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RESUMO

Este artigo teve o objetivo de propor uma discussdo sobre os aspectos a serem considerados em
um modelo de sistema de avaliacdo de desempenho para os servidores técnicos administrativos
em educacao do campus Guarulhos da Universidade Federal de Sao Paulo (UNIFESP), através da
pratica de atividade de negociacdo de forma que este modelo de sistema de avaliacdo de
desempenho atenda aos critérios da atual legislacdo, propicie sintonia entre os objetivos
institucionais e individuais e dé a possibilidade dos servidores a participarem da construcdo de
um instrumento de avaliagdo. O estudo baseou-se na teoria dos métodos de avaliacio de
desempenho desenvolvidos ao logo da evolu¢do da administracdo de empresas, na aplicacdo de
sistemas de avaliacdo de desempenho com o sistema de avaliagdo de competéncias 360 graus e a
aplicacdo este método na administragdo publica. O estudo foi desenvolvido pelo método de
pesquisa-acdo até a fase de diagnéstico, devido seu aspecto politico de cardter prético e por
proporcionar um tipo de pesquisa com base empirica 0 método foi explorado de forma
qualitativa. A coleta de dados foi realizada por questiondrio e técnica de grupo focal. Foram
distribuidos quarenta e trés questionarios e realizado um encontro com grupo focal. Os resultados
da pesquisa mostram que o campus Guarulhos conta com uma equipe de servidores em inicio de
carreira, dispostos a contribuirem para o desenvolvimento de uma proposta de método de
avaliacdo de desempenho e de fazer parte da histdria politica da instituicdo com representacao em
orgdos colegiados, mostram também que a atual avaliacdo por indice de absenteismo aplicada em
todos os servidores técnico-administrativos em educac¢do na institui¢do ndo atende o 6rgao no que
diz respeito a informagdes para desenvolvimento de acdes futuras para metas institucionais ou
individuais e ndo atende as expectativas dos servidores do campus Guarulhos no
desenvolvimento de suas carreiras. A discussdo proposta em torno do decreto 7.133/2010 que
regulamenta os critérios e procedimentos gerais a serem observados para a realizacdo das
avaliacoes de desempenho individual e institucional e o pagamento de gratificacdes de
desempenho em vdrias carreiras da administragdo publica federal proporcionou ao grupo de
servidores, que participaram da pesquisa, conhecimento e evolucio na interpretagdo dos critérios
e procedimentos apontados pelo decreto, e através desta atividade de negociagdo o grupo
identificou aspectos considerados fundamentais para um novo modelo de avaliacio de
desempenho, perceberam que entre os critérios mencionados no decreto a medi¢do da
produtividade individual € um ponto critico para os atuais sistemas administrativos.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Negociagdo coletiva. Diagndstico situacional.



INTRODUCAO

Fundada em 1933 a antiga Escola Paulista de Medicina — EPM foi criada como uma
escola privada de formacao especifica na drea de medicina, 23 anos depois houve a federalizacdo
da EPM e em 1994 a lei 8.957 transformou a EPM em Universidade Federal de Sdao Paulo —
UNIFESP, atuando como universidade tematica na area de ciéncias da satide.

Somente em 2004 a UNIFESP iniciou o processo de expansdo institucional e entre os
anos de 2005 e 2007 foram abertos 4 (quatro) novos campi com a criacdo de 20 (vinte) novos
cursos de graduagdo em vdrias dreas do conhecimento.

O crescimento em curto espaco de tempo desencadeou um grande processo de mudangas
tanto na drea académica quanto na drea administrativa da universidade.

Um dos novos campi inaugurado em 2007 foi o Campus Guarulhos da UNIFESP, que
inicialmente ofereceu quatro cursos e ji no ano seguinte passou a oferecer seis cursos de
graduacgdo todos na drea de ciéncias humanas.

Os cursos oferecidos no Campus Guarulhos sdo filosofia, histéria, pedagogia, ciéncias
sociais, histdria da arte e letras todos em periodo vespertino e noturno.

Para atender a demanda dos seis cursos de graduacdo e os mais de 2500 alunos o campus
Guarulhos conta hoje com 180 docentes e 47 técnicos administrativos em educagdo, sendo que 25
destes técnicos ingressaram no cargo somente em fevereiro de 2010. O grupo de técnicos
administrativos em educagdo que iniciou as atividades do Campus Guarulhos em 2007 foi
praticamente o mesmo até janeiro de 2010, atendendo uma demanda muito grande de atividades e
sem experiéncia para formar comportamento de atividade de negociacdo individual ou coletiva
no ambiente de trabalho.

Prestes a formar a primeira turma de alunos, o Campus Guarulhos tem a necessidade de
modernizar sua gestdo de pessoas e de ampliar a participagdo dos servidores no processo de
estruturagdo do Campus.

A reforma do estatuto da UNIFESP aprovada em junho de 2010 pelo Conselho
Universitirio (CONSU), foi mais um marco na histéria da instituicdo. Apds dois anos de

exaustivos debates com a participagdo de profissionais de fungdes, cargos e niveis hierarquicos
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distintos e sob estudos de modelos de estruturas administrativas, académicas de poder e
representacdo de outras universidades, foi aprovado o novo estatuto que também foi analisado e
aceito pelo Ministério da Educacio, destarte os novos Campi da UNIFESP, passaram a ter mais
autonomia, sendo intitulados como Unidades Universitdrias constituidas por Escolas, Faculdades
e Institutos. Com o novo estatuto em vigor a Unidade Universitdria Campus Guarulhos passa a
ter a seguinte definicao Escola de Filosofia, Letras e Ciéncias Humanas.

Em setembro foram realizadas elei¢cOes para representantes de categorias nos Orgaos
colegiados com representacdo também dos técnico-administrativos em educagdo, e pela primeira
vez, servidores técnicos dos novos campi, inclusive do campus Guarulhos, foram eleitos. A
representacdo dos servidores técnicos nos mais importantes conselhos que discutem e aprovam
assuntos de interesse comum na instituicdo € um importante passo para a construcdo de uma
politica de participacdo e envolvimento dos servidores.

A UNIFESP vive um momento de transformagdes politicas e culturais a passos lentos,
somente cinco anos apds o inicio do processo de expansdo foi aprovado o novo estatuto e com ele
comega a ser estruturada a reforma administrativa, em um cendrio onde boa parte dos técnico-
administrativos em educa¢do do campus sede (campus Sao Paulo), estd prestes a se aposentar e
por outro lado, nos novos campi os servidores estdo no inicio de suas carreiras, a gestdo de
pessoas na instituicdo precisa ser modernizada.

Para que seja possivel a aplicacdo de novas formas de gerenciamento e acdes de
desenvolvimento através de processo democrdtico de negociacdo € necessdria a identificacdo das
atuais necessidades da cada campus, e que estas estejam em consondncia com 0s objetivos
institucionais para a conscientizacdo dos servidores técnicos sobre seu papel no planejamento
estratégico da institui¢do.

A avaliacdo de desempenho aliada a gestdo de pessoas por competéncias € 0 mais novo
sistema de acompanhamento e gerenciamento de pessoas.

Quanto a prética de avaliagdo de desempenho na UNIFESP, antes da inauguracdo dos
novos campi foi desenvolvida uma metodologia de avaliacdo de desempenho para a concessao da
progressdo por mérito profissional prevista na lei 11.091 de 12 de janeiro de 2005, mas este
método foi utilizado somente entre os anos de 2005 a 2008 e inicialmente previa uma andlise pelo

indice de absenteismo e uma auto-avaliagdo, mas os servidores do campus Guarulhos ndo
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chegaram a ser avaliados por essa metodologia.

Atualmente a UNIFESP aplica em todos os servidores técnico-administrativos em
educacdo uma avalia¢do baseada exclusivamente pelo indice de absenteismo, para concessdo da
progressao por mérito a cada 18 meses. E essa avaliacdo nao envolve o servidor ou a chefia.

Como a discussdo sobre o instrumento de avaliacdo de desempenho através do incentivo a
participacdo pela negociacdo coletiva pode alicercar o envolvimento dos servidores técnico-
administrativos em educacdo e contribuir no desenvolvimento da gestdo de pessoas do campus
Guarulhos da UNIFESP?

