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RESUMO: Na administracdo publica verifica-se a preocupacéo em aprimorar ferramentas para
alcangar melhor desempenho organizacional e qualidade dos servigos publicos. De modo geral,
a gestao tem valorizado o desempenho individual, com a¢bes voltadas ao desenvolvimento
pessoal e profissional dos seus integrantes. Como um dos processos mais complexos da
gestao das pessoas, destaca-se a avaliagcao de desempenho enquanto recurso voltado ao
aprimoramento das praticas de gerenciamento no setor publico. Este artigo apresenta a
percepcgao dos servidores da Universidade Federal de Santa Catarina sobre o processo de
avaliacéo de desempenho, iniciado em 1991. Trata-se de um estudo de caso descritivo com
abordagem qualitativa, cuja populacdo abrangeu servidores técnico-administrativos lotados
em um setor da Universidade. Os dados foram coletados por meio de estudos bibliogréfico,
documental e aplicagdo de questiondrios, e submetidos a andlise descritiva. Os resultados
demonstraram a percepgao dos servidores acerca de métodos e tipos de AD, além do
sentimento e visdo da area responsavel pelo processo. Também indicaram a necessidade
de inovagéao do instrumento de avaliagao, como uma demanda para atender as expectativas
da comunidade universitaria, por meio de método participativo e que busque a melhora
continua do servigo publico prestado ao cidadao.
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ABSTRACT: In public administration it is verified the worry in improving the human
management, which aims at a better organizational performance and a quality of the public
services. In general, the management has been valued the individual performance, with
actions in professional and personal development of their groups. One of the more complex
people administration process is the performance evaluation, as a resource to improve
the management practice in public sectors. This article presents the perception of public
servants of the Federal University of Santa Catarina about the performance evaluation
process that started in 1991. It is a case descriptive study with qualitative approach, in which
the researchers are public servants from a sector of the referred university. The data were
collected by documental and bibliographic studies and by questionnaire, and analyzed in a
descriptive way. The results demonstrated the perception of the research subjects in relation
to method and types of DA, and feelings and vision of the area involved in the process. It
was observed the necessity to innovate the evaluation instrument that was adopted in the
organization as a demand to pay attention to the university community expectations by a
participative method, which aims at improving the public service offered to people.
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O processo de avaliagdo de desempenho sob o olhar do avaliado

1 Introdugao

O processo de avaliacao de desempenho
em organizagoes publicas ainda se configura
na aplicacdo de instrumentos quantitativos
com resultados pouco utilizados para desen-
volvimento organizacional. Isso reflete a carén-
cia de agbes sistematizadas e técnico-cienti-
ficas para orientar a gestao de pessoas na
administragdo publica e relaciona-se também a
outras questdes polémicas sobre o funcionalismo
publico, como a estabilidade, a falta de motivacao
e de comprometimento com o trabalho. Nogueira
(2004) afirma que cresceu muito a insatisfacao da
sociedade com a gestao publica devido, dentre
outros fatores, a ma qualidade e a ineficacia na
prestacao de alguns servigcos. Esse contexto,
originario do baixo rendimento em diversas
areas, também ¢é explicado pela ineficiéncia
na gestao, sem contar os efeitos da influéncia
politica nas decisdes e a restricdo de recursos
para o financiamento das acdes.

Inserida na realidade das ac¢des vinculadas
a administragdo publica, a gestdao de pes-
soas tem sido vista como um processo de
planejamento, organizacao, direcao e controle
no desenvolvimento, treinamento, motivacao,
avaliacdo e manutencao de recursos humanos.
Sob esse ponto de vista, a atuagdo da area
de recursos humanos assume um papel de
fiscalizacao, avaliacéao e minimizagao de proble-
mas, o que torna a avaliagdo de desempenho,
foco deste estudo, um instrumento pertence a
funcado administrativa denominada “controle”
(BERGUE, 2007).

Conforme Santo (1997), a avaliacado de desem-
penho é um processo de observacao, identifica-
cao e mensuracao de aspectos quantitativos
e qualitativos do trabalho dos integrantes da
organizacao, buscando o desenvolvimento de
ambas as partes (pessoal e institucional). E,
portanto, um processo que vai além da busca
de melhores resultados “quantitativos” para
a organizacao, podendo ser aplicado também
para descobrir falhas no sistema de trabalho, os
fatores que levam a falta de motivacgao, as areas
que necessitam de capacitacao, a existéncia de
conflitos internos, dentre outros.

Nessa perspectiva, a avaliacdo de de-
sempenho tem suas fungdes ampliadas, nao
restritas ou voltadas a garantia da estabilidade
e a efetivacao do cargo publico (GRILLO, 1983).
Sobre a estabilidade e efetivacdo do cargo
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publico, a Emenda Constitucional 19, de 1998,
estabeleceu como critério para a sua aquisicao
pelo servidor publico o procedimento de
avaliagédo periddica de desempenho (BRASIL,
1998). Apesar de tal institucionalizacao e do
propdsito de legitimar o alcance da estabilidade
do servidor publico, “os programas de avaliacao
de desempenho ainda nao apresentam os
resultados desejados e previstos teoricamente,
e muito esforgo ainda tem que ser desenvolvido
nessa area de estudos” (GRILLO, 1983, p. 52).

A falta de resultados da avaliagcao no servico
publico pode ser entendida, conforme Bergue
(2005), em razao da resisténcia a implantacao
de um processo de avaliacao de desempenho
mais efetivo, pois a cultura organizacional
predominante no setor publico estid associada
a falta de exigéncia por melhores niveis de
desempenho. O autor argumenta que a avaliacao,
quando existente, ndo pode ser unilateral, mas
um meio de estabelecer uma relacao mais ampla
e integrada entre avaliador e avaliado.

Este artigo tem por objetivo apresentar a
percepgéao de servidores técnico-administrativos
daUniversidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
sobre o processo de avaliacdo de desempenho
implantado na instituicdo de ensino superior no
ano de 1991. Para tanto, apresenta-se a evolugcao
histérica do processo de AD na Universidade, a
descricao da metodologia e o processo de AD
adotados, buscando compreender o seu papel e
suaimportancia para o desenvolvimento dos seus
servidores. A partir da analise e compreensao de
tais elementos do processo avaliativo, buscou-se
apresentar propostas de melhoria a sistematica
de AD na organizacao, com vistas a contribuir
para o aprimoramento das praticas de gestao de
pessoas na Universidade.

