.

Assim, questiona-se: como o gestor vé as suaedantre as avaliacbes e a gestao
de pessoas?

Dentre os apontamentos, 0s gestores demonstraramatgalmente ndo ha uma
relacdo intrinseca entre as avaliacbes e a gestda, vez que estas ndo funcionam
adequadamente. Os gestores 5 e 6 disseram ain@a quesmas estdo servindo somente para
fins de progressao, pois s6 pontuam. Cabe aindacdes gestor 2 ao relatar que, para gerir
bem é preciso que as avalia¢des funcionem, passelaem de parametros ou de guia para a
conducdo das acdes. Considera-se importante aerificseguir, outros depoimentos que

demonstram as perspectivas dos gestores:

“Quando estamos fazendo uma gestdo de pessoasliacay € inerente, é cabivel”.
(Gestor 1)

“Para gerir bem as pessoas temos que ter paramfr@valiacbes fazem parte disto,
por isto elas devem funcionar”. (Gestor 2)

“As relagbes devem ser pautadas pela ética e gimiaismo, sem deixar-se
influenciar por questdes pessoais”. (Gestor 3)

“A avaliacdo deve ser realizada com base em obg@#gano processo de execucao
das atividades do servidor. [...] acredito quergkribem, ha grandes chances de obter
melhores resultados no desempenho”. (Gestor 4)

“Atualmente, as Avaliacbes de Desempenho e a GeEddessoas nao tém relacéo
guase nenhuma, pois 0 sistema de avaliagdo exséstd servindo somente para
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cumprir tabela e para pontuar para as progresdis.esta havendo uma relacéo
direta entre as avaliacdes e a propria gestdoaetsoas”. (Gestor 5)

“Hoje as avaliacOes estdo servindo somente pagrgssao funcional.[...] Portanto,

acho que a relacéo entre gestédo de pessoas eagal@indiferente”. (Gestor 6)

Em termos ideais, pensa-se que é possivel trabpéttarque a Avaliagdo Feedback
360° e Gestdo de Pessoas tenham efetivamente Uagdoreestreita, conforme critérios
estabelecidos, mas, para isto, € necessario @agaldmitir e corrigir os problemas. No
entanto, pelo ndo cumprimento do previsto, os gestmcabam até negando a sua validade.

Em funcdo desta natureza, questionou-se tambéns @sairelacbes que o gestor
detecta entre ADI e desempenho real? Nas manifestagos entrevistados detecta-se que
somente o gestor 1 ndo vé diferencas entre a Abtlesempenho real, enquanto que outros

cinco ndo véem quase nenhuma ou nenhuma similatidaimo se segue:

“No meu modo de ver a avaliacdo de desempenhoidhdive desempenho real é
similar. Nao ha diferencas”. (Gestor 1)

“A Avaliacdo de Desempenho Individual e o desempeawelal, em minha opinido sao
discrepantes, considerando que existem muita sutlpde e questdes psicolbgicas
envolvidas”. (Gestor 2)

“O desempenho diario de uma pessoa as vezes r@opatvel com a avaliagcdo que
fazemos dele. Acredito que por questbes de compemhe. [...] € complicado néo
fazer a avaliagdo como deve”. (Gestor 3)

“Detecto que o resultado da Avaliacdo de Desempémiividual e o0 Desempenho
real € um pouco diferente. Evidentemente que ptégia auto-avaliacdo, ndo condiz
muito com o desempenho real, da mesma forma, aae#&alfeita pelos colegas e
gestor”. (Gestor 4)

“Percebo que o resultado entre a ADI e o desempegdia® muito diferente. Mas é
interessante porque até o momento ndo tenho conéetm na Unidade de que
ocorreu interferéncia em progressdoes devido a mdtupgdo no processo de
avaliacao”. (Gestor 5)

“A relacdo € minima, pois, as avaliagfes ndo estolo aplicadas como deveriam,

nao estdo cumprindo as finalidades propostas”.t(G6%

Nestes termos, verifica-se que a ADI e o desempesdlose diferem entre si, dado
gue néo é seguida a conduta definida pela insibuic

Assim, pesquisas realizadas sobre Avaliacdo de nbmsmeho Individual (ADI)

apontam varios aspectos abertos a discussao, eoss resultados apresentam lacunas e
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incongruéncias que necessitam de investigacao.oBisx saber do gestor: qual sua opinido
sobre iss0?

