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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo principal contribuir para melhoria no processo
de avaliacao de servidores técnico-administrativos em instituicdes publicas de ensino
federal. Para a consecucgao desse objetivo, a estratégia metodoldgica foi a pesquisa
documental e a analise comparativa entre quatro instituicdes de diferentes regides,
utilizando como instrumento de pesquisa categorias de analise de formularios de
avaliacao de desempenho empregados neste processo. A pesquisa foi iniciada com
uma fundamentagao tedrica contemplando diversas formas de avaliar o desempenho
de pessoas nas organizagbes e abordando ainda vieses que podem impactar no
desenrolar exitoso do processo. Na sequéncia, as categorias de analise previstas no
escopo da pesquisa, foram verificadas, para em seguida serem comparadas entre as
diferentes instituicdes. Apos isso, sugestdes de aprimorar a avaliagdo de desempenho
foram expostas, atendendo ao propdsito desta pesquisa. Como resultado da pesquisa,
verificou-se que as instituicdes aplicam a avaliagdo para cumprir a legislagdo, com
foco importante no processo de avaliagdo do estagio probatério, sendo que a
avaliacdo por competéncias € disseminada em todas as instituicbes alvo desta
pesquisa. Importante ainda que uma das instituigcdes, vai além e pratica a Avaliacéo
Participativa por Objetivos (APPO). Por fim, fica patente a necessidade de atualizar
documentos normativos sobre a avaliagdo de desempenho de algumas instituigdes e
incorporar novas abordagens, em especial a APPO que pode contribuir para a
melhoria continua das instituicbes, além da necessidade do processo subsidiar
formalmente o planejamento estratégico organizacional.

Palavras-chave: Avaliagdao de Desempenho. Competéncias. Avaliagao
Participativa por Objetivos. Servigo Publico.
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ABSTRACT

The main objective of this research is to contribute to improving the evaluation process
of technical-administrative employees in public federal educational institutions. To
achieve this objective, the methodological strategy was documentary research and
comparative analysis between four institutions from different regions, using categories
of analysis of performance evaluation forms used in this process as a research
instrument. The research began with a theoretical foundation covering different ways
of evaluating the performance of people in organizations and also addressing biases
that can impact the successful development of the process. Subsequently, the
categories of analysis provided for in the scope of the research were verified, and then
compared among the different institutions. After this, suggestions for improving
performance evaluation were presented, serving the purpose of this research. As a
result of the research, it was found that institutions apply evaluation to comply with
legislation, with an important focus on the evaluation process of the probationary
period, with competency-based evaluation being disseminated in all institutions
targeted by this research. It is also important that one of the institutions goes further
and practices Assessment by Objectives. Finally, the need to update normative
documents on the performance evaluation of some institutions and incorporate new
approaches is clear, in particular Assessment by Objectives, which can contribute to
the continuous improvement of institutions, in addition to the need for the process to
formally support organizational strategic planning.

Keywords: Performance evaluation. Skills. Assessment by Objectives. Public
service.
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1 INTRODUGCAO

A avaliacdo de desempenho dos servidores publicos no Brasil € motivo de
varias discussdes na sociedade, ganhando importédncia com a Proposta de Emenda
Constitucional (PEC) 32/20 que prevé este instrumento como condigao basica para a
permanéncia e ascensao no servigo publico. Todavia, essa PEC atribui a futura lei
ordinaria definir os critérios da avaliagdo peridédica de desempenho, assegurada a
ampla defesa. (BRASIL, 2020). Foi a Emenda Constitucional (EC) n® 19/1998 que
incluiu na legislagdo a necessidade de avaliagdo de desempenho dos servidores,
porém fica patente o objetivo - perda do cargo ou a aquisicdo da estabilidade no
servigo publico e ndo a melhoria do servigo publico e do servidor:

Art. 41. Sao estaveis apds trés anos de efetivo exercicio os servidores
nomeados para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.
§ 1° O servidor publico estavel sé perdera o cargo:
| - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;

Il - mediante processo administrativo em que Ihe seja assegurada ampla
defesa;

lll - mediante procedimento de avaliagdo periddica de desempenho, na
forma de lei complementar, assegurada ampla defesa.

§ 2° Invalidada por sentenca judicial a demissao do servidor estavel, sera
ele reintegrado, e o eventual ocupante da vaga, se estavel, reconduzido ao
cargo de origem, sem direito a indenizag¢ao, aproveitado em outro cargo ou
posto em disponibilidade com remuneragcdo proporcional ao tempo de
servigo.

§ 3° Extinto o cargo ou declarada a sua desnecessidade, o servidor estavel
ficara em disponibilidade, com remuneragdo proporcional ao tempo de
servigo, até seu adequado aproveitamento em outro cargo.

§ 4° Como condigdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatdria a

avaliagdo especial de desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade. (BRASIL, 2023)

A partir dessa EC, houve a elaboragao de proposta de leis complementares,
como o projeto de Lei Complementar PLP 248/1998 (BRASIL, 1998) que versava
sobre a perda de cargo publico por insuficiéncia de desempenho e, ainda, o PLP
51/2019 (BRASIL, 2019) que objetiva regulamentar o inciso Ill do § 1° do art. 41 da
Constituicdo Federal, para disciplinar o procedimento de avaliagdo periddica de
desempenho de servidores publicos estaveis. Nesse sentido, € possivel observar uma
sobreposicao clara dos dois projetos.
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Por outro lado, a avaliagdo de desempenho ja é aplicada no ambito da Uniéao
para aquisicao da estabilidade durante o estagio probatério e para a progressao por
meérito funcional. Para o escopo deste trabalho, o foco é a avaliacdo de desempenho
aplicada a instituicées publicas federais de ensino.

A categoria dos servidores técnico-administrativos em educagao do Governo
Federal € muito importante para o bom funcionamento das instituigdes publicas de
ensino superior do Brasil. Esse grupo de pessoas fornece todo suporte para as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, impactando diretamente no éxito dessas
atividades e a exceléncia na prestacdo de servigos por parte dos servidores é
fundamental. Sendo assim, faz-se mister que o processo de avaliagdo do
desempenho deste servidor seja bem conduzido para que a sociedade aufira os
melhores resultados. Portanto, é salutar que toda a sociedade valorize a avaliagao de
desempenho dos servidores técnico-administrativos e acompanhe seu
desenvolvimento para que a melhor qualidade na prestacdo dos servigos das
instituicdes possa ser alcangada.

Com essa visao e dentro dessa realidade, considerando o contexto de futuras
mudangas que virdo com a reforma administrativa em curso nos tempos atuais, surge
a pergunta: O atual modelo de avaliagdo de desempenho pode ser aprimorado,
possibilitando perspectivas de melhoria do servigo publico e do desenvolvimento do
servidor?

Para responder a essa problematica, este trabalho faz uma analise comparativa
entre modelos reais aplicados em quatro instituicdes publicas federais. Para a
consecugao dos objetivos é realizada uma revisdo bibliografica sobre avaliagao de
desempenho incluindo tipos de avaliagdo de desempenho aplicados por organizagdes

sejam elas publicas ou privadas.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de avaliagdo de servidores técnico-administrativos em

instituicées publicas de ensino federal.

1.1.2 Objetivos Especificos
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a) Descrever modelos de avaliagao de servidores técnico-administrativos

de quatro instituigdes publicas federais de ensino.

b) Identificar, de forma comparativa, pontos convergentes e divergentes
entre os modelos selecionados.

c) Apresentar sugestdes de perspectivas adicionais para avaliagédo aos

modelos analisados, como forma de aprimorar o processo.

1.2 JUSTIFICATIVA

Dentro desse contexto e em fungao de se viver a realidade diaria do servico
publico, o tema despertou o interesse como possibilidade de se analisar modelos reais
e a possibilidade de se agregar valor ao processo atual. Considerando que ha poucos
estudos sobre o tema no Brasil e € bastante desafiadora a tarefa de se avaliar o
desempenho do servidor publico de forma a melhorar seu desempenho e das
instituicdes, resultando em uma melhor efetividade na prestacdo de servicos a
sociedade, foi aberta a possibilidade de se empreender esta pesquisa, no sentido de
enriquecer os atuais processos.

Destarte, o melhor entendimento e aprimoramento da avaliacdo de
desempenho no servigo publico pode contribuir ndo apenas para os fins elencados na
Constituicdo Federal, mas principalmente para a melhoria da qualidade do
atendimento a sociedade e para o desenvolvimento do servidor publico.

A confrontacao entre avaliagdes de diferentes instituicbes similares, auxilia na
construgédo de um modelo aprimorado a que se propde a presente pesquisa.

Portanto, este trabalho é relevante para os servidores técnico-administrativos,
0os gestores das instituicbes publicas de ensino federal, para administradores em
geral, bem como para o desenvolvimento de melhores praticas administrativas que
afetam ndo apenas o setor publico, mas toda a sociedade, que pode usufruir de

melhores servigos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

A avaliagcédo de desempenho é uma atividade relacionada a Gestao de Pessoas
e esta inserida dentro do processo “Aplicar Pessoas” segundo Chiavenato (2014, p.
13-14). E um instrumento vital para qualquer organizacdo moderna e deve fazer parte
do planejamento estratégico para que possa alcangar seus objetivos de forma mais
estruturada e sustentavel.

Ha muitos conceitos aplicados a avaliagao de desempenho e esta conceituagao
nao é trivial devido a diferentes interpretagbes e variadas perspectivas, conforme
atesta Marques (2022). Segundo Andrade e Drumond e Castro (2022), busca a
exceléncia da organizagdo através da melhoria no desempenho das pessoas,
corrigindo fragilidades e fortalecendo os pontos positivos. E nisto que reside a grande
forca de um processo bem conduzido de avaliagdo de desempenho: mitigar as
fraquezas e catalisar as fortalezas de cada pessoa participante do ciclo avaliativo,
possibilitando identificar o que muitas vezes n&o é perceptivel de forma autbnoma.
Na visao de Chiavenato (2014), trata-se de apreciagdo organizada do desempenho
de cada individuo relacionada as suas atribuicdes, metas e resultados estabelecidos,
além de suas competéncias e do seu potencial de crescimento, o que redunda na sua
capacidade de agregar valor para a organizagao a que pertence.

Nesse sentido, faz-se necessario entender quais os objetivos da avaliagao de
desempenho e seus tipos. Para o escopo deste trabalho, cujo foco € a Administragcéo
Publica, em especial as quatro instituicdes de ensino federal aqui pesquisadas, uma
analise comparativa entre elas é importante para que os beneficios da avaliagao de

desempenho sejam melhor compreendidos.

2.1 CONCEITOS

Na literatura ha varias conceituacbes sobre avaliacdo de desempenho.
Chiavenato (2014, p. 210) assim conceitua:

A avaliagédo € uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa —
ou de uma equipe — em fungao das atividades que desenvolve, das metas e
dos resultados a serem alcangados, das competéncias que oferece e do

potencial de desenvolvimento. A avaliagcdo de desempenho € um processo
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que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de
uma pessoa ou equipe e, sobretudo, qual é a sua contribui¢cdo para o negécio

da organizacéo.
Ja Lucena (1977, apud REYNAUD; TODESCAT, 2017, p. 86) conceitua:

E um instrumento de planejamento e desenvolvimento da &rea de recursos
humanos da organizagdo, no qual o desenvolvimento é o esfor¢co de cada
funcionario para melhorar o seu desempenho na posi¢cdo que ocupa no
momento e preparar-se para assumir maiores e mais complexas

responsabilidades no futuro.

Assim, pode-se ter um conceito basico de que a avaliacdo de desempenho é
um processo bem estruturado que visa a melhoria continua do avaliado, da equipe e

por conseguinte da organizagao de forma a possibilitar a perenidade do negdcio.

2.2 OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Dentre os varios objetivos de uma avaliagdo de desempenho conforme a
literatura traz (CHIAVENATO, 2014), (ARMBRUST, 2023), (LIMA et al., 2022), (LEITE;
SOUZA, 2023), pode-se citar: melhorar o planejamento da organizagao; aumentar a
produtividade; aumentar o desempenho da equipe; melhorar a satisfagao no trabalho;
melhorar o atendimento ao cliente; possibilitar melhoria nos resultados econémicos e
financeiros da organizagado; estabelecer padrées de desempenho esperados das
pessoas; orientar as pessoas buscando a melhoria no desempenho individual e
coletivo; comprometer as pessoas em relagdo aos resultados organizacionais;
melhorar o clima organizacional por meio de um dialogo franco e edificante, mitigando
incertezas e dissonancias; e, possibilitar informagdes estratégicas.

Desses objetivos, trés sdo base para os demais: aumentar a produtividade,
aumentar a qualidade da equipe e melhorar o atendimento ao cliente. Através deles a
maior parte dos demais sao atingidos. Os subitens a seguir detalham melhor de que

forma é possivel atingi-los.

2.2.1 Aumentar a produtividade
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A conducgéao de processo bem elaborado de avaliagédo de desempenho, tem a
capacidade de possibilitar um aumento da produtividade da organizagao ja que como
menciona Chiavenato (2014), o colaborador pode ter instrumentos melhores para
produzir com maior eficiéncia e eficacia. Através da analise do resultado da avaliagéao
€ possivel estabelecer planos de acao e metas para que o trabalhador possa melhorar
seu nivel de prestagao de servigos o que culmina no aumento da produtividade.

Por outro lado, para se ter os resultados esperados € necessario que o avaliado
reconhega que seu desempenho esta sendo recompensado, como alude Chiavenato
(2014) ao tratar do tema de avaliacdo de desempenho atrelado a expectancia. Nesse
sentido ganha importancia a interacdo entre avaliador e avaliado, com papel
fundamental daquele em prestar apoio e orientacédo através de feedback e este de
participar ativamente via seu feedback ascendente como explicita Lima et al. (2022).

Para que se tenha efetividade e constancia ao longo do tempo, é importante
que a organizagdo tenha um sistema de gestdo informatizado que faga o
acompanhamento e possa avaliar os ganhos de produtividade na linha temporal do
processo avaliativo (CADEADO, 2023).

Assim, é primordial que o processo avaliativo contribua para a organizagao
aumentando a produtividade de cada colaborador, da equipe e da organizagdo como

um todo. Um objetivo bastante relevante para o futuro da corporacgao.

2.2.2 Aumentar o desempenho da equipe

Um outro objetivo fundamental € a melhoria do desempenho da equipe e, por
conseguinte, sua qualidade. A medida que cada profissional é aprimorado nas suas
competéncias pessoais e técnicas, a equipe usufrui de forma sinérgica desse aumento
de performance, possibilitando-a ser uma equipe de alto nivel.

Conforme Gramigna (2006, apud AMARAL; ABREU; SILVA, 2010) a avaliagao
por competéncias tem esta possibilidade de melhorar o desempenho da equipe, sendo
novamente evocada a necessidade de feedback para que o processo seja exitoso.
Esse fato ainda é reforcado na visdo da Universidade Federal do Recéncavo da Bahia
(apud SAMPAIO, 2023). Importante ainda que esse processo seja realizado de forma
objetiva e clara (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010).

Armbrust (2023) cita ainda que a avaliagdo da equipe tem um espectro

importante pois verifica como os esforgos conjuntos contribuem para o resultado da
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organizagao e, além disso, identifica o alinhamento entre as pessoas e contribui para

uma melhor comunicagao do grupo.

2.2.3 Melhorar o atendimento ao cliente

Esse terceiro aspecto, esta diretamente relacionado ao futuro da organizagéo,
ja que o cliente € quem possibilita a perenidade de qualquer organizagéo seja ela com
fins lucrativos ou sociais.

Chiavenato (2024) esclarece que no processo de avaliagdo de desempenho,
deve estar claro para o avaliado a sua contribuigdo em relagdo ao atendimento
adequado e de qualidade prestado aos clientes (seja interno ou externo). Chiavenato
ainda vai além ao citar a obra The customer comes second de Rosenbluth e Peters
(1992, apud CHIAVENATO, 2014, p. 214) quando afirmam: “Ponha os funcionarios na
frente e os clientes serdo mais bem atendidos.”, demonstrando a importancia de um
processo avaliativo em que os colaboradores sejam efetivamente valorizados.

Adentrando nas formas de se avaliar o profissional, Chiavenato (2014, p. 222)
cita textualmente indicadores que devem estar presentes no processo: “satisfagéo do
cliente interno ou externo, tempo de entrega de pedidos, competitividade em prego ou
qualidade...”. Ou seja, a organizagao na formulagdo do processo avaliativo deve
apresentar perspectivas que capturem como esta o relacionamento do colaborador
em relagdo a determinadas acbdes que impactam diretamente o atendimento ao
cliente. Isso tornara mais palpavel para o avaliado (e para a efetiva qualidade do
servigo ao cliente) a importancia do seu trabalho e empenho.