2 Fundamentos, métodos e aspectos
criticos da avaliagcao de desempenho

A avaliagdao do desempenho humano em
um contexto de trabalho, sob uma perspectiva
contemporénea, nao € mais o simples processo
de confrontar o resultado alcancado com o
objetivo estabelecido e chegar a uma conclusao
positiva ou negativa (LUCENA, 1995; BRANDAO;
GUIMARAES, 2001). Em seu conceito e aplicacao,
estao inseridas variaveis complexas e dinamicas
como o papel do avaliador e do avaliado, os
métodos utilizados, resultados esperados,
objetivos propostos, o feedback, dentre outros.
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Bergamini e Beraldo (2007, p. 13) definiram
a avaliacdo de desempenho como “o processo
que prové oportunidades mais definidas de
entendimento entre as pessoas, propondo a
revisao e a atualizacao mais permanente do seu
proprio comportamento”. Bergue (2007, p. 375),
por sua vez, a descreve como um conjunto de
elementos que fornecem “informacgoes sobre o
resultado da alocacédo de pessoas junto a um
arranjo funcional definido”.

Muitas vezes a avaliacao de desempenho
representa uma tarefa dificil e subjetiva. No
entanto,deve sercompreendidacomo “umsistema
que impode uma divisao de responsabilidades
pela gestao de pessoas na organizacao e, mais
especificamente, pelos esforcos de melhorias de
desempenho” (HIPOLITO; REIS, 2002, p. 74).

No entendimento de Brandao e Guimaraes
(2001), a avaliacao de desempenho é utilizada em
uma organizacao desde o nivel corporativo até o
individual. Nesta perspectiva, Guimaraes, Nader
e Ramagem (apud BRANDAO e GUIMARAES,
2001) propdoem que no nivel corporativo a AD
seja utilizada como instrumento de planejamento
e acompanhamento, tendo a sustentabilidade
da organizacao como foco e resultado a ser
alcangado. Jano nivel funcional a avaliagdo volta-
se ao atendimento das metas de cada unidade
produtiva, visando a eficacia organizacional.
Em termos de avaliacao de grupos, o processo
tem como objetivo os projetos e processos de
trabalho e o trabalho das equipes, enquanto que
individualmente a AD é utilizada para verificar
o resultado e o comportamento da pessoa no
ambiente de trabalho.

Complementando os aspectos mencionados,
Lucena (1995) ressalta como objetivos de um
programa de AD a capacidade de a avaliacao
facilitar o planejamento de acdes para corrigir
desempenhos (readaptacodes, remanejamentos,
transferéncias, aspectos comportamentais,
etc.) e a possibilidade de o empregado iden-
tificar e buscar os meios necessarios ao
autodesenvolvimento, por meio da participacao
no processo e conhecimento dos resultados da
prépria avaliacao.

Para implementar as praticas para as quais
a AD se destina, a literatura aponta tipos e
métodos especificos a serem aplicados segundo
as caracteristicas ou a natureza da organizacao,
considerando ainda suas politicas e agodes
relativas a gestao de pessoas. No final dos
anos 1990 intensificou-se a preocupacao em
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situar e distinguir os diversos tipos de avalia-
cao de desempenho, geralmente classifica-
dos em métodos classicos e métodos atuais.
(VICERE; FULMER apud HIPOLITO; REIS,
2002).

Os métodos classicos, antigos ou tradicionais
sao aqueles que “apresentam relacoes de
caracteristicas sobre aspectos de desempenho
graduados, que vao desde insatisfatérios até
excelentes” (PONTES, 1989, p. 23). Remetem a
ideia de passado, ou seja, a avaliagao daquilo
que ja foi realizado pelo funcionario e que traz
consigo caracteristicas de punicdo, promocao,
controle e supervisao do trabalho executado
pelos funcionarios (SHIGUNOV NETO, 2000).
Dentre os métodos classicos mais conhecidos
destaca-se a Comparagédo Simples ou Atribuicdo
de Graus (PONTES, 1989); a Comparacéao Bindria
ou por Pares (BERGAMINI; BERALDO, 2007); a
Escolha Forgcada (OBERG, 1997, SHIGUNOV
NETO, 2000); a Escala Grafica (OBERG, 1997,
p. 243); e a Pesquisa de Campo (PONTES, 1989).

Diversas limitagbées sao encontradas nos
meétodos tradicionais de avaliagdo de desem-
penho, levando as organizac¢des a buscar solu-
cbes criativas e inovadoras, abrindo espaco
para uma maior participacdo do funciondrio em
seu proéprio planejamento de desenvolvimento
pessoal e profissional, com foco no futuro e na
melhoria do seu desempenho. Nesse sentido,
os métodos mais modernos de avaliagao
de desempenho “tendem para abordagens
humanisticas, levando em consideracdao o homem
e seus fatores psicoldgicos” (SHIGUNOV NETO,
2000, p. 85). Dentre esses métodos se destacam
a Avaliagédo de 360°; a Avaliacao por Objetivos; e
a Avaliacao por Competéncias.

A Avaliagdo de 360° é tendéncia de uso
nas organizacoes ocidentais (HIPOLITO; REIS,
2002), constituindo-se em uma forma de “coletar
feedbacks do comportamento de lideranca
dos principais gestores do ambiente interno
e do externo da organizacao”. Além disso, ha
também a auto-avaliagédo, na qual o receptor dos
feedbacks realiza uma reflexao sobre si mesmo,
contribuindo para seu auto conhecimento e
aprendizagem (HIPOLITO; REIS, 2002).