Nota-se que o0s gestores véem aspectos que meregenissutidos, no entanto
percebe-se que tais discussfes referem-se a posotes da instituicdo, uma vez que se

deixa transparecer o descontentamento na execagdwdliacbes de Desempenho. Confira:

“Deveriam abrir mais o leque das discussdes sobleadiacdo de Desempenho
Individual, pois este instrumento estd sendo memngneurocratico e ndo avaliativo ,
gualitativo, apenas quantitativo”. (Gestor 1)

“Acho que esse sistema de avaliacdo precisa maitanglhorado, ndo nos atende
bem; ele apresenta lacunas que precisam ser igaeas.[...] Ele ndo nos atende para
fins de capacitacbes, de melhorias para os seedsdddo ha politicas de acdes”.
(Gestor 2)

“Concordo. Este sistema de avaliacao implantadesapta aspectos que merecem ser
discutidos”. (Gestor 3)

“Este sistema de avaliacdo hoje para nos esta taitalizado. [...] deveria ser tratado
CoOmo um mecanismo serio, tendo resultados satigfatou nao”. (Gestor 4)

“[...] esta ferramenta apresenta situacdes que faosrefletir. Sera que tem nos
ajudado?” (Gestor 5)

“A partir dos requisitos do modelo de Avaliacao@esempenho Individual adotado

por nossa instituicdo, creio que este atenderiaohfivos. [...]a questdo é que o0s
regulamentos nao estdo sendo obedecidos. [...hextelo nos atenderia bem se fosse
executado adequadamente”. (Gestor 6)

Destaca-se que as lacunas e incongruéncias a@@aenpelos resultados das
avaliacbes merecem ser discutidas observando-se ompoctamento, esforco, e
desenvolvimento das pessoas, bem como as formavaliar e as acdes decorrentes da
avaliacao.

Finaliza-se este blocResultados e ressalta-se gaeparticipacdo dos gestores foi
extremamente importante para esta pesquisa, paibjetivo aqui ndo € encerrar esta
discussdo, mas abri-la no sentido de vislumbraulteetos que possibilitem a Gestdo de
Pessoas fazer o uso adequado da ferramenta Fee®af;kna Avaliacdo de Desempenho
Individual dos TAE’s.

A seguir apresentam-se as opinides dos gestoresoga@ste tipo de pesquisa. Logo
apos, apresentam-se outros pontos que 0s gestohmaesam importante relatar sobre as

Avaliacbes de Desempenho.
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O que o gestor acha de pesquisas como esta pastiascoes?

Respostas:

(Gestor 1) “Toda pesquisa procura sanar problemessolver, apontar
direcionamentos. As pesquisas sao muito validas gswinstituicdes, principalmente
as tocantes a gestdo de pessoas. E a AvaliacaesiEmpenho Individual s6 tera
validacdo se trabalhada mais a fundo e ndo paeztaspmeramente burocraticos.”

(Gestor 2) “Ja participei de outras entrevistass m@& como esta, voltada mais para
assuntos da instituicdo. Acho que quando uma pessopreocupa em levantar
problemas e tenta responder alguns deles, achoduoaise justo. Acho que todos
deveriam participar deste tipo de trabalho. Imagi@dodos estivessem preocupados
com isto, muitos problemas que temos na instityicGm certeza ndo acabariam, mas
amenizariam muito. Trabalhos como este irdo facilib dia-a-dia do gestor,
obviamente da instituicdo. Muito importante.”