O objetivo geral deste trabalho € propor uma discuss@o sobre um modelo de avaliacdo de
desempenho que atenda aos critérios da atual legislac@o e reflita a modernizacdo da gestdo de
pessoas no campus Guarulhos da UNIFESP. Os objetivos especificos sdo: analisar a forma de
avaliacdo de desempenho utilizada atualmente na institui¢do, analisar os critérios estabelecidos
na legislacdo vigente sobre avaliacdo de desempenho e propor discuss@o entre os servidores sobre
os aspectos a serem considerados em um sistema de avaliacdo de desempenho.

O Campus Guarulhos é um dos novos campi da Universidade Federal de Sao Paulo
UNIFESP, atualmente tem em seu quadro de servidores apenas 47 (quarenta e sete) técnico-
administrativos em educacdo, a pratica de negociacdo para discussdo de aspectos relevantes na
avaliacdo de desempenho serd o primeiro passo para a inser¢do da cultura de negociacdo coletiva
neste grupo, e essa pritica vem ao encontro de um desejo coletivo de inovagdo que movimenta
servidores do campus a integrar os 6rgaos colegiados da institui¢ao.

A participacdo dos servidores técnico-administrativos em educagdo na constru¢do de uma
cultura democrdtica de negociacdo nas relagdes de trabalho pautada no didlogo, pode ter como
instrumento de gerenciamento um sistema de avaliacio de desempenho que atue como
ferramenta de gestdo de pessoas e que ajude o processo de identificagdo de planos de metas das
acOes em seus objetivos presentes e futuros, criando parceria consistente entre instituicdo e
servidor, direcionando o desenvolvimento profissional do servidor como parceiro e colaborador e
desenvolvendo a valorizagao do trabalho em equipe no campus Guarulhos.

O trabalho estd estruturado em trés partes, na primeira mostrard o quadro tedrico, a
segunda discorrerd sobre os métodos utilizados na pesquisa e a ultima serd a apresentacdo dos

resultados de pesquisa.



1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Pontes (1996, p. 22) “A avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo sistematica

do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro.”

A avaliacdo ou administracdo de desempenho é um método que, visa, continuamente,
estabelecer um contrato com os funciondrios referente aos resultados desejados pela
organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando necessario,
e avaliar os resultados conseguidos. (CHIAVENATO, 1997, p. 337).

Atualmente existem vdrias técnicas utilizadas para o desenvolvimento de sistemas de
avaliacdo de desempenho que visam levantar as informagdes referentes ao comportamento dos
profissionais nas tarefas desenvolvidas, comparando o desempenho atual com o desempenho
esperado.

Avaliar o desempenho de uma pessoa ndo estd ligado somente ao estimulo salarial, mas
ao desenvolvimento individual e organizacional possibilitando através da mensuragdo do
desempenho tomar decisdes quanto a promocdes, gratificacdes e treinamento para o alcance dos
resultados.

A participagdo do servidor no processo de avaliacdo de seu potencial € a oportunidade do
profissional conhecer seus pontos fortes e fracos, e de tomar acdes para melhorar o seu
desempenho se necessario. O feedback ira proporcionar o retorno sobre o trabalho desenvolvido e
funcionard como guia para acdes futuras.

Pontes (1996, p. 64) descreve “Os objetivos na empresa sdo hierarquizados e iniciam-se
pelos objetivos estratégicos, e com base nestes, sdo definidos os departamentais e, apds, 0s
objetivos individuais.”

O objetivo da avaliacdo de desempenho € analisar o resultado alcangado com o resultado
esperado, através de manutencio e acompanhamento periddico.

A avaliacdo de desempenho é fundamental a toda organizagdo, seja ela privada ou
publica.

Trabalho avaliado € trabalho realizado. Essa frase resume a necessidade de que toda
organizagdo seja sistematicamente avaliada, provocando, dessa forma, um processo de
retroalimentacdo que permite a organizagdo rever estratégias e métodos de trabalho e,
portanto, minimizar os efeitos da tendéncia a entropia e ao insulamento burocrético, tdo
comum em organizacdes publicas. E por intermédio da avaliacio do que produz que a
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organizagdo consegue reciclar-se, oxigenar-se e sobreviver em ambientes turbulentos e
mutdveis. A avaliacdo do produto final de uma organizacdo, ou do trabalho necessério a

z

produzi-lo € uma fungdo estratégica nas organizacdes modernas. Assim, toda
organizagdo necessita dispor e fazer uso de mecanismos de avaliacdo de desempenho em
seus diversos niveis — estratégico, titico, operacional e individual. (GUIMARAES 1998
p-5 apud CADERNOS ENAP v. 19 — 2000, p. 10)

A avaliacdo de desempenho faz com que a instituicdo seja homogénea em seus objetivos
presentes e futuros, pois o profissional por mais operacional que seja estard ciente das metas de
seu cargo e consequentemente terd conhecimento da missdo da instituicdo e da importancia de
cada atividade.

A avaliacdo de desempenho nas institui¢cdes publicas do Brasil, ainda € vista como um
desafio para a nova administracdo publica que precisa da modernizacdo das estruturas
burocréticas, visando atender a busca da sociedade na prestacdo de servigos publicos de
qualidade com rapidez e eficiéncia.

O Governo Federal vem investindo na divulgacdo do tema avaliacdo de desempenho
institucional e profissional promovendo orientagdo e debates sobre o tema em semindrios, féruns
e eventos para dirigentes das dreas de recursos humanos na expectativa de desenvolver nos
gestores das institui¢des a consciéncia da importancia da implantacdo de uma nova sistemdtica de
avaliacdo de desempenho. Recentemente o presidente Luiz Indcio lula da Silva regulamentou
através do decreto n° 7.133 de 19 de marco de 2010 os critérios e procedimentos gerais para a

realizacdo das avaliacdes de desempenho.

1.1 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E SUA EVOLUCAO

Os métodos de avaliagdo de desempenho vém evoluindo ao longo da histéria. Os dois
primeiros métodos que se tem registro foram os métodos de comparagdo simples e de
comparacao bindria.

Esses métodos avaliam os individuos em uma escala de ruim até excepcional comparando
cada individuo com os demais membros do grupo.

No método de comparacdo simples, eram escolhidas trés pessoas que serviam como
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parametro para classificar um conceito geral de desempenho.

J4 o método de comparacdo bindria era feito com o auxilio de uma tabela de dupla
entrada, a comparacdo feita entre as pessoas descritas em cada uma das colunas com aquelas
descritas nas linhas horizontais da tabela. A comparagdo era entre vérios individuos do mesmo

grupo.

Meétodo de avaliagdo que compara um funciondrio com cada um dos demais, atribuindo
uma classificacdo final baseada no nimero de vezes em que ele teve uma nota superior
ao seu par método de avaliagdo que situa os funciondrios numa determinada
classificagdo (ROBBINS, 2000, p. 249)

Esses métodos ndo estimulavam a parceria organizacional, porque se comparava cada
individuo com os demais, criando um clima de rivalidade e desconforto, e nao traziam os anseios
de um programa positivo de avaliagdo. Tais métodos também sdo conhecidos como
"Comparagdes Multipessoais" onde o método de avaliacdo tem como foco principal avaliar o
desempenho de um individuo em relagao aos outros individuos.

Segundo Pontes (1996, p. 33) “Com o surgimento das organizagdes, métodos formais de
avaliacdo foram surgindo e sendo sofisticados ao longo do tempo.”

Meétodos Tradicionais de avaliagdo de desempenho foram surgindo, como: método de
escala grafica, método de escolha forcada, método de pesquisa de campo e método dos incidentes

criticos.

O problema de avaliar o desempenho de contingentes de pessoas dentro das
organizagdes conduziu as solugdes que se transformaram em métodos de avaliacdo de
desempenho bastante populares. Sdo os chamados métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho. (CHIAVENATO, 2000, p. 333)

1.1.1 Método de escala grafica

Segundo Pontes (1996, p.39) “A escala grifica é um método que permite a avaliacdo do
desempenho das pessoas através de caracteristicas ou fatores previamente estabelecidos.”

Sua aplicacdo requer muitos cuidados a fim de evitar que o avaliador interfira no
resultado, pois se trata de um método de Avaliacdo de Desempenho por graduagio.