Um instrumento que pode ser utilizado no processo de avaliagao é o Balanced
Scorecard (BSC) que traz na sua concepgéo intrinseca a perspectiva dos clientes
conforme cita Marques (2022). Algumas empresas inclusive ja incorporam esse
instrumento nas avaliagdes de desempenho dos seus colaboradores. Através de uma
avaliacdo de desempenho utilizando o modelo do BSC as perspectivas financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento sido incorporados ao
processo, tornando essa avaliacdo aderente a cada uma dessas perspectivas,
aprimorando e aproximando o desempenho esperado da visdo estratégica da

organizagao.

2.3 TIPOS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO
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Existe uma quantidade consideravel de tipos de avaliagao de desempenho. Na
classificagdo adotada por Chiavenato (2014), ha trés: baseada em cargos, baseada
em competéncias e baseada nos objetivos.

Ja Armbrust (2023), cita nove tipos, conforme o Quadro 1, abaixo:

Quadro 1 - Tipos de Avaliagdo de Desempenho segundo Armbrust

Tipos de Avaliagdo de Desempenho

1 Escala Gréafica

2 Matriz Nine Box

3 Autoavaliagao

4 Avaliagao da equipe

5 Avaliagao do Lider

6 | Avaliagdo 180°

7 Avaliacao 360°

8 Avaliagdo por Competéncias

9 | Avaliagéo Participativa por Objetivos

Fonte: Armbrust (2023)

O nivel de maturidade e os objetivos da avaliagao é que determinam qual o tipo
de avaliacdo sera aplicado no processo avaliativo. Independentemente do tipo, a
organizagdao deve levar a sério e fornecer os insumos necessarios para sua
realizagado, bem como o principal: feedback constante e monitoragao ativa.

A seguir detalha-se cada um dos nove tipos de avaliagdo no modelo proposto

por Armbrust (2023), lembrando que podem existir outros tipos de avaliagao.

2.3.1 Escala Grafica

A escala grafica segundo Pontes (2005, apud CADEADO, 2023, p. 29) é:
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O mais antigo, simples e difundido, visa a avaliagdo do desempenho dos
colaboradores através de factores previamente estabelecidos. Pressupde a
construcao de escala em que se avalia o desempenho de um colaborador,
estando dispostos na linha horizontal os factores de avaliagdo de
desempenho e na linha vertical o grau de variagdo dos factores.

Por sua construgdo e facilidade de uso €& bastante disseminada nas
organizagdes sendo construida em uma tabela em que se atribuem valorag¢des (pode
ser baseada na escala de Likert ou conceitos como por exemplo: 6timo, bom, regular,
péssimo) a determinados atributos que se quer avaliar. Chiavenato (2014, p. 217)
nomeia aqueles como “graus de avaliagdo de desempenho” e estes como “fatores de
avaliagao”. Importante mencionar que apesar de ser um método tradicional de
avaliacdo, a tecnologia da informacgéo tem possibilitado a melhoria da escala grafica
aprimorando-a, como menciona o proprio Chiavenato (2014).

Essa simplicidade é refor¢ada por Barbosa (2023, p. 17) quando afirma:

... traz as vantagens da facilidade do entendimento por parte de todos os
integrantes da organizagao, pela sua simplicidade durante a aplicagao e por
permitir a avaliagdo do desempenho dos avaliados em face das

caracteristicas mais preconizadas pelas organizagdes.

Chiavenato (2009, p. 253, apud LEITE; SOUZA, 2023, p. 212) no entanto alerta
que: “Sua aplicagao requer muitos cuidados a fim de neutralizar a subjetividade e o
prejulgamento do avaliador, que podem interferir nos resultados”. Portanto, faz-se
necessario um bom preparo para utilizar essa ferramenta avaliativa.

Nesse sentido, € importante citar a alternativa de utilizar o modelo de
distribuicdo forgcada conjuntamente com a escala grafica, pois aplica conceitos
estatisticos possibilitando melhoria na avaliagdo dos colaboradores, ja4 que esse
modelo considera que o desempenho das pessoas segue uma distribuicdo normal
(SAMPAIO, 2023). A Figura 1 apresenta uma visualizagdo da utilizagdo de uma Escala
Grafica.
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Figura 1 - Exemplo de Escala Gréfica
Fonte: Santos (2020)

2.3.2 Matriz Nine Box

Essa matriz exprime o relacionamento entre o potencial e o desempenho,
sendo estruturada no formato 3 x 3 (o0 que gera as nove caixas) conforme Leme (2014,
apud ALECIO; SOUZA, 2018). Por relacionar essas duas variaveis, a matriz Nine Box
€ empregada usualmente em avaliacdo de desempenho que objetiva auxiliar no
processo sucessorio das empresas para que se possa selecionar os melhores
quadros, que deverdo assumir 0s cargos mais elevados na estrutura organizacional,
conforme Gianzanti (2016, apud ALECIO; SOUZA, 2018).

Na sua utilizagdo, conforme Armbrust (2023), cada colaborador € alocado em
uma das caixas da matriz de acordo com seu potencial e o seu desempenho atual e
aquele que tiver o maior destaque sera o potencial escolhido para assumir a posi¢cao
sucessoria.

Portanto, neste tipo de avaliagdo de desempenho, o objetivo € aprimorar o
processo de sucessao da organizagao visando sua continuidade com os melhores

quadros possiveis, conforme descreve a Figura 2.
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Figura 2 - Exemplo de Matriz Nine Box
Fonte: Rizzio (2017)

2.3.3 Autoavaliagao

Como o préprio nome indica, essa avaliagdo é realizada pelo préprio
colaborador como uma autocritica. Obviamente, o colaborador deve ter um nivel bom
de maturidade para realizar uma avaliagdo coerente e honesta, pois € preciso que ele
se veja enquanto colaborador, sua contribuigdo para a organizagéo, sua experiéncia,
suas habilidades e suas competéncias. Geralmente se aplica em paralelo a outros
tipos de avaliagao (180° ou 360°, por exemplo).

E ainda importante atentar para dois problemas que podem afetar o resultado
da autoavaliagdo, conforme Alves, Cremonesi e Lopes (2023): o Efeito Dunning-
Kruger (individuos que se acham bem preparados e competentes quando ndo o s&o)
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e a Sindrome do Impostor (colaboradores que se acham inferiores ao que realmente
sdo - muitas vezes reflexo de gestores injustos e perseguidores).

A autoavaliacao € salutar por forcar o colaborador a fazer um exercicio sobre
si mesmo: suas atitudes, seus objetivos, sua conduta, seu relacionamento
profissional; enfim, sua vida laboral. Sobre esse tipo de avaliagao, Chiavenato (2014,
p. 215) afirma: “O ideal seria que cada pessoa avaliasse 0 seu proprio
desempenho...”.

Portanto, fica evidente a importancia desse tipo de avaliagao nas organizagoes,
por possibilitar ao colaborador visualizar como ele se vé e expor isso para a
organizagado que pode avaliar e interagir com o colaborador aproximando as visdes

(como ele se enxerga e como a organizagao o enxerga), conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Autoavaliagao
Fonte: Marques (2020)

2.3.4 Avaliacao da equipe

Este tipo de avaliagdo ndo € muito comum e aplica-se a empresas que
necessitam de um excelente alinhamento dentro da equipe. Segundo Armbrust
(2023), o foco desse tipo é a melhoria do relacionamento e da comunicagao. E salutar
que alguns érgaos publicos ja empregam no seu processo avaliativo como por
exemplo a Universidade Federal do Reconcavo da Bahia (UFRB), conforme Sampaio

(2023), sempre que determinada area tenha um minimo de trés servidores.



26

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) também emprega este método.

Figura 4 - Avaliagédo da equipe
Fonte: Moreno (2023)

2.3.5 Avaliacao do Lider

Esse tipo de avaliacdo é o que mais resisténcia possui. E normal a avaliacdo
do superior para o subordinado, mas o contrario encontra barreiras pelo rango
histérico de que o comando estd sempre certo e sempre deve ser obedecido. No
entanto, como cita Armbrust (2023), a avaliagéo da lideranga é primordial para que a
organizagdo obtenha desempenho cada vez mais superior. Nesse processo, O
feedback da equipe em relagao ao gestor contribuira para reafirmar posigées corretas
e corrigir possiveis lacunas por parte desse.

Chiavenato (2014, p. 216) denomina essa avaliagdo como “Avaliagdo para
cima” quando a equipe faz a analise do suporte dado (ou nao) pelo gestor,
considerando se ele facilitou os meios e recursos fornecidos para que a equipe
alcancgasse os resultados e ainda emitindo sugestdes para o gestor melhore seu
desempenho e possa contribuir no sentido de prover maior eficacia da equipe. Para
que isso ocorra, o estilo de lideranca deve ser pautado em modernas técnicas

gerenciais com bastante abertura mental. Isso produzira resultados importantes pois
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havera maior negociacdo entre equipe e superior e, consequentemente como

Chiavenato (2014, p. 216) menciona:

permite que o grupo promova negociagdes e intercAmbios com o gerente
exigindo novas abordagens em termos de lideranga, motivacdo e

comunicagao que tornem as relagdes de trabalho mais livres e eficazes.

Com esse cenario, a organizagdo passa a ser mais democratica, ativa e
participativa e o senso de pertencimento pode ser catalisado pela equipe. Ou seja: a
avaliagao do lider € um processo que pode contribuir fortemente para a melhoria do
clima organizacional (se for bem conduzido), pois chefias agregadoras poderéao ser

estimuladas e chefias desagregadoras podem ser ceifadas.

"

Figura 5 - Avaliagao do Lider
Fonte: Leite (2022)

2.3.6 Avaliacao 180°

Na avaliacdo 180° o gestor avalia o subordinado. E o meio mais tradicional de
avaliacdo de desempenho. Um ponto a ser levado em consideracdo é o
relacionamento entre esses dois profissionais. Uma relagdo que esteja submetida a
atritos ou de outro modo, a proteg¢ao, pode redundar em um processo avaliativo ndo
justo. Conforme Armbrust (2023), essas caracteristicas podem ser mitigadas através
de um controle posterior através de um comité avaliativo composto por diferentes
profissionais objetivando um processo avaliativo mais equitativo, eliminando possiveis

discrepancias.
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Importante ressalvar que em alguns casos esse tipo de avaliagao pode ocorrer
substituindo o gestor imediato por outro colaborador que realiza a avaliagao 180° de
outro colaborador como bem assinala Lima et al. (2022).

Nesse tipo de avaliacéo, por sua forte caracteristica de poder praticamente total
atribuido ao avaliador, é vital que este passe credibilidade ao avaliado para que os
objetivos estratégicos da organizagao sejam efetivamente alcangados como indicam
Gabris e lhrke (2000, apud AMARAL et al., 2018) e Lee e Jimenez (2011, apud
AMARAL et al., 2018).

!
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Figura 6 - Avaliagdo 180°
Fonte: Magalhaes (2022)

2.3.7 Avaliacgao 360°

Esse tipo de avaliacdo € uma modificacdo do tipo anterior e captura uma visao
mais completa e, portanto, mais moderna. No seu processo, todos sao envolvidos
(advindo dai justamente o termo 360°): gerente, seus pares, subordinados,
fornecedores, clientes internos, clientes externos, ou seja, todos que estdo no entorno
do avaliado. Ou seja, uma avaliagdo de modo circular por envolver todos. Por esta
caracteristica abrangente, torna-se um tipo de avaliag&o riquissimo pois como pontua
Chiavenato (2014, p .215): “A avaliacéo feita pelo entorno é mais rica por produzir
diferentes informacgdes vindas de todos os lados”. Importante ressaltar que é relevante
a organizagao (e os seus participes) possuirem maturidade e capacitagao suficiente
para que a avaliagao 360° seja efetiva e produza resultados positivos.

Dessa forma, fica patente que ndo é toda organizagao que tem capacidade de

conduzir um processo avaliativo 360°. Para evitar armagdes por parte de grupos,
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assim como na avaliagdao 180°, é importante que a organizagao tenha um comité para
equalizar possiveis desvios que venham a desvirtuar os bons e importantes propdsitos
da avaliagao 360°. O controle € bastante complexo e deve ser realizado com muito
planejamento e responsabilidade. Na sua obra Gestdo de Pessoas, Chiavenato (2014)
cita algumas empresas importantes (IBM, British Petroleum) que realizaram a
avaliagcao de desempenho 360°, inclusive com periodicidade trimestral como foi o caso
da Promon (empresa nacional de tecnologia).

Como reporta Lima et al. (2022), a avaliagdo 360° é um instrumento que
possibilita o feedback ascendente que € muito importante para as organizagdes ja que
através das valiosas informag¢des geradas, pode melhorar continuamente e moldar
suas estratégias.

Segundo Amaral, Abreu e Silva (2010, p. 36): “..aquela capaz de romper esse
sistema e promover mudancgas através do conhecimento necessario do ambiente
onde as decisbes e acdes ocorrem como um todo € o método de avaliagao 360°.” O
sistema a que se refere € o ambiente propiciado pela avaliagéo tradicional (180°).

Ha varias formas de se implementar a avaliagdo 360°. O importante é que as

informagdes geradas agreguem valor para a organizagao.
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Figura 7 - Avaliagédo 360°
Fonte: Almeida (2013)

2.3.8 Avaliagao por Competéncias
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A avaliagdo por Competéncias € um tipo mais elaborado de avaliagao
comumente utilizado por organizagdes bem estruturadas. Sobre esse tipo de

avaliacéo:

Competéncias formadas pela capacidade, conhecimento e caracteristicas
pessoais que distinguem os profissionais, e o gerenciamento dessas
habilidades é a esséncia desse método de avaliagio, tendo como resultado
esperado o aumento qualitativo na realizagdo de tarefas especificas,
proporcionando a empresa um quadro de profissionais mais talentosos,
criativos e produtivos. (Amaral; Abreu; Silva; 2010, p. 35)

Os profissionais submetidos ao processo avaliativo em questdo, podem
identificar claramente suas habilidades e competéncias, e compreender como elas
auxiliam no desenvolvimento de suas atribuigdes (SILVA, 2021). Ainda segundo
Pereira (2018, apud LEITE; SOUZA, 2023), o processo avaliativo possibilita a
ampliacdo da capacidade dos colaboradores através de mais capacidades e melhoria

das ja presentes. A figura 8 apresenta uma visao deste tipo de avaliagao.

Figura 8 - Avaliagdo por Competéncias
Fonte: Rheis Consulting (2019)

Como bem observa Chiavenato (2014), as competéncias transcendem os
cargos sendo relacionadas com as areas da organizagao, envolvendo conhecimentos,
habilidades e atitudes. Tudo isso deve estar relacionado ao planejamento estratégico
e seus objetivos. A organizagédo deve ter clareza sobre quais s&do as competéncias
necessarias e esperadas para que possa, através da avaliagao de desempenho nessa

modalidade, disseminar o que se espera dos seus participes, fortalecer ou manter
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aquelas que ja sao solidificadas, identificar fraquezas a fim de minimiza-las e elaborar
estratégias e planos para melhorar continuamente e estabelecer um alto padréo no
gue concerne as competéncias desejadas para que se torne mais forte e sustentavel
ao longo dos anos.

As competéncias variam de acordo com as caracteristicas de cada empresa ou
entidade, podendo abranger uma variada gama de competéncias técnicas e/ou
comportamentais. Como citado por Chiavenato (1981, apud AMARAL; ABREU,;
SILVA, 2010, p. 35), podem ser consideradas varias competéncias tais como:

visdo  estratégica, planejamento, organizagdo, responsabilidade,
acompanhamento, lideranga, delegagdo, tomada de deciséo, solugdo de
problemas, iniciativa, proatividade, criatividade e inovagao, orientacdo a
resultados, autodesenvolvimento, administragdo de conflitos, capacidade de
negociagdo, flexibilidade e adaptagdo a mudangas, competéncias

interpessoais e trabalho em equipe.

Aguiar e Mesquita (2023) elencam passos para essa avaliagao: 1 - Identificagcao
de competéncias; 2 - Definicdo de indicadores comportamentais; 3 - Coleta de
feedback e dados; 4 - Avaliagao e feedback; e, 5 - Planos de desenvolvimento.