(Gestor 3) “Eu acho que este tipo de pesquisagmiastituicdes € muito importante
pois, nos faz buscar instrumentos de melhorias.pésquisas seriam totalmente
ineficazes se nao fossem aplicadas na vida dasiigSés ou na vida das pessoas. No
primeiro momento, esta pesquisa ja esta servinda lpgantar a discusséo para 0s
problemas nas Avaliacdes de Desempenho IndividosiTécnicos Administrativos.
Ela j& nos mostra coisas que até 0 momento na@yEm®s € nos instiga a estudar
melhor o regulamento e as leis. Isto provoca d&ies e obviamente deve nos levar
as melhorias para a instituicdo e para as pessdaabalho.”

(Gestor 4) “Este tipo de pesquisa € muito impoetgarque ela levanta situacfes de
irregularidades que vivenciamos dentro da instnidrregularidades no sentido de
gue as avaliagbes nao estao sendo feitas de falegauada. Os regulamentos n&o séo
divulgados e discutidos entre 0s gestores e equgidsn, entre as pessoas que
compdem o quadro. Esta pesquisa s6 pode trazeenefibio para nossa instituicao,
considerando que esses procedimentos precisam eser dplicados e assistidos
continuamente. E preciso discutir os resultadosvithghis e gerais para buscar
melhorias nas atividades desempenhadas por tododases da instituicao. “

(Gestor 5) “Acho valida, positiva, desde que o ltaso da mesma chegue aos
dirigentes da instituicdo para que tomem conhedmelas falhas do processo e
procurem solucdes para fazer com que todos ost&®mo processo sejam seguidos
criteriosamente.”

(Gestor 6) “As pesquisas sao muito importantes garnastituicoes, pois, acredito que
muitos problemas vivenciados por nés gestores posiemresolvidos a partir das
discussofes, das andlises. As pesquisas podem ajudastrar se tal sistema é viavel
para esta instituicdo, se deve ser corrigido odese ser adotado um novo. Elas nos
ajudam também a inserir acdes para melhorias dalgda em nossas instituicdes.”

Informacgdes que os gestores consideraram impontalatiar acrescentando sugestoes

ou observacdes que podem levar a revisao:
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“[...] quero acrescentar que o Comité Local de Ao (CLA) deve ser muito bem
escolhido. Esta equipe deve ser multidisciplinayoévida com a gestdo de pessoas,
encampada pelo administrador, trabalhando os d#eldésrma objetiva e qualitativa”
(Gestor 1)

“1- Considero importante destacar: As questfes dallais nesta pesquisa sao
importantes para percebermos que muitos dos proeetbs que realizamos na
instituicdo estdo falhos. A pesquisa com certeaaapontar as falhas e as nao
conformidades no nosso processo de avaliacdo. Bep@rtante que os servidores
(técnicos administrativos, professores, gestorezg€ssem uma auto-analise do seu
desempenho real. A corregdo so trard beneficiGzstor 2)

“2- H& sempre a preocupacédo de que a nota ndodiopigo da nota minima (70%), o
gue inviabiliza a progresséo do servidor. Entaa eeta fica condicionada sempre aos
setenta por cento. Isto pode provocar uma distppdde ser que o desempenho real
do servidor ndo chegue nem aos 70%. Pode ser 50%xemplo. Pode ser que esteja
bem aquém da nota minima necessaria para progr¢sdds vezes uma nota
majorada, ou seja, muito alta, pode esconder oltan@ureal necessidade do servidor
passar pelo processo de qualificacdo. Entdo se wiadanota muito alta, que nao
condiz com o desempenho do servidor, isto podeigicgr, até porque, se esta com
uma nota muita alta ele ndo precisa de treinanmntpalificacdo. Para qué qualifica-
lo se ele esta desempenhando as fungbes adequaeah{@estor 2)

