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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido no ambito do Programa de Mestrado Profissional
em Gestdo e Avaliacdo da Educacdo Publica do Centro de Politicas Publicas e
Avaliacédo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O foco da pesquisa
€ a andlise da execucdo da avaliacdo de desempenho dos servidores técnico-
administrativos em educacéo aplicada a uma equipe de trabalho do Instituto de
Ciéncias da Vida (ICV), denominada “Secretarias ICV”, da Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF) Campus Avancado Governador Valadares. O objetivo é analisar
de que forma é possivel adequar a participacao desta equipe de trabalho junto ao
Programa de Avaliacdo de Desempenho (Proades), almejando cumprir os objetivos
do programa. O trabalho descreve a implantagdo do Proades, do Campus Avancado
Governador Valadares e do Instituto de Ciéncias da Vida, analisa as dificuldades
encontradas pelos servidores da equipe “Secretarias ICV” na participacdo da
avaliacdo de desempenho e, por fim, apresenta um plano de acdo que busca contribuir
para a adequacado do trabalho da equipe. Com base nos relatérios e formularios do
Proades referentes aos ciclos 8°, 9° e 10°, relativos aos anos 2017, 2018 e 2019, foram
levantadas evidéncias para este estudo de caso. O referencial tedrico trabalhado
dialoga com a tematica da gestdo do desempenho, para estudo e entendimento da
avaliacdo aplicada aos técnicos. A metodologia de pesquisa utilizada engloba
pesquisa bibliografica, documental e entrevista de servidores componentes da equipe
de trabalho “Secretarias ICV”, chefia imediata e representante da Pro-Reitoria de
Gestao de Pessoas (Progepe) da UFJF.

Palavras-chave: Gestao do Desempenho. Avaliacdo de desempenho. Programa de

Avaliacdo de Desempenho. Proades.



ABSTRACT

This work was develope within the scope of the Professional Postgraduate
Master's Degree in Management and Evaluation of Public Education at the Center for
Public Policies and Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora. The focus of
the research is the analysis of the performance evaluation of technical-administrative
employees in education applied to a work team of the Institute of Life Sciences (ICV),
called "Secretarias ICV", of the Federal University of Juiz de Fora (UFJF) Governador
Valadares Advanced Campus. The objective is to analyze how it is possible to adapt
the participation of this work team with the Performance Assessment Program
(Proades), aiming to fulfill the program's objectives. The work describes the
implementation of the Governador Valadares Advanced Campus and the Life Sciences
Institute, analyzes the difficulties encountered by the staff of the "Secretarias ICV" team
in participating in the performance evaluation and, finally, presents an action plan that
contributes to adaptation of team work. Based on Proades reports and forms for cycles
8, 9 and 10, for the years 2017, 2018 and 2019, evidence was raise for the case study.
The theoretical framework worked dialogues with the theme of Performance
Management, for the study and understanding of the assessment applied to
technicians. The research methodology used encompasses bibliographic research,
documentary research and interviews with staff members of the “Secretarias ICV” work
team, immediate head and representative of the Pro-Rectory of Personnel

Management (Progepe) at UFJF.

Keywords: Performance Management. Performance evaluation. Performance

Assessment Program. Proades.
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1 INTRODUCAO

No contexto da Reforma do Estado ocorrida em meados dos anos 1990,
durante o governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, houve a implantacéo
da Administracdo Publica Gerencial no Brasil, que trouxe ideias de meritocracia no
servico publico e ideia de uma gestdo orientada pela melhoria do desempenho. Esse
modelo de administracdo apresenta valores voltados para a eficiéncia e a qualidade
na prestacao de servicos publicos e, também, para o desenvolvimento de uma cultura
gerencial nas organizagdes. O foco nos resultados embasa diversas inovagdes na
area publica, além da busca pela profissionalizacdo e avaliacdo constante, via
estabelecimento de metas e indicadores. O modelo gerencial visa garantir eficiéncia
e efetividade nas acdes do Estado, além de possibilitar prestacdo de contas dos
resultados a sociedade (ABRUCIO, 2007).

Paula (2005) explica que nas décadas de 1980 e 1990 houve debates em torno
da crise de governabilidade do Estado da América Latina e essa vertente deu origem
a implantacdo da Administracdo Publica Gerencial no Brasil. Internacionalmente,
havia, & época, um movimento de reforma do Estado, iniciado na Europa e nos
Estados Unidos. No Brasil, o ex-ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira, o qual foi
indicado para dirigir o Ministério da Administracao e Reforma do Estado, se posicionou
favoravel a proposta gerencialista, j4 aplicada em outros paises. A autora explica que
esse modelo se diferencia do modelo burocratico por focar na profissionalizacéo e
seguir praticas de gestao do setor privado.

Torres (2004) apresenta os conceitos de eficiéncia e efetividade aplicados a
Administracdo Publica e explica que o primeiro se relaciona ao modo como 0s
objetivos séo alcancados, priorizando ideias de economia e viabilidade, maximizando
resultados e minimizando custos. J& o0 segundo conceito é vinculado aos beneficios
gue uma acao resulta para a sociedade, analisando-a sob a otica da necessidade e
oportunidade.

Na Constituicdo Federal de 1988, a Emenda Constitucional n° 19/1998
introduziu o Principio da Eficiéncia no art. 37, tornando-o de observancia obrigatoria
pela Administracéo Publica Direta e Indireta (BRASIL, 1988). Para Mabtum (2015), a
eficiéncia € uma ferramenta utilizada na preservacdo da qualidade dos servicos

estatais. Essa qualidade passou a ser verificada via avaliagdo dos resultados.
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A avaliagdo de desempenho dos servidores deriva da necessidade de se
implantar uma ferramenta de gestdo para obtencdo de dados e indicadores, com a
finalidade de subsidiar acbes de aprimoramento na prestacdo dos servicos a
sociedade e constante desenvolvimento humano. E necessario adaptar o
funcionamento da Administragdo Publica a uma forma rapida, descentralizada e com
foco nos resultados, por isso a implantacdo de uma gestdo voltada para metas e
desempenho. Abrucio (2007, p. 82) explica que “a gestdo por resultados € hoje a
principal arma em prol da efetividade das politicas publicas” e, por isso, defende a
orientacdo da Administragdo Publica via metas e indicadores.

A demanda pela avaliacdo de desempenho dos Técnico-Administrativos em
Educacdo (TAE) das Instituicbes de Ensino Superior esta disposta na Lei n°
11.091/2005 (BRASIL, 2005). Essa Lei prevé a necessidade da estruturacédo do Plano
de Carreira dessa classe de servidores e, dentre outras normativas, estabelece, em
seu art. 39 inciso IX, como principios e diretrizes do Plano a “avaliacdo do
desempenho funcional dos servidores, como processo pedagogico, realizada
mediante critérios objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciada no
carater coletivo do trabalho e nas expectativas dos usuarios” (BRASIL, 2005, p. 1).

Este trabalho versa sobre uma andlise do Programa de Avaliacdo de
Desempenho (Proades) dos TAE da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
aplicado a equipe de trabalho das secretarias do Instituto de Ciéncias da Vida (ICV),
da Universidade Federal de Juiz de Fora Campus Avancado Governador Valadares
(UFJF/GV), denominada “Secretarias ICV”. A delimitacdo da pesquisa levou em
consideracao a percepcao da existéncia de dificuldades na execucao das fases da
avaliacao por essa equipe de servidores.

O Decreto n° 5.825/2006 estabelece as diretrizes para elaboracao do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacao (BRASIL, 2006). Essa norma apresenta a avaliacdo de
desempenho como instrumento de gestdo, que possibilita a mensuracdo dos
resultados alcangados pelos servidores, analisados por meio de critérios objetivos que
decorrem de metas previamente estabelecidas pelas equipes de trabalho, e tem como
objetivo a promocao do desenvolvimento institucional e a melhoria da qualidade dos
servigos prestados (BRASIL, 2006).

Em 2006, o Conselho Superior (Consu) da UFJF aprovou o Plano de

Desenvolvimento dos Integrantes da Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
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Educacdo (PDICCTAE-UFJF), via Resolugdo n° 24/2006 (UFJF, 2006a), em
atendimento a determinacdo da Lei n°® 11.091/2005, art. 24, caput (BRASIL, 2005).
Esse plano visa promover a capacitacdo e desenvolvimento dos servidores TAE,
dentro de um cenario laboral em que a competitividade e inovacdes exigem
adaptacao, flexibilidade e gestao participativa. O investimento nos servidores se torna
de fundamental importancia para a Instituicdo, portanto, o documento tem como
objetivo inserir o servidor no planejamento e na execucao de seu trabalho. Em seu
item 5.5, o plano trouxe como meta a implantacdo de um Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos servidores técnicos, com objetivo de buscar aprimoramento no
desempenho individual, e, por conseguinte, no desempenho da equipe e da Instituicdo
(UFJF, 2006b).

