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RESUMO

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

PALAVRAS-CHAVE: Avaliacdo de Desempenho. Competéncias. Avaliacdo Participativa por
Objetivos. Servigo Publico.

ABSTRACT

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

KEYWORDS: Performance evaluation. Skills. Assessment by Objectives. Public service.

RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo principal contribuir a la mejora del proceso de
evaluacion de los servidores técnico-administrativos en las instituciones publicas de ensenanza
federal. Para alcanzar este objetivo, la estrategia metodoldgica adoptada fue la investigacion
documental y el analisis comparativo entre cuatro instituciones de diferentes regiones, utilizando
como instrumento de investigaciéon categorias de andlisis de los formularios de evaluacion del
desempefio empleados en este proceso. La investigacion se inicié con una fundamentacion teérica
que contempla diversas formas de evaluar el desemperio de las personas en las organizaciones y
aborda ademas sesgos que pueden impactar en el desarrollo exitoso del proceso. A continuacion,
las categorias de andlisis previstas en el alcance de la investigacion fueron verificadas y luego
comparadas entre las diferentes instituciones. Posteriormente, se presentaron sugerencias para el
perfeccionamiento de la evaluacién del desemperio, atendiendo al propésito de este estudio. Como
resultado, se constato que las instituciones aplican la evaluacion principalmente para cumplir con la
legislacion, con un enfoque importante en el proceso de evaluacién del periodo de prueba, y que la
evaluacion por competencias se encuentra difundida en todas las instituciones objeto de esta
investigacion. Es importante sefialar ademas que una de las instituciones va mas alla y practica la
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Evaluacion Participativa por Objetivos (APPO). Finalmente, se evidencia la necesidad de actualizar
los documentos normativos sobre la evaluacion del desempefio en algunas instituciones e incorporar
nuevos enfoques, en especial la APPO, que puede contribuir a la mejora continua de las
instituciones, ademas de la necesidad de que el proceso sirva formalmente de base para la
planificacion estratégica organizacional.

PALABRAS CLAVE: Evaluacion del Desemperio. Competencias. Evaluacion Participativa por
Objetivos. Servicio Publico.
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1. INTRODUGAO

A avaliagdo de desempenho dos servidores publicos no Brasil € motivo de varias discussoes
na sociedade, ganhando importancia com a Proposta de Emenda Constitucional (PEC) 32/20 que
prevé este instrumento como condigdo basica para a permanéncia e ascensao no servigo publico.
Todavia, essa PEC atribui a futura lei ordinaria definir os critérios da avaliagdo periddica de
desempenho, assegurada a ampla defesa. (Brasil, 2020). Foi a Emenda Constitucional (EC) n°
19/1998 que incluiu na legislagao a necessidade de avaliagdo de desempenho dos servidores,
porém fica patente o objetivo - perda do cargo ou a aquisi¢do da estabilidade no servigo publico e

nao a melhoria do servigo publico e do servidor:

Art. 41. Sao estaveis apos trés anos de efetivo exercicio os servidores nomeados
para cargo de provimento efetivo em virtude de concurso publico.

§ 1° O servidor publico estavel sé perdera o cargo:
| - em virtude de sentenca judicial transitada em julgado;
I - mediante processo administrativo em que lhe seja assegurada ampla defesa;

Il - mediante procedimento de avaliagéo periddica de desempenho, na forma de
lei complementar, assegurada ampla defesa.

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

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

§ 4° Como condicdo para a aquisicdo da estabilidade, é obrigatdria a avaliagdo
especial de desempenho por comissao instituida para essa finalidade. (Brasil,
2023)

A partir dessa EC, houve a elaboragao de proposta de leis complementares, como o projeto
de Lei Complementar PLP 248/1998 (Brasil, 1998) que versava sobre a perda de cargo publico por
insuficiéncia de desempenho e, ainda, o PLP 51/2019 (Brasil, 2019) que objetiva regulamentar o
inciso Ill do § 1° do art. 41 da Constituicdo Federal, para disciplinar o procedimento de avaliagao
periddica de desempenho de servidores publicos estaveis. Nesse sentido, é possivel observar uma
sobreposicao clara dos dois projetos.

Por outro lado, a avaliagédo de desempenho ja é aplicada no ambito da Unido para aquisigao
da estabilidade durante o estagio probatério e para a progressao por mérito funcional. Para o escopo
deste trabalho, o foco é a avaliagcido de desempenho aplicada a instituicbes publicas federais de
ensino.

A categoria dos servidores técnico-administrativos em educag¢do do Governo Federal é
muito importante para o bom funcionamento das instituicdes publicas de ensino superior do Brasil.
Esse grupo de pessoas fornece todo suporte para as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
impactando diretamente no éxito dessas atividades e a exceléncia na prestagao de servigos por
parte dos servidores é fundamental. Sendo assim, faz-se mister que o processo de avaliagdo do

desempenho deste servidor seja bem conduzido para que a sociedade aufira os melhores
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resultados. Portanto, é salutar que toda a sociedade valorize a avaliagdo de desempenho dos
servidores técnico-administrativos e acompanhe seu desenvolvimento para que a melhor qualidade
na prestagao dos servigos das instituicées possa ser alcancada.

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

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

de desempenho aplicados por organizagdes sejam elas publicas ou privadas.

1.1 . Objetivos
1.1.1.0bjetivo Geral

Analisar o processo de avaliagdo de servidores técnico-administrativos em instituicdes

publicas de ensino federal.

1.1.2.0bjetivos Especificos

a) Descrever modelos de avaliacdo de servidores técnico-administrativos de quatro
instituicbes publicas federais de ensino.

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

c) Apresentar sugestdes de perspectivas adicionais para avaliagdo aos modelos

analisados, como forma de aprimorar o processo.

1.2. Justificativa

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

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

A confrontacdo entre avaliagbes de diferentes instituicdes similares, auxilia na construgéo

de um modelo aprimorado a que se propde a presente pesquisa.
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Portanto, este trabalho é relevante para os servidores técnico-administrativos, os gestores
das instituicbes publicas de ensino federal, para administradores em geral, bem como para o
desenvolvimento de melhores praticas administrativas que afetam nao apenas o setor publico, mas

toda a sociedade, que pode usufruir de melhores servigos.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

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

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

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

importante para que os beneficios da avaliagdo de desempenho sejam melhor compreendidos.

2.1. Conceitos

Na literatura ha varias conceituagbes sobre avaliagdo de desempenho. Chiavenato (2014,

p. 210) assim conceitua:

A avaliagdo é uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa — ou
de uma equipe — em fungdo das atividades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem alcangados, das competéncias que oferece e do potencial de
desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho € um processo que serve para
julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa ou equipe
e, sobretudo, qual é a sua contribuigdo para o negdécio da organizagao.

Ja Lucena (1977, apud Reynaud; Todescat, 2017, p. 86) conceitua:

E um instrumento de planejamento e desenvolvimento da area de recursos
humanos da organizacdo, no qual o desenvolvimento & o esforco de cada
funcionario para melhorar o seu desempenho na posi¢ao que ocupa no momento
e preparar-se para assumir maiores e mais complexas responsabilidades no
futuro.
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Assim, pode-se ter um conceito basico de que a avaliagdo de desempenho é um processo
bem estruturado que visa a melhoria continua do avaliado, da equipe e por conseguinte da

organizagao de forma a possibilitar a perenidade do negécio.

2.2. Objetivos da avaliagao de desempenho

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

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

2.2.1. Aumentar a produtividade

A conducéo de processo bem elaborado de avaliagdo de desempenho, tem a capacidade
de possibilitar um aumento da produtividade da organizagdo ja que como menciona Chiavenato
(2014), o colaborador pode ter instrumentos melhores para produzir com maior eficiéncia e eficacia.
Através da analise do resultado da avaliagdo é possivel estabelecer planos de agdo e metas para
que o trabalhador possa melhorar seu nivel de prestacao de servigos o que culmina no aumento da
produtividade.

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

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

Assim, é primordial que o processo avaliativo contribua para a organizagdo aumentando a
produtividade de cada colaborador, da equipe e da organizagdo como um todo. Um objetivo bastante

relevante para o futuro da corporacéo.



18

2.2.2. Aumentar o desempenho da equipe

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

Conforme Gramigna (2006, apud Amaral; Abreu; Silva, 2010) a avaliagdo por competéncias
tem esta possibilidade de melhorar o desempenho da equipe, sendo novamente evocada a
necessidade de feedback para que o processo seja exitoso. Esse fato ainda é reforcado na viséo
da Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (apud Sampaio, 2023). Importante ainda que esse
processo seja realizado de forma objetiva e clara (Amaral; Abreu; Silva, 2010).

Armbrust (2023) cita ainda que a avaliagdo da equipe tem um espectro importante pois
verifica como os esforgos conjuntos contribuem para o resultado da organizagdo e, além disso,

identifica o alinhamento entre as pessoas e contribui para uma melhor comunicagéo do grupo.

2.2.3. Melhorar o atendimento ao cliente

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

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

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

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

aproximando o desempenho esperado da visdo estratégica da organizagao.
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2.3. Tipos de avaliagdo de desempenho

Existe uma quantidade consideravel de tipos de avaliagdo de desempenho. Na classificagdo
adotada por Chiavenato (2014), ha trés: baseada em cargos, baseada em competéncias e baseada
nos objetivos.

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

Quadro 1 - Tipos de Avaliagdo de Desempenho segundo Armbrust

Tipos de Avaliagao de Desempenho

1 Escala Grafica

2 Matriz Nine Box

3 | Autoavaliagao

4 Avaliagéo da equipe

5 | Avaliagado do Lider

6 | Avaliagao 180°

7 | Avaliagao 360°

8 Avaliagédo por Competéncias

9 | Avaliagao Participativa por Objetivos

Fonte: Armbrust (2023)

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

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

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

2.3.1. Escala Grafica

A escala grafica segundo Pontes (2005, apud Cadeado, 2023, p. 29) é:

O mais antigo, simples e difundido, visa a avaliagdo do desempenho dos
colaboradores através de factores previamente estabelecidos. Pressupde a
construgao de escala em que se avalia o desempenho de um colaborador, estando
dispostos na linha horizontal os factores de avaliagdo de desempenho e na linha
vertical o grau de variagao dos factores.

Por sua construcao e facilidade de uso é bastante disseminada nas organizacdes sendo

construida em uma tabela em que se atribuem valoragdes (pode ser baseada na escala de Likert
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ou conceitos como por exemplo: étimo, bom, regular, péssimo) a determinados atributos que se
quer avaliar. Chiavenato (2014, p. 217) nomeia aqueles como “graus de avaliagdo de desempenho”
e estes como “fatores de avaliagao”. Importante mencionar que apesar de ser um método tradicional
de avaliagdo, a tecnologia da informacdo tem possibilitado a melhoria da escala grafica
aprimorando-a, como menciona o proprio Chiavenato (2014).

Essa simplicidade é reforgada por Barbosa (2023, p. 17) quando afirma:

. traz as vantagens da facilidade do entendimento por parte de todos os
integrantes da organizacdo, pela sua simplicidade durante a aplicagdo e por
permitir a avaliagdo do desempenho dos avaliados em face das caracteristicas
mais preconizadas pelas organizagdes.

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

Nesse sentido, é importante citar a alternativa de utilizar o modelo de distribuigdo for¢cada
conjuntamente com a escala grafica, pois aplica conceitos estatisticos possibilitando melhoria na
avaliagao dos colaboradores, ja que esse modelo considera que o desempenho das pessoas segue
uma distribuicdo normal (Sampaio, 2023). A Figura 1 apresenta uma visualizagédo da utilizagcao de
uma Escala Grafica.