J& a Avaliacdo por Objetivos (APO) busca
“motivar, integrar, desenvolver os empregados
e promover um melhor relacionamento chefe-
subordinado, com vistas a tornar o ambiente de
trabalho agradavel e produtivo” (PONTES, 1989,
p. 49). Destaca-se no processo o papel de lider
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da chefia e o seu poder de persuasao para que o
funcionario empenhe-se em atingir os objetivos.
Apesar da APO ser um dos métodos mais
democraticos e com mais aspectos positivos
para a organizacao e para o funciondrio, Oberg
(1997) reconhece como limitante o fato de sua
aplicacao ser restrita ao envolvimento dos
funcionérios de niveis mais baixos da hierarquia
organizacional, especialmente no que se refere
a fixacdo de suas prdprias metas. Em razao
disso, eventuais resultados pouco favoraveis
sobre seu desempenho tendem a gerar acoes
coercitivas e manipuladoras de parte da
geréncia, desvirtuando-se o processo para uma
avaliacao na qual a pseudo participacao substitui
a realidade (OBERG, 1997, p. 246).

Finalmente, a Avaliacdao por Competéncias é
uma ferramenta que auxilia o funciondrio a tomar
consciéncia e a demonstrar a organizacao as
competéncias que possui e quais delas devem
ser desenvolvidas ou potencializadas. Nesse
sentido, torna-se uma modalidade que estimula
os funcionéarios a assumir a responsabilidade
pela exceléncia dos resultados pessoais e
organizacionais (GRAMIGNIA, 2004).

Vale destacar, diante das tipologias ou
meétodos de avaliacdo de desempenho, o alerta
de Schmidt (2006), de que independente da
escolha por uma das distintas modalidades é
preciso considerar que no processo avaliativo
a medicdo segue uma légica que se inicia com
a necessidade de medir/avaliar, passando
pela escolha do indicador a ser avaliado, pelo
estabelecimento de padrdes de comparacao,
confronto dos resultados obtidos com o respectivo
padrao e pelas conclusoes, finalizando com a
etapa de tomada de decisodes.

Outro aspecto polémico a discutir sobre a
avaliacdo do desempenho humano no trabalho é
a questao das recompensas. Kohn (1998) discute
o pagamento pelo desempenho, forma comum
de recompensar os resultados positivos de uma
avaliacao de desempenho. Para o autor (1998,
p. 129-132) “qualquer abordagem que ofereca
uma recompensa para o melhor desempenho
estd predestinada a ser ineficaz”, uma vez que
"as recompensas em geral, ndo aumentam e,
as vezes, impedem o desempenho de muitos
tipos de tarefas, especialmente aquelas que
requerem criatividade”. O autor justifica sua
visdo argumentando que mesmo recebendo
um aumento salarial por seu desempenho,
o individuo tem suas necessidades sempre
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ampliadas, buscando e desejando além do que
ja é recebido (KOHN, 1998).

Além da questao da recompensa, outro as-
pecto critico do processo de AD é a dificuldade
na escolha de um método que permita a
descricao do potencial humano e que tam-
bém forneca a informacdo precisa sobre o
comportamento do individuo em determinadas
situacdes de trabalho (LEVY-LEBOYER, 1991).
Santo (1997) destaca que a subjetividade das
relagbes humanas, caracteristica dos fenémenos
sociais, € uma dimensdo complexa no processo
de avaliacdo. Os resultados de mensuracgoes
subjetivas tendem a variar de pessoa para
pessoa, tornando imprecisa a avaliagcao devido
a “variabilidade no julgamento e a variabilidade
no comportamento, atitude ou crenca medidas”
(SANTO, 1997, p. 61).

Por outro lado, a resisténcia se apresenta
como um fator critico que permeia os processos
e praticas de avaliagcdo de desempenho nas
organizacoes. McGregor (1997, p. 164) argumenta
que os “administradores de pessoal sabem que
os programas de avaliacdo de desempenho
tendem a estimular resisténcia dos gerentes que
irao aplica-los”. Essa resisténcia normalmente é
causada pela aversao a criticar o desempenho
de um subordinado, pela falta de habilidade
com O processo, negacao ao procedimento e a
desconfianca sobre sua validade (MCGREGOR,
1997). Apesar de ser um fenémeno comum e
inerente a avaliagdo de desempenho, aresisténcia
pode causar a nao comunicacao do resultado
do processo ao individuo, o que desfavorece
o seu desenvolvimento e a oportunidade de
aprendizado.

3 A avaliagao de desempenho na
administragao publica

Na administracdo publica a gestao de re-
cursos humanos caracteriza-se como uma
“funcéo politica de regulagdo que se volta para
dentro e para fora das organizagbes publicas,
pondo-se como mediadora entre a burocracia e os
objetivos éticos e politicos contidos numa dada
missao institucional” (NOGUEIRA, SANTANA,
2000, p. 2). Assim, em uma concepg¢ao renovada,
a administragcdo de recursos humanos na area
publica esta inserida no “esforco de mediacao
entre o carater inevitavelmente burocratico das
organizagdées e a missdo que estas tém que
cumprir, com responsabilidade e transparéncia,
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numa sociedade democratica” (NOGUEIRA,;
SANTANA, 2000, p. 11).

Saindo do conceito e adentrando na
pratica da gestdo de organizacdes publicas,
identificam-se trés escolas ou modelos de
administracdo publica que influenciam as
praticas de avaliagcdo de desempenho no setor
publico: a Administragdo Publica Tradicional
ou Burocréatica; a Nova Gestdao Publica (New
Public Management); e o Novo Servigo Publico
(New Public Service), também conhecido como
Co-Producao e Governancga Responsiva (DESA/
ONU, 2006; DENHARDT; DENHARDT, 2003).

Em paises como a Australia e a Nova Zelandia,
orientados pelo modelo da Administragéo Publica
Tradicional, a avaliacdo de desempenho se
baseia em valores e principios de imparcialidade
e mérito para promover os profissionais do
setor publico. J&4 no modelo da Nova Gestao
Publica destacam-se as ferramentas e técnicas
de gestdo e avaliacdo de recursos humanos
voltadas a busca por um melhor desempenho
e a avaliacao por resultados. Os modelos mais
contemporaneos, da Governanga Responsiva
ou do Novo Servico Publico, apresenta
novas abordagens e conceitos para tornar a
administracao publica mais receptiva e proativa
as demandas dos cidadaos e dos stakeholders
(DESA/ONU, 2006). Neles, as melhores praticas
gestao de pessoas sao orientadas e seguem
indicadores de imparcialidade, profissionalismo
e responsividade nas organizagodes publicas.