Essa avaliacdo € feita através de um formuldrio com dupla entrada, onde as linhas
horizontais representam os fatores de avaliagdo de desempenho, enquanto que as colunas

verticais representam os graus de variagdo desses fatores. Tais fatores sdo dimensionados em
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fracos ou insatisfatérios e 6timos ou excelentes. Este método € uma evolugdo do antigo método
de combinacdo bindria que também utilizava formuldrio com dupla entrada, porém nio existe
mais comparacdo entre os funciondrios, agora sdo estabelecidos fatores de avaliacdo de
desempenho para cada tipo de atividade.

No método das Escalas Gréficas existem trés alternativas:

e [Escalas graficas continuas: sdo definidos apenas os dois pontos extremos existindo um
limite minimo e um limite maximo de variagcdo do fator de avaliacdo.

e [Escalas gréificas semicontinuas: sao definidos dois pontos extremos (limite minimo e
limite maximo), mas com a inclusao de dois pontos intermediarios.

e Escalas graficas descontinuas: esse tipo de escala é o mais aplicado por se tratar de um
grifico com duas entradas (horizontais; fatores de avaliacdo de desempenho e
verticais; graduagdes de fatores).

O método das Escalas Gréficas € muito utilizado nas organizacdes no sentido de quantificar
os resultados.
Vantagens:

e E um método de avaliacio de compreensio rapida e aplicacdo simples.

e Se tem uma visdo geral dos fatores de avaliacdo realcando as caracteristicas de
desempenho individual do avaliado.

Desvantagens:

e Oferece pouca flexibilidade.

e Pode levar ao Efeito de Halo (quando a opinido individual do avaliador interfere no
resultado da avaliacdo) onde serd feita uma avaliacio com base nas informacgdes
recebidas anteriormente e com a opinido pessoal do avaliador que pode prejudicar ou
favorecer o avaliado.

e Torna a avaliacdo rotineira e limitada o que dificulta uma andlise precisa dos

resultados.

1.1.2 Método de escolha forcada



Segundo Chiavenato (2000, p. 338) “é¢ um método de avaliacdo desenvolvido por uma
equipe de oficiais das For¢as Armadas Americana que deveriam ser promovidos.”

E Chiavenato (2000, p. 339) menciona “O método consiste em avaliar o desempenho dos
individuos por intermédio de frases descritivas de alternativas de tipos de desempenho
individual.”

A avaliacio pelo método da Escolha Forgada € feito através de um bloco que possui um
conjunto de frases (com no minimo duas e no maximo seis frases), onde o avaliador escolhe uma
ou no maximo duas frases que mais se adapte ao desempenho do avaliado. Essas frases podem
ser de cardter negativo ou positivo, onde podem ser dispostas separadamente ou misturadas. Esse
método consiste na descricao de fatores que compdem determinado cargo.

Segundo Chiavenato (2000, p. 341) “As frases s@o variadas, porém ha duas formas de
composi¢ao:”

® Os blocos sdo formados de duas frases com o significado positivo duas com

significado negativo.
O avaliador escolherd a frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao
desempenho do avaliado;

e Os blocos sdo formados apenas por quatro frases de significado positivo.

O avaliador escolhe as frases que mais se aplicam do desempenho do avaliado.

As frases sdo escolhidas por meio de um procedimento estatistico.

Segundo Pontes (1996, p. 36) “O método parte do pressuposto que deve existir, em uma
empresa uma curva normal de desempenho. Essa curva normal de desempenho indica que
haveria funciondrios com desempenho ruim, com desempenho bom e outros com desempenho
excelente.”

Vantagens:

e Resultado confidvel.

¢ Elimina o risco do “Efeito de Halo”.

® Aplicacdo simples.

Desvantagens:
e Sua elaboragdo ¢ demorada, pois exige muito estudo e precisa ser constantemente

revisado.



e E de cardter discriminatério por ndo fornecer dados suficientes para a avaliagdo do

funciondario (somente o classificara em bom, médio e fraco).

1.1.3 Método dos incidentes criticos

Segundo Chiavenato (2000, p. 344) “Foi Criado e desenvolvido pelos especialistas das
Forcas Armadas Americanas durante a 2* Guerra Mundial.”

Como seu proprio nome indica, o método dos incidentes criticos consiste, no registro,
pelo avaliador, do chamado comportamento critico do avaliado. Segundo Carvalho (1998, p. 265)
“Baseia-se que, através do comportamento do funciondrio, este poderd levar a resultados
positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Onde esses resultados quando forem positivos devem
ser real¢ados e utilizados e quando forem negativos devem ser corrigidos e eliminados.”

Para Pontes (1996, p. 51) “O método ndo tem a preocupacdo de avaliar as situagdes
normais, mas sim os extremos de comportamento, tanto positivos quanto negativos no trabalho.”

Sua aplicagdo se processa de trés maneiras: o supervisor observa o comportamento
funcional do avaliado; registra os fatos positivos e negativos de seu desempenho e faz pesquisa
de atitudes e do comportamento do funciondrio analisado.

Esse tipo de método, assim como o método de pesquisa e campo, pode ser aplicado na

andlise de dados comportamentais do avaliado com vistas a um plano de carreira.

O método do incidente critico exige muita sensibilidade do lider para sua aplicagdo. A
discussdo, principalmente dos comportamentos negativos observados no trabalho, deve
ser concentrada somente no incidente e nunca no aspecto da personalidade que originou
a situacdo. (PONTES, 1996, p. 52)

A avaliac@o leva em consideracdo somente os fatos reais, a dificuldade deste método é
anotar constantemente fatos criticos. Essa metodologia aliada a outras técnicas mais modernas

tem maior validade que sua aplicagdo isolada.

1.1.4 Método de pesquisa de campo

E um método de avaliagdo de desempenho com base em entrevistas de um especialista
em avaliagdo com o superior imediato, através das quais se avalia o desempenho dos
seus subordinados, levantando-se as causas, as origens e os motivos de tal desempenho
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por meio de anidlise de fatos e situa¢des. (CHIAVENATO, 2000, p. 341)

O método de Pesquisa de Campo além de proporcionar um diagndstico preciso do
avaliado, permite programar um plano de carreira para o funciondrio dentro da organizagao.

Esse tipo de método permite uma retroacdo de dados acerca do desempenho dos
empregados, proporcionando condi¢des, para o 6rgdo de pessoal, saber se seus servigos estao
atingindo os resultados esperados.

Segundo Chiavenato (2000: 342) “No método de Pesquisa de Campo, a avaliagdo de
desempenho € feita pelo superior, mas com a assessoria de um especialista. Esse especialista vai
entrevistar cada chefe de secdo para saber sobre o desempenho de seus subordinados, obedecendo
ao seguinte roteiro:”

a) Avaliacdo inicial: o desempenho de cada funciondrio € inicialmente avaliado em uma
das trés alternativas:

e desempenho mais que satisfatério

e desempenho satisfatorio

e desempenho menos que satisfatério

b) Andlise Suplementar: definida a avalia¢do inicial do desempenho, cada funciondrio
passa a ser avaliado com profundidade, por meio de perguntas do especialista ao chefe.

¢) Planejamento: analisado o desempenho faz-se um plano de agdo para o funcionamento,
que pode envolver:

e aconselhamento ao funcionario;
¢ readaptacdo do funciondrio;

® (reinamento;

e desligamento e substitui¢do;

® promog¢ao a outro cargo;

® manutenc¢do no cargo atual.

d) Acompanhamento: (fair play) trata-se de uma verificagdo ou comprovacio do
desempenho de cada funciondrio.
Vantagens:

e Supervisor tem uma visdo ampla do conteido dos cargos sob sua responsabilidade e
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do conhecimento exigido.

® Proporciona bom relacionamento entre 0 SuUpervisor € 0 assessor.

e Permite uma avaliacdo profunda de cada funciondrio, identificando possiveis
problemas.

e E o método mais completo.

Desvantagens:

e Devido a necessidade de um especialista em avaliagdo, gera um custo operacional

muito alto.

e E um método mais demorado.

1.1.5 Rompimento da avaliacao tradicional

O rompimento da avaliagdo tradicional comecou no método de pesquisa de campo que
permite o desenvolvimento e planejamento futuro do funcionario na organizacao.