O Proades dos TAE foi criado, dentro da UFJF, em 2007, via Resolucao n° 08,
do Consu da Instituicdo (UFJF, 2007a). Esse programa é um processo continuo de
avaliacdo dos TAE, realizado em ciclos - cada ciclo corresponde ao ano vigente - e
aplica-se para fins de progressdo por mérito na carreira do servidor. E um processo
sistematico que envolve um planejamento de cada equipe de trabalho na pactuacéo
de metas que dialogam com os objetivos institucionais. O objetivo geral € a avaliacdo
de desempenho do técnico como maneira de promoc¢do do desenvolvimento na
carreira, destacando pontos de aprimoramento do servidor e da Unidade em que ele
esta lotado, de forma a proporcionar o desenvolvimento da Instituicdo Federal de
Ensino (IFE) e melhoria da qualidade dos servicos prestados (UFJF, 2007a).

Um ciclo de avaliagdo do programa tem seu inicio e término dentro de um ano
e é divido em trés fases, a saber. fase de pactuacdo de metas, fase de
acompanhamento e fase de avaliacdo do desempenho. Na primeira fase se
estabelece o Plano de Metas, individuais e coletivas, de cada equipe de trabalho; na
segunda fase ha o acompanhamento do desenvolvimento das atividades, verificando
os resultados parcialmente alcancados e, por fim, na ultima fase, o processo de
avaliacao finaliza com o compilamento das metas que foram alcancadas, indicando
as dificuldades encontradas e avaliagdo da participacéo dos servidores no ciclo.

Na fase de pactuacdo de metas as equipes de trabalho sdo definidas e os
técnicos sdo distribuidos conforme as atividades afins e complementares que
exercem. Uma vez estabelecida a divisdo dos servidores, cada equipe devera pactuar
as metas coletivas e individuais para o ciclo, que serdo acompanhadas nas fases

seguintes. Ao término do ciclo, ap6s a avaliacdo dos resultados das metas, emite-se
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o Relatério Final do Desempenho Individual, no qual sera indicado se o servidor esta
“Habilitado” ou “N&o Habilitado” para a progressdo por mérito. E considerado
“Habilitado” o servidor que atingiu 70% ou mais do cumprimento das metas pactuadas
e é considerado “Nao Habilitado” o servidor que atingiu 69% ou menos do
cumprimento das metas pactuadas (UFJF, 2007a).

Esse Programa de Avaliacdo de Desempenho também € aplicado aos
servidores da UFJF/GV. Esse campus foi criado em 2012, e tem 183 TAE distribuidos
entre Direcdo Geral e duas Unidades Académicas, a saber, Instituto de Ciéncias
Sociais Aplicadas e Instituto de Ciéncias da Vida (UFJF, [2020]a). S&o ofertados dez
cursos de Graduacao: Administracdo, Ciéncias Contdbeis, Ciéncias Econdmicas,
Direito, Educacéo Fisica, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia,
além de programas de Mestrado e Doutorado. No final do ano de 2013, iniciou a obra
da construcdo fisica do campus da UFJF/GV, mas ndo houve continuidade.
Atualmente, ndo ha estrutura prépria para a Instituicdo e, por isso, as atividades
académicas e administrativas sdo desenvolvidas em diversos locais alugados na
cidade de Governador Valadares.

ApOs a aprovacdo do Regimento Interno da UFJF/GV, em 2016, foi criado o
ICV, que abrange os cursos da area da saude. Essa Unidade Académica é composta
pelos setores Direcéo e Vice-Dire¢do do ICV, secretaria da Direcdo, Nucleo do Apoio
Administrativo, secretaria Unificada de Pdés-Graduacdo, secretarias dos
Departamentos Académicos, além do Conselho de Unidade, que é um 0rgéo
deliberativo. O Instituto aloca 79 servidores TAE, das mais diversas areas de formacao
e atuacao.

Esta pesquisadora ingressou como servidora da UFJF/GV em fevereiro de
2016, lotada no Departamento de Odontologia e atua na area administrativa do curso,
junto a secretaria. E formada em Direito pela Faculdade de Direito Vale do Rio Doce
(Fadivale) desde 2012, com especializacdo lato sensu na area de graduacdo e
advogada desde o ano de sua formacéo. Esta pesquisadora compde a equipe do
Proades denominada “Secretarias ICV”, a qual é objeto de analise deste trabalho.

O foco do trabalho é a aplicacdo do Proades na equipe de trabalho “Secretarias
ICV” do Instituto de Ciéncias da Vida, da UFJF/GV, considerando dificuldades
coletivas existentes no momento da fase de pactuacdo das metas e nas demais
etapas de execucédo do programa, o que justificou a delimitacdo do tema. A relevancia

que tal Programa de Avaliacdo tem para a Instituicdo € percebida pelo seu objetivo
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geral, que de maneira global avalia o desempenho do servidor, busca o
desenvolvimento da InstituicAo e melhora da qualidade dos servicos prestados a
sociedade.

A equipe de trabalho “Secretarias ICV” é composta por 19 servidores
distribuidos entre oito secretarias, a saber: secretarias dos cursos de Educacao Fisica,
Farmécia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia; secretaria do Departamento
de Ciéncias Basicas da Vida e secretaria Unificada da Pos-Graduacéao.

Na analise dos objetivos do Proades e sua dinamica de execugdo em
comparagao ao modo de aplicacdo na equipe de trabalho “Secretarias ICV”, nota-se
um descompasso, como sera apresentado no capitulo 2 deste trabalho, demonstrado
com base nos relatorios do programa. Nos documentos analisados, € possivel verificar
situacdes apontadas pelos servidores como fatores que dificultam a execucédo da
avaliacdo, como exemplo, desconhecimento sobre o programa, das regras e
conceitos, dificuldades durante o processo reflexivo das metas, dificuldade em reunir
as equipes de trabalho para o planejamento, dificuldade na utilizacdo da ferramenta
5W2H, necessidade de capacitacao, dentre outros.

Grande parte dos servidores ndo recebe treinamento para a execucédo do
Programa de Avaliacdo, como se verifica nos dados registrados nos relatérios
avaliados (UFJF, 2017/2019). Também é possivel pontuar a auséncia de feedback
aos servidores participantes de um ciclo de avaliacdo. O resultado da somatoria
desses pontos € expresso nos formularios de pactuacdo de metas coletivas e
individual, com especificacbes que ndo refletem melhoria ou inovacdo, além de
apontamentos de diversas dificuldades encontradas pelos servidores para a execugéo
do programa.

Considerando que o Instituto de Ciéncias da Vida foi criado ao longo do ano de
2016, para esse trabalho foram analisados os documentos referentes aos ciclos do
Proades respectivos aos anos de 2017, 2018 e 2019, para uma visao da aplicacéo do
programa do inicio ao fim, dentro da equipe de trabalho foco da pesquisa.

Nos formularios analisados, verifica-se que as metas pactuadas ndo sao
estabelecidas em conformidade com as normas do Proades, além de haver repeticéo
das metas de um ciclo para outro, sem apontamentos de melhorias ou inovagao. Tais
guestdes podem ser resultado da dificuldade no processo de reflexdo conjunta por
parte dos servidores, bem como da compreensdao do propésito do programa e

necessidade de capacitacao dos técnicos, situacdes especificadas nos documentos
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como pontos dificultadores da execugcao do programa, conforme exemplificado no
Gréfico 1 do capitulo 2. As metas ndo dialogam com os objetivos do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), além de ndo observarem as orientacbes de
execucdo emanadas pela equipe do Proades sobre os verbos que expressam
resultados: “tais como alcangar, ampliar, aumentar, reduzir, garantir, eliminar, atingir,
entre outros” (UFJF, [2020]b, sl. 13).