Noque serefere a avaliagao de desempenhodo
setor publico no Brasil, a Emenda Constitucional
n° 19, de 04 de junho 1998, modificou o regime
e dispbs sobre principios e normas para a
Administracdo Publica, servidores e agentes
politicos, estabelecendo os ja expostos artigos
37 e 41 da Constituicdo Federal. Conforme
disposto no artigo 41 da Constituicao Federal
de 1988 “sao estaveis apods trés anos de efetivo
exercicio os servidores nomeados para cargo
de provimento efetivo em virtude de concurso
publico” (BRASIL, 1988, p. 48). Ainda, no
paragrafo 4° deste mesmo artigo, define-se
que “[...] como condicdo para a aquisicao de
estabilidade, é obrigatdria a avaliagao especial
de desempenho por comisséo instituida para
este fim” (BRASIL, 1988, p. 48).

Mediante as mudancas ocorridas com
a Emenda Constitucional, delineando uma
estrutura e forma de gestao mais flexivel,
descentralizada, informatizada para atender
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as reais demandas da sociedade e exigéncias
econOmicas e tecnoldégicas do século XXI
(NUNBERG, 1998), a administragdo publica, por
meio dos 6rgaos responsaveis pelos recursos
humanos dos entes da Federacao, passaram a
capacitar-se para desenvolver programas de
avaliacao de desempenho, sensibilizando e
preparando suas equipes de avaliadores e os
avaliados.

Nessa perspectiva, segundo Teixeira e
Santana (1994), a AD deveria priorizada como
um novo modelo de gestdo publica, por meio
de iniciativas de redirecionamento do sistema
na administracao governamental, centradas
no eixo da avaliacdo do servico prestado —
qualitativa e quantitativamente — pelos diversos
setores e unidades; pela elaboracao e divulgacao
de sistemas de avaliacao de indicadores de
desempenho do servigo publico; pela garantia
de uma ampla divulgagdo e acompanhamento
dos indicadores e seus valores e; pela orientacao
as politicas de recursos humanos segundo os
parametros da AD.

Em contraste a tal proposicao, tem-se atual-
mente como um dos maiores desafios para os
gestores de recursos humanos em organizacoes
publicas a mudancga no eixo da avaliacdo de
desempenho, que a torne menos centrada
no controle de meios e mais orientada para a
andlise do servigo efetivamente prestado, sob o
foco da relacao servigo planejado-desempenho
alcancado e producédo eficaz e efetiva dos
servicos prestados aos cidadaos pelos agentes
publicos (TEIXEIRA; SANTANA, 1994).

4 Procedimentos metodolégicos

A pesquisa que originou este artigo ca-
racterizou-se como um estudo de caso explo-
ratdrio, descritivo e avaliativo, de natureza
qualitativa, realizado junto a servidores técnico-
administrativos da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC). O grupo pesquisado
abrangeu 60 (sessenta) servidores da Pré-
Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social
da Universidade, que participaram das duas
ultimas avaliacbes de desempenho realizadas
na organizacao.

Os dados foram coletados a partir do le-
vantamento de documentos e publicagées da
UFSC, além do referencial bibliografico. Para
a coleta dos dados primarios foram aplicados
questionarios com perguntas estruturadas e
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semi-estruturadas?. A andlise dos dados ocorreu
a partir da categorizacao das informacodes
e, através de técnicas estatisticas simples,
indicacdo de frequéncia das respostas as
perguntas de multipla escolha. Além disso, foi
realizada andlise descritiva do contetido das
respostas as perguntas abertas, seguida da
sistematizacao de propostas para a melhoria
do processo de avaliacdo de desempenho na
organizacao pesdquisada.

5 Apresentagao dos resultados

A pesquisa foi realizada no Departamento de
Desenvolvimento e Potencializacao de Pessoas
(DDPP) da Pré-Reitoria de Desenvolvimento
Humano e Social (PRDHS), 6rgao executivo
central da administracado superior da UFSC e
responsavel pela gestao de recursos humanos da
Universidade. Para compreender a abordagem
ao referido setor, destaca-se que faz parte do
DDPEP vinculado a PRDHS, a Divisao de Analise
Funcional e Desenvolvimento de Carreira, que
responde pelo desenvolvimento, gerenciamento
e implantacdao do processo de avaliacao de
desempenho da organizacéo.

5.1 A metodologia de avaliagcdo de desempenho
adotada na UFSC

Na concepcao da Universidade Federal de
Santa Catarina, a avaliacao de desempenho
se “configura-se como um processo continuo e
permanente, que busca o desenvolvimento e o
crescimento pessoal, profissional e institucional”
(UFSC, 1991, p.7). Trata-se, ainda, de “um
instrumento de planejamento e desenvolvimento
de recursos humanos, na medida em que
viabiliza a interpretagao e andlise da realidade
organizacional” (UFSC, 1991, p. 7). Como
método de AD, a Escala Grafica é adotada na
UFSC, reconhecida como um método tradicional
e dos mais utilizados devido a sua simplicidade
(PONTES, 1989).

Segundo o Manual de Avaliacao de De-
sempenho (UFSC, 1991), o processo avaliativo na
Universidade permite as chefias imediatas e aos
servidores a andlise periédica e a reflexao sobre
o desempenho no local de trabalho, dentro de
um clima de confianca e respeito mutuos. Assim,
possibilita o acompanhamento dos servidores

1 Foi utilizado o software online Question Pro®, disponivel em <http://
WWW.questionpro.com>.
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que nao apresentam desempenho efetivo ou que
necessitam de maior aperfeicoamento. Como
resultado da avaliacao de desempenho, torna-
se possivel realizar estudos comparativos entre
os resultados efetivamente alcancados e os
padroes de desempenho previamente definidos,
visando a uma adequada administracao de
recursos humanos.