A participacdo do profissional no resultado da organizacdo requer um sistema de
indicadores que permitam a negociagdo dos objetivos estabelecidos entre a organizacdo € o
colaborador.

Os novos métodos segundo Chiavenato (2000, p. 333) “[...]variam de uma organizagdo
para outra pois cada organizagdo tende a construir seu préprio sistema para avaliar o desempenho
das pessoas.”

Cada organizacdo desenvolve seu sistema de desempenho, normalmente, baseado em
algum dos métodos tradicionais de avaliacdo, mas com caracteristicas proprias levando-se em
conta a cultura organizacional.

Para Chiavenato (2000, p. 356) “A avaliacdo de desempenho surge como uma sistematica
apreciacdo do comportamento das pessoas no cargo que ocupam.”

A atual avaliacdo de desempenho desenvolve mecanismos e metodologias adequadas as
suas necessidades e finalidades.

Na literatura sdo descritos diversos problemas na operacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho, varidveis como indicadores diferentes para cada tipo de cargo, uso de fatores

comportamentais sem interagdo entre indicadores institucionais e individuais, falta de
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procedimentos sistemadticos para andlise do desempenho entre outros varios problemas.

Apesar de todas as dificuldades e problemas relacionados [..], a avaliacdo de
desempenho ¢ essencial a toda organizagdo. (GUIMARAES 1998 p.5 apud CADERNOS
ENAP v. 19 — 2000, p. 10)

1.1.6 Método de avaliacao 360 graus

A avaliacdo em 360 graus é um método que permite ao profissional ser avaliado e receber
feedback de uma rede formada por clientes, fornecedores, chefes, subordinados e pares. Mais do
que uma avaliagdo quantitativa, baseada em nimeros e resultados, traz para cada avaliado a
possibilidade de receber por escrito feedback de todos os seus avaliadores, e obter também
informagdes qualitativas.

A avaliacdo 360 graus segundo Robbins (2000, p. 248) € uma técnica que “[...] propicia
feedback de desempenho a partir do circulo pleno de contatos cotidianos passiveis de serem
mantidos por um funcionério.”

Na légica tradicional, quem estaria avaliando o desempenho do funciondrio deveria ser o
seu supervisor imediato, que seria considerado responsdvel pelo desempenho de seus
subordinados. A avaliagdo 360 graus vai de encontro a essa logica tradicional, e busca quebrar o
paradigma de que somente o supervisor imediato detém o poder de avaliar o desempenho.

Conforme descreve Reis (2000, p.11) “Técnica na qual os participantes do programa
recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados, e
outros: [...]”

E uma forma democritica de avaliacdo, que dd voz a quem normalmente nio tem, e essa
diversidade resulta em um julgamento equilibrado.

A avaliagdo e feedback em 360 graus pode ser utilizada para apoiar o profissional no seu
desenvolvimento; avaliar o desempenho individual ou de equipes; selecionar pessoas, em casos
de oportunidades.

O feedback 360 graus possibilita uma visdo mais abrangente do relacionamento do
profissional avaliado para como seus pares, subordinados e superiores e possibilita a exploracao

de pontos fortes e o desenvolvimento em pontos fracos do profissional.

Quando gerentes comparam os resultados das avaliagdes feitas por seus colegas com
suas proprias percepcdes, eles sdo envolvidos num processo de reflexdo que resulta em
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um maior nivel de consciéncia de seus atos e das conseqiiéncias que essas ag¢des t€m
sobre os outros, em vdrios niveis, dentro e fora da organiza¢do. (CHURCH &
BRACKEN, 1997, p. 150 apud REIS, 2000, p. 53)

A forma mais inovadora de utilizacdo do método de avaliagdo 360 graus é a combinacdo
da avaliacdo feita com feedback de pares, subordinados e chefias, com a avaliagdo do
desempenho baseada nas competéncias individuais e organizacionais.

Chamada de avaliacdo de competéncias 360 graus este novo método aplica o que hd de
mais moderno na gestdo de pessoas para avalid-las.

A avaliacdo de Competéncias 360° propicia as empresas ou institui¢des a possibilidade de

utilizar os resultados advindos da avaliag@o para o desenvolvimento de competéncias desejadas.

1.1.7 Gestao por competéncias

A administracdo de recursos humanos tornou-se uma drea estratégica dentro das
organizacdes a gestdo de desempenho baseada nas competéncias é a mais moderna ferramenta
para administrar o processo de gestdo do capital humano.

A gestdo de competéncia e a gestdo de desempenho constituem tecnologias gerenciais
distintas, porém interligadas para alcancar objetivos concretos e com sinergia de toda a
organizacao.

Branddo e Guimardes (2001, p.12) dizem que “A gestdo de desempenho surgiu nos
ultimos anos como um conceito alternativo as técnicas tradicionalmente utilizadas para a
avaliacdo de desempenho.”

A avaliagdo de desempenho € o processo pelo qual a organizacdo compara os resultados
esperados com os resultados alcangados e a gestdo de desempenho € uma evolucao da relacdo e

envolvimento do funciondrio nos objetivos organizacionais.

Ja a gestdo de competéncia humana, aliada a outros recursos, da origem e sustentagdo a
competéncia organizacional, o resultado do trabalho ndo apenas refere-se a competéncia
inerente ao individuo, mas também de atributos organizacionais. (BRANDAO;
GUIMARAES 2001, p. 13)

A gestdo de competéncia pode se visualizada como uma tecnologia derivada da
Resource-Based Management Theory. Essa teoria argumenta que certos atributos
organizacionais (recursos) sdo condicionantes do sucesso da empresa com relagdo a
concorréncia (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10)
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Através de metodologias que garantam o controle e qualidade na execuc¢do de tarefas a
gestdo de competéncia mensura os resultados alcancados e sinaliza a necessidade de melhorias

para o alcance das metas desejadas.

Uma vez que se considera o cardter de complementaridade e interdependéncia entre
competéncia e desempenho. E preciso integrar em um tnico modelo de gestio, as
atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de desempenho, a partir de um
diagndstico das competéncias essenciais a organizacio, desde o nivel corporativo até o
individual. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001 ,p. 14)

A gestdo de desempenho baseada nas competéncias do individuo € um mecanismo de
acdo que envolve toda a organizagdo ou instituicdo e acompanha os resultados de maneira natural
sendo visto como processo maior de gestdo organizacional, uma vez que permitem rever
estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de recursos humanos.

Segundo Silva (2005, p.11) Entre tantas defini¢des existentes: [...] a definicdo do Prof.
Joel de Souza Dutra (USP):

A competéncia de uma pessoa pode ser compreendida como sua capacidade de entrega.
Uma pessoa é competente quando, gragas as suas capacidades, entrega e agrega valor ao
negdcio ou a empresa em que atua, a ele proprio e ao meio em que vive. Uma pessoa se
desenvolve quando amplia a sua capacidade de entrega. Competéncia € a capacidade de
uma pessoa gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. (DUTRA, apud
SILVA, 2005, p. 11)

Gestdo de desempenho baseada na competéncia é uma evolu¢do da administracdo por
objetivos e da evolucdo das relagdes humanas, e também um conceito que uni a importante
opinido do colaborador na gestdo e na tomada de decisdo, com a metodologia das competéncias,
formulas e métodos estatisticos que possibilitam mensurar a importincia da tarefa do
colaborador.

E o desafio das institui¢des estd relacionado a utilizacdo de tais instrumentos associados a
praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipes e gestdo do conhecimento, dentre
outras, que oferecam multiplas oportunidades de crescimento profissional e estimulem as pessoas
nao apenas a desenvolver coletivamente competéncias, mas também a compartilhd-las. Do
contrério, esses instrumentos de gestdo poderiam até apresentar-se com uma roupagem moderna,

mas, de fato, ndo representariam inovagdes nas praticas de gestdo.
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1.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO

“Na década de 90, algumas instituicdes publicas federais desenvolveram e
implementaram sistemas de avaliagdo de desempenhol...](CADERNOS ENAP v. 19, 2000, p. 5)

Existiram muitas tentativas de implantacdo da avaliagdo de desempenho em institui¢cdes
publicas brasileiras, assim como a evolucdo vista na historia da administracdo de empresas
privadas, na administracdo publica houve a implantacdo de avaliacdes que vinculavam incentivos
e punicdes ao desempenho dos servidores.