Na analise do relatorio do ano de 2017 (UFJF, 2017/2019), ha metas coletivas
pactuadas sem especificacdo de como serao realizados os trabalhos, quem serdo os
servidores responsaveis ou quais 0s prazos a serem seguidos. H& conflitos em
algumas metas individuais pactuadas, como, por exemplo, as que contemplam a
elaboracdo de um documento padrdo a ser observado por todas as secretarias do
Instituto. Tal meta foi especificada de forma individual por varios servidores e, ao final
do ciclo, o resultado era a existéncia de diversos documentos padrao diferentes,
confeccionados com a ideia de serem um Unico guia para as secretarias. Também é
possivel verificar metas com objetivos vagos como as que contemplam melhoria ou
adequacdo de atendimento as necessidades dos usuarios, sem especificacdo do
modo como sera realizada a execucao.

No relatério do ano de 2018 (UFJF, 2017/2019), ha repeticdo de metas
pactuadas no ano de 2017, sem especificacdo de mudancas ou melhorias na
execucao. Nesse ciclo, o Proades implantou a ferramenta 5W2H, com indicagéo, para
cada meta dos direcionamentos—O qué? Por qué? Quem? Quanto? Como? Quando?
Onde?—para que os servidores possam refletir sobre o planejamento estratégico dos
objetivos a serem perseguidos. No entanto, percebem-se metas que foram pactuadas
sem contemplar o modelo proposto, o que dialoga com as dificuldades apontadas
pelos servidores em relacdo a utilizacdo da ferramenta 5W2H, além de refletir
auséncia de capacitacao dos técnicos.

Por fim, no dltimo relatério analisado, do ano de 2019 (UFJF, 2017/2019), as
constatacdes anteriormente apresentadas voltam a se repetir, por meio de repeticéo
de metas dos exercicios anteriores, sem apontamentos de melhorias ou inovacgdes,
dificuldades no uso da ferramenta 5W2H, além de pactuagfes que dizem respeito aos
afazeres corriqueiros dos servidores nos setores de lotagcéo de trabalho.

Diante das evidéncias observadas no caso de gestdo, a questao que norteia a
pesquisa é: de que forma é possivel adequar a participacdo da equipe de trabalho

“Secretarias ICV” da UFJF/GV ao proposto pelo Proades? O objetivo geral é analisar



22

de que forma € possivel adequar a participacdo da equipe “Secretarias ICV” ao
proposto pelo Proades, almejando cumprir os objetivos do programa. Os objetivos
especificos sdo: (1) descrever o Programa de Avaliacdo, bem como sua implantacéo
na UFJF/GV e, especificamente, no Instituto de Ciéncias da Vida; (2) analisar as
dificuldades encontradas pelos servidores da equipe “Secretarias ICV” na participacéo
no Proades; e, por fim, (3) apresentar um plano de acao que contribua para adequagao
do trabalho da equipe ao proposto pelo programa.

Para o trabalho, foram utilizados pesquisa bibliografica, documental, além das
entrevistas realizadas junto a servidores componentes da equipe de trabalho
“Secretarias ICV”, além de representante da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(Progepe) e um chefe de Departamento do Instituto de Ciéncias da Vida.

A estrutura do trabalho esta assim disposta: no capitulo descritivo ha uma
apresentacao da UFJF, do Campus GV, do Programa de Avaliacdo e das evidéncias
do caso; no capitulo analitico hd o referencial tedrico relacionado a tematica da
avaliacdo de desempenho, a apresentacdo da pesquisa realizada junto aos
servidores, bem como a analise das informacdes coletadas; por fim, no capitulo

propositivo, ha a indicagéo do Plano de A¢do Educacional (PAE).
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2 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EQUIPE DE TRABALHO
“SECRETARIAS ICV” DO INSTITUTO DE CIENCIAS DA VIDA DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE Julz DE FORA CAMPUS AVANCADO
GOVERNADOR VALADARES

Este capitulo possui carater descritivo e apresenta uma visdo geral da
Universidade Federal de Juiz de Fora Campus Avancado Governador Valadares
(UFJF/GV). O Instituto de Ciéncias da Vida (ICV) da UFJF/GV é apresentado, bem
como o surgimento do Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-
Administrativos em Educacgéo dentro da Instituicdo. Esses temas estdo distribuidos
em trés secles, da seguinte forma: na primeira secdo ha a apresentacdo do
surgimento da avaliacdo de desempenho dos TAE, bem como a abordagem dos
marcos legais; na segunda sec¢ao ha a descricdo da implantacéo do Proades dos TAE
no ambito da Universidade Federal de Juiz de Fora, com apresentagéo da visao geral
do programa e seus objetivos, principios, diretrizes, aplicacdo na progressao por
mérito e descricdo das fases de execucdo; na terceira secdo € apresentada a
implantacdo do Campus Avancado Governador Valadares, o surgimento do Instituto
de Ciéncias da Vida e demonstrada a execucdo do Proades na equipe de trabalho
“Secretarias ICV”, abordando as evidéncias levantadas nos documentos relativos as
avaliacdes de desempenho dos ciclos 8°, 9° e 10°, referentes aos anos de 2017, 2018
e 2019.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES PUBLICOS FEDERAIS
TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO

A dinamica de andlise do desempenho dos servidores técnico-administrativos
surgiu em face da demanda trazida pela Lei n°® 11.091/2005, que estruturou o Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito
das IFE vinculadas ao Ministério da Educacédo (BRASIL, 2005). O art. 3° dessa Lei
estabelece os principios e diretrizes que deverdo ser observados na gestdo dos
cargos do Plano de Carreira e, dentre estes, destacam-se o “desenvolvimento do
servidor vinculado aos objetivos institucionais” e a “avaliacdo do desempenho
funcional dos servidores, como processo pedagdgico, realizada mediante critérios

objetivos decorrentes das metas institucionais, referenciada no carater coletivo do



24

trabalho e nas expectativas dos usuarios” (BRASIL, 2005, p. 1). A Lei eleva ao rol de
principios basilares do Plano de Carreira, o necesséario desenvolvimento do servidor
atrelado aos anseios da Instituicdo e a implantacdo da avaliacdo de desempenho
também com finalidade de desenvolvimento pessoal e organizacional.

Essa Lei especifica, em seu artigo 24, que as Instituicdes Federais de Ensino
deverao elaborar um Plano de Desenvolvimento Institucional e que contemple o Plano
de Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira. Esse, por sua vez, devera
conter um Programa de Avaliacdo de Desempenho dos servidores (BRASIL, 2005).
Essa avaliacdo dard base para a analise da progresséao por mérito profissional prevista
no art. 10, § 29, a qual é entendida como

a mudanca para o padréo de vencimento imediatamente subsequente,
a cada 2 (dois) anos de efetivo exercicio, desde que o servidor
apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de
desempenho, observado o respectivo nivel de capacitagdo (BRASIL,
2005, p. 2).

Dessa forma, a Lei prevé a possibilidade do integrante da carreira obter
mudanca de nivel de capacitacdo, conceituado em seu art. 5°, V, como “posicéo do
servidor na Matriz Hierarquica dos Padrbes de Vencimento em decorréncia da
capacitacdo profissional para o exercicio das atividades do cargo ocupado, realizada
apos o ingresso”, bem como mudanca no padrao de vencimento, também conceituado
em seu art. 5°, lll, como “posicao do servidor na escala de vencimento da carreira em
funcdo do nivel de capacitagéo, cargo e nivel de classificagdo”, via Progresséo por
Capacitacdo Profissional ou via Progresséo por Mérito Profissional (BRASIL, 2005, p.
1).

O primeiro tipo de progresséo decorre da participacéo do servidor em curso de
capacitacdo relacionado ao cargo e ambiente organizacional que ocupa. E
contabilizada a cada dezoito meses, observado o limite maximo legal. J& a progressao
por meérito resulta da andlise de seu desempenho no cargo. Portanto, para que o
técnico obtenha desenvolvimento vertical, segundo o Plano de Carreira, devera
participar do Programa de Avaliacdo de Desempenho para ter direito & progressao por
merito.

Esse tipo de progressao é previsto como direito do servidor, a cada dezoito
meses de efetivo exercicio e limitada a dezesseis niveis. Uma vez concluidos todos

0s niveis, ndo ha mais previsdo de mudanca no padrédo de vencimento. Todavia, como
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0 objetivo do Proades é para além do reconhecimento pecuniario, abrangendo politica
de gestao de pessoas, desenvolvimento laboral e busca por melhoria da qualidade
dos servicos, os servidores devem participar da avalicdo de desempenho ainda que
ja tenham alcancado o ultimo nivel de progresséo por mérito (UFJF, 2017a).

O Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PDICCTAE, instituido pela Lei
n° 11.091/2005 (BRASIL, 2005), teve suas diretrizes estabelecidas pelo Decreto n°
5.825/2006 (BRASIL, 2006). Nesse Decreto, no art. 4°, esta especificado que o plano
de desenvolvimento devera garantir, entre outras situagoes, “a construgao coletiva de
solugdes para as questdes institucionais”, “a reflexado critica dos ocupantes da carreira
acerca de seu desempenho em relacao aos objetivos institucionais” e “a avaliagéo de
desempenho como um processo que contemple a avaliacédo realizada pela forca de
trabalho, pela equipe de trabalho e pela IFE e que terdo o resultado acompanhado
pela comunidade externa” (BRASIL, 2006, p. 65).

O Programa de Avaliacdo de Desempenho devera promover o
desenvolvimento institucional, servindo de base para as politicas voltadas para gestao
de pessoas e melhoria da qualidade dos servicos prestados. Espera-se que a
avaliacdo de desempenho forneca subsidios para o planejamento estratégico, dé base
para melhoria dos processos de trabalho, propicie a avaliagdo do desempenho do
servidor a nivel individual e coletivo, verifique a possibilidade de progressdo por
mérito, e, por fim, apresente subsidios para elaboracdo dos Programas de
Capacitacdo e Aperfeicoamento e também de atendimento as necessidades
institucionais e politicas de saude ocupacional (BRASIL, 2006).

A avaliacao de desempenho deve se estruturar nos principios da objetividade,
legitimidade e publicidade e adequacdo do processo as diretrizes constantes no
préprio Decreto. Na avaliacdo, deverdo participar os servidores componentes da
equipe de trabalho e os usuéarios dos servigos, 0s quais terdo sua participacao
regulamentada pela propria IFE (BRASIL, 2006).

2.2 IMPLANTACAO DO PROGRAMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS
TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCACAO NA UNIVERSIDADE FEDERAL
DE JUIZ DE FORA

Na UFJF, em 2006, o Consu aprovou a criagdo do PDICCTAE, via Resolugao
n® 24/2006 (UFJF, 2006a), em atendimento ao disposto na Lei n° 11.091/2005
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(BRASIL, 2005). O anexo do documento apresenta as justificativas e diretrizes para
implementacdo do Plano, além de prever a promoc¢do do desenvolvimento dos
servidores TAE, “por meio dos programas que compdem este plano, através de uma
mudanca cultural que conduza a sua efetiva insercéo no planejamento e na execucao
de seu trabalho e, consequentemente, promover o desenvolvimento Institucional”
(UFJF, 2006b, p. 4).

O Plano contempla, além das diretrizes do Programa de Avaliacdo de
Desempenho, as diretrizes do Programa de Dimensionamento das Necessidades
Institucionais de Pessoal Técnico-Administrativo em Educacéo (Prodim), Modelo de
Alocacdo de Vagas e Programa de Capacitacdo e Aperfeicoamento (Procap), em
atendimento ao disposto no art. 24, § 1°, incisos I, Il e Ill, da Lei n° 11.091/2005
(BRASIL, 2005).

Em 2007, o Conselho Superior da UFJF aprovou a criacdo do Proades dos
servidores Técnico-Administrativos em Educacgdo, por meio da Resolu¢do n° 08
(UFJF, 2007a). O programa € conceituado como um instrumento de gestdo que tem
0 objetivo de promover e avaliar o desenvolvimento laboral dos TAE, bem como
proporcionar melhoria continua da qualidade dos servicos por meio de um
planejamento participativo realizado pelas diversas equipes de trabalho das Unidades
de Avaliacdo da UFJF, viabilizando o alcance dos objetivos institucionais e das

expectativas dos usuarios (UFJF, 2007a).

2.2.1 Visao geral do Programa de Avaliagcdo de Desempenho

O Proades foi elaborado pela Resolucdo n° 08/2007 (UFJF, 2007a) do
Conselho Superior da UFJF, em observancia as diretrizes especificadas no
PDICCTAE-UFJF, estabelecido via Resolugéo n°® 24/2006 do Consu (UFJF, 2006a).

O objetivo geral é analisar o desempenho do servidor em seu ambiente laboral,
de forma a pontuar as potencialidades e possibilidades de aprimoramento. Busca
otimizar o desempenho do individuo bem como do setor de trabalho, proporcionando
desenvolvimento da Instituicdo e melhoria da qualidade da prestacdo de servico
(UFJF, 2007a). De forma especifica, a avaliacao visa promover reflexao e critica pelo
servidor em relacdo ao seu trabalho, seu ambiente laboral e como cidad&o, por meio
de mudancas que o insira no planejamento participativo do trabalho. Ademais, serve

de subsidio para o planejamento institucional no desenvolvimento da forca de
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trabalho, por meio da identificacdo de potencialidades, aptiddes e aspiragdes. Auxilia
na avaliagdo do desempenho do corpo de trabalho da Instituicdo e oferece subsidios
para o Procap e do Prodim, articulando novas acdes para estes programas, além de
subsidiar politicas relacionadas a saude ocupacional e seguranca no trabalho (UFJF,
2007a)

Os programas Procap e Prodim sdo previstos no PDICCTAE-UFJF,
implementados em atendimento ao disposto na Lei n°® 11.091/2005 (BRASIL, 2005).
O primeiro trata-se de um programa aprovado pelo Consu da UFJF, via Resolucédo n°
09/2007, e que tem como foco oportunizar de forma continuada a capacitacéo e
qualificagcdo aos TAE da UFJF, possibilitando a Progressdo por Capacitacao
Profissional e desenvolvimento na carreira, além de atendimento as necessidades da
Instituicdo (UFJF, 2007b). De acordo com o Anexo da Resolucédo n°® 24/2006 PCCTAE,

a progressao por capacitacao € entendida como:

a mudanca do nivel de capacitacdo do servidor TAE na carreira (nos
Niveis de Capacitacao: I, II, lll e IV), através de eventos de capacitacao
compativeis com o cargo, com o ambiente organizacional e com a
carga horaria minima exigida de acordo com o Anexo Xl, Lei n°.
11.233/06 e no Anexo da Portaria n° 9/06-MEC (Art. 10, § 1°, Lei n°
11.091/05) (UFJF, 2006b, p. 3).

J& o segundo programa foi aprovado pelo Consu em 2017, via Resolucédo n°
36, e tem por finalidade “subsidiar as acbes relacionadas ao pessoal técnico-
administrativo para o fortalecimento dos processos de trabalho e a valorizagdo das
pessoas” (UFJF, 2017b, p. 1). Com base no dimensionamento de pessoal técnico, o
Prodim possibilita alocar servidores em setores que apresentem demanda de pessoal,
buscando distribuicdo justa e igual da forca de trabalho na Instituicéo.

A avaliacdo de desempenho possibilita a identificagdo das habilidades e
necessidades de capacitacao dos servidores, o que auxilia na orientacdo do Procap
quanto a busca pela disponibilizacdo de cursos aos técnicos. JA em relagcdo ao
Prodim, as necessidades institucionais podem ser identificadas via analise dos
resultados da avaliagdo de desempenho.

O Proades ¢ orientado pelo PDI da UFJF e se trata do

principal instrumento de planejamento estratégico da instituicdo e
contempla um periodo de cinco anos, vigorando de 1° de janeiro de
2016 até 31 de dezembro de 2020. Além de exprimir a missdo da
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instituicAo e os principios que amparam suas praticas, o PDI
estabelece amplas diretrizes que norteardo todas as acbes da UFJF
bem como os objetivos e metas que devem ser alcancados pelas
diversas unidades académicas e setores administrativos nos proximos
cinco anos (UFJF, [2020]c, recurso online).

O PDI é um plano estratégico quinquenal que estabelece metas e objetivos
institucionais a serem alcancados durante o periodo de sua validade. Atualmente,
encontra-se em vigor o PDI 2016-2020 na UFJF. Esse documento prevé que todo o
planejamento das Unidades Académicas e Administrativas que compdem a Instituicdo
deve observar as diretrizes ali dispostas (UFJF, 2016). Portanto, o Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos TAE também procura seguir as orientacoes
especificadas nesse documento.

A Resolucao n°® 08/2007 conceitua avaliagdo de desempenho como processo
educativo de andlise do trabalhador, com o objetivo de embasar a politica de
desenvolvimento institucional e do préprio servidor. Ela ocorre mediante critérios
objetivos, que decorrem das metas pactuadas pelas equipes de trabalho, com o
condao de otimizar o processo de trabalho (UFJF, 2007a).