Figura 1. Exemplo de Escala Grafica
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Fonte: Santos (2020)

2.3.2. Matriz Nine Box

Essa matriz exprime o relacionamento entre o potencial e o desempenho, sendo estruturada
no formato 3 x 3 (0 que gera as nove caixas) conforme Leme (2014, apud Alécio; Souza, 2018). Por
relacionar essas duas variaveis, a matriz Nine Box é empregada usualmente em avaliagdo de
desempenho que objetiva auxiliar no processo sucessoério das empresas para que se possa
selecionar os melhores quadros, que deverao assumir 0os cargos mais elevados na estrutura

organizacional, conforme Gianzanti (2016, apud Alécio; Souza, 2018).
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Na sua utilizagdo, conforme Armbrust (2023), cada colaborador é alocado em uma das
caixas da matriz de acordo com seu potencial e 0 seu desempenho atual e aquele que tiver o maior
destaque sera o potencial escolhido para assumir a posigao sucessoria.

Portanto, neste tipo de avaliagdo de desempenho, o objetivo é aprimorar o processo de
sucesséo da organizacgdo visando sua continuidade com os melhores quadros possiveis, conforme
descreve a Figura 2.

Figura 2. Exemplo de Matriz Nine Box
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2.3.3. Autoavaliagao

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

E ainda importante atentar para dois problemas que podem afetar o resultado da
autoavaliagao, conforme Alves, Cremonesi e Lopes (2023): o Efeito Dunning-Kruger (individuos que

se acham bem-preparados e competentes quando ndo o sdo) e a Sindrome do Impostor
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(colaboradores que se acham inferiores ao que realmente sdo - muitas vezes reflexo de gestores
injustos e perseguidores).

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

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

organizagao o enxerga), conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3. Autoavaliacdo

Fonte: Marques (2020)

2.3.4. Avaliacao da equipe

Este tipo de avaliagdo ndo é muito comum e aplica-se a empresas que necessitam de um
excelente alinhamento dentro da equipe. Segundo Armbrust (2023), o foco desse tipo € a melhoria
do relacionamento e da comunicagdo. E salutar que alguns 6rgéos publicos ja empregam no seu
processo avaliativo como por exemplo a Universidade Federal do Recdncavo da Bahia (UFRB),
conforme Sampaio (2023), sempre que determinada area tenha um minimo de trés servidores.

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS) também emprega este método.
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Figura 4 - Avaliacdo da equipe

Fonte: Moreno (2023)

2.3.5. Avaliagado do Lider

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

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

equipe e superior e, consequentemente como Chiavenato (2014, p. 216) menciona:

permite que o grupo promova negociagdes e intercambios com o gerente exigindo
novas abordagens em termos de lideranca, motivagéo e comunicagéo que tornem
as relagdes de trabalho mais livres e eficazes.

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

ser ceifadas.
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Figura 5. Avaliag&o do Lider

Fonte: Leite (2022)
2.3.6. Avaliagao 180°

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

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

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

Figura 6. Avaliagéo 180°
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2.3.7 Avaliagao 360°

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

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

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

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

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

geradas agreguem valor para a organizagao.
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Figura 7. Avaliag&o 360°
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Fonte: Almeida (2013)

2.3.8. Avaliagao por Competéncias

A avaliagdo por Competéncias é um tipo mais elaborado de avaliagdo comumente utilizado

por organizagbes bem estruturadas. Sobre esse tipo de avaliagéo:

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

Os profissionais submetidos ao processo avaliativo em questdo, podem identificar
claramente suas habilidades e competéncias, e compreender como elas auxiliam no
desenvolvimento de suas atribuigdes (Silva, 2021). Ainda segundo Pereira (2018, apud Leite; Souza,
2023), o processo avaliativo possibilita a ampliagdo da capacidade dos colaboradores através de
mais capacidades e melhoria das ja presentes. A figura 8 apresenta uma visdo deste tipo de

avaliacao.
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Figura 8. Avaliacdo por Competéncias

Fonte: Rheis Consulting (2019)

Como bem observa Chiavenato (2014), as competéncias transcendem os cargos sendo
relacionadas com as areas da organizagado, envolvendo conhecimentos, habilidades e atitudes.
Tudo isso deve estar relacionado ao planejamento estratégico e seus objetivos. A organizagao deve
ter clareza sobre quais sdo as competéncias necessarias e esperadas para que possa, através da
avaliagdo de desempenho nessa modalidade, disseminar o que se espera dos seus participes,
fortalecer ou manter aquelas que ja séo solidificadas, identificar fraquezas a fim de minimiza-las e
elaborar estratégias e planos para melhorar continuamente e estabelecer um alto padrdo no que
concerne as competéncias desejadas para que se torne mais forte e sustentavel ao longo dos anos.

As competéncias variam de acordo com as caracteristicas de cada empresa ou entidade,
podendo abranger uma variada gama de competéncias técnicas e/ou comportamentais. Como
citado por Chiavenato (1981, apud Amaral; Abreu; Silva, 2010, p. 35), podem ser consideradas

varias competéncias tais como:

visdo estratégica, planejamento, organizagao, responsabilidade,
acompanhamento, lideranca, delegacdo, tomada de decisdo, solugdo de
problemas, iniciativa, proatividade, criatividade e inovagdo, orientagdo a
resultados, autodesenvolvimento, administragdo de conflitos, capacidade de
negociacao, flexibilidade e adaptagdo a mudangas, competéncias interpessoais e
trabalho em equipe.

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

A identificacdo de competéncias € um tema crucial para o processo. Cada organizagao deve
analisar e definir quais sdo as competéncias essenciais requeridas para cada posicao
organizacional. No artigo escrito por Prahalad & Hamel intitulado “The core competence of the

corporation”, a definicdo de competéncias essenciais é:

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

Essa identificacdo pode ser aplicada nao apenas a empresas, mas também a qualquer tipo
de organizacdo. O importante é que esta tenha conhecimento suficiente de sua Missao, Visdo e
Valores.

Uma vez identificadas as competéncias essenciais, a organizagao deve definir claramente
quais os indicadores comportamentais ira acompanhar e verificar no seu corpo profissional para que
alcance seus objetivos. Além disso, é vital disseminar a informagao com todos os seus componentes
para que seja de conhecimento pleno.

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

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

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

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

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

No inicio da década de 2020 algumas instituicdes federais adotavam a avaliagdo por
competéncias no seu processo junto aos técnicos administrativos em educagcdo. Um mapeamento
realizado por Doro et al. (2020) considerando oito instituigbes de ensino federal identificou que as
avaliagbes conduzidas tinham como critério competéncias ou fatores comportamentais.

Efetivamente apenas trés utilizavam a avaliagdo por competéncias (Doro et al., 2020) sendo a
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Universidade Federal do Para (UFPA) um destaque no quesito, pois dispunha do Laboratério de
Gestdo do Comportamento Organizacional que trabalhava com desenvolvimento de metodologias
de gestao de pessoas na administragédo publica. As outras duas instituicdes néo foram reveladas

pelos autores.

2.3.9. Avaliagao Participativa por Objetivos
Conforme Pontes (2005, apud Cadeado, 2023, p. 28), a avaliagédo por objetivos:

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

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

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

Segundo Chiavenato (2014, p. 225), na avaliagdo participativa por objetivos seis etapas

devem ocorrer:

Quadro 2. Etapas da Avaliagao Participativa por Objetivos - Visdo Chiavenato

Etapas - Avaliagao Participativa por Objetivos

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

2 | Aceitacao por parte do avaliado em relagcdo aos objetivos pactuados e seu comprometimento

e empenho para o alcance dos resultados acordados

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

esperados

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

vislumbre, contando obviamente com o suporte e orientagdo do gestor

5 | Monitoragéo constante dos resultados por parte do colaborador e com suporte do gestor
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6 | Retroagéo intensiva e continua avaliagdo conjunta e interativa, com bom fluxo de informagao

envolvendo o colaborador e o gestor

Fonte: Chiavenato (2014)

Em termos de administracdo publica, em Portugal ja ha previsdo de adogéo da avaliagdo
por objetivos como forma de meritocracia. Para isso, utilizara o Sistema Integrado de Avaliagao do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) conforme expbde Marques (2022). Na
administragao publica brasileira ndo ha normativa a esse respeito ainda.

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

aplicagao da Avaliagao Participativa por Obijetivos.

2.4. Vieses da avaliagao de desempenho

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

Ha muitos vieses possiveis durante o processo de avaliagdo de desempenho e esses

podem ser oriundos de diversos fatores Conforme Bernd (2020, p. 67-68) menciona:

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

Alguns desses vieses sao mais comuns e relevantes. Entre eles, Alves, Cremonesi e Lopes
(2023) chamam atencédo para dois fatores que podem afetar negativamente a avaliagado: o Efeito
Halo e Efeito Horn. O primeiro leva a uma superestimagdo da avaliacdo ja que determinada
caracteristica tida como positiva pelo avaliador, pode contaminar as demais caracteristicas de forma
positiva. J& o efeito Horn é o inverso levando o avaliador a ter percepcdo negativa de varias

caracteristicas do avaliado em fungcao de uma determinada caracteristica que ele analise como
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deficiente. Dessa forma, ambos efeitos deturpam a avaliagdo e produzirdo resultados que nao
contribuirdo para um processo avaliativo eficaz e justo.

A questdo de justica também esta relacionada a outros trés vieses que podem ser
decorrentes da nado aplicacdo da chamada justica organizacional que deve estar presente e ser
reconhecida pelos participantes quando do processo avaliativo. Ela € composta por trés grupos
conforme Klendauer e Deller (2009, apud Grapegia Dal Vasco; Beuren; Popik, 2016): distributiva,
processual e interacional. “A justica distributiva refere-se a percepgao dos resultados que séo
consistentes com as normas implicitas para alocagao.” (Grapegia Dal Vasco; Beuren; Popik, 2016,
p. 123). “Os meios que sao utilizados para se alcangar os resultados envolvem a percepgao da
justica processual” (Sudin, 2011, apud Grapegia Dal Vasco; Beuren; Popik, 2016, p. 123). “... a
interacional concentra-se na comunicagdo que ocorre entre gestor e colaborador (Colquitt, 2001;
Rego, 2002, apud Grapegia Dal Vasco; Beuren; Popik, 2016, p. 122). Quando qualquer uma delas
nao ocorre, tem-se problemas no processo avaliativo.

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

Por outro lado, algumas vezes trata-se de uma mera formalidade para justificar que a
organizagao possui um processo de avaliagdo de desempenho. Chiavenato no seu livro Gestédo de
Pessoas (2014) retrata bem essa situagdo em que havia uma avaliagdo com procedimentos bem
definidos, porém sem uma utilizagcdo prética ja que o desempenho das pessoas ndo mudava e tao
pouco a postura dos gestores. O objetivo, no caso, era premiar as pessoas que mereciam e prover
treinamento quando necessério. Contudo, como a organizagédo nao estruturou bem a politica para
aumento salarial e tampouco para treinamento, o processo de avaliagdo de desempenho nao tinha
efetivamente sentido. Era de fato uma mera formalidade. Isso jamais deve ser o objetivo de um

instrumento que pode melhorar o desempenho da equipe e, por conseguinte, da organizagao.

2.5. Avaliagcdo de desempenho no setor publico

Uma organizagdo publica difere de uma privada essencialmente pelos seus objetivos
principais. Enquanto aquela objetiva o bem comum, esta foca primordialmente no lucro. Além disso,
o setor publico deve fazer exatamente o que a lei determina, enquanto o setor privado pode fazer
tudo o que a lei ndo proibe.