A tentativa de implantar modelos de avaliacdes unilaterais no passado criou resisténcia de
aceitacdo de novos modelos de avaliacdo de desempenho.

A inexisténcia de cultura de avaliacdo, processos de trabalho desestruturados e sistemas
de informacdes focados em aspectos operacionais e ndo gerenciais fazem com que ainda hoje a
implantagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho nao seja bem vista pelos servidores.

Para evitar este tipo de distor¢do e fazer com que a avaliagdo de desempenho seja
implantada na administracdo publica federal, de forma que venha modernizar a administra¢ao
reconhecendo a importancia da gestdo de recursos humanos, baseada no que ha de mais novo em
termos de método de gerenciamento de pessoas o governo federal normatizou através do decreto

n°® 5.707 de 23/02/2006, a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal.

Art. 1° Fica instituida a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, a ser
implementada pelos 6rgdos e entidades da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional, com as seguintes finalidades:

I - melhoria da eficiéncia, eficicia e qualidade dos servicos publicos prestados ao
cidadao;

IT - desenvolvimento permanente do servidor publico;

IIl - adequagcdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos das
institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgacdo e gerenciamento das a¢des de capacitacio; e

V - racionalizacdo e efetividade dos gastos com capacitagdo. (DECRETO 5.707/2006)

Neste decreto a gestdo por competéncias € compreendida como a gestdo da capacitagdo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

necessdrias ao desempenho das fungdes dos servidores.

Art. 2° Para os fins deste Decreto, entende-se por:
IT - gestdo por competéncia: gestdo da capacitacio orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias ao desempenho das
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fungdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicio (DECRETO
5.707/2006)

A utilizacdo da gestdo por competéncias e da avaliacio de desempenho baseada nas

competéncias desejadas, representa a modernizacdo da administrag@o publica.

1.2.1 O decreto 7.133/2010

O decreto 7.133 de 19 de Marc¢o de 2010 regulamenta os critérios e procedimentos gerais
a serem observados para a realizacdo das avaliagdes de desempenho individuais e institucionais e
o pagamento de gratificacdes de desempenho de varias carreiras da Administracdo Publica
Federal.

Uma das leis de que trata o decreto € a lei 11.784, de 22 de setembro de 2008 que dispde
sobre a reestruturacdo do plano geral de cargos do poder executivo na qual estd incluida a lei
11.091 de 12 de janeiro de 2005 que dispde sobre a estruturacdo do plano de carreira dos cargos
técnico-administrativos em educacgdo, no Ambito das institui¢des Federais de ensino vinculadas ao
ministério da Educacao.

Em seus artigos 2° e 3° o decreto 7.133/2010 define a avaliagdo de desempenho como
sendo um monitoramento sistemdtico e continuo, menciona que deverdo ser estabelecidas metas
globais, intermedidrias e individuais que o ciclo de avaliacdo deverd ser no periodo de doze

meses.

Art. 2° Para efeito de aplicagdo do disposto neste Decreto, ficam definidos os seguintes
termos:

I — avaliacdio de desempenho: monitoramento sistemdtico e continuo da atuacio
individual do servidor e institucional dos 6rgidos e das entidades de lotacdo dos
servidores integrantes dos planos de cargos e de carreiras abrangidos pelo art. 1°, tendo
como referéncia as metas globais e intermedidrias destas unidades: [...]

IV — ciclo de avaliacdo: periodo de doze meses considerado para realiza¢do de avaliacio
de desempenho individual e institucional, com vistas a aferir o desempenho dos
servidores alcancados pelo art. 1° e do 6rgdo ou da entidade em que se encontrem em
exercicio; [...] (DECRETO 7.133, 2010)

As metas de desenvolvimento individual e as metas intermedidrias de desempenho
institucional deverdo ser definidas por critérios objetivos e ndao havendo pactuagdo, caberd a
chefia fixar as metas.

Conforme o artigo 4° do decreto 7.133/2010 a avaliacdo de desempenho individual serd
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feita com base em critérios e fatores que reflitam as competéncias dos servidores, desta forma, é

possivel observar a importancia da mensuragdo os conhecimentos, habilidades e atitudes

desejados pelos 6rgdos em cada um dos cargos, para que seja possivel uma avaliacio clara e

objetiva.

No primeiro pardgrafo no artigo 4°, foi mencionado os fatores minimos a serem

observados na avaliacido de desempenho individual.

I — produtividade no trabalho, com base em pardmetros previamente estabelecidos de
qualidade e produtividade;

II — conhecimento de métodos e técnicas necessarios para o desenvolvimento das
atividades referentes ao cargo efetivo na unidade de exercicio;

III — trabalho em equipe;

IV — comprometimento com o trabalho; e

V — cumprimento de normas e procedimentos e de conduta no desempenho das
atribui¢des de cargo; (DECRETO 7.133, 2010)

E também foi mencionado no decreto que entre os fatores minimos de avaliacdo

individual podem ser incluidos um ou mais dos seguintes fatores:

I — qualidade técnica do trabalho;

IT — capacidade de autodesenvolvimento;

III — capacidade de iniciativa;

IV - relacionamento interpessoal; e

V — flexibilidade as mudancas; (DECRETO 7.133, 2010)

No terceiro pardgrafo do artigo 4°, sio mencionados os percentuais que deverdo compor a

avaliacdo de desempenho de servidores ocupantes de cargos em comissdo ou fungdo de confianca

na metas individuais.

I — dos conceitos atribuidos pelo préprio avaliado, na propor¢do de quinze por cento;

II - dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na propor¢do de sessenta por cento; e
IIT — da média dos conceitos atribuidos pelos demais integrantes da equipe de trabalho,
na propor¢io de vinte e cinco por cento; (DECRETO 7.133,2010)

Ja os servidores ocupantes de cargos em comissdo ou func@o de confianca que ndo

estejam, investidos em cargo do grupo de dire¢@o, ou cedido para outro 6rgio, serdo avaliados na

dimensao individual a partir das propor¢cdes mencionadas no quarto pardgrafo do artigo 4°.

I - dos conceitos atribuidos pelo préprio avaliado, na propor¢ao de quinze por cento;

IT — dos conceitos atribuidos pela chefia imediata, na propor¢do de sessenta por cento; e
Il — da média dos conceitos atribuidos pelos integrantes da equipe de trabalho
subordinada a chefia avaliada, na propor¢do de vinte e cinco por cento; (DECRETO
7.133, 2010)

O paragrafo 6° do artigo 4° descreve que as atribui¢des de conceitos pelos integrantes da
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equipe de trabalho aos pares e a chefia imediata deverdo ser divulgadas em evento preparatorio
para o esclarecimento e entendimento de toda metodologia e critérios.

A importancia da participacdo dos servidores na constru¢cdo do instrumento de avaliagdo
fica claro no texto do decreto 7.133/2010, que reuni conceitos da avaliacdo 360°, que é o mais
moderno método de avaliagdo de desempenho descrito na literatura da administragdo de
empresas, € o conceito de gestdo por competéncias, descrevendo entre os fatores minimos a
serem avaliados competéncias relacionadas a conhecimentos, habilidades e atitudes dos

servidores frente ao trabalho.

1.3 NEGOCIACAO COLETIVA

Negociacdo € um processo em que duas ou mais partes, com interesses opostos, buscam
entendimento.

Para Braga (1998, p. 155 apud MISOCZKY, 2009, p. 6) “negocia¢do é um processo em
que as partes envolvidas se deslocam de suas posi¢cdes originais, inicialmente divergentes, para
um ponto no qual o acordo possa ser realizado.”

A Negociacdo coletiva de trabalho € o processo que a troca de informagdes e de
entendimento entre empregados e empregadores. Essa negociagdo pode ocorrer através de

representacdo de categorias de trabalhadores e empregadores.

A negociacdo coletiva deve ser entendida como o complexo de entendimento entre
representacdes de categorias de trabalhadores e empresas, ou suas representacdes, para
estabelecer condigdes gerais de trabalho destinadas a regular as relacdes individuais
entre seus integrantes ou solucionar outras questdes que estejam perturbando a execucao
normal dos contratos. (PINTO, 1998, p.168 apud MISOCZKY, 2009, p.7)

A negociagdo coletiva de trabalho faz parte de um processo democratico e cultural dentro
de uma instituicao.