O programa possui 0s principios da natureza dinamica, publicidade,
continuidade e legitimidade. O primeiro principio relaciona-se com as constantes
mudancas e adequacdes as necessidades do trabalho e do PDI da UFJF. O segundo
garante que o método e o relatério conclusivo da avaliacdo de desempenho seréo
divulgados. A continuidade é em razdo da execucdo permanente do programa, e o
altimo principio é entendido como a participacéo efetiva de todos os servidores TAE
da Instituicdo (UFJF, 2007a).

Ha, ainda, outros principios especificados na Resolu¢cdo, como a integracao
com o Plano de Desenvolvimento da Instituicdo; articulacdo com demais programas
de desenvolvimento da carreira dos técnicos, a saber, Programa de Capacitacao e
Aperfeicoamento e Plano de Dimensionamento das Necessidades de Pessoal,
processo pedagogico, que é definido como aprendizado coletivo no trabalho e sobre
o trabalho, com olhar direcionado a mudangas culturais e de atitude, buscando
aspectos positivos e os que precisam de melhorias; e, por fim, o principio da
capacitacao para ser avaliado e avaliar, que € um processo de formacéo continuada
das equipes de trabalho e das coordenacdes de avaliacao (UFJF, 2007a).

No ambito da Universidade, o programa tem como diretrizes o planejamento

participativo, acordo prévio de trabalho, integracdo com o PDI, articulagdo com demais
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programas do PDICCTAE-UFJF e vinculacdo a critérios estabelecidos. O Proades
prevé que, sua articulacdo deve se dar mediante construcéo coletiva das solucdes
pelos técnico-administrativos, de forma que se insiram como sujeitos do planejamento,
pautando a autocritica sobre o desempenho. Ademais, garante que as equipes
definam de maneira participativa e coletiva as metas individuais e coletivas, permitindo
o desenvolvimento do servidor na carreira via progressao por mérito, além de avaliar
o desempenho do servidor em relacdo as metas previamente acordadas (UFJF,
2007a).

O Proades tem sua geréncia estabelecida dentro da Progepe, que é o setor
responsavel por gerir questbes administrativas relativas a todos os servidores da
UFJF, que englobam qualificacdo, atendimento a saude e qualidade de vida no
trabalho e a avaliacdo de desempenho. As atividades dentro dessa Pré-Reitoria sdo
subdivididas entre coordenacgdes, a saber, Coordenacgéo de Administracéo de Pessoal
(CAP), Coordenacéo de Alocacao e Movimentacéo de Pessoas (Camp), Coordenacao
de Carreiras e Desenvolvimento de Pessoas (CCDP), Coordenacdo de Saude,
Seguranca e Bem Estar (Cossbe) e Setor de Assisténcia a Saude Suplementar. Na
Pro-Reitoria Adjunta de Gestdo de Pessoas ha nucleos estratégicos: Nucleo de
Planejamento, Inovacdo e Assisténcia (Nupla), Nucleo de Qualificacdo e
Desenvolvimento de Pessoas (Nudep) e Nucleo de Apoio e Gestdo de Carreiras
(Nugec). Esse ultimo é responséavel pela gestdo de assuntos relacionados a carreira
do servidor, como ambiente organizacional, progressées e operacionalizacdo do
Proades (UFJF, [2021]).

Na estrutura da composicdo do programa, hd a Coordenacdo Geral de
Avaliacdo formada pelos representantes da Progepe da UFJF: Pro-Reitor e Pro-Reitor
Adjunto, pelos coordenadores da avaliacdo de desempenho e de Capacitacao e
Aperfeicoamento da Progepe, pelos representantes do Sindicato dos Trabalhadores
Técnico-Administrativos em Educacdo das Instituicdes Federais de Ensino no
Municipio de Juiz de Fora (Sintufejuf), da Associacdo de Professores de Ensino
Superior de Juiz de Fora (Apes-JF); Secao Sindical, pelos representantes do Diretorio
Central dos Estudantes (DCE) da comunidade que tenha assento no Conselho
Superior da UFJF, da Comisséo Interna de Supervisdo (CIS) e pelo Pré-Reitor de
Planejamento e Gestédo e pelo Secretario de Desenvolvimento Institucional (UFJF,
2007a).
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Compete a essa Coordenacdo Geral a andlise do processo de avaliacdo do
desempenho, buscando adequacfes das ac¢des a fungdo social da Instituicdo. Cabe
ainda, a analise quanto a dinamica do sistema, estrutura e informacdes produzidas
pela avaliacdo. Junto as Unidades Avaliadas, ha a prerrogativa de sugerir acdes, dar
visibilidade ao programa dentro da Instituicdo, oferecer subsidios & decisdo da
Administracdo Superior, definir as datas dos ciclos de avaliagéo, elaborar o relatorio
final do ciclo e estabelecer a criacdo de Sub-Coordenacfes dentro do programa
(UFJF, 2007a).

A Coordenacdo de Avaliagdo de Desempenho, vinculada a Progepe, é
responsavel, de modo geral, pelos tramites do processo de avaliacdo, envolvendo
desde a definicdo de diretrizes e a capacitacdo de membros das Coordenacdes
Setoriais, até o diagnostico dos relatorios finais. Suas competéncias encontram-se
elencadas no art. 12 da Resolugéo n° 08/2017 (UFJF, 2007a) e estao especificadas
no Quadro 1.

Ja as Coordenacdes Setoriais de Avaliacdo sao instituidas dentro de cada
Unidade de Avaliacdo, que podera ser uma Unidade Académica ou Administrativa,
conforme sua estrutura de organizacdo. Suas competéncias também encontram-se
especificadas na Resolugao n® 08/2007, art. 15 (UFJF, 2007a). O foco de sua atuacéo
é dentro da Unidade na qual foi criada, sendo responséavel pela execucao da avaliacdo
de desempenho. Sdo compostas pelo Dirigente da Unidade e por, no minimo, dois
TAE eleitos para um mandato de dois anos. Suas competéncias estao especificadas
no Quadro 2.

Cabe aos coordenadores setoriais a elaboracdo do Plano de Metas a ser
apresentado na avaliacdo de desempenho, criado por meio do planejamento
participativo dos demais servidores das equipes de trabalho e de indicacdes de acdes,
tendo como base as diretrizes da Coordenacdo de Avaliacdo de Desempenho da
Progepe. As Sub-Coordenacdes poderao ser criadas por essa coordenacado em caso
de necessidade para adequacgao das especificidades da Unidade de Avaliacdo (UFJF,
2007a).
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Quadro 1 — Competéncias da Coordenacao de Avaliacdo de Desempenho do Proades

Ordem Competéncias
Planejamento e a coordenacdo do processo de avaliacdo
Elaboracédo das diretrizes e critérios para o Plano de Metas a serem estabelecidos pelas Unidades de Avaliacdo
Elaboracdo de material que forneca orientacdo para as Unidades Avaliadas quanto ao programa
Capacitacdo dos membros que compdem as Coordenacdes Setoriais e Sub-Coordenacoes
Levantamento dos servidores que cumprirdo o periodo de avaliacao
Atualizacdo dos registros sobre a avaliacdo
Envio dos relatorios finais as Coordenacdes Setoriais
Apresentacao do relatorio final as Unidades de Avaliagdo para fins de corre¢des em situacdes que interferiam no desempenho dos
TAE

9 Divulgacédo do cronograma do ciclo anual de avaliacdo

Fonte: Adaptado de UFJF (2007a).

N[OOI WIN|F

Quadro 2 — Competéncias das Coordenacgdes Setoriais de Avaliagdo do Proades

Ordem Competéncias
Organizar e disponibilizar aos demais servidores informagfes atinentes ao programa e ao Plano de Metas
Garantir condi¢cbes para a realizacdo do programa
Acompanhar as atividades de cada equipe de trabalho
Propor ajustes que se fizerem necessérios para aperfeicoamento do programa
Encaminhar a Coordenacdo de Avaliacdo de Desempenho da Progepe relatério final
Buscar solu¢bes para dificuldades que porventura venham a surgir durante a avalicdo
Promover o processo eleitoral para a eleicdo de seus membros

N0 IWIN(EF

Fonte: Adaptado de UFJF (2007a).
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Uma vez contemplado, de forma geral, o Programa de Avaliacdo, a subsec¢éao
seguinte passa a explicar a aplicacdo do Proades para fins de desenvolvimento do

servidor na carreira.