Diante desse cenario, a avaliagcdo de desempenho do setor publico deve obedecer
estritamente ao que as leis determinam enquanto as organizagdes privadas tém plena liberdade de
avaliar livremente, desde que nao firam as determinagdes legais.

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

conhecimento efetivo do profissional.
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O processo avaliativo no setor publico, como ja mencionado, segue o que a lei determina.

Nesse sentido, ha no Portal do Servidor do Governo Federal (https://www.gov.br/servidor/pt-

br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe/modulo-avaliacao-de-desempenho), uma boa

documentacao sobre o processo, indicando os objetivos, legislagdo, manuais, diretrizes e outras
informacgdes importantes.

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

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

N&o obstante essas consideragdes, € importante ressaltar que o processo avaliativo no
Brasil esta na expectativa da aprovagado (ou ndo) da PEC 32/2020 que tramita no Congresso
Nacional (Brasil, 2020). Muitas indefinicbes pairam nesse aspecto e o processo atual continua em
vigéncia em varios 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Direta e Indireta (Autarquias e
Fundagbes de Direito Publico - as empresas publicas, as sociedades de economia mista e as
fundacgdes de direito privado seguem a légica de empresas privadas).

No caso especifico da educagao federal, a Lei 11.091/2005 que versa sobre o plano de
carreira dos Servidores Técnicos-Administrativos, menciona no Artigo 24, paragrafo 1°, inciso lll, a

necessidade de Avaliagdo de Desempenho, conforme texto abaixo (Brasil, 2005):

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

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

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

Il - Programa de Capacitagéo e Aperfeicoamento; e

11l - Programa de Avaliagdo de Desempenho.

Aderente ao texto legal, é importante a maximizacao do resultado organizacional agregado,
como ressalta Bergue (2010, apud Reynaud; Todescat, 2017), pois € o norte que deve ser seguido
em relagéo a avaliagao dos servidores publicos, criando ainda condigdes para melhoria das relagdes
entre chefia e subordinados pois “aumenta o grau de compreensdo e permite uma melhor

convivéncia.” (Grillo, 1983, apud Reynaud; Todescat, 2017, p. 86). Spekle e Verbeeten (2014, apud


https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe/modulo-avaliacao-de-desempenho
https://www.gov.br/servidor/pt-br/acesso-a-informacao/gestao-de-pessoas/sigepe/modulo-avaliacao-de-desempenho
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Reynaud; Todescat, 2017) chamam a ateng¢ado para que os gestores quando da aplicagdo de um
novo instrumento de avaliagcdo tenham muita habilidade para tornar efetivo o processo avaliativo.

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

Souza e Rabelo (2023), por sua vez, empreenderam uma pesquisa interessante sobre
avaliagdo de desempenho em uma instituicdo federal de ensino sob a ética dos servidores técnico-
administrativos. Os autores chamam bastante atengéo para a influéncia que a percepgéo tem sobre
a avaliacdo. De fato, as experiéncias passadas e presentes sdo contundentes para a percepgao do

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

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

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

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

melhor detalhem, organizem e padronizem o processo avaliativo no setor publico brasileiro.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. Caracterizagdo da pesquisa

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

O tipo de pesquisa é definido como estudo comparativo relacionado ao processo de
avaliagao de desempenho de servidores técnico-administrativos de quatro instituicbes de ensino

superior federal. No caso desta pesquisa, buscou-se comparar os processos das instituicdes,
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conforme o que menciona Rauen (2006, p. 181, apud Mendonga, 2014, p. 59): “Geralmente seguem
os passos do método comparativo, descrevendo, explicando e comparando os fendmenos.” Quanto
aos objetivos é descritiva, ja que a partir de documentos descreve a situagao de uma realidade néo
sendo pretensao partir para um aprofundamento maior.

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

cientifico.

3.2. Campo de investigagao

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

a) Universidade Federal de Pernambuco - UFPE

b) Instituto Federal do Tocantins - IFTO

c) Universidade Federal de Sao Paulo - Unifesp

d) Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS.

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

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

livremente através da rede mundial de computadores.

3.3. Estratégia de pesquisa e instrumento de coleta de dados

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

O instrumento de pesquisa tem como alvo a definigdo de categorias de analise dos
formularios de avaliagdo de desempenho de instituicdes publicas federais de ensino superior. A
analise documental referente aos modelos de avaliagdo das quatro instituicdes publicas escolhidas,

considerou os seguintes documentos:
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1 - UFPE:

Portaria - Avaliacdo de Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos em
Educacéao no Estagio Probatdrio

Manual de Avaliagdo de Desempenho dos Servidores

Resolugdo - Programa de Gestdo do Desempenho dos técnico-administrativos
educacao

Formulario de Autoavaliagao

Formulario de Avaliagao - Avaliador

2-IFTO:

Regulamento - Avaliagdo de Estagio Probatério dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacao

Regulamento - Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativo em
Educacéo

Orientagéo para Aplicagéo das Avaliagdes aos Técnico Administrativos em Educacéo
Ficha de Avaliagcdo de Desempenho — Chefe Imediato

Ficha de Avaliagdo de Desempenho — Autoavaliagao

Questionario para o Servidor

Formulario de Avaliagdo do Servidor Técnico-Administrativo em Educagédo em Estagio

Probatério

3 - Unifesp:

Regulamento - Avaliagdo do Estagio Probatério dos Servidores Técnico-
Administrativos em Educacgao

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

Formulario de Avaliagdo da Chefia Imediata

Formulario de Autoavaliagéo

4 - UFFS:

Resolugéo - Avaliagdo de Desempenho dos servidores integrantes da Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educagédo (TAE) e dos Docentes com fungao
gerencial

Pesos Avaliacao: Atores X Dimensdes

Formulario de Avaliagido de Desempenho TAE e Docentes Gestores

3.4. Analise de dados

A analise documental tem relagdo com a abordagem qualitativa, conforme explicitado por

Alves et al. (2021). Acrescentando ainda que a investigagdo dos documentos é a fonte e o objeto

dos estudos tendo na contemporaneidade uma vasta variedade de fontes ndo se restringindo
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apenas a forma escrita, transcendendo para fotografias, videos, streamings, filmes e outros.
Portanto, ha uma ampla gama de possibilidades a ser explorada pelo pesquisador.

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

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

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

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

1 - Periodicidade: diz respeito ao periodo de tempo entre as avaliagdes realizadas por cada
uma das institui¢des;

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

3 - Autoavaliacao: refere-se a existéncia de autoavaliagéo realizada pela instituicao;

4 - Avaliagdo pelo Gestor: refere-se a existéncia de avaliagao pelo gestor do servidor
realizada pela instituigao;

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

6 - Avaliagcdo por Competéncias: refere-se a existéncia de avaliacdo por competéncias
realizada pela institui¢ao;

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

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

Sendo assim, essas oito categorias tematicas ajudam a entender como cada uma das
instituicbes se comportam em relagdo ao processo de avaliacdo de desempenho dos seus

servidores técnico-administrativos e, como convergem ou divergem em relagdo a cada uma delas.
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Por fim, o resultado da analise documental, possibilitou o tratamento através da comparagao
entre realidades distintas envolvendo instituicdes publicas de ensino. O embasamento através das
referéncias tedricas, estudadas e analisadas, contribuiu para um aprofundamento tedrico suficiente

em relagdo ao resultado da presente pesquisa, o que levou ao atingimento de seus objetivos.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

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

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

Com este cenario, o propésito de contribuir para melhoria no processo de avaliagao de

servidores publicos técnico-administrativos em instituicdo publica é apresentado.

4.1. Modelos de avaliagdo de desempenho de servidores técnico-administrativos em
educacao de instituicdes publicas de ensino superior

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

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


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

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

O formulario de avaliagdo é composto por dez indicadores: 1. Comprometimento, 2.
Qualidade, 3. Produtividade, 4. Conhecimento do trabalho, 5. Atendimento ao usuario, 6.
Iniciativa/Criatividade, 7. Trabalho em equipe, 8. Atualizacao, 9. Flexibilidade/Adaptabilidade e 10.
Administragdo de condigbes de trabalho. Como verificado, os indicadores possibilitam identificar
importantes atributos que podem contribuir para um bom atendimento ao cidadao (um dos objetivos
primordiais do servigo publico), além da observancia de principios da Administracdo Publica
(eficiéncia e eficacia), do zelo com o patrimdnio publico e a valorizagao do trabalho em equipe.

Apesar de nao explicitado, esses dez indicadores sdo aderentes ao modelo de avaliagao
por competéncias conforme o referencial tedrico no seu item 2.3.6, especialmente nas palavras de
Chiavenato (1981, apud Amaral; Abreu; Silva, 2010), oportunamente citadas anteriormente.

Uma primeira constatacdo em relacdo a observacgéo realizada é que os servidores pela
motivagdo de poderem progredir, aderem ao processo de forma plena. Todavia, apds galgarem o
topo da carreira, os servidores vao paulatinamente perdendo o interesse em realizar a avaliagéo de
desempenho. A maior parte, portanto, vé a avaliagdo de desempenho como um instrumento para
progressao e nao como um instrumento de melhoria continua.

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

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

Ao final do processo, o servidor sera enquadrado em uma das quatro possiveis faixas:
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Quadro 3. Faixas Avaliativas - UFPE

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

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

A partir do resultado obtido, no formulario da avaliagado por parte do gestor, constam as
recomendagbes deste para o avaliado. Ha trés tipos de agdes previstas: | - treinamento, Il -
atendimento personalizado e Il - movimentag&do/remogao.

No caso de treinamento, pode ser no préprio trabalho ou agbes de capacitagdo. Em ambos,
devem ser indicados os aspectos a serem desenvolvidos. Isso segue o preconizado nha
fundamentagao tedrica realizada na presente pesquisa, com especial atengdo ao levantado por
Chiavenato (2014) e que foi apresentado oportunamente.

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

Na ultima agdo, movimentagao/remogéao, deve ser explicitado sua motivagao.

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

Portanto, a avaliagido de desempenho se aproxima do método avaliagdo por competéncias,
porém sem clarificar para os servidores e também sem uma estrutura que esteja aderente
plenamente a um planejamento estratégico da instituicdo. Seria importante que o o6rgéo,
estruturasse melhor o instrumento avaliativo.

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

Iniciando a descricdo da avaliagdo de desempenho do IFTO, essa instituicdo utiliza
regulamentos emitidos em 2016, contemplando duas visdes: servidores em estagio probatério e
servidores estaveis. No primeiro caso, sdo trés avaliagdes (12 meses, 24 meses e 30 meses apos
a posse) realizadas pelo gestor imediato (vide anexo 3). No segundo caso, as avaliagdes ocorrem
a cada 18 meses (até o més subsequente em que o servidor completa o periodo para sua
progressao por mérito) e possui duas visdes: autoavaliagdo (anexo 4) e avaliagédo da chefia imediata

(anexo 5); aquela com peso 4 e esta com peso 6 que sdo compostas e resultam na nota final.
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Essa diferenciagcao na avaliagao entre servidores em estagio probatorio e servidor estavel,
cria uma discriminagao desnecessaria que vai de encontro as melhores praticas em avaliagcao de
desempenho. Para mitigar esse fato, como visto na fundamentagao teérica, deve haver muita
credibilidade por parte do avaliador, como alertam Gabris e lhrke (2000, apud Amaral et al. 2018) e
Lee e Jimenez (2011, apud Amaral et al. 2018). Por outro lado, analisando os documentos dos
anexos 3, 4 e 5, verifica-se que o 3 é bastante distinto, enquanto os documentos 4 e 5 sdo idénticos
quanto aos indicadores. Conforme ja discorrido anteriormente, ter bases iguais na avaliagéo é
importante para a sua devida coeréncia e, portanto, seria salutar que a avaliagao do servidor em
estagio probatério tivesse a mesma légica do servidor estavel. Isso contribuiria conforme visto na
fundamentacgao teodrica, para diminuir vieses como os expostos por Grapegia Dal Vasco, Beuren e
Popik (2016).