A identificacdo de competéncias € um tema crucial para o processo. Cada
organizacgao deve analisar e definir quais sdo as competéncias essenciais requeridas
para cada posi¢gao organizacional. No artigo escrito por Prahalad & Hamel intitulado
“The core competence of the corporation”, a definicdo de competéncias essenciais é:

Sao recursos intangiveis que (a) em relagdo aos concorrentes sao dificeis de
ser imitados, (b) em relagdo a mercados e clientes sdo os recursos essenciais
para que a empresa possa prover produtos/servicos diferenciados e (c) em
relacdo ao processo de mudanga e evolugao da propria empresa sao o fator
fundamental da maior flexibilidade que permite a exploracdo de diferentes
mercados. (Prahalad & Hamel, 1990, apud FLEURY; FLEURY, 2003, p. 133).

Essa identificagcdo pode ser aplicada ndo apenas a empresas, mas também a
qualquer tipo de organizagdo. O importante € que esta tenha conhecimento suficiente
de sua Misséo, Visao e Valores.

Uma vez identificadas as competéncias essenciais, a organizagao deve definir

claramente quais os indicadores comportamentais ird acompanhar e verificar no seu
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corpo profissional para que alcance seus objetivos. Além disso, € vital disseminar a
informagéo com todos os seus componentes para que seja de conhecimento pleno.

Atendidos os passos anteriores, procede-se a coleta dos dados avaliativos,
bem como as impressdes dos avaliados sobre o processo. Deve ser realizado com
bastante isengdo e sem presséo aos avaliados.

Na sequéncia, apds a realizagdo da coleta dos dados, os avaliadores (ou
mesmo sistemas de avaliagdo) procedem a avaliagcdo dos dados, compila-os e
preparam seus pareceres com o intuito de possibilitar o feedback aos avaliados que
assim podem ter ciéncia do seu desempenho e o que precisarao fazer para melhora-
lo.

Uma vez cientes, os avaliados podem elaborar seus planos de
desenvolvimento, suportados pelos avaliadores e pela organizagdo. Todos
trabalhando conjuntamente contribuem para o desenvolvimento individual e coletivo,
conduzindo a organizagdo a uma melhoria nas suas competéncias, o que resultara
em melhores resultados institucionais.

Interessante registrar que o6rgdos publicos ja utilizam a avaliagdo por
competéncias no Brasil, motivando pesquisas como a realizada por Costa e Valente
(2022) no Tribunal de Justica do Maranhdo. Conforme destacam os autores no
trabalho: “Gestdo de Competéncias admite que as instituicdes sejam mais eficazes,
mais produtivas, mais eficientes e alcancem as reivindicagdes ao avanco de demanda
e de complexidade através dos seus recursos humanos.” E complementam que o
servigo publico pode ser mais eficiente através desse instrumento avaliativo. Essa
posicdo & corroborada por Hood e Lodge (2004, apud MARQUES, 2002), quando
afirmam que somente o desenvolvimento de competéncias dos servidores publicos
redundaria em uma “verdadeira reforma da gest&o publica.”

No que diz respeito as instituigdes publicas federais de ensino, a Lei 11.784/08
€ clara ao mencionar que a avaliagédo deve considerar as competéncias do
servidor (BRASIL, 2008, apud SAMPAIO, 2023). Por outro lado, o desafio é
transformar essa ferramenta em poderoso meio de melhoria continua pois como
pontua Sampaio (2023, p. 35-36) “ha uma tendéncia, condicionada pelo atrelamento
de gratificagdes, para resultados das avaliagdes sempre positivos, retirando assim de
contexto, os objetivos de uma avaliagdo de desempenho por competéncias.”

No inicio da década de 2020 algumas instituicbes federais adotavam a

avaliacao por competéncias no seu processo junto aos técnicos administrativos em
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educacdo. Um mapeamento realizado por Doro et al. (2020) considerando oito
instituicbes de ensino federal identificou que as avaliagbes conduzidas tinham como
critério competéncias ou fatores comportamentais. Efetivamente apenas trés
utilizavam a avaliagdo por competéncias (DORO et al., 2020) sendo a Universidade
Federal do Para (UFPA) um destaque no quesito, pois dispunha do Laboratério de
Gestao do Comportamento Organizacional que trabalhava com desenvolvimento de
metodologias de gestdo de pessoas na administragdo publica. As outras duas

instituicbes nao foram reveladas pelos autores.

2.3.9 Avaliacgao Participativa por Objetivos

Conforme Pontes (2005, apud CADEADO, 2023, p. 28), a avaliagdo por

objetivos:

consiste num acordo entre o gestor e o colaborador dos objectivos que o
colaborador deve alcangar durante determinado periodo e esses objectivos
devem ser especificos, mensuraveis e estar de acordo com os objectivos
fixados pela organizagéo.

Marques (2021, p. 2) em seu texto para o Instituto Brasileiro de Coaching de
forma pragmatica diz: “A avaliagéo por objetivos tem como intuito avaliar o que cada
colaborador conseguiu oferecer para a empresa em determinado periodo.”

Esse modelo avaliativo foi baseado na teoria da Administracdo por Objetivos
(APO) desenvolvida por Peter Drucker na década de 50 do século passado (LEITE;
SOUZA, 2023). Trata-se de um método moderno de avaliagdo conforme atestam Leite
e Souza (2023) e Chiavenato (2014) e que traz uma forma eficiente de promoc¢ao do
sentimento de pertencimento na equipe (ARMBRUST, 2023). Nesse sentido,
Chiavenato (2014, p. 224) acrescenta mais um “P” a sigla APO, nomeando
assertivamente de “- Avaliagdo Participativa Por Objetivos”, ja que nesse processo ha
participacdo ativa do colaborador e do gestor no estabelecimento dos objetivos.
Algumas organizagbes aplicam esse método especialmente para remuneragéo
variavel. Porém, pode ser aplicado a organizagdes publicas e sociais para melhoria
dos servigos prestados aos seus clientes (sejam internos ou externos).

Segundo Chiavenato (2014, p. 225), na avaliagao participativa por objetivos

seis etapas devem ocorrer:
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Quadro 2 - Etapas da Avaliacao Participativa por Objetivos - Visdo Chiavenato

Etapas - Avaliagao Participativa por Objetivos

1 | Formulagdo de objetivos consensuais entre colaborador e gestor e nunca de forma impositiva

2 | Aceitagao por parte do avaliado em relagdo aos objetivos pactuados e seu comprometimento

e empenho para o alcance dos resultados acordados

3 | Alocagao de recursos, meios e insumos para que o colaborador possa alcangar os resultados

esperados

4 | Colaborador deve desempenhar bem o seu papel consoante a melhor estratégia que ele

vislumbre, contando obviamente com o suporte e orientagdo do gestor

5 | Monitoragao constante dos resultados por parte do colaborador e com suporte do gestor

6 | Retroacao intensiva e continua avaliagdo conjunta e interativa, com bom fluxo de informagéo

envolvendo o colaborador e o gestor

Fonte: Chiavenato (2014)

Em termos de administragao publica, em Portugal ja ha previsdo de adogao da
avaliacdo por objetivos como forma de meritocracia. Para isso, utilizara o Sistema
Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragcdo Publica (SIADAP)
conforme expde Marques (2022). Na administragcdo publica brasileira ndo ha
normativa a esse respeito ainda.

Importante salientar conforme cita Marques (2022), que os objetivos devem
atentar para a metodologia SMART - Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel),
Attainable (Atingivel), Realistic (Relevante) e Time-bound (Temporal). S6 dessa forma

€ que sera possivel ter éxito na aplicagao da Avaliagcao Participativa por Objetivos.

2.4 VIESES DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Inicialmente, € importante entender, como lembram Alves, Cremonesi e Lopes
(2023), que a avaliagao de desempenho ndo € um teste de personalidade. Portanto,
nao se deve ter esse preconceito quando da aplicacao, evitando-se o foco na pessoa
e mantendo-o0 no objetivo primordial que é a melhoria continua da empresa e do
colaborador. Todavia, as vezes, é possivel que o processo de avaliagdo tenha vieses

que comprometem o resultado final e alguns objetivos podem nao ser atendidos.
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Ha muitos vieses possiveis durante o processo de avaliagao de desempenho e
esses podem ser oriundos de diversos fatores Conforme Bernd (2020, p. 67-68)

menciona:

[...] a capacidade dos avaliadores de incorporar informagdes nao contrataveis
relevantes na avaliagdo de desempenho (maior ou menor subjetividade) é
afetada por seus modelos mentais (Krishnan, Luft & Shields, 2005), 68
abordagens de decisdo (Bailey, Hecht & Towry, 2011) vieses cognitivos
(Kramer & Maas 2019; Moers, 2005), e se a empresa usa um sistema de
medicdo de férmula (Long, Mertins & Vansant, 2015). Para Cheng e Coyte
(2014), o processo de ponderagdo de medidas de desempenho, se
comparado aos esquemas de incentivos e remuneragdo baseados em
férmulas, parece ser mais positivo, e vantajoso (Baiman & Rajan, 1995). Ja
que pode incutir aos gerentes discricdo para explorar informag¢des néo
contrataveis e atenuar comportamentos disfuncionais, por exemplo, aqueles
desencadeados por relacionamentos interpessoais  (gerente  vs.
subordinados) (Bol, 2011) e percepgbes de injusticas (Voullem et al. 2016).
Segundo Baiman e Rajan (1995), a subjetividade pode ser positiva ao permitir
que 0s supervisores possam avaliar o desempenho dos subordinados com
base em outros fatores que n&o restritos ao desempenho real dos
funcionarios, mas que avaliem o seu nivel de esforgo, comprometimento,

obstinagao e criatividade.

Alguns desses vieses sdo mais comuns e relevantes. Entre eles, Alves,
Cremonesi e Lopes (2023) chamam atenc&o para dois fatores que podem afetar
negativamente a avaliagdo: o Efeito Halo e Efeito Horn. O primeiro leva a uma
superestimagao da avaliagao ja que determinada caracteristica tida como positiva pelo
avaliador, pode contaminar as demais caracteristicas de forma positiva. Ja o efeito
Horn é o inverso levando o avaliador a ter percepg¢éo negativa de varias caracteristicas
do avaliado em fungdo de uma determinada caracteristica que ele analise como
deficiente. Dessa forma, ambos efeitos deturpam a avaliagédo e produzirdo resultados
que nao contribuirdo para um processo avaliativo eficaz e justo.

A questéao de justica também esta relacionada a outros trés vieses que podem
ser decorrentes da nao aplicagédo da chamada justiga organizacional que deve estar
presente e ser reconhecida pelos participantes quando do processo avaliativo. Ela é
composta por trés grupos conforme Klendauer e Deller (2009, apud GRAPEGIA DAL
VASCO; BEUREN; POPIK, 2016): distributiva, processual e interacional. “A justiga
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distributiva refere-se a percepgao dos resultados que sédo consistentes com as normas
implicitas para alocagado.” (GRAPEGIA DAL VASCO; BEUREN; POPIK, 2016, p. 123).
“Os meios que sao utilizados para se alcangar os resultados envolvem a percepgao
da justica processual” (SUDIN, 2011, apud GRAPEGIA DAL VASCO; BEUREN;
POPIK, 2016, p. 123). “... a interacional concentra-se na comunicagdo que ocorre
entre gestor e colaborador (COLQUITT, 2001; REGO, 2002, apud GRAPEGIA DAL
VASCO; BEUREN; POPIK, 2016, p. 122). Quando qualquer uma delas ndo ocorre,
tem-se problemas no processo avaliativo.

Isso posto, o entendimento coerente € que a avaliagdo de desempenho pode
servir a diversos objetivos de acordo com a necessidade da organizagdo, com sua
vis&o estratégica, com sua cultura organizacional, sua maturidade e com a orientagcéo
da alta cupula da organizagdo. Em relagdo a avaliagdo de desempenho no setor
publico, ha ainda o fator de interesses politicos que pode se sobrepor ao interesse
publico, derivado ainda da velha cultura patrimonialista.

Por outro lado, algumas vezes trata-se de uma mera formalidade para justificar
gue a organizagao possui um processo de avaliagdo de desempenho. Chiavenato no
seu livro Gestdo de Pessoas (2014) retrata bem essa situacdo em que havia uma
avaliagao com procedimentos bem definidos, porém sem uma utilizagao pratica ja que
o desempenho das pessoas ndo mudava e tdo pouco a postura dos gestores. O
objetivo, no caso, era premiar as pessoas que mereciam e prover treinamento quando
necessario. Contudo, como a organizagao nao estruturou bem a politica para aumento
salarial e tampouco para treinamento, o processo de avaliagao de desempenho nao
tinha efetivamente sentido. Era de fato uma mera formalidade. Isso jamais deve ser o
objetivo de um instrumento que pode melhorar o desempenho da equipe e, por
conseguinte, da organizagéo.

2.5 AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

Uma organizagao publica difere de uma privada essencialmente pelos seus
objetivos principais. Enquanto aquela objetiva o bem comum, esta foca
primordialmente no lucro. Além disso, o setor publico deve fazer exatamente o que a

lei determina, enquanto o setor privado pode fazer tudo o que a lei ndo proibe.
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Diante desse cenario, a avaliagdo de desempenho do setor publico deve
obedecer estritamente ao que as leis determinam enquanto as organizagdes privadas
tém plena liberdade de avaliar livremente, desde que né&o firam as determinacdes
legais.

Independentemente do setor, como afirmam Dalmau e Benetti (2009), a
avaliacao de desempenho é uma das atividades mais importantes levada adiante por
um gestor, pois permite o conhecimento efetivo do profissional.

O processo avaliativo no setor publico, como ja mencionado, segue o que a lei
determina. Nesse sentido, hd no Portal do Servidor do Governo Federal

(https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-

pessoas/sigepe/modulo-avaliacao-de-desempenho), uma boa documentagao sobre o

processo, indicando os objetivos, legislagdo, manuais, diretrizes e outras informagdes
importantes.

Importante ressaltar que a reforma ocorrida na administracao publica em 1995
com a introducdo da Nova Administracdo Publica, trazendo de forma mais explicita o
gerencialismo, aproximou o setor publico das praticas que ocorrem no setor privado
(PAULA, 2005, apud BASTOS; LORETO, 2023), acarretando diretamente na
necessidade de avaliacdo dos servigos publicos e da avaliagdo de desempenho (que
eram previstas no normativo, porém sem uma definicdo mais contundente).

Dentro desse contexto, a Gestdo de Pessoas € algada a um patamar superior
focando em abordagens que valorizam o relacionamento interpessoal e o
desenvolvimento profissional das pessoas (BASTOS; LORETO, 2023). Nesse
sentido, € importante que componentes como confianga, justica, comunicagéo,
motivagdo, satisfacdo e validade do instrumento estejam presentes nos processos
avaliativos conforme Amaral et al. (2018).

Nao obstante essas consideragdes, € importante ressaltar que o processo
avaliativo no Brasil esta na expectativa da aprovagao (ou ndo) da PEC 32/2020 que
tramita no Congresso Nacional (BRASIL, 2020). Muitas indefinicbes pairam nesse
aspecto e o processo atual continua em vigéncia em varios orgaos e entidades da
Administracdo Publica Direta e Indireta (Autarquias e Fundagdes de Direito Publico -
as empresas publicas, as sociedades de economia mista e as fundacdes de direito
privado seguem a logica de empresas privadas).

No caso especifico da educacao federal, a Lei 11.091/2005 que versa sobre o

plano de carreira dos Servidores Técnicos-Administrativos, menciona no Artigo 24,
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paragrafo 1°, inciso lll, a necessidade de Avaliacdo de Desempenho, conforme texto
abaixo (Brasil, 2005):

Art. 24. O plano de desenvolvimento institucional de cada Instituicdo Federal
de Ensino contemplara plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano
de Carreira, observados os principios e diretrizes do art. 3° desta Lei.

§ 1° O plano de desenvolvimento dos integrantes do Plano de Carreira devera
conter:

| - dimensionamento das necessidades institucionais, com definicdo de
modelos de alocagéo de vagas que contemplem a diversidade da instituigao;

Il - Programa de Capacitagédo e Aperfeicoamento; e

lIl - Programa de Avaliagdo de Desempenho.