No setor publico a negociagdo coletiva de trabalho tem em seus objetivos centrais a busca
de entendimento entre as partes na resolucdo de conflitos e o fortalecimento do sistema

democratico de relagdes de trabalho.
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A Convengdo 154 — Convencdo Sobre o Incentivo a Negociagdo Coletiva da
Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), adotada em Genebra em 19 de junho de
1981 e aprovada pelo Congresso Nacional em 12 de maio de 1992 (Decreto
Legislativo n® 22 de 1992), tem o seguinte texto no seu Art. 2: “Para efeito da
presente Convengdo, a expressdo negociagcdo coletiva compreende todas as
negociacdes que tenham lugar entre, de uma parte, um empregador, um grupo de
empregados ou uma organizagdo ou vdrias organizacdes de empregadores, e, de
outra parte, uma ou vdrias organizacdes de trabalhadores, com o fim de: fixar as
condicdes de trabalho ou emprego; ou regular as relagdes entre empregadores e
trabalhadores; ou regular as relacdes entre os empregadores ou suas organizacdes e
uma ou vdrias organizagdes de trabalhadores, ou alcancar todos os objetivos de uma s6
vez. (PINTO, 1998, p.168 apud MISOCZKY, 2009, p.7)

No Brasil somente na constitui¢cdo de 1988 os servidores publicos conquistaram o direito
da sindicalizacdo e o direito a greve, mas no texto da constituicdo ndo fala sobre o direito a
negociagdo coletiva.

Existem muitas diferencas nas negociagdes coletivas desenvolvidas no setor privado em
relac@o as negociacdes coletivas desenvolvidas no setor publico, devido ao envolvimento politico
que as partes de uma negociacdo no setor publico apresentam. O estado quanto negociador
também dita as regras, além disso, a cultura conservadora instalada também dificulta a préitica da
negociagdo coletiva.

A convencdo 151 da OIT (Organizagao Internacional do Trabalho) que foi promulgada
pelo congresso nacional em 14 de maio de 2010, foi considerada uma grande conquista do setor

publico, pois inclui a negociagado coletiva como um direito dos trabalhadores no setor ptblico.

A 151 € a convengdo da OIT relativa a Protecdo do Direito de Organizagdo e aos
Processos de Fixag¢do das Condi¢des de Trabalho na Fungdo Publica. Trata-se de uma
Norma Internacional do Trabalho que garante aos servidores publicos o direito a livre
organizagdo sindical e a realizacdo de negociacdes coletivas com o Poder Executivo.
(CUT, 2010, p.10)

No atual governo vemos iniciativas de fortalecendo da legitimagdo da negociacdo como
instrumento de mediagdo de conflitos nas relacdes de trabalho no setor publico.

A mobilizacdo dos servidores em querer saber, participar das questdes de interesse da
coletividade, da organizacdo dos trabalhos e acOes de mobilizacdo d4 acesso a informacdes e a
publicidade destes atos e traz aos representantes das entidades de classe maior envolvimento e

eficacia na participag¢do do processo de negociagao.
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Considerando o aspecto politico de cardter pratico apresentado como objeto de pesquisa,
assim como a importancia de que a proposta de reflexdo apresentada seja incentivar € promover o
didlogo e o envolvimento participativo dos servidores técnico-administrativos em educagdo do
campus Guarulhos optou-se pelo método de pesquisa-acao até a etapa de diagnodstico.

Segundo Gongalves, Leite e Ciampone (2003, p.51) “A pesquisa-acdo € um método de
pesquisa que agrega diversas técnicas de pesquisa social com as quais se estabelece uma estrutura
coletiva participativa e ativa no nivel de captacdo da informacio: [...].”

Tal método foi explorado de forma qualitativa, por proporcionar um tipo de pesquisa com
base empirica e com sua drea de aplicagdo em nivel microssocial, por tratar-se de um grupo de
apenas 47 (quarenta e sete) servidores. Por meio de referencial teérico e coleta de dados, o estudo
tracou o diagndstico situacional, promovendo experiéncia de didlogo sobre o atual método de
avaliacdo e incentivou a reflexdo de uma proposta de reestruturagcdo do modelo de avaliacdo de
desempenho, em consonancia com a atual legislagio e com a cultura organizacional da
institui¢do, propiciando uma reflexao sobre a moderniza¢do da gestdo de pessoas e disseminacao
da cultura da préatica de atividade de negociacao para manifestacdo dos servidores.

Conforme comenta Gongalves, Leite e Ciampone (2003, p. 51) “[...] o objetivo da
pesquisa-acao € resolver ou esclarecer os problemas identificados na situagdo observada.”

A coleta de dados foi realizada por questiondrio e técnica de grupo focal.

O questiondrio inicial da pesquisa foi composto de questdes mistas, foi distribuido
pessoalmente e por e-mail para todos os 47 (quarenta e sete) servidores do Campus Guarulhos, a
fim de levantar a opinido do grupo estudado sobre o entendimento do que € avaliacdo de
desempenho dentro e fora da administragdo publica e identificar quantos servidores teriam
interesse em participar do grupo focal para a discussdo sobre aspectos relevantes em um método
de avaliacdo de desempenho.

Devido ao grande interesse dos servidores na participacao dos encontros de grupo focal e
devido a orientacdo passada pela diretoria de recursos humanos, de que a pesquisa poderia ser

realizada, desde que, ndo atrapalhasse as atividades do campus, foi necessdria a nomeagao de um
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ou no maximo dois representantes de cada setor para participagdo dos encontros.

Cada setor nomeou seus representantes alguns dos representantes escolhidos foram
servidores que estavam concorrendo a cargos eletivos nos 6rgdos colegiados da institui¢do.

Apoés a nomeacdo dos representantes de cada setor foi enviado um convite por e-mail,
onde constava a data prevista para o encontro € 0 cronograma com 0s assuntos que seriam a pauta
para o encontro.

O encontro de grupo focal foi dividido em trés momentos: o primeiro destinado ao
didlogo sobre o atual sistema de avaliacio de desempenho e suas fragilidades, o segundo uma
explanacdo sobre o decreto 7.133/2010 que define critérios para o sistema de avaliagdo de
desempenho e o terceiro a discussado e sistematizacdo do entendimento do grupo de quais seriam
os critérios ideais para aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos em educacdo do campus Guarulhos.

O estudo foi organizado em fases que proporcionaram o conhecimento da realidade local,
a discussao sobre a legislacdo e aspectos relevantes a um sistema de avaliagdo de desempenho e
ainda a rearticulacdo da pritica através da contribuicdo conceitual de reflexdo para um

diagndstico.

3.1 RESULTADOS DA PESQUISA

No periodo de 16 a 26 de Agosto de 2010 foram distribuidos 47 (quarenta e sete)
questiondrios, sendo que 43 (quarenta e trés) foram respondidos dentro do prazo, 4 (quatro) ndo
foram respondidos e entre os que ndo foram respondidos estdo 2 servidores de férias, 1 de licenca
médica e 1 servidor ndo respondeu.

A taxa de resposta foi, portanto de 91%, uma alta participacdo, justamente pela
particularidade do grupo em entender a importancia de um trabalho académico por serem
profissionais que direta ou indiretamente estdo ligados ao universo académico.

Questdo 1- H4 quanto tempo vocé trabalha na UNIFESP?

Respostas: Dos 43 (quarenta e trés) respondentes: 53,5 % trabalham a menos de um ano;
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16,5% trabalham a mais de 1 ano; 25,5% trabalham a mais de 3 anos € 4,5% trabalham a mais de
10 anos.

Considerando que o campus Guarulhos da UNIFESP foi inaugurado em 2007 os 4,5% que
responderam a mais de 10 anos, sdo servidores que foram removidos para o campus Guarulhos.
Desta forma, constata-se que a grande maioria dos servidores estd em inicio de carreira.

Questdo 2- Seu cargo € classificado em qual nivel funcional?

Respostas: 63% sao do nivel D e 37% sao o nivel E, na classificagdo da carreira que estio
inseridos.