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

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

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

Para cada um dos itens é atribuido um conceito que implica em uma nota de 1 a 5, conforme

0 quadro 4 a seguir:

Quadro 4. Faixas Avaliativas - Estagio Probatério - IFTO

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

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

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

Jéa para o servidor estavel, as notas variam de 0,0 a 10,0 (ou seja, a variagdo é decimal) e
sdao 10 os critérios avaliados: 1. Assiduidade, 2. Pontualidade, 3. Responsabilidade, 4.
Disciplina/Subordinagdo, 5. Cooperagdo/Colaboragdo, 6. Relacionamento interpessoal, 7.
Planejamento e organizagédo, 8. Habilidade/Conhecimento, 9. Iniciativa e criatividade e 10.
Atualizagao.

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

Fica evidente nas trés avaliagbes que o método avaliativo se aproxima da avaliagdo por
competéncias, porém como no caso da UFPE, sem explicitar para os servidores e igualmente sem
uma estrutura plenamente aderente a um planejamento estratégico da instituicdo. Aqui também,
como ponto importante, seria 0 6rgao estruturar o instrumento avaliativo, deixando claro tratar-se de
avaliagao por competéncias e incluindo através de normatizagdo, planos de acgao individuais e de
gestado, com previsdo de convergéncia no planejamento estratégico da instituicao, podendo seguir
0s passos descritos por exemplo por Aguiar e Mesquita (2023).

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

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

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

O regulamento vigente é de 2017 e o manual que trata da avaliagdo é de 2019. Como no

caso da IFTO, sao trés avaliagdes s6 que a ultima ocorre a partir do trigésimo segundo més (12
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meses, 24 meses e 32 meses apds a posse). Por outro lado, ha a avaliagéo realizada pelo gestor
imediato (vide anexo 6) e a autoavaliagao do servidor (anexo 7).

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

Analisando os documentos dos anexos 6 e 7, verifica-se que em termos dos indicadores
eles sao idénticos, o que possibilita capturar duas visdes (gestor e subordinado). Assim, havera a
composigao das notas gerando o resultado da avaliagéao.

No caso desta instituicdo, considera-se “apto” o servidor que alcance nota igual ou superior
a 2,8 a cada avaliagao, sendo que na primeira se ndo alcancgar o resultado, a area de gestédo de
pessoas entrevistara o servidor e o seu gestor para que juntos elaborem agdes objetivando melhorar
o desempenho. Caso as duas primeiras avaliagdes ndo tenham atingido a nota que torne o servidor
apto, este tera seu estagio encerrado e, portanto, exonerado (se estavel, retornara ao cargo de
origem).

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

uma casa decimal (o que ndo ocorre para a B) conforme o quadro 5 na sequéncia:

Quadro 5. Faixas Avaliativas - Estagio Probatério - Unifesp

Conceito Valor
Plenamente satisfatorio 4,42a5,0
Muito satisfatorio 3,6a4,3
Satisfatorio 28a35
Pouco satisfatorio 1,9a27
Né&o satisfatorio 1,0a1,8

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

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

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

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

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

No caso desta instituigdo, o processo € mais complexo. Para o escopo desta pesquisa, é
relevante as avaliagdes de servidores sem e com fungdo, ndo fazendo parte os docentes. A
“aprovagao” nesta instituicdo dar-se-a caso o avaliado obtenha nota igual ou superior a seis, sendo
os conceitos apresentados no quadro 6:

Quadro 6. Faixas Avaliativas - Estagio Probatorio - UFFS
Conceito Valor
Atende Plenamente 9,00 a 10,00
Atende 6,00 a 8,99
Atende Parcialmente 3,00 a 5,99
Nao Atende 0,00 a 2,99

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

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

A formula de calculo é através de média ponderada. Para o presente escopo sio
consideradas dois tipos de ponderagao: a primeira aplicada a servidores sem cargo de gestédo e a
segunda para servidores com cargo de gestao.

O servidor sem cargo de gestao faz a sua autoavaliagdo considerando os quatro aspectos
tal qual sua chefia. O aspecto comportamento/atitude também ¢é avaliado pelos seus pares, exceto
se nao houver equipe. Para todos os aspectos, o peso da autoavaliagao é de 40%, enquanto a
avaliagéo do gestor tem peso de 60%, exceto para comportamentos/atitudes quando houver equipe,
situagcdo que levara a percentuais de 30% e 40% respectivamente, restante 30% referente a

avaliac&o da equipe. A Figura 9 apresenta a ponderacéo.
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Figura 9. Fator de ponderacao - Avaliagao servidor sem cargo de gestédo - UFFS

Autoavaliagio  Avaliacio da Chefia | Avaliaciio dos Pares | Avaliaciio da Equipe

Conhecimentos 40% 60%,

Servidores TAE sem funcio gerencial Habilidades 40% 60%
Comportamentos e Atitudes 300* 400* 30%*
Metas 40% 60%

Fonte: UFFS (2022)

No caso do servidor com cargo de gestao o processo € analogo, sendo que para o atributo
comportamentos/atitudes a terceira parte que avalia é a equipe diretamente subordinada, seguindo

a mesma ponderagéao e consideragdes. A Figura 10 indica a ponderagéo.

Figura 10. Fator de ponderacao - Avaliagao servidor com cargo de gestdo - UFFS

Autoavaliagio  Avaliacio da Chefia | Avaliacio dos Pares | Avaliagiio da Equipe

Conhecimentos 40% 0%,

Servidores TAE e Docente com funciio Habilidades 40% 60%,

gerencial: GRUPO 11 Comportamentos e Atitudes 0% 40%* - 30%*
Metas 40% 0%

Fonte: UFFS (2022)

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

Portanto, a UFFS pratica 0 método mais avangado de avaliagdo em relagdo as demais, que
pode ainda ser aprimorado. O anexo 8 retrata o formulario Unico utilizado por esta instituicao.

Destaca-se que o processo de avaliagdo desta instituicdo subsidia o seu Planejamento
Estratégico, agregando todos os seus servidores. Além disso, integra o Plano de Agéo do Gestor e
possibilita que cada servidor tenha seu Plano Individual de Trabalho. Em ambas as situacdes, ha
reunides entre os envolvidos para subsidiar a elaboracéo de tais instrumentos. Isto fortalece os lagos
entre os envolvidos, fortalece a cultura da instituicdo e possibilita a disseminagdo de valores

positivos. O resultado também se expande para um melhor servigo a sociedade.

4.2. Analise comparativa dos modelos de avaliagdo de desempenho das instituigées publicas
de ensino superior

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

Grosso modo, as instituicdes apresentam quase todas duas visdes na avaliacdo: a
autoavaliacdo e a avaliacdo do gestor, com excec¢do de uma que extrapola estas visdes, incluindo
a visao dos pares ou da equipe e outra que na fase de estagio probatério s6 ha avaliagdo do gestor.

A periodicidade da UFPE é a cada 9 meses. A da B possui duas situagdes: em estagio
probatério que € uma a cada ano e ap0s isso passa a ser a cada 18 meses. No caso da C s6 ocorre

avaliagdo quando do estagio probatério sendo uma a cada ano. Por ultimo, a D faz a cada 12 meses.
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Todas as instituigbes tém manuais para o processo de avaliacdo de desempenho. O mais
antigo remonta a 2006 e o mais atual foi aprovado em 2022.

Em relacao as partes envolvidas no processo, o formulario utilizado e a ponderagéo da nota,
verifica-se que a UFPE tem a autoavaliagdo e a do avaliado por parte do gestor com os mesmos
indicadores, sendo que apenas é considerada a nota do avaliador. A IFTO utiliza apenas avaliagao
do gestor quando o servidor estd em estagio probatério e para o estavel ha autoavaliacédo e
avaliagéo do gestor, que utilizam o mesmo formulario, sendo o resultado a média ponderada com
peso 4 daquela e 6 desta; o formulério do estagio probatério é diverso do aplicado ao estavel. Ja a
Unifesp, que apenas faz avaliagdo durante o estagio probatdrio, realiza a autoavaliagdo e a
avaliagdo do gestor que empregam o mesmo formulario e pondera a nota com peso 1 e 2
respectivamente; caso consiga passar pelas duas primeiras avalia¢des, o avaliado tera uma ultima
avaliagao e a sua nota final, sera a composi¢éo ponderada das trés avaliagdes com peso 1, 2 e 3,
correspondendo a 12, 22 e 32 avaliagédo, nesta ordem. Por outro lado a UFFS é aquela que utiliza
avaliagéo tripartite: autoavaliagdo, gestor e pares ou equipe; a diferenca é que as métricas para
autoavaliagao e avaliagdo do gestor sdo as mesmas, porém os pares ou a equipe avaliam apenas
um tema: conhecimentos/atitudes; a ponderagao € na proporcao 40% e 60% para autoavaliagao e
avaliagao do gestor, respectivamente e, no caso em que ha pares ou gestores, a proporgao passa
a ser 30% (autoavaliagéo), 40% (avaliagdo do gestor) e 30% (avaliagdo dos pares ou da equipe).

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

Por ultimo, a analise é sobre a nota para aprovacgao e escala utilizada na avaliagcédo, os
indicadores empregados e o tipo de avaliagdo. A UFPE utiliza escala decimal de 0,0 a 10,0,
categorizando o desempenho em quatro niveis e exige nota minima de 7,0 para aprovacgéo; avalia
dez indicadores que sao relacionados a competéncias do servidor, tém aderéncia ao atendimento
ao cidadao, observa principios da Administragdo Publica e valoriza o trabalho em equipe, portanto,
€ uma avaliagao por competéncias. O IFTO, como ja exposto, possui duas formas: a primeira para
o servidor em estagio probatério, avaliando cinco indicadores triviais apenas em escala variavel de

1 a 5 contemplando cinco conceitos para o avaliado, ndo capturando em profundidade aspectos



46

relacionados ao foco no cliente e ao trabalho em equipe; e, a segunda para o servidor estavel
avaliando dez indicadores (sendo bem mais aprofundada a andlise em relagdo a empregada ao
servidor em estagio probatério), com escala decimal de 0,0 a 10,0, porém sem conceituagao do
desempenho; em quaisquer situagdes, a nota para aprovagao, deve ser correspondente a 70% da
escala utilizada, ou seja, servidor em estagio probatério 3 (ja que a escala ndo é decimal) e servidor
estavel 7,0; o tipo de avaliacédo pode ser caracterizado tal qual a UFPE como avaliagdo por
competéncias. A mais ténue avaliagao, praticada pela Unifesp, utiliza cinco indicadores, com escala
decimal variando de 1,0 a 5,0 distribuindo a conceituacado do desempenho em cinco niveis e exigindo
nota minima de aprovacgao de 2,8; o tipo de avaliagdo também é por competéncias. A UFFS emprega
escala centesimal variando de 0,00 a 10,00 e exige nota minima para aprovagdo de 6,00,

distribuindo a conceituagao do desempenho em quatro niveis e apresentando a maior complexidade

de avaliagdo, agregando quatro grandes grupos: conhecimentos, habilidades,

comportamentos/atitudes.

metas e

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

superior pesquisadas.