2.2.2 Processo de avaliagcdo de desempenho - fases do programa

O processo de avaliacdo do desempenho ocorre em ciclos correspondentes ao
periodo do ano vigente e é divido em trés fases: fase de pactuacédo das metas, fase
de acompanhamento do desempenho e fase de avaliacdo de desempenho. Essas
fases compdem o Plano de Metas, que é a metodologia utilizada dentro do Proades.
O Plano de Metas € base para o Programa de Avaliacdo de Desempenho e as equipes
de trabalho articulam os pontos a serem discutidos e melhorados, identificando
aspectos positivos e negativos. O plano é conceituado como um instrumento de
gestdo participativo de pessoas, que subsidia o planejamento e coordenacao das
atividades dentro das unidades e valoriza a atuacdo dos servidores, além de
apresentar vantagens para melhoria do ambiente de trabalho, possibilitar troca de
informacgdes entre os colegas, pautar o crescimento pessoal, adequar a distribuicao
de trabalho entre os componentes das equipes, servir de estimulo e reconhecimento
dos esforcos dos servidores em busca dos objetivos: ser imparcial na avaliagdo e
valorizar a capacidade critica (UFJF, 2017c).

No inicio do processo de avaliacdo, os servidores sao divididos em equipes de
trabalho, conforme as atividades afins e complementares que exercem. As chefias
também devem compor as equipes, ainda que o cargo seja ocupado por um servidor
docente, pois “por se tratar da reflexdo conjunta em prol da constru¢do do
Planejamento de Metas de servidores da Unidade é imprescindivel a presenca dos
gue exercem cargos de chefia” (UFJF, [2020]b, sl. 20). A chefia deve ser participativa
dentro das fases do programa, demonstrando confianca na equipe, reconhecendo
realizacGes dos servidores, envolvendo os componentes, contribuindo com ideias e
sugestbes. As decisdes deverao ser descentralizadas e haveré divisdo de poderes e
responsabilidades dentro das equipes de trabalho (UFJF, 2017c).

Na formacao das equipes, espera-se que o TAE tenha motivacdo para atuar
com entusiasmo, vontade e interesse em relagdo aos objetivos do programa; seja
capaz de assumir as atividades estipuladas com seriedade, dedicacao, disciplina,

pontualidade; apresente ideias inovadoras objetivando melhorar o seu desempenho;
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seja flexivel e aceite novas propostas; tenha conhecimento técnico suficiente no
momento de escolha dos métodos para realiza¢do das atividades e conhecimento das
normas institucionais; seja capaz de interagir com os demais, apresentando ideias e
contrapondo os colegas sem criar desentendimentos; apresente iniciativa; mantenha
comunicacdo clara e objetiva; seja organizado nas atividades; tenha interesse e
disponibilidade para cooperar com 0s demais; e seja comprometido com o alcance
das metas (UFJF, 2017c).

Quanto a chefia, espera-se que oriente a equipe na busca pela qualidade no
servigo; seja capaz de administrar conflitos buscando solugdes variadas; decida de
forma sensata, segura e inovadora; busque medidas que visem garantir os resultados
pretendidos; comunique-se de forma clara e objetiva; seja capaz de estabelecer
planejamento em fungéo das metas, definindo prazos, recursos, atos; tenha habilidade
para descobrir talentos dentre os servidores e crie oportunidades para o
desenvolvimento dessas potencialidades; seja participativo, envolvendo a equipe num
didlogo, critica construtiva e troca de informacdes; mantenha a equipe unida em prol
dos objetivos comuns; seja capaz de aceitar ideias e opinides diferentes sem criar
atritos; tenha comprometimento e conhecimento técnico para as atividades do
programa (UFJF, 2017c).

A Resolucdo do Proades prevé que as equipes de trabalho devem seguir as
metas das Unidades Académicas e Administrativas definidas, observando as
diretrizes da Coordenacéao de Avaliacdo de Desempenho da Progepe. A avaliacdo dos
usuarios —“pessoas ou coletividades internas ou externas a Instituicdo Federal de
Ensino que usufruem direta ou indiretamente dos servicos por ela prestados”
(BRASIL, 2005, p. 1) —deve se dar de maneira ampla, com indicacdo de aspectos
positivos e aspectos que necessitam de melhorias. Para a avaliacdo de desempenho,
indica-se considerar ainda a infraestrutura do ambiente de trabalho. Cada equipe de
trabalho deve preencher um relatério que descreva suas atividades e apresenta-lo
para a Coordenacao Setorial de Avaliacéo, que fara analise conjunta (UFJF, 20074a).

De acordo com o Manual Proades (UFJF, 2017a) na primeira fase (Pactuacao
de Metas) devera ocorrer uma reunido entre os coordenadores setoriais de avaliacdo
e 0s componentes das equipes de trabalho para o planejamento das atividades e
estabelecimento dos objetivos comuns da Unidade de Avaliacdo, para dar inicio a
elaboracdo do Plano de Metas e os prazos de cumprimento. Nesse momento, sera

realizada uma Andlise da Capacitagédo Profissional, que tem por objetivo a busca pela



34

melhoria das competéncias dos servidores na atuagéo laboral. Essa etapa ajuda a
identificar as competéncias necessérias para os trabalhos, levantando informacdes
sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes que serdo necessarios para alcancar
as metas. Se for necessario, podera haver sugestdes de cursos de atualizacéo e
reciclagem para capacitar os servidores (UFJF, 2017a).

As metas séo as atividades a serem desenvolvidas na Unidade de Avaliacao e
sdo conceituadas como “‘um objetivo conexo a um ou mais indicadores” (UFJF,
[2020]b, sl. 12). Portanto, os indicadores das metas podem ser extraidos dos
elementos que se relacionam aos objetivos. As metas devem ser elaboradas de forma
clara e com apontamento dos indicadores que definem a agédo, o motivo para sua
pactuacao, os resultados almejados, os caminhos para a realizacdo, os componentes
gue irdo participar do processo, o valor de custo e o tempo para alcance. As metas
devem ser classificadas como de curto, médio ou longo prazo, podem ser qualitativas
ou quantitativas e devem ser classificadas como de continuidade, melhoria ou
inovacdo. Considera-se meta de continuidade a que visa estabelecer mais
consisténcia, coeréncia e solidez por meio da continuidade das atividades de melhoria
e inovacao realizadas pela equipe; uma meta de melhoria visa aperfeicoar
determinadas atividades, melhorando as etapas no processo executorio ou
remodelando elementos de sua composi¢ao; e, por fim, considera-se uma meta de
inovacdo a que visa desenvolver um novo projeto para responder determinada
problematica identificada no processo de trabalho e que trara resultados novos na
melhoria dos servigos prestados.

Para a elaboracdo das metas, as equipes de trabalho devem mapear os
processos de atividades realizadas pelos servidores e refletirem sobre os pontos que
necessitam de aprimoramento ou que podem ser objeto de melhoria. A partir das
reflexdes, os servidores poderéao detalhar as aspiracdes, 0s objetivos e solucdes. Os
servidores poderdo pactuar metas que gerem resultados em outros setores ou
Unidades da Instituicdo. A busca pelo aumento da qualidade nos servi¢os prestados
deve ser um processo continuo e compde o desenvolvimento laboral.

Ainda nessa primeira fase, para a definicdo das metas, os servidores deverao
utilizar a ferramenta 5W2H, que significa: What? (O qué?), Why? (Por que?), Who?
(Quem?), Where? (Onde?), When? (Quando?), How? (Como?), How much?

(Quanto?). Portanto, as equipes devem especificar o que sera feito, o porqué sera
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feito, quem participara, onde sera feito, prazo para conclusdo, como sera realizado e
0 custo da realizagéo.

Na segunda fase (Acompanhamento) ocorre 0 andamento das atividades e a
verificacdo continua do cumprimento das metas estabelecidas. Deve haver reunides
periddicas, no minimo trés, entre a Coordenacao Setorial e as equipes de trabalho,
visando analise de resultados parciais.

Nesses encontros, efetua-se uma analise conjunta de todas as
variaveis que estejam impactando o desempenho. O
acompanhamento implica maior aproximagdo dos envolvidos, no
sentido de prover os meios para realizacao das atividades, ajustar as
prioridades na definicdo das tarefas, identificar acbes preventivas ou
corretivas para garantir resultados, verificar e atender as necessidades
da Equipe de Trabalho (UFJF, 2017c, p. 7).