Aderente ao texto legal, € importante a maximizagcdo do resultado
organizacional agregado, como ressalta Bergue (2010, apud REYNAUD; TODESCAT,
2017), pois é o norte que deve ser seguido em relagdo a avaliagdo dos servidores
publicos, criando ainda condicbes para melhoria das relagdes entre chefia e
subordinados pois “aumenta o grau de compreensdo e permite uma melhor
convivéncia.” (Grillo, 1983, apud REYNAUD; TODESCAT, 2017, p. 86). Spekle e
Verbeeten (2014, apud REYNAUD; TODESCAT, 2017) chamam a atengao para que
os gestores quando da aplicagado de um novo instrumento de avaliagdo tenham muita
habilidade para tornar efetivo o processo avaliativo.

Observa-se que pesquisas cientificas tém sido realizadas para ajudar nesse
processo. Guesser, Ensslin e Petri (2023) se propuseram a elaborar um modelo de
avaliacdo de desempenho para auxiliar os gestores na tomada de decisdo e, dessa
forma, serem mais assertivos. E um passo importante para que se possa ter melhores
(e mais justos) instrumentos avaliativos utilizando metodologias cientificas mais
elaboradas.

Souza e Rabelo (2023), por sua vez, empreenderam uma pesquisa
interessante sobre avaliacdo de desempenho em uma instituicdo federal de ensino
sob a otica dos servidores técnico-administrativos. Os autores chamam bastante
atencdo para a influéncia que a percepgdo tem sobre a avaliagdo. De fato, as
experiéncias passadas e presentes sao contundentes para a percepg¢ao do individuo

influenciando-o. Logo, percep¢des impactam no processo avaliativo.



39

Dessa forma, o entendimento é de que, do ponto de fatores internos, os
estimulos, as experiéncias e a socializagdo passadas interferem na
percepcdo e fazem com que individuos diferentes percebam eventos
parecidos de forma também diferente. (SOUZA; RABELO, 2023, p. 11).

Além disso, a forma de ver o mundo também varia de acordo com a pessoa.
Alguns acreditam que influenciam e tém determinado controle, outros que esses
fatores sdo determinados pelo ambiente externo. (SOUZA; RABELO, 2023). Sabe-se
que tanto aspectos internos quanto externos influenciam as diversas situagdes,
incluindo ai a questao da avaliagao de desempenho. Um fato importante na pesquisa
de Souza e Rabelo foi a constatacdo que nenhum participante do levantamento
atribuiu nenhum valor a avaliagao e apenas 6% relataram que era pouco importante.
(SOUZA; RABELO, 2023).

Dessa forma, vé-se que os servidores valorizam o processo e ha necessidade
de um incremento governamental apoiando, esclarecendo e aprimorando o
instrumento. Salienta-se que varias organizagdes publicas realizam seu processo
avaliativo de acordo com diretrizes internas e normatizagées de 6rgaos a que estéao
vinculados. Porém, ainda ha necessidade de outras leis que melhor detalhem,

organizem e padronizem o processo avaliativo no setor publico brasileiro.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A presente pesquisa € empirica, pois trata da observagdo de eventos e da
verificagcdo de documentos utilizados na avaliagcdo de desempenho em instituicoes
publicas de ensino, com foco no segmento de servidores técnico-administrativos em
educacdo. Quanto a forma de abordagem, é caracterizada como uma pesquisa
qualitativa, pois, como Flick (2009, p. 37) assinala: “A pesquisa qualitativa dirige-se a
analise de casos concretos em suas peculiaridades locais e temporais, partindo das
expressoes e atividades das pessoas em seus contextos locais.”

O tipo de pesquisa € definido como estudo comparativo relacionado ao
processo de avaliagdo de desempenho de servidores técnico-administrativos de
quatro instituicbes de ensino superior federal. No caso desta pesquisa, buscou-se
comparar os processos das instituicbes, conforme o que menciona Rauen (2006, p.
181, apud MENDONCA, 2014, p. 59): “Geralmente seguem os passos do método
comparativo, descrevendo, explicando e comparando os fendmenos.” Quanto aos
objetivos é descritiva, ja que a partir de documentos descreve a situagao de uma
realidade nao sendo pretensao partir para um aprofundamento maior.

Como usual, houve uma pesquisa bibliografica prévia com conteudo atual, sem
desconsiderar classicos que sdo importantes para a construcido e evolugdo do

conhecimento cientifico.

3.2 CAMPO DE INVESTIGAGAO

No presente estudo o foco sao instituicdes publicas de ensino superior. Por se
tratar de um estudo comparativo entre instituicbes publicas de ensino, o universo que
compde a pesquisa engloba todas as organizagdes publicas de ensino que fazem
avaliacdo de desempenho de seus trabalhadores. O objeto de estudo centra-se em
quatro instituicbes de ensino superior publica com caracteristicas similares as demais
que compdem o sistema de ensino publico brasileiro, a saber:

a) Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

b) Instituto Federal do Tocantins - IFTO

¢) Universidade Federal de Sao Paulo - Unifesp
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d) Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS.

Dessa forma se caracteriza como amostra intencional. Dentro do presente
contexto, alguns recortes de pesquisas foram selecionados e aqui apresentados.

Em consonéncia com o Principio da Transparéncia, um dos pilares que rege a
Administracdo Publica em conformidade a CF 88 (Brasil, 2023), utilizou-se
documentagdo publica para que esta pesquisa pudesse ser desenvolvida sem
maiores necessidades de solicitar documentacéo as instituicdes da presente amostra.
Essa documentacdo pode ser acessada livremente através da rede mundial de

computadores.

3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA E INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A estratégia de pesquisa consiste em pesquisa documental e analise
comparativa. Conforme Alves et al. (2021, p. 52), esse tipo de pesquisa esta
relacionada a abordagem qualitativa. Como o préprio nome sugere, baseia-se no
levantamento de documentos pertinentes a pesquisa e, como se trata de comparacao,
objetiva verificar caracteristicas, propriedades, variaveis e pontos comuns e
dissonantes constantes no material utilizado no escopo da pesquisa. Importante
ressaltar ainda que no desenvolvimento da pesquisa documental, o desafio € enorme
e exige do pesquisador muita agéo e reflexdo seguindo um procedimento que envolva
a selecao do material, a sua analise, sua estruturacao e a construcdo do pensamento
que exprima coerentemente o resultado dos achados.

O instrumento de pesquisa tem como alvo a definicdo de categorias de analise
dos formularios de avaliacdo de desempenho de instituicbes publicas federais de
ensino superior. A analise documental referente aos modelos de avaliacdo das quatro

instituicées publicas escolhidas, considerou os seguintes documentos:

1 - UFPE:
e Portaria - Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educagao no Estagio Probatorio
e Manual de Avaliagao de Desempenho dos Servidores
e Resolugdo - Programa de Gestdo do Desempenho dos técnico-
administrativos educacao

e Formulario de Autoavaliagao
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Formulario de Avaliagao - Avaliador

2-IFTO:

Regulamento - Avaliagédo de Estagio Probatorio dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacéao

Regulamento - Avaliagcdo de Desempenho dos Servidores Técnico-
Administrativo em Educagao

Orientac&o para Aplicagéo das Avaliagées aos Técnico Administrativos
em Educacao

Ficha de Avaliagdo de Desempenho — Chefe Imediato

Ficha de Avaliacdo de Desempenho — Autoavaliagao

Questionario para o Servidor

Formulario de Avaliagdo do Servidor Técnico-Administrativo em

Educacao em Estagio Probatério

3 - Unifesp:

Regulamento - Avaliagao do Estagio Probatdrio dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacéao

Manual para avaliacdo do estagio probatério dos Técnico-
Administrativos em Educacéao

Formulario de Avaliagao da Chefia Imediata

Formulario de Autoavaliacao

4 - UFFS:

Resolugado - Avaliacdo de Desempenho dos servidores integrantes da
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao (TAE) e dos
Docentes com fungao gerencial

Pesos Avaliacao: Atores X Dimensbes

Formulario de Avaliagdo de Desempenho TAE e Docentes Gestores

3.4 ANALISE DE DADOS

A analise documental tem relagdo com a abordagem qualitativa, conforme

explicitado por Alves et al. (2021). Acrescentando ainda que a investigagdo dos
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documentos é a fonte e o objeto dos estudos tendo na contemporaneidade uma vasta
variedade de fontes n&o se restringindo apenas a forma escrita, transcendendo para
fotografias, videos, streamings, filmes e outros. Portanto, ha uma ampla gama de
possibilidades a ser explorada pelo pesquisador.

Por sua vastiddo, na andlise e pesquisa documental € necessaria muita
atencédo e sistematizagdo para que nao haja problemas no percurso da pesquisa.
Requer levantamento das fontes, escolha do material, separacdo, muita leitura,
releitura, analise critica e paciéncia. Nem por isso, esta passivel de limitagcbes como
ocorre em qualquer tipo de pesquisa empreendida. Além disso, faz-se mister ter
compreensao do contexto social, geografico, econdmico e histérico em que
determinado documento foi produzido. Isso pode ser corroborado através do que
escreveu Cellard (2008, p. 300, apud ALVES et al., 2021, p. 57):

Uma boa compreenséo do contexto €, pois, crucial, em todas as etapas de
uma pesquisa documental, tanto no momento da elaboragéo de um problema,
da escolha das pistas a seguir para descobrir as principais bases de arquivos,
quanto no momento da analise propriamente dita. Esse conhecimento deve
também ser global, pois nunca se pode saber de antem&o quais sao os
elementos da vida social que sera util conhecer, quando chegar o momento

de formular interpretacdes e explicagdes.

Em termos da ética desta pesquisa, ela foi pautada no estrito cumprimento da
legalidade e utilizou dados abertos de conhecimento publico, oriundos do Principio da
Transparéncia, cumprido pelas instituicbes alvo da pesquisa. Todos os documentos
pesquisados e os que foram apresentados como anexo sdo de amplo conhecimento
publico e estao disponiveis nos sitios das instituicdes componentes da pesquisa.

Em relagado a analise de conteudo, ou seja, as categorias tematicas abordadas
na pesquisa, foram escolhidas as seguintes:

1 - Periodicidade: diz respeito ao periodo de tempo entre as avaliagbes
realizadas por cada uma das instituigdes;

2 - Manual do Processo: indica a data em que foi emitida a verséao atual do
manual e seus acessorios que norteiam as avaliacdes de desempenho;

3 - Autoavaliagéo: refere-se a existéncia de autoavaliagdo realizada pela

instituicao;
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4 - Avaliacao pelo Gestor: refere-se a existéncia de avaliagéo pelo gestor do
servidor realizada pela institui¢ao;

5 - Avaliagdo da Equipe: refere-se a existéncia de avaliacdo realizada pela
equipe em relagao aos seus pares ou em relagao ao gestor;

6 - Avaliagcdo por Competéncias: refere-se a existéncia de avaliagdo por
competéncias realizada pela instituigao;

7 - APPO: refere-se a existéncia de avaliagdo participativa por objetivos
realizada pela instituicao;

8 - Vinculo ao Planejamento Estratégico: refere-se a existéncia de vinculo do
processo de avaliagao realizado com o planejamento estratégico da institui¢ao.

Sendo assim, essas oito categorias tematicas ajudam a entender como cada
uma das instituicbes se comportam em relacdo ao processo de avaliagdo de
desempenho dos seus servidores técnico-administrativos e, como convergem ou
divergem em relagao a cada uma delas.

Por fim, o resultado da analise documental, possibilitou o tratamento através
da comparagéo entre realidades distintas envolvendo instituicbes publicas de ensino.
O embasamento através das referéncias tedricas, estudadas e analisadas, contribuiu
para um aprofundamento tedrico suficiente em relagdo ao resultado da presente

pesquisa, 0 que levou ao atingimento de seus objetivos.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise de dados constitui-se de algumas etapas. Apés a revisao bibliografica
empreendida, o primeiro passo foi a observagao do processo de avaliagao que ocorre
no ambito de quatro instituicbes publicas federais. Na sequéncia foram analisados os
documentos relativos a avaliagdo de desempenho utilizados por essas organizagoes
que se compdem por manuais, portarias, regulamentos, resolu¢cdes e formularios.
Posteriormente, houve a verificagcdo de pontos convergentes e divergentes
relacionados ao processo de avaliagdo de desempenho das instituigdes. Por fim,
confrontaram-se as diversas realidades para serem apresentadas novas categorias
de avaliacdo que podem ser acrescentadas aos processos de avaliacdo de
desempenho atualmente vigentes como forma de aprimorar os atuais.

Desta forma, a analise de dados desdobra-se nos trés topicos seguintes que
auxiliam o entendimento da pesquisa empreendida. O primeiro descreve os quatro
modelos de avaliagdo de instituicdes publicas tomadas como referenciais para esta
pesquisa. O segundo apresenta um comparativo entre as avaliagdes, identificando
convergéncias e divergéncias entre elas. Ja o terceiro apresenta sugestao de novas
categorias que poderiam ser acrescentadas aos modelos com o objetivo de aprimorar
0S processos atuais.

Com este cenario, o proposito de contribuir para melhoria no processo de
avaliacdo de servidores publicos técnico-administrativos em instituicdo publica é

apresentado.

4.1 MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE SERVIDORES TECNICO-
ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO DE INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO
SUPERIOR

Como mencionado na fundamentacao tedrica, a avaliagdo de desempenho de
instituicées publicas deve seguir estritamente o que as leis determinam. Para o estudo
de caso presente, a avaliagdo segue a Lei 11.091/2005. Por outro lado, o decreto n°
5.825 de 29 de junho de 2006 (Brasil, 2006) indica diretrizes para aplicagdo do
Incentivo a Qualificagao (IQ) e para a progressédo na carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educagéo, instituido pela Lei n2 11.091, de 12 de janeiro de 2005.



46

O processo de progressao funcional previsto no documento normativo, estipula
um intervalo de 18 meses entre as progressdes. Para que isso ocorra, o servidor tera
sua ascensao por mérito, caso sua avaliagédo tenha resultado positivo (Brasil, 2005).
A progressdo comega no nivel 1 e vai até o 16. Portanto, o servidor atinge o topo da
carreira, considerando aprovagao em todas as avaliagdes realizadas, em 22 anos e 6
meses. Em junho de 2024, houve uma proposta do governo federal, alterando a
periodicidade da progressao funcional de 18 para 12 meses a ser implantada a partir
de 2025 conforme anuncio no site oficial do governo através do Ministério da Gestéo
e da Inovagao em Servigos Publicos (2024). Essa alteracdo modifica o Plano de
Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos (PCCTAE).

No caso da UFPE, apesar da progressdo ocorrer no intervalo citado, as
avaliagdes sao realizadas a cada 9 meses, sendo nomeada a primeira como “A” e a
segunda como “B”, sendo utilizados dois formularios que correspondem aos anexos
1. Avaliagdo de Desempenho - Avaliador (UFPE) e 2. Avaliagdo de Desempenho -
Autoavaliagdo (UFPE). Essa estrutura foi definida através de portaria e da emissdo de
manual sobre o processo que foram publicados em 2006.

Como esta documentacdo tem quase vinte anos de existéncia € importante
uma atualizag&o. Por outro lado, o ponto positivo € que existe a visao tanto do servidor
quanto do seu gestor, ainda que na afericdo da nota a autoavaliagdo ndo seja
contemplada (um ponto que seria salutar incluir na revisdo da documentagdo), em
relagdo ao desempenho do avaliado.

O formulario de avaliacdio € composto por dez indicadores: 1.
Comprometimento, 2. Qualidade, 3. Produtividade, 4. Conhecimento do trabalho, 5.
Atendimento ao usuario, 6. Iniciativa/Criatividade, 7. Trabalho em equipe, 8.
Atualizacdo, 9. Flexibilidade/Adaptabilidade e 10. Administracdo de condi¢cbes de
trabalho. Como verificado, os indicadores possibilitam identificar importantes atributos
que podem contribuir para um bom atendimento ao cidaddo (um dos objetivos
primordiais do servigo publico), além da observéncia de principios da Administragao
Publica (eficiéncia e eficacia), do zelo com o patriménio publico e a valorizagdo do
trabalho em equipe.

Apesar de néo explicitado, esses dez indicadores sao aderentes ao modelo de
avaliagdo por competéncias conforme o referencial tedérico no seu item 2.3.6,
especialmente nas palavras de Chiavenato (1981, apud AMARAL; ABREU; SILVA,

2010), oportunamente citadas anteriormente.
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Uma primeira constatagdo em relagdo a observacao realizada é que os
servidores pela motivagao de poderem progredir, aderem ao processo de forma plena.
Todavia, apos galgarem o topo da carreira, os servidores vao paulatinamente
perdendo o interesse em realizar a avaliacdo de desempenho. A maior parte, portanto,
vé a avaliagao de desempenho como um instrumento para progressao € ndo como
um instrumento de melhoria continua.