Quadro 7. Comparativo entre as avaliagbes das Instituicdes pesquisadas

A B C D
Periodicidade 9 meses 12 ou 18 meses 12 meses 12 meses
Manual do 2006 2016 2017/2019 2022
Processo
Autoavaliagdo SIM SO ESTAVEL SIM SIM
Avaliagéo pelo SIM SIM SIM SIM
Gestor
Avaliaggo da NAO NAO NAO SIM
Equipe
Avaliagého por SIM SIM SIM SIM
Competéncias
APPO NAO NAO NAO SIM
Vinculo ao
Planejamento EM PARTE SIM EM PARTE SIM
Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor (2024)

Assim, fica patente que o modelo de avaliagdo por competéncias esta ja disseminado pelas

instituicbes pesquisadas, ainda que ndo de forma explicita em algumas. Também se verifica que a

avaliagao para o estagio probatério € presente em todas, mas no caso da progressao por meérito a

Unifesp prescinde do processo e o IFTO n&o considera a autoavaliagao.

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

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

Por fim, com excec¢do da UFFS (ficando apenas devendo a atualizagdo em fungédo das
alteracdes na estruturacdo do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos prevista para
2025 e ja pontuada nesta pesquisa), seria salutar as demais revisitarem seus normativos e tornar

suas avaliacdes mais modernas.

4.3. Novas categorias de avaliagao que podem ser acrescentadas a avaliagdo de desempenho

Em relacdo aos modelos de avaliagdo de desempenho empregados por outras instituicbes
ha uma enormidade de possibilidades como descrito na fundamentagao tedrica. Os mais modernos
sdo aqueles que mais agregam valor para as organizagoes. Nesse sentido, as avaliagdes 360°, por
competéncias e participativa por objetivos sdo as que possuem mais capacidade de consignar
ganhos para as organizagdes, em especial as que participaram desta pesquisa.

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

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

No escopo desta pesquisa, pautou-se a analise documental relacionada as quatro
instituicbes correlatas, como forma de verificar convergéncias e divergéncias, segundo as categorias
de analise escolhidas para comparagao.

O destaque positivo na realizagdo da pesquisa foi a modernidade praticada pela UFFS que
utiliza APPO para avaliar o desempenho dos seus servidores e, mais do que isso, incorporando ao
plano individual do avaliado, ao plano de gestao e principalmente ao Planejamento Estratégico da
organizagao.

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

Por outro lado, faz-se necessario avangar na questdo legal incluindo instrugdes mais

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

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

e ajuda a consolidar valores institucionais por toda a organizagao.

5. CONSIDERAGOES

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

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

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

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

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

reestruturacdo do PCCTAE previsto para vigorar a partir de 2025 que podera implicar em
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necessidade de alteragcédo no processo de avaliagdo de desempenho dos servidores, especialmente
nas instituicbes que utilizam periodos de avaliacdo de 18 meses. Ha que se aguardar a definicao
formal das novas regras de ascensdo profissional e se havera novo normativo no que tange a
avaliagdo de desempenho a ser expedido pelo Governo Federal. Outras limitagdes dizem respeito
a profundidade da pesquisa e o correlacionamento com outras organizagdes publicas e privadas.
Dessa forma, sugere-se que a partir da alteragdo no PCCTAE novas pesquisas sejam
realizadas dentro dessa nova perspectiva e que outras instituicdes sejam analisadas. Também seria
salutar um estudo de caso que capturasse o pensamento dos envolvidos nos processos de
avaliagdo, para que seja possivel aquilatar a efetividade da avaliagdo de desempenho. Nao
obstante, pesquisar diferengas (e similaridades) entre as avaliagdes entre instituicdes publicas de
ensino nas diversas esferas (federal, estadual e municipal) e mesmo com instituicbes de ensino do
terceiro setor (SESC, SENAI) ou privadas, poderia agregar bastante valor a este campo de pesquisa
cientifica. Por extenséo, novas categorias de servidores publicos, incluindo os docentes, podem ser

um campo proficuo para novas pesquisas.
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ANEXOS

1. Avaliagao de Desempenho - Avaliador (UFPE)

Etiqueta
. . Ano:
(SIAPE, nome, cargo, classe, padréo, lotacéo,
data de admiss&o, periodo do intersticio)

Definimos a seguir um conjunto de caracteristicas desejaveis. Analise cada uma delas e
atribua uma pontuagao ao funcionario relacionando-o aos conceitos abaixo.

CONCEITOS
Acima do Esperado (AE) =de 8,1a 10,0 [ Parcialmente Esperado (PE) =de 4,1a 6,9
Dentro do Esperado (DE) =de 7,0 28,0 | Abaixo do Esperado (AbE) = até 4,0
INDICADORES CONCEITO |PONTUACAO

COMPROMETIMENTO

Empenha-se em manter organizado e em bom estado os equipamentos que usa e o local
de trabalho. Tem responsabilidade e cuidado no trato do patriménio da UFPE. Envolve-se
com Programas e Comissdes Institucionais.

QUALIDADE
Realiza suas atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos padroes de
qualidade esperados.

PRODUTIVIDADE
Tem habilidade em contribuir para que sua area atinja o nivel de eficacia desejado.

CONHECIMENTO DO TRABALHO
Possui nivel de conhecimento tedrico e de procedimentos, normas e padrées internos
necessarios para exercer suas atividades.

ATENDIMENTO AO USUARIO
Presta informacdes com qualidade e presteza ao publico em geral.

INICIATIVA/CRIATIVIDADE

Tem desembaraco em tomada de decisdes, em situacdes néo rotineiras e a capacidade de
buscar e propor idéias novas ou solucdes de problemas de forma assertiva a partir dos
recursos disponiveis.

TRABALHO EM EQUIPE

Tem habilidade de interagir e manter bom relacionamento com seus pares, superiores,
subordinados (se houver) e usuarios. Busca alternativa e contribui para a atuacéo positiva
dos demais. Consegue lidar com as diferencas e estou sempre disposto a cooperar.

ATUALIZACAO

Preocupa-se com seu desenvolvimento profissional. Toma para si a responsabilidade de
manter-se atualizado. Procura prover os meios de preencher as lacunas de competéncias
técnico-funcionais, solicitando, quando necessario, apoio institucional.

FLEXIBILIDADE/ADAPTABILIDADE
Reage bem a mudancas e procura adaptar-se a elas de forma produtiva. Tem atitudes de
cooperacéo que evidencia no trabalho em geral.

ADMINISTRACAO DE CONDICOES DE TRABALHO
Tem habilidade de administrar prazos e solicitacdes apresentando resultados satisfatérios
mesmo diante de demandas excessivas.

Total de Pontos (TP)

Nota Final (NF)

Observagéo:
1. Total de Pontos: Soma dos pontos das Caracteristicas do formulario de AD
2- Nota final: Média Aritmética das Caracteristicas do formulario de AD

A nota final (NF) sera calculada da seguinte forma:

NF= TP
10

Sendo (TP) o total de pontos obtidos pelo funcionario. Para facilitar a classificagéo, a nota final tera
uma casa decimal. Ex. 9,32 = 9,3
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Considerando as caracteristicas da Avaliagdo de Desempenho, pondere sobre os itens
acima e faga uma avaliagdo global e comparativa sobre a contribuicdo do(a) avaliado(a) em
questdo, marcando um X no quadro abaixo, de acordo com a nota final.

( ) | Acimade | Excelente Contribuidor

8,1 Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho é reconhecido por
todos com destaque.
() Entre Bom Contribuidor
7,0-8,0 | Em geral, alcanga os objetivos de forma adequada contribuindo para os resultados
de sua Area.
() Entre Contribuidor Parcial

4,1-6,9 | Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Area.

() Até 4,0 | Pouco Contribuidor )
Na maioria das vezes, contribui pouco para os resultados de sua Area.

| RECOMENDAGOES

Preencha as alternativas recomendadas para o servidor.

1. () TREINAMENTO
1.1. ( ) NO PROPRIO TRABALHO - Aspectos a desenvolver:

( ) AGAO DE CAPACITAGAO - Qual — Aspectos a desenvolver:

2.( ) ATENDIMENTO PERSONALIZADO
2.1.( )Assessoria Social — Objetivo

2.2. ( ) Capacidade Laborativa — Objetivos
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3.( ) MOVIMENTAGAO / REMOGAO - Motivo
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2. Avaliagcao de Desempenho - Autoavaliagdo (UFPE)

FORMULARIO DE AUTO-AVALIAGAO DE DESEMPENHO FUNCIONAL

Etiqueta
(SIAPE, nome, cargo, classe, padréo, lotagdo, Ano:
data de admiss&o, periodo do intersticio)

Definimos a seguir um conjunto de caracteristicas desejaveis. Analise cada uma delas e
atribua uma pontuagao ao seu desempenho relacionando-o aos conceitos abaixo.

CONCEITOS
Acima do Esperado (AE) =de 8,1a 10,0 [ Parcialmente Esperado (PE) =de 4,1a 6,9
Dentro do Esperado (DE) =de 7,0a 8,0 | Abaixo do Esperado (AbE) = até 4,0
INDICADORES CONCEITO [PONTUAGAO

COMPROMETIMENTO

Empenho-me em manter organizado e em bom estado os equipamentos que uso e local de
trabalho. Tenho responsabilidade e cuidado no trato do patriménio da UFPE. Envolvo-me
com Programas e Comissdes Institucionais.

QUALIDADE

Realizo minhas atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos padroes
de qualidade esperados.

PRODUTIVIDADE

Possuo habilidade em contribuir para que minha area atinja o nivel de eficécia desejado.
CONHECIMENTO DO TRABALHO

Possuo nivel de conhecimento tedrico e de procedimentos, normas e padroes internos
necessarios para exercer minhas atividades.

ATENDIMENTO AO USUARIO

Presto informactes com qualidade e presteza ao publico em geral.
INICIATIVA/CRIATIVIDADE

Tenho desembaraco em tomada de decis6es em situacdes néo rotineiras e a capacidade
de buscar e propor idéias novas ou solucdes de problemas de forma assertiva a partir dos
recursos disponiveis.

TRABALHO EM EQUIPE

Tenho habilidade de interagir e manter bom relacionamento com meus pares, superiores,
subordinados (se houver) e usuarios. Busco altemativa e contribuo para a atuacéo positiva
dos demais. Consigo lidar com as diferencas e estou sempre disposto a cooperar.
ATUALIZACAO

Preocupo-me com meu desenvolvimento profissional. Tomo para mim a responsabilidade
de manter-me atualizado. Procuro prover os meios de preencher as lacunas de
competéncias técnico-funcionais, solicitando, quando necessario, apoio institucional.
FLEXIBILIDADE/ADAPTABILIDADE

Reajo bem a mudancas e procuro adaptar-me a elas de forma produtiva. Tenho atitudes de
cooperacéo que evidencio no trabalho em geral.

ADMINISTRACAO DE CONDICOES DE TRABALHO
Tenho habilidade de administrar prazos e solicitacdes apresentando resultados satisfatorios
mesmo diante de demandas excessivas.

Total de Pontos (TP)
Nota Final (NF)

Observagéo:
1. Total de Pontos: Soma dos pontos das Caracteristicas do formulario de AD
2- Nota final: Média Aritmética das Caracteristicas do formulario de AD

A nota final (NF) sera calculada da seguinte forma:

NF= TP
10

Sendo (TP) o total de pontos obtidos pelo funcionario. Para facilitar a classificagéo, a nota final tera
uma casa decimal. Ex. 9,32=9,3
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Considerando as caracteristicas da Avaliagdo de Desempenho, pondere sobre os itens
acima e faga uma avaliagdo global e comparativa sobre a contribuicdo do(a) avaliado(a) em
questdo, marcando um X no quadro abaixo, de acordo com a nota final.