Logo, nessas reunides busca-se uma aproximacao entre os componentes das
equipes e os coordenadores para efetivacdo de ajustes que se fizerem necessarios
na busca do cumprimento das metas. Nessa fase € importante fortalecer a equipe de
trabalho, estabelecer confianca entre os TAE e a chefia para alcancar um trabalho
mais colaborativo, diminuindo os conflitos e melhorando o desempenho. Apos cada
reunido, devera ser registrado, via formulario, os resultados parciais e acdes que se
fizerem necesséarias para garantir o alcance dos resultados pretendidos. Esses
registros visam garantir a real participacédo do TAE e servira de base para a avaliagao
final do desempenho.

Ja na terceira e Ultima fase (avaliacdo do desempenho), ha a concluséo da
avalicdo mediante levantamento dos resultados obtidos. Com base no Plano de Metas
inicialmente pactuado e nos relatérios de acompanhamento elaborados ao longo do
ciclo, tém-se as informacdes que irdo pautar o parecer final do periodo de avaliacao.
O TAE nao € analisado em sua individualidade e sim como componente de sua equipe
de trabalho, de modo que o resultado final de sua “habilitacdo” ou “néo habilitacdo” no
ciclo de avaliagao reflita 0 desempenho de toda a equipe. No Manual Proades (UFJF,
2017a) ha recomendacdo para o processo de avaliacdo a ser vivenciado como um
momento de reflexdo, imparcial e justo, e no qual deve haver comprometimento
durante todo o processo.

Nessa etapa final, de acordo com a Resolug¢ao do programa (UFJF, 2007a),

estd previsto que cada equipe de trabalho deve opinar sobre o desempenho do
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Técnico-Administrativo em Educacéo, para fins de progressao por mérito, levando em
conta sua participagao junto ao grupo, de forma que o resultado reflita o desempenho
da equipe em que esta inserido. Cabe a cada equipe de trabalho a avalicdo do servidor
gue a compde, observando o critério objetivo do alcance ou ndo das metas pactuadas.

No Proades, a avaliagdo final ndo se baseia em avaliagdo da chefia ou
avaliacdo da chefia por seus subordinados. O resultado € pautado pela analise de
critério objetivo pelo conjunto de trabalhadores que compdem a equipe. Para a
elaboracdo do parecer final, € necessario primeiro preencher o campo “Resultados
Alcancados” no formulario do Plano de Metas, informando os padrdes “Atingiu”, caso
tenha alcancado mais que 70% das metas e “Nao atingiu” caso tenha alcancado
menos que 69% das metas. Se 0os motivos que o levaram a nao atingir os resultados
pretendidos forem alheios aos trabalhos realizados pelo TAE ou pela equipe de
trabalho, a meta ndo entra no cébmputo do ciclo e serd registrada no campo
“Acompanhamento do Desempenho”. Finda a analise das metas, passa-se para o
preenchimento do campo “Sintese dos Resultados das Metas”, que embasara a
elaboracao do “Relatério Final do Desempenho Individual” (UFJF, 2017a).

Nesse Ultimo relatério, o servidor serd considerado “Habilitado” para a
progressdo se cumprir 70% ou mais das metas inicialmente estabelecidas e sera
considerado “N&o Habilitado” para a progressédo se ndo alcancar o minimo de 70%
das metas—menos de 69% de acordo com o Manual Proades (UFJF, 2017a). Também
sera considerado “Nao Habilitado” o servidor que ndo tenha participado da avaliacdo
ou nao tenha demonstrado proatividade na busca do cumprimento das metas
pactuadas durante a duracdo do ciclo de avaliacdo e tal situacdo resulte no nao
alcance da meta por sua causa (UFJF, [2020]b).

Os servidores que forem considerados “N&o Habilitados” poderéo recorrer da
deciséo da equipe de trabalho, no prazo de dez dias, apresentando por escrito recurso
junto a Coordenacéo de Avaliagdo de Desempenho. Essa encaminhard o recurso ao
Pré-Reitor de Gestado de Pessoas para andlise e decisao.

Findada as analises, cada equipe de trabalho devera enviar relatorio a
Coordenacéo Setorial de Avaliacdo com os resultados obtidos para o Plano de Metas
e Relatorio Final do Desempenho Individual, com as indicagfes de habilitagdo ou ndo
dos servidores para a progressdo por mérito. Os servidores tomam ciéncia do
resultado de sua avaliagdo por meio da disponibilizacdo da Sintese dos Resultados
das Metas e do Relatorio Final do Desempenho Individual.
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Apé6s uma visdo sobre o Proades, passa-se a explanar sobre o Campus
Avancado Governador Valadares, desde sua implantacdo, criacdo das Unidades

Académicas e apresentagao da equipe de trabalho “Secretarias ICV”.

2.3 IMPLANTACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA CAMPUS
AVANCADO GOVERNADOR VALADARES

Além do campus sede, a UFJF conta com o campus Avancado Governador
Valadares (UFJF/GV), fruto da integracdo e busca pelo desenvolvimento regional,
bem como resultado do Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e Expansao
das Universidades Federais (Reuni), instituido pelo Decreto n° 6.096/2007, que visa
ampliar o acesso e permanéncia as Instituicbes de Ensino Superior, melhorar a
estrutura fisica das Universidades e os recursos humanos (BRASIL, 2007). Esse
programa teve grande aceitagao das Universidades Federais, bem como na UFJF, via
Resolucao n° 15/2007 do Consu que aprovou a adesédo ao Reuni e também ao Plano
de Expansdo e Reestruturacdo da Universidade (UFJF, 2007c). A anuéncia ao
programa resultou em aumento de vagas na Instituicdo e, por conseguinte, aumento
das matriculas. Ademais, possibilitou mudancas no modelo de formacédo académica
(UFJF, 2016).

O Campus GV foi criado em 2012, com aprovacdo do Consu em 16 de
fevereiro, para atender a demanda do Governo Federal de desenvolver a regido do
Vale do Rio Doce e suas atividades iniciaram em 19 de novembro do mesmo ano
(UFRJF, 2016). Desde sua implantacéo, a UFJF/GV oferta quatro Cursos de Graduacao
na area das Ciéncias Sociais, a saber, Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias
Econbmicas, e Direito; e oferta cinco Cursos de Graduacao na area da Saude, a saber,
Farmécia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia. Posteriormente, em 2013,
passou a ofertar também Graduacdo em Educacéao Fisica (UFJF, 2016).

Inicialmente, as atividades académicas e administrativas desse campus foram
instaladas em locais alugados na cidade: Faculdade Pitagoras e Universidade Vale
do Rio Doce (Univale), duas Instituicées de Ensino Superior da cidade. Ao final do ano
de 2013, deu-se inicio as obras de construcao da estrutura fisica da UFJF/GV, todavia,
ainda néo finalizada (UFJF, 2016). Suas atividades de ensino, pesquisa e extensao
continuam a serem desenvolvidas em diversos locais na cidade de Governador

Valadares, mas de forma mais ampliada em relacdo ao ano de sua instalacao.
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Atualmente, seu quadro de trabalhadores é composto pelo montante de 443
servidores, sendo 260 docentes e 183 técnico-administrativos e alguns trabalhadores
terceirizados (UFJF, [2020]a).

No PDI da UFJF (2016-2020), foi previsto um cenario de expansao para esse
campus, com ampliacdo da oferta de vagas, crescimento das areas de Pos-
Graduacao, extensédo e pesquisa. Para melhor organizacdo, no ano de 2015, foi
aprovado o Regimento Interno do Campus Avancado de Governador Valadares, o
qual estabeleceu a criacdo de duas Unidades Académicas, quais sejam, Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA), que concentrada os cursos da area das Ciéncias
Sociais, e o Instituto de Ciéncias da Vida (ICV), que concentra os cursos da area da
Saude. Além de ofertar dez Cursos de Graduacéo, a UFJF/GV também oferece Pos-
Graduacdo em Mestrado Profissional em Ensino de Biologia, Mestrado e Doutorado
em Educacao Fisica, além de Pds-Graduacao Strictu Sensu em Bioguimica e Biologia
Molecular (UFJF, [2020]a).

Os locais de funcionamento do campus GV séo diversos, contemplando em
torno de dez localidades distintas na cidade, além da previsdo de ocupacédo de outros
prédios ainda em construcdo. As atividades de disciplinas teédricas, atualmente, sao
realizadas em dois locais: Faculdade Pitagoras e Universidade Presidente Anténio
Carlos (Unipac), em turnos matutino e vespertino. Ha, ainda, atividades académicas
praticas realizadas nos locais especificados na Figura 1 e em locais diversos, como
exemplo, na Associacdo Brasileira de Odontologia (ABO), onde sdo ministradas as
aulas clinicas para os alunos do curso de Odontologia. No geral, as atividades praticas
dos cursos da area da saude séo realizadas em locais e turnos variados, incluindo
turno noturno, conforme os contratos e parcerias firmados pela Instituicdo (UFJF,
[2020]a).