Analisando os documentos dos anexos 1 e 2, verifica-se que sao idénticos
quanto aos indicadores. Isso é importante porque apds a avaliacdo por parte do chefe
imediato e da autoavaliagdo, convergéncias mostram que ha alinhamento entre o
gestor e o0 seu subordinado. De outra forma, as discrepancias precisam ser entendidas
e o gestor e o avaliado devem discutir para que se chegue a um denominador comum,
evitando o Efeito Halo e o Efeito Horn (ALVES; CREMONESI; LOPES, 2023), que
foram citados na fundamentagao tedrica. Da mesma forma, como apresentado na
fundamentacéo tedrica, o Efeito Dunning-Kruger e a Sindrome do Impostor (ALVES;
CREMONESI; LOPES, 2023) precisam ser mitigadas e a confrontagdo entre a
avaliacdo por parte do gestor e autoavaliagdo contribuem para a resolugdo dessas
possiveis anomalias.

No caso da UFPE, para que se obtenha “aprovagao”, a nota minima que o
servidor necessita é 7,0 (escala 0,0 a 10,0), considerando todos os indicadores
envolvidos no processo que possuem igual peso.

Ao final do processo, o servidor sera enquadrado em uma das quatro possiveis

faixas:

Quadro 3 - Faixas Avaliativas - UFPE

Faixa Nivel Valor
1 Excelente Contribuidor Igual ou superior a 8,1
2 Bom Contribuidor 7,0a8,0
3 Contribuidor Parcial 41a6,9
4 Pouco Contribuidor até 4,0

Fonte: elaborado pelo autor (2024)



48

A partir do resultado obtido, no formulario da avaliagao por parte do gestor,
constam as recomendagdes deste para o avaliado. Ha trés tipos de agdes previstas: |
- treinamento, Il - atendimento personalizado e Il - movimentagao/remocgéo.

No caso de treinamento, pode ser no proprio trabalho ou agdes de capacitagao.
Em ambos, devem ser indicados os aspectos a serem desenvolvidos. Isso segue o
preconizado na fundamentagéao tedrica realizada na presente pesquisa, com especial
atencao ao levantado por Chiavenato (2014) e que foi apresentado oportunamente.

Em relacdo ao atendimento personalizado, existem duas possibilidades:
assessoria social ou capacidade laborativa. Quaisquer que sejam, os objetivos devem
estar identificados claramente.

Na ultima acdo, movimentagao/remocéao, deve ser explicitado sua motivagio.

Por outro lado, no formulario de autoavaliacéo, cabe ao servidor que fez sua
avaliacao propria, elaborar um plano de desenvolvimento com as agdes que visem a
melhoria do seu desempenho.

Portanto, a avaliagdo de desempenho se aproxima do método avaliagdo por
competéncias, porém sem clarificar para os servidores e também sem uma estrutura
que esteja aderente plenamente a um planejamento estratégico da instituicdo. Seria
importante que o érgao, estruturasse melhor o instrumento avaliativo.

O grande desafio € tornar mais efetiva a avaliagdo, considerando que apds
atingir o topo da carreira, os servidores perdem o interesse em realizar a avaliagéo.
Mais que isso, é dar condicbes para a melhoria continua do servidor e,
consequentemente, a melhoria do servigo prestado ao cidadao, reforgando o
pontuado por Sampaio (2023) e apresentado na fundamentacgao tedrica empreendida
nesta pesquisa.

Iniciando a descricdo da avaliacdo de desempenho do IFTO, essa instituicao
utiliza regulamentos emitidos em 2016, contemplando duas visdes: servidores em
estagio probatério e servidores estaveis. No primeiro caso, sédo trés avaliagdes (12
meses, 24 meses e 30 meses apds a posse) realizadas pelo gestor imediato (vide
anexo 3). No segundo caso, as avaliagbes ocorrem a cada 18 meses (até o més
subsequente em que o servidor completa o periodo para sua progressao por mérito)
e possui duas visdes: autoavaliagdo (anexo 4) e avaliagdo da chefia imediata (anexo
5); aquela com peso 4 e esta com peso 6 que sdo compostas e resultam na nota final.

Essa diferenciagcdo na avaliacdo entre servidores em estagio probatério e

servidor estavel, cria uma discriminagdo desnecessaria que vai de encontro as
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melhores praticas em avaliagdo de desempenho. Para mitigar esse fato, como visto
na fundamentagao tedrica, deve haver muita credibilidade por parte do avaliador,
como alertam Gabris e lhrke (2000, apud AMARAL et al. 2018) e Lee e Jimenez (2011,
apud AMARAL et al. 2018). Por outro lado, analisando os documentos dos anexos 3,
4 e 5, verifica-se que o0 3 é bastante distinto, enquanto os documentos 4 e 5 séo
idénticos quanto aos indicadores. Conforme ja discorrido anteriormente, ter bases
iguais na avaliagao é importante para a sua devida coeréncia e, portanto, seria salutar
que a avaliagao do servidor em estagio probatorio tivesse a mesma logica do servidor
estavel. Isso contribuiria conforme visto na fundamentagao tedrica, para diminuir
vieses como os expostos por Grapegia Dal Vasco, Beuren e Popik (2016).

No que concerne a IFTO, a “aprovagao”, exige uma nota minima de 70% do
total, tanto para o servidor em estagio probatério como para o estavel, com o adendo
de que no segundo caso, a nota é ponderada de acordo com as informagdes ja
apresentadas anteriormente neste documento.

No caso do servidor em estagio probatorio, o formulario de avaliagado era
composto por cinco indicadores: 1. Assiduidade, 2. Disciplina, 3. Capacidade de
iniciativa, 4. Produtividade e 5. Responsabilidade funcional. Ou seja, sdo poucas
variaveis e bastante simples sem muita profundidade no que diz respeito ao foco no
cliente e ao trabalho em equipe. Esses dois ultimos aspectos, como visto na
fundamentacao tedrica, sdo fundamentais para que o processo de avaliagao de
desempenho seja exitoso. Isso € amplamente difundido na literatura conforme autores
e autoras como Chiavenato (2014), Armbrust (2023), Leite e Souza (2023) que foram
mencionados anteriormente.

Incluir aspectos que valorizem o trabalho em equipe e o foco no cliente,
acrescentaria valor e possibilitaria ao servidor desde o inicio de sua carreira no servigco
publico, introspectar esses importantes vetores na sua jornada de trabalho. Como bem
lembra Armbrust (2023), oportunamente citada, o trabalho em equipe contribui para o
resultado da organizagdo. E ainda citando Chiavenato (2024) que alude sobre a
importancia de o avaliado ter clareza de sua contribuicdo em relagcdo aos clientes,
sejam eles internos ou externos.

Para cada um dos itens € atribuido um conceito que implica em uma nota de 1

a 5, conforme o quadro 4 a seguir:
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Quadro 4 - Faixas Avaliativas - Estagio Probatério - IFTO

Conceito Valor
Plenamente satisfatorio 5
Muito satisfatério 4
Satisfatério 3
Pouco satisfatério 2
Nao satisfatorio 1

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Cada item possui peso 20 e o somatodrio corresponde ao resultado numeérico
da avaliagdo, sendo considerado “aprovado” se alcangar nota 70 ou superior (70%)
referente a média aritmética dos trés periodos avaliados. Caso n&o consiga a nota, o
servidor sera exonerado ou reconduzido ao cargo anteriormente ocupado.

Ja para o servidor estavel, as notas variam de 0,0 a 10,0 (ou seja, a variagao é
decimal) e sdo 10 os critérios avaliados: 1. Assiduidade, 2. Pontualidade, 3.
Responsabilidade, 4. Disciplina/Subordinagdo, 5. Cooperacédo/Colaboracéo, 6.
Relacionamento interpessoal, 7. Planejamento e  organizacéo, 8.
Habilidade/Conhecimento, 9. Iniciativa e criatividade e 10. Atualizacao.

Um ponto importante a frisar no processo dessa instituicdo (que ndo consta
explicitamente nas demais), € que caso o servidor tenha nota inferior a 7,0 ele pode
recorrer até a ultima instancia que é o Reitor. Se ele for definitivamente reprovado néo
tera direito a progressao caso ainda néo tenha alcangado o topo da carreira, devendo
esperar novo periodo de 18 meses para a proxima avaliacdo. Nao ha previsao
explicita de plano de agao para melhoria do desempenho. A referéncia € genérica no
regulamento.

Fica evidente nas trés avaliacbes que o método avaliativo se aproxima da
avaliagao por competéncias, porém como no caso da UFPE, sem explicitar para os
servidores e igualmente sem uma estrutura plenamente aderente a um planejamento
estratégico da instituicdo. Aqui também, como ponto importante, seria o 6rgéo
estruturar o instrumento avaliativo, deixando claro tratar-se de avaliacdo por

competéncias e incluindo através de normatizacio, planos de acao individuais e de
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gestdo, com previsdo de convergéncia no planejamento estratégico da instituigéo,
podendo seguir os passos descritos por exemplo por Aguiar e Mesquita (2023).

Outro ponto importante € tornar desafiador possibilitar que a avaliagdo seja
mais efetiva, especialmente apds o servidor atingir o topo da carreira, ja que ha uma
tendéncia de os servidores perderem o interesse em realizar a avaliagdo. Além do
mais, € imprescindivel propiciar condigdes para a melhoria continua do servidor e,
consequentemente, a melhoria do servigo prestado ao cidadao.

Essas caracteristicas, conforme a fundamentagcao tedrica, tem como alvo a
exceléncia organizacional, fato frisado por Andrade e Drumond e Castro (2022).
Ademais, ha ainda o condao de suscitar no servidor, o sentimento de que esta sendo
valorizado como afirma o mestre Chiavenato (2014) ao tratar da avaliacdo de
desempenho associado a expectancia. Assim, ganham todos: avaliado, gestor e
organizagao.

No que se refere a Unifesp, observou-se que a avaliagdo de desempenho é
aplicada apenas aos servidores em estagio probatorio. Para os servidores estaveis, a
unica avaliagao é relacionada a assiduidade/pontualidade.

O regulamento vigente é de 2017 e o manual que trata da avaliagao é de 2019.
Como no casoda IFTO, séo trés avaliagbes s6 que a ultima ocorre a partir do trigésimo
segundo més (12 meses, 24 meses e 32 meses apos a posse). Por outro lado, ha a
avaliacdo realizada pelo gestor imediato (vide anexo 6) e a autoavaliagdo do servidor
(anexo 7).

Dessa forma, no caso da Unifesp, a avaliagcdo dos servidores em estagio
probatdrio € mais avancada que no caso do IFTO por permitir que o servidor possa
exprimir sua autopercepgao sendo um agente ativo no processo avaliativo. Assim, o
resultado da sua avaliagdo ndo se restringe ao julgamento do seu gestor, mas
considera a visdao do avaliado e eventuais discordancias podem ser melhor
trabalhadas e discutidas entre avaliador e avaliado.

Analisando os documentos dos anexos 6 e 7, verifica-se que em termos dos
indicadores eles sdo idénticos, o que possibilita capturar duas visbes (gestor e
subordinado). Assim, haverd a composicdo das notas gerando o resultado da
avaliacao.

No caso desta instituigdo, considera-se “apto” o servidor que alcance nota igual
ou superior a 2,8 a cada avaliagao, sendo que na primeira se ndo alcancgar o resultado,

a area de gestao de pessoas entrevistara o servidor e o seu gestor para que juntos
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elaborem acgdes objetivando melhorar o desempenho. Caso as duas primeiras
avaliagbes nao tenham atingido a nota que torne o servidor apto, este tera seu estagio
encerrado e, portanto, exonerado (se estavel, retornara ao cargo de origem).

A Unifesp utiliza praticamente os mesmos indicadores da B: 1. Assiduidade, 2.
Disciplina, 3. Capacidade de iniciativa, 4. Produtividade e 5. Responsabilidade (aqui
suprimiu o nome “funcional” presente na da IFTO). Ou seja, as mesmas fraquezas
apresentadas pela IFTO. Ha uma pequena variagao nos conceitos em relagdo a IFTO.
A Unifesp utiliza a escala de 1,0 a 5,0, ou seja, uma casa decimal (0 que n&o ocorre

para a B) conforme o quadro 5 na sequéncia:

Quadro 5 - Faixas Avaliativas - Estagio Probat6rio - Unifesp

Conceito Valor
Plenamente satisfatorio 4,4a5,0
Muito satisfatorio 3,6a4,3
Satisfatorio 28a35
Pouco satisfatorio 1,9a27
Nao satisfatério 1,0a1,8

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Para obtencdo da nota de cada etapa da avaliagdo, é utilizada a média
ponderada da avaliagdo do gestor com peso 2 e do servidor com peso 1. De outra
forma, a nota ao final dos trés periodos avaliados €& obtida também por média
ponderada, tendo a primeira avaliagao peso 1, a segunda peso 2 e a terceira peso 3.
Caso nao consiga a nota, o servidor sera exonerado ou reconduzido ao cargo
anteriormente ocupado.

Dessa forma, a Unifesp apenas avalia pela ferramenta de avaliagdo de
desempenho, o servidor em estagio probatério e mesmo assim com poucos
indicadores. Uma avaliagao dos servidores estaveis seria importante para melhorar a
qualidade do servigo prestado ao usuario.

Portanto, a Unifesp para alcangar os trés objetivos base indicados na
fundamentagédo tedrica (aumentar a produtividade, aumentar o desempenho da
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equipe e melhorar o atendimento ao cliente), deveria repensar e modernizar seu
processo avaliativo, incorporando a experiéncia de outras instituicées similares.

Por fim, a UFFS é a que trabalha com normativo mais recente, datado do final
de 2022. Trata-se de uma resolugdo do Conselho Universitario (CONSUNI) que,
diferente das demais instituicbes anteriores, também abarca docentes e servidores
em cargos de gestao. Outro ponto a destacar é que o processo avaliativo engloba trés
avaliagcbes: autoavaliagdo, avaliagdo do gestor e avaliagdo da equipe, tendo
periodicidade de 12 meses. A resolucdo explicita que a avaliagao por competéncias é
o0 método avaliativo utilizado.

No caso desta instituicdo, o processo € mais complexo. Para o escopo desta
pesquisa, é relevante as avaliacbes de servidores sem e com fung¢do, ndo fazendo
parte os docentes. A “aprovagao” nesta instituicado dar-se-a caso o avaliado obtenha

nota igual ou superior a seis, sendo os conceitos apresentados no quadro 6:

Quadro 6 - Faixas Avaliativas - Estagio Probatério - UFFS

Conceito Valor
Atende Plenamente 9,00 a 10,00
Atende 6,00 a 8,99
Atende Parcialmente 3,00 a 5,99
Nao Atende 0,00 a 2,99

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Na avaliacido realizada pela instituicido sdo considerados: conhecimentos
(exclusivo para servidor sem fungao), habilidades, metas e comportamentos/atitudes,
que possuem igual peso na avaliagéo, perfazendo no total a pontuagao de 10,0.

A féormula de calculo € através de média ponderada. Para o presente escopo
sao consideradas dois tipos de ponderacéo: a primeira aplicada a servidores sem
cargo de gestao e a segunda para servidores com cargo de gestéao.

O servidor sem cargo de gestdo faz a sua autoavaliagdo considerando os
quatro aspectos tal qual sua chefia. O aspecto comportamento/atitude também é
avaliado pelos seus pares, exceto se ndo houver equipe. Para todos os aspectos, o

peso da autoavaliagéo é de 40%, enquanto a avaliagdo do gestor tem peso de 60%,
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exceto para comportamentos/atitudes quando houver equipe, situagéo que levara a
percentuais de 30% e 40% respectivamente, restante 30% referente a avaliacéo da

equipe. A Figura 9 apresenta a ponderagéo.
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Figura 9 - Fator de ponderacéo - Avaliagédo servidor sem cargo de gestdo - UFFS
Fonte: UFFS (2022)

No caso do servidor com cargo de gestdo o processo é analogo, sendo que
para o atributo comportamentos/atitudes a terceira parte que avalia é a equipe
diretamente subordinada, seguindo a mesma ponderacgéo e consideragdes. A Figura

10 indica a ponderagéo.
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Figura 10 - Fator de ponderacéo - Avaliagdo servidor com cargo de gestao - UFFS
Fonte: UFFS (2022)

Dessa forma, verifica-se que esta instituicao utiliza um método avaliativo que
captura uma visdo mais ampla saindo do método tradicional (autoavaliagédo e
avaliacao da chefia) e inserindo a visdo da equipe/pares.