Desta forma € possivel observar que no campus Guarulhos, temos servidores que estdo
classificados no nivel D da carreira de técnico-administrativos em educagdo, que corresponde ao
grau de escolaridade de no minimo ensino médio e servidores no nivel E, que corresponde ao
grau de escolaridade de no minimo curso superior.

Questdo 3- Vocé ja foi avaliado em alguma outra empresa ou instituicao publica antes de
trabalhar na UNIFESP?

Respostas: 79% ja foram avaliados e 21% nao foram avaliados.

Nesta questdo € possivel constatar que a grande maioria do grupo ja foi avaliado e
conhece o termo avaliacdo de desempenho.

Questdo 4- Na UNIFESP a cada 18 meses sao feitas avaliacdes pelo sistema de freqii€éncia
para concessdo da progressdo por mérito profissional baseada no absenteismo. Vocé tem
conhecimento desta foram de avaliacido?

Respostas: 53,5% do grupo pesquisado tém conhecimento da avaliagdo atual e 46,5% nao
tem conhecimento da atual forma de avaliacio.

E possivel perceber que praticamente metade dos servidores nio tem conhecimento sobre
o atual método de avaliacdo aplicadas pela UNIFESP.

Questdo 5- Tendo em vista a lei 11.091/2005 que prevé a implantagdo de um método de
avaliacdo de desempenho para os servidores técnico-administrativos em educacdo e o decreto
7.133/2010 que regulamenta os critérios e procedimentos para a realizacdo das avaliacdes de
desempenho, vocé acredita que seu desempenho profissional possa ser melhorado ou estimulado,
através de um método de avaliacdo de desempenho que vocé ajude a construir?

Respostas: 4,7% discordam totalmente; 2,1% Discordam em parte; 46,5 % Concordam
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em parte e 46,5% Concordam totalmente.

Nas respostas da questdo cinco € possivel perceber que grande parte do grupo acredita que
o desempenho profissional pode ser melhorado ou estimulado com um instrumento de avaliagdo
de desempenho, mas também existem servidores que ndo acreditam neste instrumento.

Questdo 6- Vocé concorda em colaborar para o desenvolvimento de uma proposta para
um novo método de avaliagdo de desempenho?

Respostas: 2,33% Discordam totalmente; 2,33% Discordam em parte; 32,55%
Concordam em parte e 62,79% Concordam totalmente.

Mais uma vez € possivel perceber que o grupo esta receptivo a idéia de discutir sobre o
desenvolvimento de um método de avaliacao de desempenho.

Questdo 7- (Questdo Aberta). Quais elementos ou aspectos vocé acredita que devam ser
considerados em uma avaliacdo de desempenho?

Respostas: Dos 43 (quarenta e trés) respondentes; apenas 1 (um) servidor ndo respondeu a
ultima questdo os outros 42 (quarenta e dois) servidores descreveram elementos ou aspectos que
julgam serem necessdrios em uma avaliagdo de desempenho, muitos servidores tiveram respostas
parecidas, mas € possivel identificar os seguintes elementos ou aspectos: motivagdo, qualidade
do servico prestado, assiduidade, satisfacdo do trabalhador, disciplina, responsabilidade,
eficiéncia, eficicia, efetividade de resultados, trabalho em grupo, comprometimento, metas
estabelecidas previamente, indicadores de resultados, efeito halo/influéncia da opinido pessoal
do avaliador, bom ambiente de trabalho, criatividade, pré-atividade, for¢a de trabalho, cardter,
honestidade, ética, condi¢des para trabalhar, pontualidade, respeito a hierarquia.

A partir dos elementos ou aspectos mencionados pelos servidores podemos identificar que
0 grupo tem consciéncia de boa parte das competéncias que podem ser avaliada, porém com
citacdes como cardter, respeito a hierarquia, € possivel perceber intrinsecamente que existe
também necessidade de amadurecimento nas relagdes de trabalho o sistema de avaliacdo de
desempenho por competéncias em 360 graus pode suprir nessa necessidade com a avaliacio feita
também por demais integrantes da equipe de trabalho.

Ap0s a tabulacio dos questiondrios respondidos e devido ao grande nimero de servidores
interessados em participar do encontro do grupo focal, foram nomeados representantes de cada

setor que posteriormente receberam por e-mail o convite para participarem do encontro do grupo
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focal e um cronograma com os assuntos que seriam abordados.

O encontro do grupo focal aconteceu dia 30/08/2010 as 15horas, estavam presentes
representantes de 8 (oito), dos 10 (dez) setores convidados. O encontro deve duragdo de trés
horas.

O encontro iniciou com uma apresentagdo sobre o curso de negociagdo coletiva o objetivo
da pratica de atividade de negociacdo, sua importancia na mediacdo de conflitos além do
esclarecimento sobre a estratégia de desenvolvimento do estudo em questdo, seus objetivos e
como a prdtica de negociacdo poderia ajudar o grupo no didlogo sobre os aspectos a sem
considerados em uma avaliacdo de desempenho construida com participacao dos avaliados.

Ap6s a apresentagdo do estudo, foi repassado o cronograma de trabalho ao grupo focal
onde estava previsto primeiro discutirmos sobre o atual modelo de avaliacdo e sobre o decreto
7.133/2010 e depois apontarmos os aspectos a serem considerados em um modelo de sistema de
avaliacdo de desempenho para os servidores técnico-administrativos em educacdo. Todos os
presentes concordaram em manter o cronograma nesta ordem.

No didlogo sobre o atual modelo de avaliagdo aplicado pela UNIFESP a todos os
servidores técnico-administrativos em educagdo de todos os campi, foi levantada a questao de se
tratar de um sistema de avaliacdo que ndo oferece ao servidor a possibilidade de participar do
processo de avaliacdo, por se tratar de uma forma automatizada feita pelo sistema de frequéncia
que analisa apenas por absenteismo (faltas ou atrasos) para a concessdo da progressao por mérito
a cada 18 meses, prevista na carreira dos técnico-administrativos em educacao.

A opinido do grupo foi unanime em afirmar que a avaliag@o aplicada hoje ndo atender aos
critérios estabelecidos pelo atual decreto, que trata sobre avaliacdo de desempenho, ndo atende as
expectativas dos servidores do campus Guarulhos que buscam o desenvolvimento na carreira e
também ndo colabora para a administracio no desenvolvimento da gestdo de pessoas na
UNIFESP.

Logo ap6s foi feita a abordagem tedrica sobre os critérios e procedimentos descritos no
decreto 7.133/2010, alguns representantes mostraram-se surpresos com o aprofundamento que o
decreto da ao tema.

O ponto de maior polémica no momento da abordagem tedrica do decreto foi a discussao

de como poderiamos aplicar de forma precisa o descrito no inciso I do art. 4° que fala sobre a
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avaliacdo da produtividade no trabalho, com base em parametros previamente estabelecidos de
qualidade e produtividade, sendo que os setores ndo dispdem de sistemas computacionais que
possam medir o desempenho de produtividade individual.

A maioria das atividades desenvolvidas nos setores nao tem indicadores de produtividade
e ndo sdo emitidos relatérios de acompanhamento individuais, o que limita a avaliacdo em
critérios de produtividade, de forma que a andlise neste indicador ficaria a cargo da chefia que
pode fazer uma anélise subjetiva.

Os percentuais de 15% para auto-avaliacdo, 60% para avaliacdo da chefia e 25% para
avaliacdo dos integrantes da equipe de trabalho foram considerados percentuais satisfatorios
desde que, a avaliacdo da chefia seja sobre indicadores precisos e também o fato do decreto
atribuir valor a avaliagcdo do servidor em relacdo a chefia foi muito bem visto pelo grupo.

Outro ponto bastante discutido foi que assim como menciona o decreto 7.133/2010 todo
processo de avaliacd@o se inicia quando sdo estabelecias as metas globais em consonancia com o
plano Plurianual e a Lei de diretrizes Or¢amentdrias, sendo assim alta direcio da UNIFESP sua
reitoria e 6rgdos colegiados sdo quem precisam iniciar o didlogo sobre avalia¢do institucional
para que posteriormente possam ser metas intermedidrias e individuais.