“Sim. 1- Acho importante que ap0s a analise daiag@b de cada servidor, este receba
a progressao por mérito. Mas, quando detectadelgugio atingiu os objetivos e nédo
alcancou a pontuagdo minima para progressao, ju@wedo. Isto € uma forma de
fazé-lo refletir, cumprir com suas obrigacbes ehmelr seu desempenho, uma vez
gue quando tomou posse ha instituicdo se compronaegxercer as atividades com
responsabilidade. Temos bons servidores, mas tantbéms ruins. Se ndo ha
cobranca nenhuma, € cbmodo para aquele mal senfidar nesta posicao,
considerando que ndo ha nenhuma penalidade paréGdstor 3)

“2- Como opinido pessoal, acredito que é mais c@rmata o gestor dar um bom
resultado na avaliagdo para evitar atrito com egal Como estamos bem proximo do
avaliado, qualquer divergéncia compromete o retasieento interpessoal. Entao,
minha sugestao é que se coloque uma equipe mamrapaliar, que tenham varias
opinides ou que se estudem outra forma de avahae na linguagem popular o chefe
nao fique como dedo duro. E é fato, as pessoasilpaaa o lado pessoal”. (Gestor 3)

“As instituicbes devem considerar mais as acOepguaciem o desenvolvimento do
servidor, com capacitacdes e melhoria do relaciemémninterpessoal, da qualidade de
vida dos mesmos”. (Gestor 4)

“Considero importante o entrelagamento entre o #B$ Avaliacbes de Desempenho
Individual- ADI no sentido de melhorar os resultsd® PDI esta sendo desenvolvido
para os anos de 2016 a 2020. Neste plano seratruidas as metas que a nossa
instituicdo precisa desenvolver para melhorar aultados. As metas englobam
guestdes de infra-estrutura, equipamentos e coggligé trabalho. Assim, as questdes
tratadas pelos Recursos Humanos também estdo mlasNEu acredito que deve
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haver maior envolvimento entre as partes para mallodesempenho de um modo

geral”. (Gestor 5)

Como se vé nessas contribuicbes, a maioria doopaeteridos é parte de toda a
regulamentacéo apresentada no segundo capitutoaingprida no decorrer do processo.

Cabem, aqui, as consideragcbes de Lima (2003) smdpectos organizacionais das
escolas conforme ja apontado no primeiro capitdl@narquia organizada se instaura na
instituicdo diante de objetivos pouco claros e ltmisos, procedimentos também nao bem
esclarecidos, incertos, criando ambiglidades. Com abjetivos insuficientemente
esclarecidos em face das mudancas propostas, coocedpnentos nédo apresentados e
discutidos conforme a proposta prevé para compé@eets amplitude que a ferramenta supde
instaura-se um processo em que Se criam regrastees ou se alteram as existentes, como
se verificou nas diferentes respostas dos gestmada:um tem seu proprio procedimento.

Restam, ainda, alguns aspectos a serem analise&dosodo geral quanto a itens
estabelecidos anteriormente. Todos eles se refarearacteristicas da ferramenta e ou da
legislacdo que rege seu uso e o cotejo com os dados

Percebe-se que existe, no processo relatado isataheste capitulo, clara presenca
de regras que podemos caracterizar como infornamo-formais tais como os conceitos de
Lima (2003), considerando que varios aspectos gldamentacdo ndo foram obedecidos. A
instituicdo produziu uma regulagéo, conforme Maridenna (2013) apontam no cotejo entre
regulamentacdo e regulacdo, ou seja, produziu steajgue considerou adequado fazer,
também por regras, mas circunstanciais e ndo géaiselatos sdo bem incisivos em varias
das respostas apontando o ndo cumprimento do gespeeava. Do mesmo modo, os relatos
dos gestores permitem apontar o ndo cumprimengsplerado da parte do pessoal envolvido
sejam eles da parte da instituicdo, sejam da pdote Orgdos centrais, quanto aos
comunicados, informacdes de como deveriam openar &b avaliacbes, sejam quanto aos
resultados obtidos ou os feddbacks previstos manfemta. As relacdes entre 0s processos de
proposicdo, efetivacdo e resultantes da avaliagdaetacdo as questdes do trabalho de
organizacdo da instituicdo ficaram sem conexdesinséituicdo. N&o se verificando
manifestacdes de resultados, conclusfes e expasigdmesmos, 0 uso da ferramenta ou do
processo avaliativo perde todo o sentido; poderiaitio feito por outro processo qualquer.
Fechando este capitulo é possivel, ainda, anatisadados detectando a auséncia de
preocupacao com melhoria efetiva perante o quéifoiacima, e, auséncia de participacéo
geral por falta de informacdes, de quais serianprosedimentos a serem efetivados por