Portanto, a UFFS pratica o método mais avangado de avaliagdo em relagao as
demais, que pode ainda ser aprimorado. O anexo 8 retrata o formulario unico utilizado
por esta instituigéo.

Destaca-se que o processo de avaliagdo desta instituicdo subsidia o seu
Planejamento Estratégico, agregando todos os seus servidores. Além disso, integra o
Plano de Acao do Gestor e possibilita que cada servidor tenha seu Plano Individual
de Trabalho. Em ambas as situagdes, ha reunides entre os envolvidos para subsidiar
a elaboracao de tais instrumentos. Isto fortalece os lagcos entre os envolvidos, fortalece
a cultura da instituicdo e possibilita a disseminagéo de valores positivos. O resultado

também se expande para um melhor servigo a sociedade.
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4.2 ANALISE COMPARATIVA DOS MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
DAS INSTITUICOES PUBLICAS DE ENSINO SUPERIOR

As quatro instituicdes pesquisadas apresentam alguns pontos convergentes e
outros divergentes. Em comum, ha a necessidade de atender as premissas da
legislagao especialmente em conformidade com a Lei n°® 11.091/2005 e com o Decreto
n°® 5.825/2006.

Grosso modo, as instituicbes apresentam quase todas duas visdes na
avaliagdo: a autoavaliacdo e a avaliagdo do gestor, com excegdao de uma que
extrapola estas visdes, incluindo a visdo dos pares ou da equipe e outra que na fase
de estagio probatdério s6 ha avaliagdo do gestor.

A periodicidade da UFPE ¢é a cada 9 meses. A da B possui duas situagdes: em
estagio probatdrio que € uma a cada ano e apds isso passa a ser a cada 18 meses.
No caso da C s6 ocorre avaliagdo quando do estagio probatério sendo uma a cada
ano. Por ultimo, a D faz a cada 12 meses.

Todas as instituicdes tém manuais para o processo de avaliagdo de
desempenho. O mais antigo remonta a 2006 e o mais atual foi aprovado em 2022.

Em relagdo as partes envolvidas no processo, o formulario utilizado e a
ponderacao da nota, verifica-se que a UFPE tem a autoavaliagao e a do avaliado por
parte do gestor com os mesmos indicadores, sendo que apenas é considerada a nota
do avaliador. A IFTO utiliza apenas avaliagdo do gestor quando o servidor esta em
estagio probatério e para o estavel ha autoavaliagdo e avaliagdo do gestor, que
utilizam o mesmo formulario, sendo o resultado a média ponderada com peso 4
daquela e 6 desta; o formulario do estagio probatorio é diverso do aplicado ao estavel.
Ja a Unifesp, que apenas faz avaliagdo durante o estagio probatorio, realiza a
autoavaliagéo e a avaliagao do gestor que empregam o mesmo formulario e pondera
a nota com peso 1 e 2 respectivamente; caso consiga passar pelas duas primeiras
avaliagdes, o0 avaliado tera uma ultima avaliacéo e a sua nota final, sera a composi¢ao
ponderada das trés avaliagdes com peso 1, 2 e 3, correspondendo a 12, 22 e 32
avaliacao, nesta ordem. Por outro lado a UFFS é aquela que utiliza avaliagéo tripartite:
autoavaliacdo, gestor e pares ou equipe; a diferengca € que as métricas para
autoavaliacdo e avaliacdo do gestor s&o as mesmas, porém 0s pares ou a equipe
avaliam apenas um tema: conhecimentos/atitudes; a ponderacéo é na proporc¢ao 40%

e 60% para autoavaliagdo e avaliagéo do gestor, respectivamente e, no caso em que
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ha pares ou gestores, a propor¢ao passa a ser 30% (autoavaliagéo), 40% (avaliagao
do gestor) e 30% (avaliagéo dos pares ou da equipe).

Os objetivos e o alcance envolvidos no processo de avaliagdo encontram
algumas divergéncias entre as instituicdes pesquisadas. Apesar de todas visarem ao
atendimento da legislagao citada no inicio deste item, verifica-se algumas diferengas.
A UFPE utiliza para avaliar o desempenho dos servidores e embasar as progressoes
funcionais; possibilita montar plano de acéo para desenvolvimento, porém, apesar de
continuar apos o atingimento do topo da carreira, ndo ha uma adesao obrigatodria e
um dos beneficios da avaliagao é relegado (melhoria continua); prevé plano de agao
para melhoria. Na IFTO, os objetivos sao idénticos aos da anterior, porém nao ha
plano de agao previsto explicitamente no processo. A Unifesp por outro lado é aquela
que apresenta o processo mais fragil sendo utilizado apenas para referendar o estagio
probatdrio. Por outro lado, a UFFS é aquela mais avangada que prevé relacionamento
da avaliagdo de desempenho com o Planejamento Estratégico, além de contemplar
metas que sio caracteristicas do moderno processo da Avaliacdo Participativa Por
Objetivos (APPO) e ainda adicionando o trinébmio Conhecimento, Habilidade e Atitude
(CHA); tudo isso serve de base ainda para planos de acao e planos de trabalho para
a gestao e para o servidor.

Por ultimo, a andlise é sobre a nota para aprovagao e escala utilizada na
avaliacdo, os indicadores empregados e o tipo de avaliagdo. A UFPE utiliza escala
decimal de 0,0 a 10,0, categorizando o desempenho em quatro niveis e exige nota
minima de 7,0 para aprovagao; avalia dez indicadores que sdo relacionados a
competéncias do servidor, tém aderéncia ao atendimento ao cidadao, observa
principios da Administragao Publica e valoriza o trabalho em equipe, portanto, é uma
avaliacdo por competéncias. O IFTO, como ja exposto, possui duas formas: a primeira
para o servidor em estagio probatério, avaliando cinco indicadores triviais apenas em
escala variavel de 1 a 5 contemplando cinco conceitos para o avaliado, n&o
capturando em profundidade aspectos relacionados ao foco no cliente e ao trabalho
em equipe; e, a segunda para o servidor estavel avaliando dez indicadores (sendo
bem mais aprofundada a analise em relagdo a empregada ao servidor em estagio
probatério), com escala decimal de 0,0 a 10,0, porém sem conceituagao do
desempenho; em quaisquer situagcbes, a nota para aprovacdo, deve ser
correspondente a 70% da escala utilizada, ou seja, servidor em estagio probatério 3

(ja que a escala nao é decimal) e servidor estavel 7,0; o tipo de avaliagao pode ser
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caracterizado tal qual a UFPE como avaliagdo por competéncias. A mais ténue
avaliacao, praticada pela Unifesp, utiliza cinco indicadores, com escala decimal
variando de 1,0 a 5,0 distribuindo a conceituacdo do desempenho em cinco niveis e
exigindo nota minima de aprovagao de 2,8; o tipo de avaliagdo também é por
competéncias. A UFFS emprega escala centesimal variando de 0,00 a 10,00 e exige
nota minima para aprovagao de 6,00, distribuindo a conceituagédo do desempenho em
quatro niveis e apresentando a maior complexidade de avaliagdo, agregando quatro
grandes grupos: conhecimentos, habilidades, metas e comportamentos/atitudes.

O quadro 7 apresenta um resumo comparativo entre as quatro instituicdes de

ensino superior pesquisadas.

Quadro 7 - Comparativo entre as avaliacdes das Instituicdes pesquisadas

A B (o D
Periodicidade 9 meses 12 ou 18 meses 12 meses 12 meses
Manual do 2006 2016 2017/2019 2022
Processo
Autoavaliacdo SIM SO ESTAVEL SIM SIM
Avaliagao pelo SIM SIM SIM SIM
Gestor
Avaliag&o da NAO NAO NAO SIM
Equipe
Avaliagao por SIM SIM SIM SIM
Competéncias
APPO NAO NAO NAO SIM
Vinculo ao
Planejamento EM PARTE SIM EM PARTE SIM
Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Assim, fica patente que o modelo de avaliagdo por competéncias esta ja
disseminado pelas instituicdbes pesquisadas, ainda que nado de forma explicita em
algumas. Também se verifica que a avaliagdo para o estagio probatorio € presente
em todas, mas no caso da progressao por mérito a Unifesp prescinde do processo e
o IFTO nao considera a autoavaliacao.

Por outro lado, a UFFS é aquela mais avangada que incorpora APPO na sua

avaliacdo e ainda explicita a aderéncia do processo ao seu planejamento estratégico.
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Sobre este tema, o IFTO também inclui como um dos objetivos a vinculagdo ao
planejamento estratégico; ja a UFPE e a Unifesp, ndo sao incisivas neste enlace,
apenas mencionando nos seus normativos agdes institucionais para melhoria do
desempenho dos avaliados.

Por fim, com excec¢do da UFFS (ficando apenas devendo a atualizagdo em
funcao das alteragdes na estruturagdo do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-
Administrativos prevista para 2025 e ja pontuada nesta pesquisa), seria salutar as

demais revisitarem seus normativos e tornar suas avaliagdes mais modernas.

4.3 NOVAS CATEGORIAS DE AVALIACAO QUE PODEM SER ACRESCENTADAS
A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em relagdo aos modelos de avaliacédo de desempenho empregados por outras
instituicbes ha uma enormidade de possibilidades como descrito na fundamentagao
tedrica. Os mais modernos s&o aqueles que mais agregam valor para as
organizagdes. Nesse sentido, as avaliagbes 360°, por competéncias e participativa por
objetivos s&o as que possuem mais capacidade de consignar ganhos para as
organizagbes, em especial as que participaram desta pesquisa.

Geralmente as avaliagdes de desempenho seguem ciclo anual (12 meses). No
presente estudo, como visto, algumas possuem esta periodicidade e outras
periodicidades diversas (9 e 18 meses) em fung&o das caracteristicas para ascensao
profissional; porém com o advento das novas regras acordadas para o PCCTAE,
devera ocorrer uma readequagao e a avaliacdo de 18 meses provavelmente
sucumbira, prevalecendo a anual ou mesmo outra com menor duragao.

Viu-se ainda que a maior parte trata apenas de avaliacdo baseada em
competéncias/atitudes e apenas uma extrapola, indo adiante executando também
outra relacionada a objetivos. No caso de empresas privadas, geralmente atrelada a
bonificagdes (monetarias ou ndo), porém, no caso das publicas, pode-se pensar em
outras estratégias que impactem positivamente na motivagao do servidor e da equipe
pelo senso de importancia da pactuagcao de metas e seu alcance.

No escopo desta pesquisa, pautou-se a analise documental relacionada as
quatro instituicdes correlatas, como forma de verificar convergéncias e divergéncias,

segundo as categorias de analise escolhidas para comparacéo.
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O destaque positivo na realizacdo da pesquisa foi a modernidade praticada
pela UFFS que utiliza APPO para avaliar o desempenho dos seus servidores e, mais
do que isso, incorporando ao plano individual do avaliado, ao plano de gestédo e
principalmente ao Planejamento Estratégico da organizagao.

Assim, seria importante que as demais instituicbes seguissem as boas praticas
realizadas pela UFFS melhorando seus processos avaliativos de desempenho de
seus servidores, em especial adotando APPO (sem abandonar a avaliagdo por
competéncias) seguindo as etapas descritas por Chiavenato (2014) e descritas na
fundamentacao tedrica. Dessa forma, traria mais desafios aos avaliados e
possibilitaria modernizar a gestao de recursos humanos nas instituicées, catalisando
uma melhor prestacao de servigos a populagao.

Por outro lado, faz-se necessario avangar na questao legal incluindo instrugdes
mais elaboradas sobre a tematica avaliagcdo de desempenho de servidor publico e
atrela-la ao planejamento estratégico de cada 6rgao, como faz a UFFS. Além disso,
em todas poderia avangar um pouco mais nos médio e longo prazos, visando a
realizacdo de uma avaliagdo que procure incorporar alguns clientes e alguns
fornecedores no processo (mirando a avaliagdo 360°), ja que isso pode agregar um
maior valor.

Por ultimo, como exposto no item 4.1, também é necessario tornar o processo
avaliativo mais consistente e estimulante de forma que cada servidor valorize e
perceba que € um instrumento efetivo de desenvolvimento, valorizagdo, melhoria
continua e crescimento tanto pessoal quanto profissional e organizacional. E um fator
que ajuda a construir uma cultura organizacional mais forte e ajuda a consolidar

valores institucionais por toda a organizagéao.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa empreendida enfocando a avaliagdo de desempenho de servidores
técnico-administrativos de quatro instituicbes publicas federais de ensino superior,
mostrou que as instituicdes obedecem a legislacdo sobre o tema, porém com uma
diversidade nos seus modelos empregados. A Unifesp foi a mais fragil pois so6 realiza
para os servidores em estagio probatério. Na outra ponta, com um método bastante
moderno, ha a UFFS que emprega a APPO e ainda correlaciona ao seu planejamento
estratégico.

No decorrer da pesquisa, foi possivel descrever modelos de avaliagdo de
servidores técnico-administrativos de quatro instituicdes publicas federais de ensino,
com suas caracteristicas basicas. Na sequéncia, identificou-se comparativamente
pontos em que estas avaliagcbes eram convergentes e pontos nos quais elas
divergiam. Com este panorama, a pesquisa detectou que a UFFS tem um processo
de avaliacdo de desempenho bastante avancado que pode ser aplicado as demais
em termos de sua concepcgédo; indo um pouco além, este documento apresentou
perspectivas adicionais como forma de aprimorar o processo, introduzindo a avaliagao
360° e sugerindo que todas possam dispor da avaliagdo de desempenho como
instrumento para subsidiar seus planejamentos estratégicos. Dessa forma, a pesquisa
busca contribuir para melhoria no processo de avaliagdo de servidores técnico-
administrativos em instituicbes publicas de ensino federal.

Importante ressaltar que a fundamentacédo tedrica foi primordial para a
realizagcao desta pesquisa pois embasou e direcionou a pesquisa por um caminho
adequado e consistente. Além disso, foi através da teoria que se pode observar quao
vasto é este campo de pesquisa e que pode ser bastante explorado pela comunidade
cientifica brasileira. Através do levantamento bibliografico, o atingimento dos objetivos
foi facilitado sobremaneira.

Portanto, com os resultados apresentados neste documento, verifica-se que a
pesquisa conseguiu atingir os seus objetivos especificos e 0 seu objetivo geral.

Por outro lado, como € comum no universo cientifico, a pesquisa apresenta
algumas limitagdes, sendo duas as principais a destacar. A primeira é que ha mais de
cem instituicoes federais no Brasil e a pesquisa s6 envolveu quatro delas, portanto ha
muito espago para que pesquisadores avaliem outras instituicdes. A segunda diz

respeito as mudangas que advirdo com a reestruturagdo do PCCTAE previsto para
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vigorar a partir de 2025 que podera implicar em necessidade de alteragéo no processo
de avaliagdo de desempenho dos servidores, especialmente nas instituicbes que
utilizam periodos de avaliacdo de 18 meses. Ha que se aguardar a definicdo formal
das novas regras de ascensao profissional e se havera novo normativo no que tange
a avaliacdo de desempenho a ser expedido pelo Governo Federal. Outras limitagdes
dizem respeito a profundidade da pesquisa e o correlacionamento com outras
organizagdes publicas e privadas.