No artigo 8° da Resolucao 121/Conselho
Universitario/90 da UFSC, a avaliacdo dos
servidores técnico-administrativos “tem por base
a avaliacdo da chefia imediata e a auto-avaliagao
de cada servidor” (UFSC, 1990). Nesta situacao,
ambos tém o momento de se expressarem a
respeito do desempenho funcional, podendo
tal oportunidade ser aproveitada para uma
reflexdo sobre tudo o que envolve o ambiente
e as rotinas de trabalho. Desse modo, a auto-
avaliacdo retrata o que o servidor pensa de seu
proprio desempenho funcional e a avaliacéo feita
pela chefia deve refletir o perfil profissional do
servidor sob sua supervisao.

A obtencdo do resultado da avaliacao
de desempenho estd prevista no artigo 20°
da Resolugdo 121/CUn/90 da Universidade,
prevendo a atribuicdo de pesos diferenciados
para a avaliagdo da chefia imediata e para a
auto-avaliacdo, tendo em vista a necessidade
de se estabelecer parametros de mensuracgao e
considerando a responsabilidade naturalmente
delegada as chefias. Diante do resultado, o
servidor que obtiver, no minimo, 7 (sete) pontos
na avaliacdo de desempenho, terd direito a
progressao por mérito.

Existem quatro modelos de ficha de avaliacao
de desempenho na UFSC, as quais seguem uma
divisdo por grupos ocupacionais. As fichas
possuem dez fatores de avaliacao associados
as atribuicdes das diferentes categorias/
grupos funcionais. Esses fatores sao quase que
totalmente semelhantes em todos os niveis
apresentados, excetuando-se os dos niveis
superior e gerencial que apresentam fatores
como visdo critica e associados as praticas de
gestao (UFSC, 1991).

Em 2006, a partir da instituicao do Decreto
N° 5.825 da Presidéncia da Republica, foram
restabelecidas as diretrizes para a elaboracao
do Plano de Desenvolvimento de Carreiras dos
Cargos Técnico-Administrativos na area da
Educacao, instituido pela Lei n° 11.091. Desde
entao a Universidade vem trabalhando em um
novo modelo de avaliacdo de desempenho e, para
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tal, a Portaria N° 101/GR/2007, de 02/02/2007,
designou uma Comissao de dez membros para
desenvolver e implantar o Programa de Avaliacao
de Desempenho dos servidores da UFSC,
adequado as Diretrizes do referido Decreto.

5.2 A percepgao dos servidores da PRDHS
sobre o processo de AD

Para conhecer a percepcao dos sujeitos da
pesquisa sobre a avaliacdo de desempenho na
UFSC, buscou-se saber o seu entendimento a
respeito dos objetivos do processo no contexto
organizacional. Os dados revelaram que os
respondentes tém nogdo sobre conceitos e o
significado da avaliagcdo de desempenho para
0 seu proprio desenvolvimento e para o alcance
dos propédsitos da organizacao. Entretanto,
verificou-se que a sua visao encontra-se muito
mais associada a julgamentos pré-estabelecidos
e compartilhados sobre crencas e valores tidos
como “verdades” na organizacao, do que
propriamente ¢é influenciada pelas praticas
reais da avaliagao de desempenho que se faz na
Universidade.

Isso se revela nas respostas dos servidores
que, mesmo destacando a relevancia de um
processo avaliativo para a organizacao e para
as pessoas, indicaram que a avaliagcao de
desempenho é um instrumento que focaliza,
prioritariamente, a progressao funcional, sem
constituir-se também como um mecanismo
para o replanejamento de agodes, correcao de
desempenhos individuais e oportunidade para
o trabalhador se autodesenvolvimento, tal como
propoe Lucena (1995).

Por outro lado, ao responderem sobre as
principais razdes para a realizagao da avaliacao
de desempenho na organizacao, os servidores
nao compartilham do mesmo entendimento, o
que pode suscitar questionamentos acerca do
reconhecimento da funcao do processo enquanto
pratica vinculada a politicas e/ou a estratégias
de gestao organizacional. Esta constatacao
pode estar associada a problemas na comunica-
cao, orientacao e divulgacado do processo aos
servidores da UFSC, ou seja, sobre como se
realiza na Universidade e como os seus resultados
podem influenciar as politicas e praticas da area
de gestao de pessoas da organizacao.

Relembrando Nogueira e Santana (2000, p.
2), ressalta-se que a gestao de recursos humanos
na administracao publica “constitui uma funcao
politica de regulamentacao que se volta para
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dentro e para fora das organizagbes publicas,
pondo-se como mediadora entre burocracia e os
objetivos éticos e politicos contidos numa dada
missdo institucional”. Nesse sentido, cabe o
desafio aos gestores de pessoas da Universidade
de tornar a avaliacdo de desempenho um
instrumento com objetivos definidos e claros
para a comunidade universitiria visando,
desta forma, uma maior conscientizacao e
envolvimento de todos no processo.

A receptividade dos servidores a avaliagao de
desempenho na Universidade foi reconhecida ao
se buscar entender se o processo vai ao encontro
do desejado e esperado por todos os que sao a ele
submetidos. As respostas revelaram, de um lado,
sentimentos como comprometimento em relacao
ao processo, desejo de mudanca e de melhorar
seu desempenho e, de outro, a insatisfacao e
a manifestacao de necessidade de receber um
retorno/feedback da avaliacao realizada.

A andlise dessas expressoes deve levar
em consideracado a subjetividade e o contexto
que permeia o objeto da pesquisa, qual seja, o
processo de avaliagao de desempenho da UFSC.
Desde 2005 a avaliagdo de desempenho néao é
aplicada na Universidade devido a elaboracéao de
um novo instrumento, mais moderno e dinamico,
segundo revelaram os dados secundarios da
pesquisa. Em consequéncia desse atraso na
implementacao do processo a progressao por
mérito dos servidores técnico-administrativos
também ficou prejudicada, pois estéa atrelada e é
dependente da avaliagdo de desempenho. Além
disso, had que se considerar que a avaliacao de
desempenho na UFSC foi elaborada no inicio da
década de 1990, época em que a Universidade
vivenciava uma realidade diferente da atual,
caracterizada pela expansao, modernizacao e
aumento de suarepercusao no cendrio académico
nacional. Na visdo dos servidores, a avaliacao
de desempenho nao corresponde a este novo
momento institucional, por isso os sentimentos
de insatisfacao e de desejo de mudanca.