( ) | Acimade | Excelente Contribuidor

8,1 Na maioria das vezes, supera o esperado. Seu desempenho é reconhecido por
todos com destaque.
() Entre Bom Contribuidor
7,0 -8,0 | Em geral, alcanca os objetivos de forma adequada contribuindo para os resultados
de sua Area.
() Entre Contribuidor Parcial

4,1 —6,9 | Em geral, contribui de forma parcial para os resultados de sua Area.

() Até 4,0 | Pouco Contribuidor .
Na maioria das vezes, contribui pouco para os resultados de sua Area.

[ PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Utilize o espago abaixo para elaborar um plano de desenvolvimento que possibilite a sua
melhoria no desempenho das atividades ou atualizagao profissional.

No caso de treinamento e desenvolvimento, indique o curso ou modalidades de
treinamentos necessarios.

Ex: Inglés Basico, Inglés avangado, Portugués Basico, Excel, Word Basico, etc.

Lembre-se: Vocé sera o responsavel pela elaboragdo do seu plano de desenvolvimento
profissional.

Assinatura

Avaliado Data
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3. Avaliagcao de Desempenho - Estagio Probatério - Avaliador (IFTO)

SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TOCANTINS

ANEXO II

FORMULARIO DE AVALIAC&O DO SERVIDOR TECNICQ—ADMINISTRATIVO EM
EDUCACAO EM ESTAGIO PROBATORIO

[Encaminhe-se a:

INome do servidor avaliado:

Matricula Siape: (Cargo:
Classe/Nivel/Padrao:

ILotacdo:

Data do exercicio: PPeriodo de avaliacao:
Intersticio:

\ REFERENCIAS PARA PONTUACAO DAS RESPOSTAS

1 2 3 4 5
Naio Satisfatério Pouco Satisfatério Satisfatério Muito Satisfatério Pl te Satisfatorio
COMPETENCIAS PARA AVALIACAO 1 2345
ASSIDUIDADE

1 Permanéncia na Institui¢ao durante o expediente, cumprindo seus horarios conforme as resolugdes e
regulamentagdes vigentes.

2 Pontualidade no cumprimento do seu horario de trabalho, comunicando & chefia imediata as eventuais chegadas
em atraso ou saidas antecipadas.

DISCIPLINA

3 Capacidade de realizar atividades e servigos de forma organizada, clara e consistente, atingindo objetivos pré-
estabelecidos.

4 Capacidade de relacionar-se com os colegas ¢ no atendimento ao publico, mantendo um ambiente de trabalho
agradavel e produtivo.

5  Tolerancia, respeito as diferengas e polidez no trato com as pessoas.

RESPONSABILIDADE

6  Cuidado com os bens da instituigdo, conservando-os em condig¢des de uso, utilizando os recursos materiais de
forma consciente, evitando desperdicio.

7 Desenvolvimento, de forma qualificada, das tarefas que estdo sob sua responsabilidade, cumprimento dos prazos
estabelecidos.

8  Seriedade em trabalho, assumindo as consequéncias de suas proprias atitudes.

9  Aperfeigoamento do trabalho que executa, correspondendo a confianga que lhe é dada.

CAPACIDADE DE INICIATIVA

10  Preocupagdo com seu desenvolvimento profissional, buscando atualizagdo e meios para desenvolver
competéncias necessarias para sua atuagao profissional.

11  Capacidade de tomar decisdes em diferentes situagdes, propondo ideias novas e sugerindo alternativas,
contribuindo para a obtencdo satisfatéria dos resultados em seu setor.

12 Administragdo de prazos e solicitagdes, com qualidade.

.. B Av. Joaquim Teoténio Segurado
oo Quadra 202 Sul, ACSU-SE 20, Conjunto 1, Lote 8, Plano Diretor Sul
. . . (77.())20—450 Palmas — TO
63) 3229-2200
[ | | www.ifto.edu.br — reitoria@ifto.edu.br
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MINISTERIO DA EDUCACAO '
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TOCANTINS

13 Agir de forma correta ¢ adequada as situagdes que sdo de sua responsabilidade, respondendo as solicitagdes do
publico-alvo.

14 Investimento no seu autodesenvolvimento profissional, buscando atualizagdo e meios para desenvolver
competéncias necessarias em sua area de atuagdo

PRODUTIVIDADE

15  Conhecimento dos objetivos e metas da instituicdo, compartilhando esses conhecimentos e contribuindo para o
desenvolvimento dos processos no seu setor ¢ no ambito institucional.

16  Capacidade de desempenhar sua atividade profissional, contribuindo de forma positiva para o crescimento e a
qualidade dos servigos desenvolvidos no seu setor.

17  Capacidade de utilizar os recursos (sistema, softwares, equipamentos etc.) de forma adequada, visando ao
melhor resultado no seu trabalho.

18  Interesse, entusi otimismo ¢ determi na ¢ao de suas tarefas.

19  Organizagdo em suas atividades e cumprimento do planejamento estabelecido.

20 Presteza ¢ seguranga na sua atuagio profissional.

Assinatura e carimbo da Chefia Imediata

Ciéncia do servidor
Estou ciente do resultado de minha avaliagao de estagio probatorio  Intersticio.
Data / /

Assinatura do servidor

‘. B Av. Joaquim Teoténio Segurado
O Quadra 202 Sul, ACSU-SE 20, Conjunto 1, Lote 8, Plano Diretor Sul
. . . 77.020-450 Palmas — TO
(63) 3229-2200
[ | | www.ifto.edu.br — reitoria@ifto.edu.br
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4. Avaliagao de Desempenho - Autoavaliagao (IFTO)

MINISTERIO DA EDUCACAO ’
SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TOCANTINS

ANEXO II
FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - AUTOAVALIACAO

Servidor:
Matricula Siape: Cargo:

Atribua uma nota de 00,0 (zero) a 10,0 (dez), considerando o seu desempenho em cada uma das
competéncias abaixo descritas:

FATORES <
DE DESEMPENHO DESCRICD NOTa

1 — Assiduidade Sou assiduo (frequente) ao meu trabalho.

5 Poitilidads Chego no horario e fago minhas tarefas no tempo
devido.
Assumo compromisso diante do que me € proposto e

3 — Responsabilidade de minhas atribuigdes, de maneira a responder pelos
resultados.

A~ Disciglinalfubordinagio Qbsewo a h_Jerarqula e respeito as normas legais e
regulamentares.

Contribuo e colaboro com as tarefas da equipe para
que seja atingido um objetivo.

Relaciono-me de forma cordial com usuarios e colegas
e comunico-me de forma logica mantendo o ambiente

5 —Cooperagao/Colaboragao

6 — Relacionamento

IntErpessedl de trabalho agradavel e produtivo.
7 — Planejamento e Atuo de forma planejada e organizada, otimizando
Organizagao tempo e recursos materiais.

Apresento bom nivel de conhecimento pratico dos
8 — Habilidade/Conhecimento | procedimentos normas e padroes necessarios para
realizar minhas atividades.

Consigo visualizar situagdes e agir prontamente, assim
9 — Iniciativa e Criatividade | como apresentar sugestdes ou ideias referentes ao
aperfeicoamento do trabalho.

Aproveito as oportunidades para realizar trabalhos
10 — Atualizagao novos ou participar de cursos, estando atento para
avaliar minha postura e atuacdo profissional.

Total de Pontos

.. B Av. Joaquim Teoténio Segurado
o Quadra 202 Sul, ACSU-SE 20, Conjunto 1, Lote 8, Plano Diretor Sul
. . . (77.())20—450 Palmas - TO
63) 3229-2200
[ | | www.ifto.edu.br — reitoria@ifto.edu.br
pagina 10 de 13



5. Avaliacao de Desempenho - Servidor Estavel- Avaliagdo do Gestor -
(IFTO)

MINISTERIO DA EDUCACAO

SECRETARIA DE EDUCACAO PROFISSIONAL E TECNOLOGICA

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO TOCANTINS

ANEXO1

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO - CHEFE IMEDIATO

Servidor:

Matricula Siape:

Atribua uma nota de 00,0 (zero) a 10,0 (dez), considerando o seu desempenho em cada uma das

competéncias abaixo descritas:

Cargo:

FATORES
DE DESEMPENHO

DESCRICAO

NOTA

1 — Assiduidade

E assiduo (frequente) ao trabalho.

2 — Pontualidade

Chega no horario e faz as tarefas no tempo devido.

3 — Responsabilidade

Assume compromisso diante do que lhe € proposto e
de suas atribuicdes, de maneira a responder pelos
resultados.

4 — Disciplina/Subordina¢ao

Observa a hierarquia e respeita as normas legais e
regulamentares.

5 — Cooperagao/Colaboragao

Contribui e colabora com as tarefas da equipe para
que seja atingido um objetivo.

6 — Relacionamento
Interpessoal

Relaciona-se de forma cordial com usuarios e colegas
e comunica-se de forma logica mantendo o ambiente
de trabalho agradavel e produtivo.

7 — Planejamento e
Organizagao

Atua de forma planejada e organizada, otimizando
tempo e recursos materiais.

8 — Habilidade/Conhecimento

Apresenta bom nivel de conhecimento pratico dos
procedimentos normas e padroes necessarios para
realizar suas atividades.

9 — Iniciativa e Criatividade

Consegue visualizar situagdes e agir prontamente,
assim como apresentar sugestdes ou ideias referentes
ao aperfeicoamento do trabalho.

10 — Atualizagao

Aproveita as oportunidades para realizar trabalhos
novos ou participar de cursos, estando atento para
avaliar sua postura e atuagao profissional.

Total de Pontos

Data / /

Assinatura do Chefe Imediato

.. [ Av. Joaquim Teoténio Segurado

oo Quadra 202 Sul, ACSU-SE 20, Conjunto 1, Lote 8, Plano Diretor Sul
11 77.020-450  Palmas - TO

(63) 3229-2200
. . www.ifto.edu.br — reitoria@ifto.edu.br

pagina 9 de 13



63

6. Avaliacdao de Desempenho - Avaliagao do Gestor - (Unifesp)

UNIFESP . Universidade Federal de Séo Paulo
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L Departamento de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas

A. FORMULARIO DE AVALIAGAO DA CHEFIA IMEDIATA

1. Objetivos:
Esta avaliagdo, prevista no artigo 20 da Lei 8.112/90 tera por objetivo:

1.1 Avaliar a aptidao e capacidade do (a) servidor (a) para o desempenho do cargo que ocupa;

1.2 Identificar problemas existentes no trabalho com o (a) servidor(a) que se encontra em estagio probatoério, a
fim de serem tomadas medidas que possam facilitar o processo de adaptag¢do do(a) mesmo(a);

1.3 Fornecer dados parciais para a confirmagao fungdo do (a) servidor (a) no cargo, na avaliagao final.

2. Instrugdes para o preenchimento:

Senhor (a) Chefe:

2.1 Este formulario constitui um elemento importante no processo de avaliagdo do (a) servidor (a) em estagio
probatorio na Unifesp, sob sua lideranga;

2.2 Na analise do desempenho do (a) servidor (a) ndo deve ser considerado o fato do (a) mesmo (a) ser
principiante no cargo e sim as atribuigdes do cargo e as necessidades do trabalho;

2.3 Leia com atengdo cada um dos itens antes de respondé-los;

2.4 Cada um dos itens propostos tem elevada importancia, influindo diretamente no resultado final e subsidiando
a tomada de decisdes. Ndo deixe nenhuma questdo sem avaliar;

2.5 O processo avaliativo deve levar em conta comportamentos e resultados observaveis em situacdo de trabalho,
excluindo aspectos pessoais;

2.6 Recomenda-se que este formulario seja preenchido com a participacdo do (a) servidor (a) a ser avaliado (a);
2.7 Na avaliagdo do (a) servidor (a) deverao ser levados em consideragao os fatores e indicadores de Desempenho
abaixo apresentados:

Fatores de Desempenho

Assiduidade

Avalia a frequéncia didria ao trabalho (frequéncia/regularidade, pontualidade, permanéncia e dedicacdo).
Disciplina

Avalia o comportamento do (a) servidor (a) quanto aos aspectos de observancia aos regulamentos e
orientagdo da chefia (comportamento equilibrado, discreto e de acordo com o Cédigo de Etica do Servidor
Publico Federal, do Regimento / Estatuto da Unifesp)

Capacidade de Iniciativa

Avalia a capacidade do (a) servidor (a) em tomar providéncias por conta propria dentro da sua competéncia
(independéncia e autonomia na atuacdo, dentro dos limites estabelecidos)

Produtividade

Avalia o rendimento compativel com as condicdes de trabalho produzido pelo (a) servidor (a) e ao
atendimento aos prazos estabelecidos (rendimento compativel com as condicdes de trabalho,
disponibilidade de material, equipamento, prazos, etc. e qualidade do servio na execugao das suas
atividades).