Dessa forma, sugere-se que a partir da alteracdo no PCCTAE novas pesquisas
sejam realizadas dentro dessa nova perspectiva e que outras instituicbes sejam
analisadas. Também seria salutar um estudo de caso que capturasse o pensamento
dos envolvidos nos processos de avaliagdo, para que seja possivel aquilatar a
efetividade da avaliagcdo de desempenho. N&do obstante, pesquisar diferengas (e
similaridades) entre as avaliagdes entre instituicbes publicas de ensino nas diversas
esferas (federal, estadual e municipal) e mesmo com instituicées de ensino do terceiro
setor (SESC, SENAI) ou privadas, poderia agregar bastante valor a este campo de
pesquisa cientifica. Por extensdo novas categorias de servidores publicos, incluindo

os docentes, pode ser um campo proficuo para novas pesquisas.
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ANEXOS

1. Avaliagao de Desempenho - Avaliador (UFPE)
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2. Avaliagao de Desempenho - Autoavaliagao (UFPE)
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3. Avaliagao de Desempenho - Estagio Probatoério - Avaliador (IFTO)

MIMIETERIO Dy EDUCACAD
SECRETARLA DE EDUCACACQ PROFIZSION AL E TECHNOLOGICA
METITUTO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCED E TECHNOLOGLA D TOCANTING

ANENDID
FORMULARIO DE AVALIAGAO DO SERVIDOR TECNICO-ADMINIS TRATIVO EM
EDE Al Al EM ESTAGIO PROBATORIO
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4. Avaliacao de Desempenho - Autoavaliagao (IFTO)

MIMIETERIO Dy EDUCACAD
SECRETARLA DE EDUCALC AQ PROFIESION AL E TECHNOLOGICA
METITUTO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCED E TECHNOLOGLA D TOCANTING
ANEXO I

FICHA DE AVALTACAD DE DESEMPENHO — AUTOAVALIACAD
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Cgantzagio PEIpo B FECHrss malerisis,

Apresente bom mivel de conhecouie poitico dos
i — Hobilidpde Conhecmwnto | procedimentas pommas ¢ padobes necessirios  para
reslize izl Mvidadis

Comspe visnalizss aagies @ aglc proalEmene, assan
@ — Inkziafivn & Cnatividade | comse apresentar anpestdes on idewss elementes ao
aperfewoamenio do trabalbio

Aprovedto as oporianadades para realivar maballos
L0 — Atnaleagio wvos ol pariiciper de cwrsos, estaglo otenbo para
avalinn minha pesin @ ataagio profisionasl.

Total de Poantns

... Av. Josguan Tevidne Segnnwdo
ER Guadm 202 Sul, ACEU-5E 20 Corganio |, Lote 8, Mano Direlor Sul

TTAI00 Palpgws - TO
HEE (83) 3339-23mk

Bl unifoedn be - oot b
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5. Avaliagao de Desempenho - Servidor Estavel- Avaliagao do Gestor -
(IFTO)

MIMISTERID D EDUICACAD
SECRETARLA DE EDUCAL AQ PROFIZESION AL E TECHNOLONGICA
METITUTO FEDERAL DE EDUCACAD, CIENCES E TECHNOLOGLA D0 TOLANTING

ANENDT
FICHA DE AVALIACAOQ DE DESEMPENHO — CHEFE IMEDIATO

Servidor:
Matrienla Skapes Carpa:

Adnibma mna nota de 000 Czered o 10,0 (dez), consideramdo o seu desengenho s cadn mmu das
conpetenceas abameo descrifas:

E assifuo  reguente) 4o mabalho

2 - Poahiabidade ﬂu_@uuhmﬁeﬁiasmm;nmuwm.
Asstime comgnonsse dinsle doogque e £ proposie &
1 - Respoosabilidade de suns ahthmigdes, de mmneim a responder pelos
resultados.
_ i Oihserva a heranquis € Tespeiia 4s normas legas e
4 - MhasiplenaSnboaclnsgio R TR
Conmbug ¢ calabora com ps taredne dn equipe para
5 - CooperaghoColoboragka qui seja atingidn umn objetivo.

Relaciona-se de forma cordial comm uasinios ¢ colegas

i — Relnciomamenta e commmmcnsse e forma logicn mmytenda o mnbiente

oorpewsonl the wralialhin agradivel & produtivo.
T~ Planejsminte ¢ Ama de forna plisejada ¢ orgamzals, otimosndo
O Ly & FACil s EAk L

Apresenin boae nivel de conlecumento prtos dos
# — Habilidade'Conheeinento | procedimentos monnas e padrdes necessinos pars
reshizar snas aividades

Consegoe vasnalizar afusedes ¢ agr probanense,
B — Indciativa ¢ Cristividade | assiin eomo apressntar sugestdes ou kdeins refeentes
s el g st o tralbwalhoe.

Agovedn as opoinEwdades parn realizar ralsbhos
W - Amnlizagio novas o paticipr de cuses, estpdo atento parm
avilig saa postua ¢ atuacho profisgeoial

Total de Fonlos

Assinatura do Chefe Tmediate

BN A Josuin Teoiine Segmnvio
.. Qmarkm 202 Sul, ACEU-5E 20, Corpanio |, Lobe 3, Plano Diretor Sl

TTAZ0 Falows - TO
LLL (53] X2219-120}

Bl ooifioed b - oot
pagina S de 15
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6. Avaliagcao de Desempenho - Avaliagao do Gestor - (Unifesp)

Ll FESE.  ipnbversidade Federal de 530 Paulo
Iiamwanrry  Fro-reions de Gestio cam Pessoas
O partamento de Desenvoiamenta e Gestdo de Pessoas

A, FORMULARIO DE AVALIACADY DA CHEFIA IMECRATA

1. O pelivos:
st avaliagha, presista no artigo 20 da Led 811390 terd por objetho:

1.1 Aualiar a aptiddo e capacidade do {8} servilor [a] pera o desempenho do cango que ooups;

1.2 identificar problemas existentes no trabalho com o {a} servidor|a] que se encontra em estdgio probatdrio, a
fim de serem tomadas medidas gue possam lacililar o procesas de adaptagio dala) mesmalal;

1.3 Fornecer dados parciais para a confirmacio fungio do (2] ==rvidor {8} no carpo, na avaliag 8o Final.

2, Irstrisges para o preenchimenta:

Senhor (a) Chefe:
2.1 Este farmuldrio conaitsi um elemento importante o progeiso de avaliagso do (a) senvidor (8] em estigio
probatdrio na Unifesp; sob sua Bderangs;

2.2 Ma anidlize do dessrpenho do [8) wervidor (a) n¥o deve s=r comidersdo o falo do (&) mesmo (8] ser
principlante no cargo e sim as atribugbes do cargo e as necessidades do trabatha;

1.3 Leia com atengao cada um dos ivens antes de respondd d-los;

2.4 Cada wn dos [tens propostos tam elevada impordncia, Infuinde diretament: no resaltado firsl e subsidiando
a tomada de declsfes, Hsa deiwe renbuma guestie sem avaliar;

1.5 O processo avaliative deve bevar em conta compartamentos @ resultados obsenvdyeds em shusgio de trabalho,
exeluindo aspecos pelsoais;

2.6 Recomenda:se gue este formudédrio sefa preenchide com a participacio do (a) servidor (a} & ser avaliado (a);
2.7 Ma aaliagho do (a) servidor [a) deverdo sar levados am consideragio os fatores @ Indicatlores de Desampenho
shaiwa apresentadas:

Fatores de Desempenho
dussicluiicadde
icls & Wricpilricle difiely 40 bothfho {fre quencinPagiariads, pontiade, permad Sncta & dedicaliol.
Disciplina

Auyalia o compartamentis do (a) servidar {a) quanie aos aspectos de ohservincia aos mpulamentos @
otientacin da thelis |comporiamento equilibrada, discrets & de acords oo o Codigo de Etics do Servidor
Fiblico Federal, do Fegimento © Estatubo. da Wnifesp)

Capackdade de Iniciativa

fiyalia 3 capacidads do (a) servidor [a) em tomar providencas par conts prapeia denlm da sus competéncia
{irdepardéncia e autoromia na atuacdo, dentro dos limites estahefecidas)

Produtividade

Aualia o rendimenta compativel com a5 condicBes de trabalho produzicda palo (3) seruldor (a) & ao
alendimenio  acs  praios  estabwlecidos [rendimento ompativel com &8 condigoes o= Drabalba,
disponibilidade do materal, sguipamenta, prasos, oo ¢ qualidade do servipo na mecupdo das suas
Hl'.IIME_'E:J_:_

Besponzabilidsds

&mlia como o |a) sensdor {a) assume & tarefas gue fhe sio propestas, dendro dos prazos @ condicoes
estabalacidis; a cordidte moral & a dtica prodigsianad,

15
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LiPiE  Lniversidade Federal de S3c Paulo
s Pra-redors de Gestdo com Pessaas
T Departamente de Deseriimanio & Gaetie e Pesso

Pl=namenie salistatdrio (PLS)
Presus o fator em grau slevado. O comportaments apresentada pelo (2] 2ervidor [a] super
as ouigincias do cangol, furcio que oxerco.

44250

Muito satisfatdria (M54}
Possud o fator em grau considerivel, O comportamenio spresentac pelo [a) servider (a]
Atences aislatoriamente 45 exigenciss do cargatfungdo que sxemce,

16a4.3

Satisfataric (SAF)
Possul o fater em grau ramgdvel. O comporiamanto apresarfaca pedo {a) serdidar {a) atende
racoavelmenle & axipenciss do cengo \funcio que exerce,

iBads

Pouc i satEsfantrio [ POS)
Poasui Bator em grau bem pequenc. O omportaments apresentado pelo o) servidor {a)
apromima-se o peel desejada see, canfude, aliang-lo.

13ak¥

Imnatisfabdria |INS)
Mo podsui o Tatar Simplesmenta, O comportarento apreisniada pelo [a) wsrvidar [3] a3
muite abaixo da nivel desepdo para o cargehfuncdo que exerce.

Loalg

I = IDENTIFICACAD

MNaome;

Matricula SLAPE:

Carga:

Etapes da avaliagdo: Etapa i Etapa 2 Etapa 3

20
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Lot Liniversidade Federal de 530 Paulo
s Pra-redors de Gestdo com Fessaas
Dapartamente de Desenwolimanto @ Gaptio de Pessoes

Il = DESEMPENHO NO CARGO

A

MR =00 —=wmwmb

1. Comparece regularmente 20 trabalhe

"2, € povinl o Bordria,

1 Permanecs fo trababha durante o sapedisnte.

4. Dedica-se 3 execupdo das tarefas, evitando interrupgies e imterferéncias alhelas.

& Informa, em tempa kb, imprevistos que impegam o Ssew comparecimento ou
cumnprimento da bardrie.

| Médka do fator (A1+AZ+AJ+04405) &

I} Comesita (LS (4.0 3 5,00 MA.E-ISLEH-I,EI;I.: ST 2.8 A 2,50, POS 1,98 2.7) o IS {103 1,8]

R I R R

L Ewerce com zelo e dedicaciio as atribugdes l=gats e regulamentares inerentes ao
cargaifungio.

L. Observa as normas kegais e regulamentares estabelecicas pela Instituiclo.

3, Cumpie as  ordens superiones  espeitandc  a higrarguia, esceta  guardo
mamilestadamente legais,

4. Trata com urbanidade os demails servdidores e pdblon em genl

5. Ewila compnt s compremstedones a0 conceito do drgiol imagem dos servidores
o prejudicisiy ao amblente de trabalhoe

1) Média do fator (B1+H.2+B3+B4=B5) 1 5

i) Conrelta (PLS (4,4 4 5,05 MAS (3,6 8 4,3); SAT (18 0 3,5); POS 1,98 2.7) = N [1,0 8 15)

21
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Lot Liniversidade Federal de 530 Paulo
s s Pra-redors de Gestdo com Fessaas
Dapartamente de Desenwolimanto @ Gaptio de Pessoes

L. Procurs conbs=cer 8 InstitulgBo, infteirando-se da sus eddrolurs e luncionsmenis,
|legislacda, instrughes, mormas, manmwals, etc

I

2. Procara se atuafizar no que diz respeito ds seas atri buicies e fungdo pars o3 guais
fol designado (a], capacitando-se constamtemente para melbor decempenhar suas
s fiss & manter-oe atualizada .

!.!upl:dcumimrmﬂn;humﬂmudﬂpﬂﬂmpmﬂ:minmmhqu:
atendalsupere as necessidodes\expectativas do setor,

4, Encaminha correta ¢ adequadamente 0s assuntos gue fogem & sua algeda
dacidria.

B === =

5. Pae-se & disposiclo da chefia, sspontareaments, pama aprender outros sendgns o
ausiliar calegas,

i) MadEs do Babor (C14C2eC36CA605) 15

i) Conpetto (PLS (4.4 8 5,00 MAS 3,6 24,3); ST {28 a 9,5); POS |1,922.7) = NS 10 2 1,0)

D 1. Planeja e organia as tasedas, observandn as pricridades,

7. Traballsa de foema regular @ constante, agiliza a ritmo de trabalho em it les
po | escepdonsisipicos.
R 1, Fag atiyidades corretaments, com qualidade thomica ® estitica, evitando o
o rotrabalhe,
3 A, Liliza de tarma racional o termpe, cumprinda op pragas quse fhe 380 dedea para @
1 epecucio dog trabaBhos,
I
V| 5 Domina as teceologles equipsmentesimidquinas aecessarias ao desempenha de
i s abribuloies, contribuirsle para o aumento da capacidade produliva,
1]
A
o
E

| Média do fator (D1+D2+D3+04405) | &

I} Cormeite (PLS (4.0 & 5,00; MAS [3,6 8 £,3); 55T (2.8 & 3,5]; POS {1, 9@ 2.7) & N5 (L0 a 1,8]

21
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Lot Liniversidade Federal de 530 Paulo
s Pra-redors de Gestdo com Fessaas
Dapartamente de Desenwolimanto @ Gaptio de Pessoes

MO e Oe =R DdwESTwma

Lirspka canfiarga, demanstranda honestidade, imegridede = impardalidade
na realizagio de suas stribuigdes & no reladonsments com a5 pessoas no
ambiente de trabatho.

2. Zela pela patrimieio da Instifuigho, Usa radonal e adequadamente as
materials (consumal & equipamentos de trabalho, evitando desperdicios e
gRstos desneressdrios, além de zelar em suas atividades pela seguranca sua e de
UfToE.

. Mostra-se comprometido & empenhado com o trabadho gue fhe & designado.
Cusnpare com acondos, compromissos @ cbrigagdes gue lhes o periinentes,

4, Enla pela sua imagam pralissional, Cuida da apardniia pessoal, trajando-ie
sdeguadamente an carge) funglio dessmpanhada,

% Age com discrigBo, mantendo reserva  sobre assuntos de  imberesse
exclishamente intermo.

i) Mibdia do fator ([E1+£7+E3+04+05) /5

il} Comcetto (LS (4,4 2 %0} AAAS (3,6 2 4,3); SAT (2,8 2 3,5); P05 {1,923 2,7) 0 INS (1,0 1,5

DESEMPENHO APURADD POR ETAPA

Talares avaliadas Tedias ablidas

1. ASSICUIDADE

1. DISCIPLENA

1. IMICIATIG

4. PRODUTIVIDADE

5. RESPONSABILICRDE

Mddia Gerald [& s Bi = € & D = B/ 5)

1 e i e b I, Pl il i
P, rarickande Pt il Sprie pei e B
i s

COMCEITD

23
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Lot Liniversidade Federal de 530 Paulo
s s Pra-redors de Gestdo com Fessaas
Dapartamente de Desenwolimanto @ Gaptio de Pessoes

I = INFORMAGES GERAIS DA CHEF1A IMEDIATA:

1) Reglstre outras chservagbes que julgar relevantes sobre o desempenho elou comportamenta do (a) servdor
[2):

2 Ma sua visda, existe algum aspecto individual do [a] serdider |a) que pode ser aprimorado para que =le [a]
apresente mebhor desempenko (capadtacio; conduta profissional, dertne outnes )

3) Nosew entendimernito, hd slgum aspecto ambiental da trabalbo do servidor que pode ser aprismarada para que
o [a) mesmo |2] possa melhorar seu desempenha (cordigBes de trabalho, infraestrutura, etc)

4} Em caso de Desempenha Glabal Posco Satisfatdrie cu Insatlsfatdrio;

4.1 Destague situagfies albelas eo (4] servidor (&) que podem ter coatribuido pam o resultado (condiges
ambientais e de infraesirsura do selor, equipameniod e recurses materlals, desyio de fun o, denlne oubes)

4.2 Hegitre o gque fol fefta pela Chefia imedista para soludonar os problemas detectados |desempenhobconduta
da|a) senvEdos (a): condigdes de trabathe, #fc.) ao longo de pericdo,

4.1 M4 n=cezzidade 2\ou interesse de ptendemento)aszisténcia dao DGP - ProPessoss. Justifique sws respasta.

T s & | en Lo (0 £ i

24




7. Avaliagao de Desempenho - Autoavaliagao (Unifesp)

L F Universidade Federal de Sac Paulo
o Pra=redors de Gestdo com Pessoas
Bepartamente de Deservobimento @ Gestio de Pessoes

FORMULARID DE AUTOAVALIACAD

L Objetivos:
Esta avaliagio, provists ra artige 30 da Lei B.11LA90 tend por abjetia:
L1  Avalisr =ua aptiddo = capacdads para ¢ des=mperho do cango gue ooapa;

12 Identificar problemas existentes no trabalha, a fim de sevem tomedas medides que passam
facilitar spu proceso de sdapiaghe a0 setor;

2. Imstrugbes para o presnchimentos

Sanhor |a] Servidar [a):
2.1 Eite lormuldria conatitui um alemente importante no weu processo de svalisgio nesta fae de
esldgio probatdrko rs Uinifesp;

LF Leiacom abeng Ao cads sim deas bens anbes de respordé-los;

1% Csdn wm dos ltens propostos tem  elevads  importdncis, Influinde  diretamente npo
resuftado final e subsidianda a tomada de decisfes. Nio dede nenhuma guestSo sem avaliar

24 0 processo svalistvo deve levar em conts comportamentos & resultados observavels =m situagio
de trahalha, esduindo aspectos pessoals;

2.5 Na sua avallagl o deverdo ser levados em corsiderag o o3 fatores = indicadores de desempenho

abaixs apresentados;
Fatores de Desempenho
Dasiduidads
Ayalia & fracuBmcia diaria ao trabalha [frequénecia regularidade, pontualidace, peemardncls o dedicagdno),
Disciplina

Ayalia o comportamente da [a] servidor (a) quasto @05 Aspeciod de obianincia aos regulamentos
arientagdo da chefi [compartaments aquilibrede, dicrete & oo acarde cam o Cédiga de Etica do Servdes
Pibkoo Ftﬂp?i. do Fe—;i-'nl:rﬂl_a-.n' Estetuia -|{d Unifesg|

Capacidade de Imicativa

Aynlia & capecidade da [a] servidor (2] em tamar provideEncias por conta prapna dentre da sua competEnoa
{independénoa & aurtanomia ra atuacio, dentra dos limfmas estabelecidos)

Produtividade

fumlin o rendimento compatwel com as condicBes de trabskheo produndo pelo (8) servidor (2] = o=a
amndimento aos prazos  estabelecdos [rendiments compativel com as condipdes de  trabaiho,
dispanibilglade de material, squipsmenta, pramns, etc 8 gualidads do serviga me asecucho dai suas
ativiciack=s].