Vale ressaltar, entretanto, que apesar da
percepcao sobre a necessidade de mudanca do
atual processo de avaliacao na Universidade, a
cultura organizacional de organizac¢des publicas,
sedimentada tradicionalmente em principios
burocraticos, pouco flexiveis e autoritarios,
contrarios a mudanga e a inovagao, pode se
constituir em barreira para a implantacao de
um novo modelo de avaliacao de desempenho,
ja em desenvolvimento na UFSC, ainda que
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seus propoésitos voltem-se ao atendimento das
necessidades dos servidores, como o desejo de
receber feedback.

5.3 Aspectos positivos e negativos da
avaliacao de desempenho na UFSC

Para uma andlise mais precisa da avaliacado de
desempenho na UFSC e posterior levantamento
de sugestoes e recomendacodes, foi necessario
fazer a descricao de seus aspectos positivos
e negativos que, segundo os respondentes,
influenciam o trabalho dos servidores, o préoprio
processo de avaliacao e os seus resultados. Para
tal, o Quadro 1 aborda os principais aspectos
levantados (as indicag¢bes positivas e negativas
nao sao correspondentes).

Quadro 1 — Percepgao dos aspectos positivos e negativos
da Avaliagdo de Desempenho da UFSC

Aspectos positivos

Aspectos negativos

Possibilita melhorias se o servidor
se interessar por outros fatores
de crescimento e ndo apenas na
carreira.

As pessoas raramente infor-
mam a verdade, pois o inte-
resse maior € a obtengéo da
média necessaria a progressao
funcional e salarial; é usado
como politica salarial; nao
retrata a realidade.

Permite identificar problemas e
futuras solugdes.

Se mal aplicado, cria expec-
tativas que néo sao atendidas
e, por consequéncia, desanimo
e descrédito.

Promove uma reflexao conjunta
do servidor e sua chefia acerca
do desempenho individual.7

Pouca credibilidade do sistema
como um todo — é visto apenas
como mais um papel a ser
preenchido.

Pode contribuir para o desen-
volvimento institucional.

Medo e inseguranca quanto as
respostas da chefia; despreparo
das chefias.

Processo reflexivo sobre o tra-
balho.

Muitas vezes ndo € um processo
transparente; ndo ha definicao
de metas; falta didlogo.

Abrangéncia: todos os servi-
dores sao avaliados; ocorre a
avaliagdo da chefia; ocorre a
auto-avaliagdo.

Falta de comprometimento,
responsabilidade e seriedade.

Possibilidade de progresséao
funcional.

Chefias ndo utilizam como fonte
de melhorias; os resultados ndo
sao trabalhados.

Rapidez de retorno de resul-
tado.

Os itens do questionario nao
apresentam indicadores ade-
quados ao entendimento sobre
o desempenho; falta conhe-
cimento prévio pelo avaliado
sobre as pontuagoes.

Pode ajudar no aprimoramento
do trabalho.

Instrumento de
preenchimento.

complexo

Pesos diferenciados entre as
avaliagdes.

Aavaliagéo ndo é disponibilizada
em meio eletrénico.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Um dos aspectos destacados pelos servidores
como negativo na avaliacdo de desempenho
é a sua utilizacdo fortemente associada a
definicdo da politica salarial, ou seja, como
meio de progressao funcional. A despeito de
tal julgamento, é importante lembrar que a
gestao de organizagdes publicas ocorre “em
conformidade com os ditames constitucionais e
legais” (BERGUE, 2007, p. 18). Em outras pala-
vras, a gestao é condicionada a legislacao, que
rege a forma como sao conduzidas as organi-
zagbes de natureza publica. O que pode ser
observado, entretanto, € que apesar desse as-
pecto legal, a gestao deve também estar articu-
lada as “necessidades e condigdes do ambiente
em que se inserem” (BERGUE, 2007, p. 18).

Como alternativa a utilizacdo da avaliacao
de desempenho para promocao salarial, vista
em seu aspecto negativo (KOHN, 1998, p. 143)
pelos servidores pesquisados, pode-se sugerir
um alargamento das funcoes da avaliacao,
ocorrendo de maneira coordenada e eficaz. Este
alargamento poderia ser baseado na inversao
dos aspectos negativos, considerando-os como
oportunidades. Mas, também, deve-se atentar
ao fato de os pontos positivos virem a tornar-se
ameacas em condicdes nao favoraveis.

De maneira geral, infere-se que os aspectos
diagnosticados como positivos e negativos
nao sao resultantes somente de problemas
ou falhas do sistema organizacional ou dos
individuos, mas sim de ambos os fatores, pois,
conforme Brandao e Guimaraes (2001, p. 12),
o “desempenho no trabalho é resultante nao
apenas das competéncias inerentes ao individuo
mas também das relagdes interpessoais, do
ambiente de trabalho e das caracteristicas da
organizacao”.

O ingresso no servico publico se faz pela
aprovagao e convocagao em concurso publico
destinado a uma organizacao especifica. A partir
do inicio do exercicio na organizagéo, o servidor
entra em um periodo de estagio probatdrio que,
conforme o artigo 41 na Constituicao Federal é de
trés anos (BRASIL, 1988, p. 48). Ao final desses
anos, o servidor adquire estabilidade. Durante o
periodo de estagio probatdério o servidor passa
por avaliagbes peridédicas de desempenho
e, somente ao final, se aprovado, adquire a
estabilidade. Nesta situacao, a avaliacdo de
desempenho apresenta-se como instrumento
essencial e indispensavel, constituindo-se como
um processo importante na gestao de pessoas na
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Administracao Publica. Este ponto fundamental
de configuracao da avaliagcdao de desempenho
na carreira profissional do servidor publico nao
foi mencionado por nenhum pesquisado. Por
falta de conhecimento ou por esquecimento,
os servidores nao mencionaram o efeito e a
importancia da avaliacdo de desempenho para
a aquisicao de estabilidade.