Responsabilidade
Avalia como o (a) servidor (a) assume as tarefas que lhe sdo propostas, dentro dos prazos e condigOes
estabelecidas; a conduta moral e a ética profissional.
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Indicadores de Desempenho

Pontuacdo

Plenamente satisfatério (PLS)
Possui o fator em grau elevado. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a) supera
as exigéncias do cargo\ fungdo que exerce.

4,4a5,0

Muito satisfatorio (MSA)
Possui o fator em grau consideravel. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
atende satisfatoriamente as exigéncias do cargo\fungdo que exerce.

3,6a4,3

Satisfatorio (SAT)
Possui o fator em grau razoavel. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a) atende
razoavelmente as exigéncias do cargo \fungdo que exerce.

2,8a3,5

Pouco satisfatério (POS)
Possui fator em grau bem pequeno. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
aproxima-se do nivel desejado sem, contudo, alcanga-lo.

1,9a2,7

Insatisfatorio (INS)
N&o possui o fator simplesmente. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a) esta
muito abaixo do nivel desejado para o cargo\fungdo que exerce.

1,0a1,8

I - IDENTIFICACAO

Nome:

Data de ingresso:
Matricula SIAPE:

Lotagao:
Cargo:

Etapas da avaliagao: Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
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Il - DESEMPENHO NO CARGO

A

mMO>»O0O—-CO—-—0LW0LP

1. Comparece regularmente ao trabalho

2. E pontual no horério.

3. Permanece no trabalho durante o expediente.

4. Dedica-se a execugao das tarefas, evitando interrupgdes e interferéncias alheias.

5. Informa, em tempo habil, imprevistos que impecam o seu comparecimento ou
cumprimento do horario.

i) Média do fator (A1+A2+A3+A4+A5) / 5

i) Conceito (PLS (4,4 a 5,0); MAS (3,6 a 4,3); SAT (2,8 a 3,5); POS (1,9 a 2,7) e INS (1,0 a 1,8)

P2 - —-—0N0wn-0

1. Exerce com zelo e dedicacdo as atribuicdes legais e regulamentares inerentes ao
cargo\funcdo.

2. Observa as normas legais e regulamentares estabelecidas pela Instituigdo.

3. Cumpre as ordens superiores respeitando a hierarquia, exceto quando
manifestadamente ilegais.

4. Trata com urbanidade os demais servidores e ptblico em geral

5. Evita comentarios comprometedores ao conceito do 6rgdo\imagem dos servidores
ou prejudiciais ao ambiente de trabalho

i) Média do fator (B1+B2+B3+B4+B5) / 5

i) Conceito (PLS (4,4 a 5,0); MAS (3,6 a 4,3); SAT (2,8 a3,5); POS (1,9a2,7) e INS (1,02 1,8)

21




66

Pro-reitora de Gestdo com Pessoas
' Departamento de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas

[@]

P == De=)=2 =

1. Procura conhecer a Instituicdo, inteirando-se da sua estrutura e funcionamento,
legislagdo, instrugdes, normas, manuais, etc.

2. Procura se atualizar no que diz respeito as suas atribuicdes e fungdo para os quais
foi designado (a), capacitando-se constantemente para melhor desempenhar suas
fungdes e manter-se atualizado.

3. E capaz de encontrar solucdes que se adequem ao problema do modo que
atenda\supere as necessidades\expectativas do setor.

4. Encaminha correta e adequadamente os assuntos que fogem a sua alcada
decisoria.

5. PSe-se a disposicdo da chefia, espontaneamente, para aprender outros servigos e
auxiliar colegas.

i) Média do fator (C1+C2+C3+C4+C5) / 5

i) Conceito (PLS (4,4 a 5,0); MAS (3,6 a 4,3); SAT (2,8 a 3,5); POS (1,92 2,7) e INS (1,0 a 1,8)

MO>»U0O—-<-=—-COO0=xwD

lw)

1. Planeja e organiza as tarefas, observando as prioridades.

2. Trabalha de forma regular e constante, agiliza o ritmo de trabalho em situacdes
excepcionais\picos.

3. Faz atividades corretamente, com qualidade técnica e estética, evitando o
retrabalho.

4. Utiliza de forma racional o tempo, cumprindo os prazos que lhe sdo dados para a
execugdo dos trabalhos.

5. Domina as tecnologias\equipamentos\méquinas necessarias ao desempenho de
suas atribuigdes, contribuindo para o aumento da capacidade produtiva.

i) Média do fator (D1+D2+D3+D4+D5) / 5

i) Conceito (PLS (4,4 a 5,0); MAS (3,6 a 4,3); SAT (2,8 a 3,5); POS (1,9 a 2,7) e INS (1,0 a 1,8)
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1.Inspira confianga, demonstrando honestidade, integridade e imparcialidade
na realizagdo de suas atribuigdes e no relacionamento com as pessoas no
ambiente de trabalho.

|I'I'I

2. Zela pelo patriménio da Instituigdo. Usa racional e adequadamente os
materiais (consumo) e equipamentos de trabalho, evitando desperdicios e
gastos desnecessarios, além de zelar em suas atividades pela seguranga sua e de
outros.

3. Mostra-se comprometido e empenhado com o trabalho que lhe é designado.
Cumpre com acordos, compromissos e obrigagdes que lhes sdo pertinentes.

4. Zela pela sua imagem profissional. Cuida da aparéncia pessoal, trajando-se
adequadamente ao cargo\fun¢io desempenhada.

5. Age com discricdo, mantendo reserva sobre assuntos de interesse
exclusivamente interno.

MmMOP>PUO0O—=—MrFrF=®>u0VZ20T0uLMX

i) Média do fator (E1+E2+E3+E4+E5) /5

i) Conceito (PLS (4,4 a 5,0); MAS (3,6 a 4,3); SAT (2,8 a 3,5); POS (1,9a 2,7) e INS (1,0 a 1,8)

DESEMPENHO APURADO POR ETAPA

Fatores avaliados Médias obtidas

1. ASSIDUIDADE

2. DISCIPLINA

3. INICIATIVA

4. PRODUTIVIDADE

5. RESPONSABILIDADE

Média Geral (Ai +Bi+Ci+Di+Ei/5)

CONCEITO

( isfatorio (PLS); Muito Satisfatori
(MAS); Satisfatério (SAT); Pouco Satisfatorio (POS);
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111 — INFORMAOES GERAIS DA CHEFIA IMEDIATA:

1) Registre outras observagdes que julgar relevantes sobre o desempenho e\ou comportamento do (a) servidor

(a):

2) Na sua visdo, existe algum aspecto individual do (a) servidor (a) que pode ser aprimorado para que ele (a)
apresente melhor desempenho (capacitagdo; conduta profissional, dentre outros)

3) No seu entendimento, ha algum aspecto ambiental do trabalho do servidor que pode ser aprimorado para que
o (a) mesmo (a) possa melhorar seu desempenho (condigdes de trabalho, infraestrutura, etc.)

4) Em caso de Desempenho Global Pouco Satisfatério ou Insatisfatoério:

4.1 Destaque situacdes alheias ao (a) servidor (a) que podem ter contribuido para o resultado (condigdes
ambientais e de infraestrutura do setor, equipamentos e recursos materiais, desvio de fungdo, dentre outras)

4.2 Registre o que foi feito pela Chefia imediata para solucionar os problemas detectados (desempenho\conduta
do (a) servidor (a): condi¢des de trabalho, etc.) ao longo do periodo.

4.3 Ha necessidade e\ou interesse de atendimento\assisténcia do DDGP — ProPessoas. Justifique sua resposta.

Assinatura e Carimbo da Chefia
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FORMULARIO DE AUTOAVALIACAO

1. Objetivos:
Esta avaliacdo, prevista no artigo 20 da Lei 8.112/90 tera por objetivo:
1.1 Avaliar sua aptidao e capacidade para o desempenho do cargo que ocupa;

1.2 Identificar problemas existentes no trabalho, a fim de serem tomadas medidas que possam
facilitar seu processo de adaptagdo ao setor;

2. Instrugoes para o preenchimento:

Senhor (a) Servidor (a):
2.1 Este formulario constitui um elemento importante no seu processo de avaliagdo nesta fase de
estagio probatério na Unifesp;
2.2 Leia com atengdo cada um dos itens antes de respondé-los;

23 Cada um dos itens propostos tem elevada importancia, influindo diretamente no
resultado final e subsidiando a tomada de decisées. Ndo deixe nenhuma questdo sem avaliar;

2.4 O processo avaliativo deve levar em conta comportamentos e resultados observaveis em situacao
de trabalho, excluindo aspectos pessoais;

2.5 Na sua avaliagdo deverao ser levados em consideragao os fatores e indicadores de desempenho
abaixo apresentados:

Fatores de Desempenho

Assiduidade
Avalia a frequéncia diaria ao trabalho (frequéncia/regularidade, pontualidade, permanéncia e dedica¢do).

Disciplina

Avalia 0o comportamento do (a) servidor (a) quanto aos aspectos de observancia aos regulamentos e
orientacdo da chefia (comportamento equilibrado, discreto e de acordo com o Cédigo de Etica do Servidor
Publico Federal, do Regimento / Estatuto da Unifesp)

Capacidade de Iniciativa
Avalia a capacidade do (a) servidor (a) em tomar providéncias por conta propria dentro da sua competéncia
(independéncia e autonomia na atuagao, dentro dos limites estabelecidos)

Produtividade

Avalia o rendimento compativel com as condigdes de trabalho produzido pelo (a) servidor (a) e ao
atendimento aos prazos estabelecidos (rendimento compativel com as condigdes de trabalho,
disponibilidade de material, equipamento, prazos, etc. e qualidade do servico na execugdo das suas
atividades).

Responsabilidade
Avalia como o (a) servidor (a) assume as tarefas que |lhe sdo propostas, dentro dos prazos e condigbes
estabelecidas; a conduta moral e a ética profissional.
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Indicadores de Desempenho

Pontuagao

Plenamente satisfatério (PLS)
Possui o fator em grau elevado. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
supera as exigéncias do cargo\ fungdo que exerce.

4,6a5,0

Muito satisfatério (MSA)
Possui o fator em grau consideravel. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
atende satisfatoriamente as exigéncias do cargo\fungdo que exerce.

3,6a4,5

Satisfatorio (SAT)
Possui o fator em grau razoavel. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
atende razoavelmente as exigéncias do cargo \func@o que exerce.