Os representantes do grupo focal que também sdo candidatos a representacdo nos 6rgaos
colegiados, manifestaram interesse em levar aos 6rgdos administrativos a discussdo sobre a
importancia do estabelecimento de metas globais, intermedidrias e individuais além do
estabelecimento de indicadores que possam medir o desempenho de forma objetiva, pois no
entendimento do grupo para o estabelecimento dos critérios ideais para aplicacdo de um sistema
de avaliacdo também ha necessidade da modernizacio de vdrios sistemas administrativos.

ApO6s toda andlise do atual modelo de avaliagdo e da exploragdo sobre as diretrizes do
Decreto 7.133/2010 foi pedido ao grupo que sistematizasse os aspectos mais relevantes a serem
considerados em um sistema de avaliacio de desempenho e foram apontados pelo grupo os
seguintes aspectos:

Trabalho em equipe, iniciativa, capacidade de administracdo do tempo e priorizagao,
flexibilidade, produtividade com indicadores objetivos, relacionamento interpessoal, qualidade no
trabalho, assiduidade e pontualidade, busca de crescimento e atualizacdo, cumprimento de

normas e procedimento.
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Encerramos o encontro do grupo focal ressaltando a importancia do compartilhamento
com os demais servidores técnico-administrativos do campus Guarulhos, sobre a percepcao da
experiéncia vivida no encontro do grupo focal e principalmente sobre a importancia da

mobilizacdo que essa experiéncia pode proporcionar.

CONSIDERACOES FINAIS

A Universidade Federal de Sao Paulo — UNIFESP vivencia uma experiéncia sem
precedentes, a expansdo de suas atividades em dreas do conhecimento ainda ndo estudadas em
suas dependéncias, traz a oportunidade de projetar o futuro da instituicdo sob o prisma da
organizacio interna com representagao politica.

Através do processo de reforma de seu estatuto a UNIFESP definiu o modelo
organizacional com a participagdo de pessoas com funcdes, cargos e niveis hierdrquicos distintos
que discutiram os interesses coletivos.

O espago a negociagdo estd aberto e a autonomia que vird gradativamente com 0 novo
estatuto trard ainda mais oportunidades de negociacao.

O campus que nasceu como representante da drea de humanidades na UNIFESP passa a
construir sua histéria na representagdo politica dentro da instituicdo, incluindo nesta
representacdo os técnico-administrativos em educagao.

Assim como € descrito por Thiollent (1986, apud GONCALVES, LEITE E CIAMPONE
2003, p.55) “Uma pesquisa € sempre mais rica do que aquilo que € possivel narrar, pois as
pessoas fornecem informagdes que ndo estavam previstas, aumentando a riqueza das descri¢oes.”

A flexibilidade e o envolvimento que o método de pesquisa-a¢do proporcionou ao grupo
participante e propria pesquisa foi fundamental para o alcance dos objetivos pretendidos.

Com os resultados gerados na pesquisa desenvolvida foi possivel realizar um diagndstico
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situacional que identificou problemas e eventuais a¢des para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo dos servidores técnico-administrativos em educagdo, sob o olhar dos proprios técnicos.

Os resultados da pesquisa mostram as expectativas e as dificuldades enfrentadas por uma
equipe com servidores em inicio de carreira que demonstram muito interesse em transformar a
realidade do campus Guarulhos.

Através do estudo foi possivel constatar que o atual modelo de avaliagdo construido antes
da expansdo dos novos campi realmente ndo atende os interesses da instituicao e as expectativas
dos servidores.

Comparando o que os servidores do campus Guarulhos entendiam como avaliagdo de
desempenho no primeiro questiondrio e a opinido dos servidores que participar do grupo focal ao
final dos trabalhos, foi possivel perceber a evolucdo do conhecimento sobre o assunto e o
pensamento mais amplo em relagdo a questdo, com entendimento sobre a atual legislacdo e com a
reflexdo sobre quais os indicadores poderdo ser analisados em uma avaliacdo individual.

Mostram também que existem profissionais dispostos a levar aos 6rgados colegiados, que
sd0 os mais importantes conselhos que discutem e aprovam assuntos de interesse comum na
institui¢do os assuntos de interesse, desses servidores, inseridos em uma realidade diferente em
relacdo aos outros campi o que fortalece a consciéncia coletiva.

A mobilizacdo pode gerar comportamento de didlogo constante e de articulagdo para
negociacdes coletivas futuras, mais para isso o envolvimento € fundamental.

Através da atividade de negociagdo, incentivo a participacdo e discussdes de aspectos
considerados relevantes os servidores técnicos podem ajudar a construir um instrumento de
avaliacdo de atenda aos critérios estabelecidos no decreto 7.133/2010 e principalmente que seja
instrumento para a modernizac¢ao da gestdo de pessoas.

Assim acreditamos que o objetivo do estudo foi alcancado e devido a incipiéncia da
pratica de negociacdo e da auséncia de um método de avaliagdo com base no decreto 7.133/2010
a recomendacdo deixada apds analise é que se estabeleca um plano de acdo estratégico com

cronograma definido para que avaliacdo de desempenho seja discutida e implanta na UNIFESP.
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APENDICE - A
Questionario de Coleta de Dados

QUESTIONARIO DE PESQUISA
1 — Ha quanto tempo vocé trabalha na UNIFESP?

1.( ) Menos de 1 ano

2.( ) Mais de 1 ano, mas ndo mais de 3 anos
3.( ) Mais de 3 anos, mas ndo mais de 5 anos
4.( ) Mais de 5 anos, mas ndo mais de 10 anos
5.( ) Mais de 10 anos

2 — Seu Cargo € classificado em qual nivel funcional dos descriminados abaixo?

1.( )Nivel D
2.( )Nivel E

3 — A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta de gestdo de pessoas bastante utilizada em
empresas privadas. Vocé jd foi avaliado em alguma outra empresa ou institui¢do publica ante de
trabalhar na UNIFESP.

1.( ) Sim
2.( )Nao

4 — Na UNIFESP a cada 18 meses sdo feitas avaliacdes pelo sistema de freqiiéncia para
concessdo da progressdo por mérito profissional baseada no absenteismo (Faltas). Vocé tem
conhecimento desta forma de avaliacdo?

1.( ) Sim
2.( )Nio

5 — Tendo em vista a lei 11.091/2005 que prevé a implantagcdo de um método de avaliacdo de
desempenho para os servidores técnico-administrativos em educagdo e o decreto 7.133 de Marco
de 2010 que regulamenta os critérios e procedimentos para a realizacdo das avaliacdes de
desempenho, vocé acredita que seu desempenho profissional pode ser melhorado ou estimulado,
através de um método de avaliacdo de desempenho que vocé€ ajude a construir?

1.( ) Discordo Totalmente

2.( ) Discordo em parte

3.( ) Naio concordo e nem discordo
4.( ) Concordo em parte

5.( ) Concordo Totalmente
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6 — Vocé concorda em colaborar para o desenvolvimento de uma proposta para um novo método
de avaliacdo de desempenho?

1.( ) Discordo Totalmente

2.( ) Discordo em parte

3.( ) Nao concordo e nem discordo
4.( ) Concordo em parte

5.( ) Concordo Totalmente

7 — Quais elementos ou aspectos vocé acredita que devam ser considerados em uma Avaliacdo de
Desempenho?
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APENDICE - B
Roteiro perguntas feitas ao grupo focal

1 — O que vocé sabe sobre a atual avaliacao de desempenho aplicada aos servidores técnico-

administrativos em educacio pela UNIFESP?

2 — Voce acredita que esta forma de avaliacdo seja eficiente?
Quanto ao Decreto 7.133/2010:
3 — Vocé conhece os critérios e fatores institucionais e individuais mencionados?

4 — Voce acredita que a aplica¢do desta metodologia pode ajudar a UNIFESP a modernizacio de
sua gestao de pessoas?

5 — Voce discorda de alguma forma do que foi estabelecido no decreto?

6 — Em sua opinido ou na opinido do grupo que vocé representa Quais critérios devem ser levados

em consideracdo em uma avaliacido de desempenho?

' Endereco Postal e e-mail: Rua Irméo Nicolau da Fonseca, 217 Ap. 53 B — Sao Paulo-SP — CEP: 03590-170 /
silvia.acedo@hotmail.com
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