5.4 Atuacgao do setor responsavel pela
avaliacao de desempenho na UFSC

O Departamento de Desenvolvimento e
Potencializagdo de Pessoas é o setor, dentro da
Pré-Reitoria de Desenvolvimento Humano e Social
da UFSC (DDPP), que responde pelas atividades
relacionadas a avaliacdo de desempenho. Nesse
sentido, a percepcao dos servidores sobre o
processo de avaliacdo também é influenciada
pela atuagao do 6rgao responsavel pela gestao
de pessoas na Universidade.

Embora os pesquisados trabalhem na mes-
ma Pré-Reitoria a qual estd vinculado o DDPP,
verificou-se que 29% delesnaoconhecemaatuacao
e o trabalho desenvolvido sobre a avaliacao
de desempenho de seu 6rgao responsavel.
Esta constatacao pode ser relacionada aos
aspectos negativos ja apresentados sobre a
avaliacao, quando os servidores apontaram que
o processo nao se faz de forma transparente
e que falta didlogo em sua implementacéao.
Esses apontamentos poderiam ser justificados
pelo desconhecimento do trabalho do DDPP,
chamando a atengao para uma provavel falta de
comunicacao e divulgagao sobre o processo de
avaliacdo de desempenho na Universidade.

Ainda neste contexto cabe uma analise do
modelo de gestao administrativa da UFSC no
que diz respeito a gestdo de pessoas. As trés
escolas de administragdo publica indicadas
no referencial tedrico possuem caracteristicas
peculiares, com valores essenciais para fazer
frente aos desafios da gestao de pessoas
no setor publico. De maneira geral, parece
haver uma predominancia na Universidade
de caracteristicas de gestiao baseadas na
Nova Gestdo Publica. Esta forma de gestao é
fundamentada na redugao do formalismo, dando
uma liberdade maior ao gestor publico, além da
descentralizacao administrativa, buscando o
controle de resultados e a horizontalizagcao das
estruturas. A aproximacao com a Nova Gestao
Publica também é verificada na maneira como
sao conduzidas a progressao por carreira e a
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politica salarial. Embora estes aspectos sejam
regulamentados por legislagdo especifica,
identificou-se a utilizacao de critérios de trabalho
baseados em elementos de desempenho (DESA/
ONU, 2006).

Apods serem indagados sobre a atuagao do
Departamento de Desenvolvimento e Poten-
cializacao de Pessoas, os servidores pesquisados
sugeriram novas agdes e mudancas para o setor,
no sentido de que todos participem e se coloquem
mais presentes no processo, tornando-se co-
responsaveis pela avaliagdo de desempenho na
Universidade. As principais sugestoes foram:
estabelecer um contato maior contato com o
servidor nas suas unidades de lotagdo; maior
envolvimento e divulgacao das atividades, por
meio de semindrios e capacitagdes acerca do
processo, seus objetivos e resultados esperados;
estimular o envolvimento e a participacao dos
servidores a serem avaliados; realizar uma
campanha interna para conscientizar a comu-
nidade universitaria (servidores e gestores)
e seus usudrios da importéancia e relevancia
do processo para a UFSC; capacitar as chefias
para a avaliacao de desempenho; acelerar a
implantacao do novo modelo de avaliacao e; abrir
espaco para a discussao entre a comunidade
universitaria, tornando o processo coletivo e
participativo.

Na maioria das vezes, a avaliacao representa
uma tarefa dificil e subjetiva, tornando o trabalho
do avaliador co-responsavel pelo resultado
de uma avaliacdo, uma vez que a avaliacao é
compreendida como “um sistema que impode
uma divisao de responsabilidades pela gestao de
pessoas na organizacao e, mais especificamente,
pelos esforcos de melhorias de desempenho”
(HIPOLITO:; REIS, 2002, p. 74).

As avaliagoes de desempenho podem ser
realizadas por um tnico avaliador, por multiplos
avaliadores ou por uma comissao. Elas também
podem ser descendentes (chefia avaliando
subordinado), ascendentes (subordinados
avaliando chefias) e/ou por pares (colegas de
mesmo nivel hierarquico). Na UFSC, a avaliacao
implantada em 1991 ocorre de forma descendente
e por meio de auto-avaliagao.

Buscando-se conhecer a percepcao dos
servidores sobre quem deveria ser o responsavel,
ou os responsaveis, pela realizacdo de sua
avaliacdo, os pesquisados foram questionados
sobre tal assunto. Diferente do estabelecido
para a atual avaliacao de desempenho, na qual
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somente ocorre a avaliacao pela chefia imediata
e a autoavaliacdo, os servidores percebem a
necessidade de ocorrer uma avaliagdo mais
democratica e participativa, na qual os principais
interessados pelo servico, os usuarios, podem
assumir também a funcado de avaliar. Assim,
41,18% dos pesquisados apontam a chefia
imediata, a equipe de trabalho, o usuario do
servico e o préprio servidor como sendo os
principais atores que deveriam ser responsaveis
pelo ato de avaliar.

A participagcao da equipe de trabalho do
avaliado no processo de avaliagao pode fornecer
informagoes mais precisas e detalhadas sobre
o desempenho do servidor e das dificuldades
enfrentadas para a execucao das tarefas de
modo satisfatério. Um processo de avaliagao
composto por chefia imediata, equipe e usuarios
do servigo e auto-avaliacao, conforme escolhido
pelos pesquisados como a melhor forma,
apresenta-se como mais preciso e mais aceito,
podendo ocorrer, inclusive, o aumento nos niveis
de motivacao e de produtividade dos servidores
envolvidos.

Vale ressaltar, ainda, que no atual modelo
de avaliacdo de desempenho alguns fatores
podem interferir na realizagao da avaliagao pela
chefia imediata. Como exemplo, aponta-se a
frequente falta de disponibilidade de tempo da
chefia para acompanhar, de forma sistemaética, o
desempenho e para conhecer seus subordinados,
o que dificulta a observacao dos avaliados com a
frequéncia e a qualidade necessarias.

6 Recomendacgoes para o processo de
avaliagcao de desempenho na UFSC

Tendo como base o0s aportes tedricos
estudados, a descrigao e a analise dos resultados
da pesquisa sobre a percepcao dos servidores
técnico-administrativos sobre o processo de
avaliacdo de desempenho da Universidade
Federal de Santa Catarina, sdo apresentadas a
seguir proposicoes para contribuir e subsidiar a
melhoria do sistema de gestao de pessoas.