todos, fatores decisivos da ferramenta, que sup@eanrso totalmente consciente de todos os
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envolvidos no processo, em torno dos técnicos adtrativos avaliados como pressupde a
teoria e as orientacdes para uso da ferramenta oo de 360°.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve inicio com a preocupacao dengilmiede informacdes sobre o
processo de avaliacdo de desempenho nas instdupdaicas, pois tenho observado h&
tempos os desempenhos de profissionais na insiteig que trabalho.

O ingresso no mestrado profissional permitiu tramsér essa preocupacao em uma
qguestao central e outras parciais constituindo oy de pesquisa sobre o tema.

Gradativamente esse processo foi sendo construade $e tornar de fato, uma
pesquisa. Nao foi facil, pois, inicialmente, sabdada existéncia de varias ferramentas para a
finalidade de avaliar desempenho, mas era um wgt\&nda ndo explorado.

A primeira etapa dos estudos ja demonstrou a existé&le pesquisas sobre o tema
com foco no uso de ferramentas no pais. Esse lwanto bibliografico, entdo confirmou a
relevancia de um estudo, pois embora tivessem \sMias e organizadas em trés blocos
tematicos, ainda havia espaco para pesquisas tigidassem fundamentos e praticas no pais.
Esse levantamento bibliografico confirmou a relei@mnle um estudo como este, apdés o que
se definiu o referencial tedrico.

Apés a elaboragcdo do projeto, e, desenvolvido utmdessobre o que constituia a
ferramenta utilizada, decidiu-se verificar refei@acsobre a mesma, bem como investigar
sobre a legislacédo existente sobre o assunto emcanaeional e institucional. Tratava-se da
ferramenta Feedback 360°.

Os estudos bibliograficos comprovam que é umarfeerda considerada complexa —e
de fato €, conforme se verificou pela reducdo guéefta — dentre os métodos de avaliagéo
existentes, mas garante melhores resultados alé&sarden dos mecanismos mais modernos.
Também se verificou que ndo € um processo tdo teaanforme relatado no segundo
capitulo.

Com o cumprimento dessas etapas, foi possivel lparagie ha dificuldades para a
realizacéo de pesquisas desde as primeiras i@gieaminhar o pedido & Comisséo de Etica,
elaborar o instrumento para coletar as informacfezer essa coleta e depois analisar,
passando pela escrita do relatério de qualificaga&evisdo de tudo para chegar a estas
consideragfes. Cabem, assim, alguns comentarais.fin

O contraste feito entre as diretrizes preconizaéss Leis, Decretos e regulamentos e
as praticas de Avaliacdo de Desempenho na IFEpussk especialmente as questdes
relacionadas ao uso da ferramenta Feedback 3608coB-se neste estudo um contexto de
informacgBes que propiciem sugestbes para acdesreaiitio do pleno desenvolvimento da
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instituicdo. Buscou-se apresentar diagnésticoseobes em relagdo ao sistema de Avaliacao
de Desempenho vigente e sugerir corre¢cdes no sedadengrandecer as habilidades e
atitudes almejadas pela IFE.