[Pesg earn s b il e
Ayalia cama o (4] s=ddor (8] sssume &% Farefas qus |he 86 propostas, deriro dod praicd & candiches
mstanbalecidas; s conduta marsl = & &tice profissicnal.
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Lowitinl o Liniversidade Federal de Sao Paulo
H s Pra-refora de Gestdo com Pessoas
Dapartamente de Deservolimanto e Gartio de Peitnas

Plenamente satisfatGric (PLS]
Bozmul o fator &m grau elevado. O comporiamento epresentado pelo (a) serador fa)
supsra as exlgénclas do carge’, fungda qua exerce,

46250

Buite satisfaborio [MSA]
Paesui o falar &=m Erau sorsideravel, O compartamaerito apresentaca pels |a) servidar fa)
atende atisfstariamente & exgénoas do cargofungio gue exerce.

ifads

SatisfatGrio [SAT)
Possul o fatos am grad raaodvel O compartamento agresentado pelo (a) servidos [a
atende raoevelments be exipsnces do cangs fungio que sxerce,

16a3s

Powco satigatiric |POS)
Pasdui fatar #m grau beem peguens. O carpataments apresentade pels (4] servider [a)
soraxima-se da nivel dess jsde s=im, conluto, skargs-o,

LEals

insatisfatdrio {ins)
MEe passul o fator simplesmanie, O comportamenta apsesentado pele (a] servidor (a) estd
Fdite Bhaiae do nhel desajacs pare o cergatfunsls gue ausrce,

10a15%

I — IDEMTIFICAL A
Facimi::
Date e ingressn:
Miatricola SLAPE-
Lotagdo:
Canga:
h_inl_ld_wm: Etapa 1 Etaga 7 Etapa 3
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Lol Lniversidade Federal de Sao Paulo
H s Pra-refora de Gestdo com Pessoas
Dapartamente de Dagarvolimanto & Gt 3o da Pessnes

Il = DESEMPENHO MO CARGD

A 1. Comparece regularmente oo trabathe

2.t pontual no horiria.

. Permanecs no trabalho durante o exnpediente.

4, Dedica-5@ & exRcugEn das tarelss, svitando interrupgdes @ intererdncias alhalas.

5. Informa, &m tempo hébil, imprevistos que impegam o seu comparecime ndo ou
curnprimento do Rordrio.

=T~ Bl = R L o

§ Wi do fator (A1+AZ+ATeA0A5) /5

i} Concette [PLS (46 2 5,00 MAS {3624 5); SAT [1,62 3,5); POS [L5a28) e INS [L0a 1,5

B 1. Exerce com eefo & dedicesgio as atribuighes legaiy & regulsmenianes erent=s an
== | cargalfuncio.
O & Observa as sormas legais ¢ regullsmentares eslabelecidas pela Instiluigsa,
i
5 3. Cumpre o5 ordens swperiores respeitando 2 hierarguia, esceic gquando
'l: manfestadaments ilegaks.
P |4 Trota com wrbanidade os demeads semndores e pablico em geral
L
1
N 15 Evita comentdrias comprametedones an conceite da drgactimagem das servidores
B | g prejudiciais as ambiente de trabalho
| Mdddia do fator (BI+87+B3+84+P5] F 5
I} Corcetta [PLS (%6 3 5,00 MAS |36 3 &,5); 54T (1,68 3,5); POS {1,564 2.5 2 W5 {108 1,5)
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Lol Lniversidade Federal de Sao Paulo
i s Pra-refora de Gestdo com Pessoas
Dapartamenie de Deservolimanto e Gartio de Peitnas

Iy

b T LD S

1, Procura conbwcer @ Institaigho, intelrando-se da sun estrutwra ¢ funcionemento, |
Iegisiag A, instragSes, nermas, manuss, gk,

£, Frocwra se atualizar no gue diz respetio 3s swas atribuigbes ¢ funpéo parm os guals
fol designado (a), rapacitando-ue constantemants para melhor desempanhar suas
Tuiris; s & manter-se atuslicado,

.i. E CApEE I&; EncomLrar H?Hm qis= 5= E;ﬂlﬂtﬂ'l a0 pltﬁl;l’hl- 'ﬁ:l mudn M"
at=ndasupere as necessidades \ expectativas do setor.

&, Encamirha correta o adequadamente o8 assuntos que fogem 3 sua algada declsdria.

5, Pde-se & dispoicho da chella, esponfansamente, pars aprender oullros servigos e I
sl liwr cobegas,

i| Média da fator [C1+C2+C3+044C5) [ 5

i Conceltn (FLS (4,6 3 500 MAS (3,68 4,5); 3AT (2,64 35 P05 (1,68 2,5 & IN3 (1,08 L5

mBpPpR-—-g-—-SQ00=%

1. Mareja o arganira as tarefas, abservande as pricridadas,

2. Trabalha de lorms regular & constanbe, agilizs o ritmo de trabalho em situagBes
eacepcionais\picos,

3. Faz athédades corretaments, com gualilade téomica e estética, evitando o
retralasfho,

4. Utikiza ce foema racional o tempe, camprindo os rams que (e sby dadoy pars &
execucio dos trabalhics.

5, Domina as Wecnologiasdequipamentas i maguinas mecessarias a0 desempenis de
suas atr il g ies, contribuinda para o sumenio da capscidade prodativa,

| Media do fator (D1+02+03+02405] /5

I} Concaita [PLS (46 o 5.00; MAS [3.6 8 4,5); 54T {168 3,5]; POS {168 2.5) & 85 (1.0 & 1,5]
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Lol Lniversidade Federal de Sao Paulo
i s Pra-refora de Gestdo com Pessoas
Dapartamenie de Deservolimanto e Gartio de Peitnas

Linspira confianga, demeonstrando honestidade, integridade & fmparcialidads
ra realizagio de suas atribadighes @ mo peladonamenta com s pERsGas AD
ambiente de trabatho.

|m

1. Tefa pelo patrimdindn da Instituigio. Lisa racional ¢ adeguadaments os
maberiais [consuma) ¢ equipamentas de trabalke, svitendo desperdicion «
gasios desnecessarios, aldm de gelar em ss atividades pela segumnga sua e
de ouwtras.

3. Mostra-se comprometido ¢ empenhado com o trabalhe gue Bhe &
designato, Cumpre com sCondos, compromisses @ obsigagies gue hes sio
pertinenies.

4. Zels pela sus imsgem profissional. Cuids da spasénicks pessoal, trajando-s=
adequadamente ao cargo’ fungio desem penhada.

MO O=Fes@EBuFODmwmmzm

5. hge com dicrigio, mantenco mesenva sobfe assumios de IRleresEs
exchushaments inferma,

il Média do fastar [E1+E2-E3+E44E5] /5

5] Conceito (PLS {462 500 MAS[5 6a 4.5, SAT (2 62 3 5 POS (160 251 e RS 11,00 1.5)

DESEMPENHO APURADD POR ETARA
Fatowes mallados Midias abtidas
1. ASSIDUNDADE
E. SCIPLING
% IRICIATIVA

4. PRODUTIVIDADE

5. RESPONSABALIDADE

Médin Geral (Al + B+ Ci+ D8 + B [ 5)

CONCETD

Stk

i taatutorm | Lo | P b bl B
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Lowitinl o Liniversidade Federal de Sao Paulo
H s Pra-refora de Gestdo com Pessoas
: Dapariarenie oo DeERrvoiimanto & GREthe de Pesns
1 - INFORBLGES GERAS D40 SERVIDOR:

1). Registre outras observacBes que julgar relesantes sobre o seu desempendh o ehou comportamenta:

2). Ma sus visbo, guals aspecios podem s=r aprimorados pamm gue wvock spressnte mefhor desempsnko
[capaitaclo; sadde; conduta profissional, condices de trabatho, infraestrutum dentre outros)

Aumrmsirs dedu| s aj
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8. Avaliagao de Desempenho - UFFS

SFERVICO FURLICO FERERAL
[~IVERSIDADE FEDERAL Da FROMTEIRA SUTL
CAMARA DE ADMINISTRACAD, PLANELAMENTO E GESTAO DE PESSOAS
Aprxla Trmmids .'-hd'l.l.l_ 108-E. Cmira i.'hqhnaﬂ.' CEF SR 112, 4F X311 08
Sl i P TOTs md by, e el o . e

ANEXO 11 - FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TAE
EDOCENTES GESTORES
{BRESOLUCAD M 48/ CONSUNL CAPGRUFFS/ 2022)

Ease fommubinio se desting o ovaliar wma séne de competéncins {conbesimen-
tas, habudlsdades, motas o comportamentos/atitudes), seodo que cada ums des-
xS campetincias se constinug em uma dimensao de desempertho, Cadn isem,
dentro de cada dusersio, deve ser avabiado puma escala de O oa 10, sendo gue
quanioe mais proximo de 0, pior o desempenho ¢ guanto mis prosimo de 10,
izi o o dﬂ&lhpﬂﬂm.

Além disse, =30 malindos também o5 mediadores de desempenho. gue estio
relacienndes ds condigies de rabatho, Wegse senixlo, guanto mais prismme O,
mas nepsivamenie eles inferferiram ne desemgenho, @ quanio mais proximo
de L mas positvamente ales mberfensim wo dessrpent,

Cuds ator envolvide o processe de avaligio, conforme trata o art. |1, dever
avalzr as sepuinibes dimsnsdes:

Servidor em sua awieavaliagio: Coahecunenio:, Habelabades, Metas, Come
portamentosAtitndes; Mediadores de Desempenbo:

Servidor quanda avalla soa chefia ou seus pares: Comportamentes Atit-
abiza;

Chela mediala quande avalls sua equipe: Conbecunentos; Hababidades;
hitaa: Compartamentod Atitndes;

REFERENCLIAS PARA PONTUACAOD DAS RESPOSTAS:

# a 3: Instisfatirio {0 desempenho do servider nunca ou mamente afende
a0 reduisites desejados, em relagdo de atnbudpbes do cargal,

4 5 % Ponco Satiskisrio (O desempenho do servidor poucss vezes atende aos
req usos. desipados, em celagiio as stnbugdes do cargo);

6 o B Satlsfvdrko (O desempenbio do servidor ma musore das veres alende os
requiiios desejados, em relagho bs iribaighes do cargo);

¥ a 10 Muito Satisfatirio (0 desempenho do servidor sempre afende o5 re-
guesibos desejadod. em relaghe & ateibaigbes do carge);

Conbecimendes {Camcdsde qe o sonvs
g posani e apropiar-es e realulsle i
xn m quad eabaBe, e modoa duminar s | 0| 1 [ 2|3 A S| 6| TE D o
conlecimenes necessinios pam a realzz-

| o i sen irabalhiod
Coaphere o8 procesns de mabalho que -
1 sah = pesponsabilidade

Coshace 8 [emiments BECcehnes pam

realizar gs drvidedes sob s s bil-
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LHIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUTL

CAMARA DE ADMINIETRACAD, FLANELAMENTO B GESTAO DE PESSOAS
Aversds Temmis Lnchads, 1088 Ceira, Chopess 50, CEF S9EE-112, 45 M43 T088
ODRAI B BT B b, e o . e

ke

Cophece as leis & as nomes qee reguls-
meniaes ¢ sen imhalbo

Bakzd tovnd eonbeinesmse par gtin de
aonifades de. capacimclo, vismio meelho

Hatillidadin (Capacidade qge o sopvidor
peciaan e usckar & pde S pRITcH o0& 30
cunbecanentce, ou eja. & wilizaghs dos
conbecanemaos oo Jesempenhn de spas
D)

Demenvodve s atvidades de fooma mebde
nomm, sor peccasidode e onizningbes
consianles

Crganizo edequodamenie nas otividades,
prnezendn agueles de masr ik a, Y-
Ay exsai-dan de foosa eficeenie e ofi-
s

Presfin 2 valiem e Trabalbo peoponiosal &
s conplesidade o 208 mocursoa dispond
veis, mcionalizande o lempo ma exerncio
das ateradndes

Toms decisdzs em siteaghes de mabalho
e AR S5 VL CAUPETERGls & Entaimi-
nka adigqnulimesiie a0 GiTaae que B
gen e i alcada decisinn

Cinngranwle-3e Snm 04 plicos & alnba-
giles setorines ¢ indivluses

Mptas (Relacionn.w ao comrimeno ds
st exlabelecidos 2o Plane de Traalha)

Arnge a3y metes condorme planejado

At gy a5 meiss oom a qushdade spemita

At ingn a3 metas deotro do pre rtpulade

Crompear G nbes/ Al inde {Ciwaciaini-
0 Al et ponte phistridei oo amblin-
1e e imbalho gee i relacimam con
quants o comporaments do serviior -
nka-se a5 amedes & sos valores estpemin-
e pedn TUFFS)

Befaciona-sz msperommenis com a che-
i, demais servideres & com @ plblico

| Respen & diver)dads

Demonslr inkrsiie m dcicinpenhe de
ey

Emm:m-uumuwm
| € resporrbatichrdes
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CODRR R P Ty e B, e el .

Tem postes proative m ulilizagio de =eis
conhecmmentes e habilidades para o alcan-
e das mels ar s

capaz de sdentificar problemas e se ote-
recer de moda opEnInD pam gjudir

Apresenin idelis & nupstiie s pere nielberle
| shox procemang com oF qums bebaka

Coogem com o desemvohmrenio do o
bom clima ongaszaconnl 5 wdads

Comupica-se com clam s e resperio com g
chefiz. com oz demmss servidores € oom o

Zela pedo pamlminio da Tnsinogdo, pr-
e pedi eoamimiadikide e Uedod fsi-

liriaow @ patls elciincg na coneevacio ke
cquipamecio

Fespean a hierargma fncaoasl

Beesguarda fnos e informagdes de inlepesse
iy ndmmistragia. sobeefudo o e coriber

o

Medisdoris de Desempenho® (Aspecto
e coatibulram cu dificultnem o desen-

Flm=jamenin proposia pam o desssvolyvis
menin de suas sinvidedes

Arnvidades de copacitaglo oferecidas pela
Testimicio

Comd ey das lnstadaciies flsicas, qguipa-
menbas ¢ peteriall de eypalicaee, comsuke-
o » madalsdncs &4 trabmlbo

H.efagiies nierpessogis oo setor de trabalbo

* Dumepcho svalisds spenas ne swioavalitgio. Mo interfece ne mbdia da aveliagho do servi-

dor, sendo utlizndn par firs estriitgicos da I thngdo,
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