— Divulgacdo do processo de avaliacado de

desempenho: o processo de avaliacao
de desempenho, para fomentar o
comprometimento da comunidade
universitaria poderia ser melhor
divulgado, salientando-se sua importancia
para o desenvolvimento do servidor e
da organizacao. Assim, aumenta-se a
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possibilidade de utilizar a avaliagao como
um instrumento de desenvolvimento
organizacional, auxiliando os avaliados a
compreenderem seu papel e os objetivos
de forma clara. Esta compreensao
favoreceria a transformacao da avaliagao
em um momento de diadlogo propositivo e
nao punitivo, uma vez que os servidores
estariam aptos a discutir a avaliacao,
obtendo as informacgodes necessarias para
entender a relevancia do processo nos
planos organizacional e individual.

— Redefinicdo do avaliador: conforme

retratado nos resultados da pesquisa, os
servidores sentem necessidade de um
processo avaliativomais amplo, envolvendo
a comunidade universitaria (servidores e
usudrios). Por meio de uma redefinicdo dos
avaliadores a subjetividade das pessoas
pertencentes ao setor do avaliado seria
rompida e a avaliacdo também deixaria
de ser centralizada na chefia, favorecendo
o feedback mais fidedigno acerca do
desempenho do servidor.

— Avaliacdo das atribuicbées das chefias:

7

o processo de avaliacdo da UFSC e
descendente, ou seja, a chefia avalia seu
subordinado. Dentre os aspetos negativos
foi apontado o despreparo das chefias
para operacionalizar o processo. Nesse
contexto, sugere-se que os servidores
ocupantes de cargo de chefia, ou seja,
aqueles classificados como nivel gerencial,
participem de uma capacitacgao especifica
para desempenhar tal fungao, aprimorando
suas habilidades, conhecimentos e
competéncias para ocupar a posicao
de avaliador. Apdés o desenvolvimento
desta capacitacao sugere-se a técnica de
avaliagcdo por competéncias como uma
forma participativa, dinamica e sistémica
de verificar o enquadramento do servidor
que ocupa cargo de chefia na dentro da
estrutura organizacional.

— Atribuir padrées e Iindicadores de

comparagdo de metas do trabalho:
corroborando com o Manual de Avaliacaode
Desempenho da UFSC (1991), pressupode-se
due o sistema de avaliagao deva ser justo
e imparcial. Para tal, deve ser baseado em
padroes de desempenho atingiveis e em
objetivos claros. Desse modo, para que seja
possivel o acompanhamento do servidor,
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os fatores de avaliacao precisam ser
claramente definidos e a Ficha de Avaliagao
deve conter agdes observaveis e objetivas,
servindo como indicadores e referenciais
seguros para a analise e comparacoes de
desempenho. Poderiam ser definidas metas
de trabalho para cada servidor, de acordo
com as caracteristicas e complexidade do
cargo e com as suas atribuicdes. Por meio
de indicadores, entao, seria possivel gerar
medidas de comparacao entre os diversos
desempenhos funcionais (LOTTA, 2002,
p. 10).

— Utilizar osresultados como fatores de criacao
e desenvolvimento das politicas de recursos
humanos da UFSC: conforme abordado na
analise da percepcao dos servidores sobre
o processo de avaliacdao de desempenho,
apontou-se como um dos aspectos
negativos a utilizacdo da avaliacao de
desempenho, quase que exclusivamente,
para definir a politica salarial. No entanto,
Lucena (1995) amplia essa visao para a
definicdo de outras politicas de recursos
humanos, enfatizando que um programa
de avaliacdo de desempenho pode
facilitar o planejamento de acdes para
corrigir desempenhos (readaptacoées,
remanejamentos, transferéncias, aspectos
comportamentais, etc.). Nesse sentido,
a avaliacdo deve ser vista pelo 6rgao de
recursos humanos da organizagcdo como
um instrumento estratégico que fornece
subsidios para acdes de desenvolvimento
organizacional.

7 Consideragoées finais

E desafio da funcao de recursos humanos a
integragcao de seus subsistemas a fim de que
estes caminhem para uma direcdo Unica de
aprimoramento e desenvolvimento gerencial
(da area de recursos humanos), individual (dos
servidores que a compodem) e da organizacao
como um todo. Este desafio é duplicado na
Administracdo Publica, pois suas organizagoes
devem primar pelo interesse publico. Assim, os
processos utilizados pela funcao de recursos hu-
manos precisam ser orientados para os servigos
prestados aos cidadaos (GALBRAITH, 1995).

A avaliagdo de desempenho nas organiza-
¢oes publicas estd inserida nesta busca pelo
interesse publico, por meio da melhor prestacao
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de servigos aos seus usuarios. A medida que os
servidores publicos apresentam-se motivados,
comprometidos e cientes de sua funcgao, o
desempenho é compativel a essas qualificagbes,
resultando na satisfacdo do usuario do servico
publico.

Entende-se que, no caso da UFSC, a adogao
dos principios e diretrizes contidos nos novos
marcos regulatérios (Lei n° 11.091/2005 e
Decreto n° 5.825/2006) sera fundamental para
a mudanca de paradigma e valorizacdo do
processo de avaliacdo de desempenho como
um todo, atendendo aos anseios dos servidores
da organizacao e refletindo na qualidade e
efetividade dos servigos publicos prestados pela
Universidade.

Diante da preocupacao institucional com
o aprimoramento académico e organizacional
por meio de seus membros, torna-se cada vez
mais necessdario que os gestores se atentem
para novos caminhos e praticas de gestao e
valorizacdo do capital humano, nos quais os
sistemas de avaliagao de desempenho e a efetiva
utilizacdo de seus resultados apresentam-se
como alternativa e recurso para o aprimoramento
da acao organizacional.

Espera-se que os resultados da pesquisa
possam contribuir e atender as expectativas
da organizacao estudada, auxiliando no desen-
volvimento de um processo avaliativo que res-
ponda aos anseios da comunidade universitaria
e possibilite, desta forma, o melhor desempenho
das atividades dos servidores publicos.
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