Verificou-se, nas entrevistas realizadas com osoges que as caracteristicas das
respostas da maioria deles sdo semelhantes quapro@sso de avaliar, ou seja, verificou-
se que as incoeréncias do sistema de avaliacatesétas a ma gestdo do processo de uso da
ferramenta, a ma utilizacdo dos recursos que asapoOs procedimentos gerais referentes a
operacionalizacdo das avaliacbes ndo caminham rooaforitérios especificos da avaliacéo,
as teorias utilizadas para o desenvolvimento daagéa Feedback 360° ndo séo totalmente
acatadas, sao utilizadas de forma bem resumidaoatgie ndo Ihes foi transmitido tudo o
gue era necessario, nessa instituicao.

Considera-se que o sistema de Avaliacdo de Desémpedividual dos TAEs na
unidade de ensino da referida instituicdo, apesasthr em pleno funcionamento, ndo atende
as expectativas legais e humanas. Apos conhecetalofogia da avaliacdo Feedback 360°,
conhecer as bases que regem o sistema de avafiagastituicdo, identificar as etapas do
processo e ver como ocorrem as avaliacdes e commsaesultados da mesma pelas
manifestacdes dos gestores, conclui-se que a gdalacorre de maneira muito simplificada e
nao esta fazendo se cumprir com as propostasdesastdo que:

. as avaliacfes se resumem ao preenchimento de ol

. ndo hé sistema de definicdo de objetivos;

. as praticas de avaliacdo ndo sao assistidas;

. ndo ha orientacdo, treinamento e supervisdo doegsocatravés dos gestores do

processo de avaliacao;
. nao ha divulgacdo dos resultados das avaliacde®abjetivo de aperfeicoamento;
. nao ha qualquer tipo de envolvimento, nem julgaosesbbre o programa.

Sabe-se que o sistema de avaliacdo foi propostenpar de aparato legal e com o
objetivo de aperfeicoar e transformar as IFEs, féeeoer servicos com qualidade, com a
participacdo ativa das pessoas. Portanto, € funtdamque se assista ao processo de
Avaliacdo de Desempenho e se retroalimente, umguwe2 fundamental o ajuste das acoes e
das pessoas as propostas da organizacdo. Deveesgdier a ferramenta, ou seja, acredita-se
que o servidor precisa perceber que o seu desempaofissional esta intrinsecamente
atrelado a Avaliacéo; é a partir do resultado @os ®£sfor¢cos que se recebem os beneficios.
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Ou seja, sem essa etapa, dificilmente o servidepatalera esfor¢cos, uma vez que suas
expectativas vém sendo atendidas com facilidade.

Cabe, ainda, salientar que é imprescindivel qudoosauladores das politicas de
Avaliacdo de Desempenho atentem para os desajysies,as preocupacdes quanto ao
desenvolvimento desse processo devem ser exprespadtica e ndo so nas bases legais.

Com base nos dados obtidos nesta pesquisa, swareesificacdo das deficiéncias
da implantacdo, efetivacdo e acompanhamento destema a partir do diagnostico
apresentado como uma pequena colaboracédo. Nesteespera-se que a Feedback 360°,
orientada para fins de progresso das pessoas restitai¢do, ndo fique restrita & pontuacao
para progressfes salariais, uma vez que o propriterda ferramenta ja aponta para uma
avaliacdo ampla, feita de modo circular, por too®&lementos que mantém interacdo com o
avaliado a fim da maximizar as condi¢cdes na orgadia. Esse € um diferencial, por isso
acredita-se que o modelo 360° seja capaz de proparauma forma mais rica de avaliagéo.
Ha de se convir que, ndo faz sentido uma orgarozagg@lantar um modelo como este e
utiliza-lo para fins minimos ou especificos comm tecorrido.

Considero, ainda, que a investigacdo realizadag@lato campo de observacao
apontando para a ferramenta efetivamente adotadaapaliar, mas ndo sO: Nesse processo
analitico, verifiguei como sdo as condi¢fes obgetigm que as atividades ocorrem, e, junto,
observei a efetivacdo do que a legislacédo prec@szavaliacées de Desempenho Individual

nas instituicdes Publicas Federais em Educacame etas sédo efetivamente realizadas.
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