2,6a3,5

Pouco satisfatorio (POS)
Possui fator em grau bem pequeno. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a)
aproxima-se do nivel desejado sem, contudo, alcanga-lo.

1,6a25

Insatisfatorio (INS)
N&o possui o fator simplesmente. O comportamento apresentado pelo (a) servidor (a) esta
muito abaixo do nivel desejado para o cargo\funcdo que exerce.

1,0a15

I - IDENTIFICACAO

Nome:

Matricula SIAPE:

Data de ingresso:

Cargo:

Lotacdo:

Etapas da avaliagao: Etapal

Etapa 2

Etapa 3
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Il -DESEMPENHO NO CARGO

A 1. Comparece regularmente ao trabalho

2. E pontual no hordério.

3. Permanece no trabalho durante o expediente.

4. Dedica-se a execugao das tarefas, evitando interrupgdes e interferéncias alheias.

5. Informa, em tempo habil, imprevistos que impegam o seu comparecimento ou
cumprimento do horério.

mMOP»O-CO—u0LW0P

i) Média do fator (A1+A2+A3+A4+A5) / 5

ii) Conceito (PLS (4,6 a 5,0); MAS (3,6 a 4,5); SAT (2,6 a 3,5); POS (1,6 a2,5) e INS (1,0 a 1,5)

1. Exerce com zelo e dedicacdo as atribuicoes legais e regulamentares inerentes ao
cargo\fungdo.

2. Observa as normas legais e regulamentares estabelecidas pela Instituicdo.

3. Cumpre as ordens superiores respeitando a hierarquia, exceto quando
manifestadamente ilegais.

4. Trata com urbanidade os demais servidores e publico em geral

5. Evita comentarios comprometedores ao conceito do érgdo\imagem dos servidores
ou prejudiciais ao ambiente de trabalho

>P2=-rrUOU-N0w-—-0

i) Média do fator (B1+B2+B3+B4+B5) / 5

ii) Conceito (PLS (4,6 a 5,0); MAS (3,6 a 4,5); SAT (2,6 a 3,5); POS (1,6 a 2,5) e INS (1,0 a 1,5)
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1. Procura conhecer a Institui¢do, inteirando-se da sua estrutura e funcionamento,
legislagdo, instrugdes, normas, manuais, etc.

[@]

2. Procura se atualizar no que diz respeito as suas atribuicées e fungado para os quais
foi designado (a), capacitando-se constantemente para melhor desempenhar suas
fungdes e manter-se atualizado.

3. E capaz de encontrar soluges que se adequem ao problema do modo que
atenda\supere as necessidades\expectativas do setor.

4. Encaminha correta e adequadamente os assuntos que fogem a sua alcada deciséria.

P == D == =

5. Poe-se a disposi¢do da chefia, espontaneamente, para aprender outros servigos e
auxiliar colegas.

i) Média do fator (C1+C2+C3+C4+C5) / 5

ii) Conceito (PLS (4,6 a 5,0); MAS (3,6 a 4,5); SAT (2,6 a 3,5); POS (1,6 a 2,5) e INS (1,0 a 1,5)

1. Planeja e organiza as tarefas, observando as prioridades.

|w)

2. Trabalha de forma regular e constante, agiliza o ritmo de trabalho em situagoes
excepcionais\picos.

3. Faz atividades corretamente, com qualidade técnica e estética, evitando o
retrabalho.

4. Utiliza de forma racional o tempo, cumprindo os prazos que lhe sdo dados para a
execucgdo dos trabalhos.

5. Domina as tecnologias\equipamentos\maquinas necessérias ao desempenho de
suas atribuigdes, contribuindo para o aumento da capacidade produtiva.

mMOP»PO0O-<-—-CO0O0=™D

i) Média do fator (D1+D2+D3+D4+D5) / 5

i) Conceito (PLS (4,6 a 5,0); MAS (3,6 a 4,5); SAT (2,6 a 3,5); POS (1,6 a 2,5) e INS (1,0 a 1,5)
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1.Inspira confianga, demonstrando honestidade, integridade e imparcialidade
na realizacdo de suas atribuigdes e no relacionamento com as pessoas no
ambiente de trabalho.

|m

2. Zela pelo patriménio da Instituigdo. Usa racional e adequadamente os
materiais (consumo) e equipamentos de trabalho, evitando desperdicios e
gastos desnecessarios, além de zelar em suas atividades pela seguranca sua e
de outros.

2

3. Mostra-se comprometido e empenhado com o trabalho que lhe é
designado. Cumpre com acordos, compromissos e obrigacdes que lhes sdo
pertinentes.

4. Zela pela sua imagem profissional. Cuida da aparéncia pessoal, trajando-se
adequadamente ao cargo\fun¢ido desempenhada.

MOP>PO—-—MFF=W>uVL20TWULmMX

5. Age com discrigdo, mantendo reserva sobre assuntos de interesse
exclusivamente interno.

i) Média do fator (E1+E2+E3+E4+E5) /5

ii) Conceito (PLS (4,6 a 5,0); MAS (3,6 a 4,5); SAT (2,6 a 3,5); POS (1,6 a 2,5) e INS (1,0 a 1,5)

DESEMPENHO APURADO POR ETAPA

Fatores avaliados Médias obtidas

1. ASSIDUIDADE

2. DISCIPLINA|

3. INICIATIVA

4. PRODUTIVIDADE

5. RESPONSABILIDADE|

Média Geral (Ai + Bi + Ci + Di + Ei /5)

CONCEITO
(Plenamente Satistatério (PLS); Muito Satisfatorio
(MAS); i 6 o ;'(Pm);

io (SAT); Po i
Insatisfatrio (INS)
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11l - INFORMAOES GERAIS DO SERVIDOR:

1). Registre outras observacdes que julgar relevantes sobre o seu desempenho e\ou comportamento:

2). Na sua visdo, quais aspectos podem ser aprimorados para que vocé apresente melhor desempenho
(capacitagdo; satde; conduta profissional, condigdes de trabalho, infraestrutura dentre outros)

Assinatura do(a) servidor(a)
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ANEXO II - FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO TAE
E DOCENTES GESTORES
(RESOLUGAO N° 48/CONSUNI CAPGP/UFFS/2022)

Esse formulario se destina a avaliar uma série de competéncias (conhecimen-
tos, habilidades, metas e comportamentos/atitudes), sendo que cada uma des-
sas competéncias se constitui em uma dimensido de desempenho. Cada item,
dentro de cada dimensio, deve ser avaliado numa escala de 0 a 10, sendo que
quanto mais proximo de 0, pior o desempenho e quanto mais proximo de 10,
melhor o desempenho.

Além disso, sdo avaliados também os mediadores de desempenho, que estdo
relacionados as condigdes de trabalho. Nesse sentido, quanto mais proximo 0,
mais negativamente eles interferiram no desempenho, e quanto mais préximo
de 10, mais positivamente eles interferiram no desempenho.

Cada ator envolvido no processo de avaliagdo, conforme trata o art. 11, devera
avaliar as seguintes dimensdes:

Servidor em sua autoavaliagdo: Conhecimentos; Habilidades; Metas; Com-
portamentos/Atitudes; Mediadores de Desempenho;

Servidor quando avalia sua chefia ou seus pares: Comportamentos/Atitu-
des;

Chefia imediata quando avalia sua equipe: Conhecimentos; Habilidades;
Metas; Comportamentos/Atitudes;

REFERENCIAS PARA PONTUACAO DAS RESPOSTAS:

0 a 3: Insatisfatorio (O desempenho do servidor nunca ou raramente atende
aos requisitos desejados, em relacdo as atribui¢des do cargo);

4 a 5: Pouco Satisfatorio (O desempenho do servidor poucas vezes atende aos
requisitos desejados, em relagdo as atribuigdes do cargo);

6 a 8: Satisfatorio (O desempenho do servidor na maioria das vezes atende os
requisitos desejados, em relacao as atribuicdes do cargo);

9 a 10: Muito Satisfatorio (O desempenho do servidor sempre atende os re-
quisitos desejados, em relacédo as atribuigdes do cargo);

Conhecimentos (Capacidade que o servi-
dor possui de apropriar-se da realidade
com a qual trabalha, de modo adominaros [ 0 | 1 |2 (3 |4 | 5|6 |7 |89
conhecimentos necessarios para a realiza-
¢do do seu trabalho)

Conhece os processos de trabalho que es-
tdo sob sua responsabilidade

Conhece as ferramentas necessarias para
realizar as atividades sob sua responsabili-
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dade

Conhece as leis e as normas que regula-
mentam o seu trabalho

Busca novos conhecimentos, por meio de
atividades de capacitacdo, visando melho-
rar seu desempenho

Habilidades (Capacidade que o servidor
possui de mediar e por em pratica os seus 1
conhecimentos, ou seja, a utilizagio dos | 0 | 1 |2 |3 (4 |56 |7 |89
conhecimentos no desempenho de suas
funcdes)

Desenvolve suas atividades de forma aut6-
noma, sem necessidade de orientagdes
constantes

Organiza adequadamente suas atividades,
priorizando aquelas de maior urgéncia, vi-
sando executa-las de forma eficiente e efi-
caz

Produz volume de trabalho proporcional a
sua complexidade e aos recursos disponi-
veis, racionalizando o tempo na execugdo
das atividades

Toma decisdes em situagdes de trabalho
que sejam de sua competéncia e encami-
nha adequadamente as situacdes que fo-
gem de sua alcada deciséria

Compromete-se com os planos e atribui-
cdes setoriais e individuais

Metas (Relaciona-se ao cumprimento das 1
metas estabelecidas no Plano de Trabalho) 0

Atinge as metas conforme planejado

Atinge as metas com a qualidade esperada

Atinge as metas dentro do prazo estipulado

Comportamentos/Atitudes (Caracteristi-
cas até certo ponto observaveis no ambien-
te de trabalho que se relacionam com o 1
quanto o comportamento do servidor ali- 0
nha-se as atitudes e aos valores estimula-
dos pela UFFS)

Relaciona-se respeitosamente com a che-
fia, demais servidores e com o publico

Respeita a diversidade

Demonstra interesse no desempenho de
suas atribuicdes

E assiduo e pontual em seus compromissos
e responsabilidades
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Tem postura proativa na utilizagdo de seus
conhecimentos e habilidades para o alcan-
ce das metas planejadas

E capaz de identificar problemas e se ofe-
recer de modo oportuno para ajudar

Apresenta ideias e sugestdes para melhoria
dos processos com os quais trabalha

Coopera com o desenvolvimento de um
bom clima organizacional na unidade

Comunica-se com clareza e respeito com a
chefia, com os demais servidores e com o
publico

Zela pelo patriménio da Institui¢do, pri-
mando pela economicidade no uso dos ma-
teriais e pela eficiéncia na conservacao dos
equipamentos

Respeita a hierarquia funcional

Resguarda fatos e informagdes de interesse
da administracdo, sobretudo os de carater
sigiloso

Mediadores de Desempenho* (Aspectos
que contribuiram ou dificultaram o desen-
volvimento das atividades do servidor no 0
ambiente de trabalho)

Planejamento proposto para o desenvolvi-
mento de suas atividades

Atividades de capacitacdo oferecidas pela
Instituicdo

Condicdes das instalacdes fisicas, equipa-
mentos e material de expediente, conside-
rando a modalidade de trabalho

Relacdes interpessoais no setor de trabalho

* Dimensdo avaliada apenas na autoavaliagdo. Néo interfere na média da avaliacdo do servi-
dor, sendo utilizado para fins estratégicos da Instituigao.