Em 2017, a URJF/GV passou por uma Reestruturagcdo Administrativa para
atender suas necessidades, considerando suas limitagbes relacionadas a
infraestrutura e quadro de pessoal. A Comissao de Reestruturacdo elaborou uma
proposta de adequagédo da estrutura dos setores, formalizada na Resolugdo n°
01/2017, a qual foi aprovada pelo Conselho Gestor (UFJF, 2017d). A nova estrutura

visa facilitar a prestacéo de servicos e facilitar o acesso a Instituicao.
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Na Figura 1 estdo demonstrados os atuais locais de funcionamento do campus,
com especificagdo das atividades centrais desenvolvidas. As atividades
administrativas gerais da universidade sdo concentradas em um Unico espaco,
localizado no centro da cidade e & funcionam a Dire¢cdo do Campus e sua secretaria,;
Coordenacéo Administrativa; Coordenagéo Académica de Pesquisa, Coordenacéo de
Gestéo de Pessoas; setores de Pds-Graduacgdo e Extenséo; Geréncia de Graduacao;
Geréncia Administrativa e Financeira; setor de Contratos; setor de Suprimentos;
Nucleo de Tecnologia da Informacao; setor de Comunicacdo, Cultura e Eventos;
Central de Atendimento; Apoio Estudantil; Setor de Transporte; Setor de Infraestrutura
(que engloba os setores de manutencao, patrimonio e almoxarifado e projetos); setor
de Protocolos (malote); Auditoria e Arquivo.

A estrutura administrativa atual da UFJF/GV contempla a Diretoria Geral e os
setores subordinados a essa, a Diretoria do Instituto de Ciéncias da Vida, com seus
Departamentos e setores subordinados e a Diretoria do Instituto de Ciéncias Sociais
Aplicadas, também com seus Departamentos e setores subordinados. Todas as
diretorias s&o subordinadas a Reitoria.

A Diretoria do ICV abrange os Departamentos de Graduagdo e suas
respectivas secretarias, a Vice-Diretoria do ICV, a secretaria da Diretoria do ICV, a
secretaria unificada de P6s-Graduacao do ICV e o nucleo administrativo do ICV. Ja a
Diretoria do ICSA abrange os departamentos de curso e suas respectivas secretarias,
a Vice-Diretoria do ICSA, a secretaria da Diretoria do ICSA e o nucleo administrativo
do ICSA.

Na Figura 2 ha visao geral do organograma da UFJF/GV, com especificacao
da divisdo de setores dentro desse campus. E possivel visualizar os setores que
compdem as duas Unidades Académicas, Instituto de Ciéncias da Vida e Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas, bem como a estrutura da Diregdo Geral Administrativa,
composta por trés coordenacdes. As trés direcdes (Direcao do ICV, Direcdo do ICSA

e Direcdo Geral) sdo subordinadas a Reitoria.



Figura 2 — Organograma da UFJF/GV
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A composicdo do Instituto de Ciéncias da Vida, Unidade Académica situada
hierarquicamente abaixo da Reitoria, e seus setores, serdo apresentados na proxima

subsecao.

2.3.1 Instituto de Ciéncias da Vida

O ICV foi instituido em 2016 e organizado como Unidade Académica, com
previsdo no Regimento Interno do Campus Avancado Governador Valadares,
aprovado pela Resolu¢do n°® 35/2015 do Conselho Superior da UFJF, com indicacao
do seu conteudo e forma (UFJF, 2015). O Instituto abrange os Cursos de Graduacéo
da area da saude, a saber, Educacdo Fisica, Farmacia, Fisioterapia, Medicina,
Nutricdo e Odontologia, além de Programas de Pds-Graduacao Strictu Sensu em nivel
de Mestrado e Doutorado (UFJF, [2020]e).

O ICV, em sua organizacao, € composto por sete departamentos académicos,
a saber, Departamento de Ciéncias Basicas da Vida, Departamento de Educacao
Fisica, Departamento de Farmacia, Departamento de Fisioterapia, Departamento de
Medicina, Departamento de Nutricdo e Departamento de Odontologia. Cada
departamento académico possui secretaria propria para atendimento aos docentes,
discentes, técnicos e comunidade.

O Instituto possui a Secretaria da Direcdo de Unidade e o Nucleo de Apoio
Administrativo, ambos vinculados diretamente a Dire¢cdo de Unidade. Ha ainda a
Secretaria Unificada de Po6s-Graduacdo do ICV. Acima da Dire¢do do ICV, ha o
Conselho de Unidade, 6rgdo deliberativo da Unidade Académica, que trata sobre
guestdes académicas, administrativas e disciplinares.

Na Figura 3 estdo apresentados os setores que compdem esse Instituto, em
formato de organograma. Nessa ilustracdo ndo ha indicacao da Secretaria Unificada
de Po6s-Graduacgédo do ICV, no entanto, foi devidamente ilustrada na Figura 2,

apresentada na subsecéo anterior.



Figura 3 — Organograma Instituto de Ciéncias da Vida
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Nas secretarias dos departamentos, Secretaria de Pos-Graduacgdo, no apoio
administrativo e na Secretaria da Dire¢cao, as atividades administrativas sdo realizadas
por Técnico-Administrativos em Educacéao, lotados nesses setores. De forma geral, o
trabalho dos técnicos consiste em atendimento ao publico interno e externo, auxilio as
chefias, bem como atividades administrativas relacionadas aos sistemas de
informagao utilizados na Instituigédo e tramites de documentos.

De forma especifica, a secretaria da Direcdo de Unidade responde diretamente
a Direcdo da Unidade e Vice-Direcdo, e suas atividades abrangem suporte as
atividades de competéncia do Diretor da Unidade Académica discriminadas no
Regimento Geral da UFJF, suporte administrativo, atendimento ao publico interno e
externo, assessoramento as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, bem como
apoio nas reunibes do Conselho de Unidade. Atualmente, é composta por dois
servidores, distribuidos cada um em um turno, matutino (das 07h as 13h) e vespertino
(das 13h as 19h) e esta localizada fisicamente na Unipac. Além dos servidores da
secretaria, a Direcdo do ICV conta com um servidor na funcédo de administrador, o
qual realiza atividades gerais de suporte a direcdo e ao Nucleo do Apoio
Administrativo. Essas informacdes foram colhidas junto a secretaria.

A Secretaria Unificada de P6s-Graduacao tem suas atividades administrativas
voltadas para o suporte as demandas relacionadas aos cursos de Mestrado e
Doutorado oferecidos pelo Instituto. E subordinada diretamente & Direc&o do Instituto.
Atualmente estdo lotados dois servidores neste setor, distribuidos cada um em um
turno, matutino (das 07h as 13h) e vespertino (das 13h as 19h) e encontra-se
fisicamente localizada na Unipac. Essas informagGes foram colhidas junto a
secretaria.

No Nucleo de Apoio Administrativo sdo realizadas atividades de suporte as
demais secretarias, docentes e alunos dos variados cursos do ICV. O setor é
responsavel pela distribuicdo de salas para ministracdo das aulas de cada curso
(ensalamento), empréstimo de materiais (datashow, extensao, materiais de escritorio,
etc.), reserva de salas para ministracéo de atividades extras, abertura e fechamento
dos locais de aula, dentre outras atividades de suporte. O setor € composto por quatro
servidores e encontra-se dividido em dois locais fisicamente distintos, a saber, Unipac
e Pitagoras, para suporte as demais secretarias e servidores que laboram nesses
ambientes. Os servidores do Apoio encontram-se distribuidos da seguinte forma: dois

técnicos na Unipac, um no turno matutino (das 07 as 13h) e um no turno vespertino
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(das 13 as 19h); dois técnicos no Pitdgoras, um no turno matutino (das 07h as 13h) e
um no turno vespertino (das 13 as 19h). Essas informagdes foram colhidas junto ao
setor.

As secretarias dos departamentos totalizam sete setores distribuidos
fisicamente em trés locais: Unipac (secretarias dos Departamentos de Educacgéo
Fisica, Medicina e Nutricdo), Pitdgoras (secretarias dos Departamentos de Ciéncias
Basicas da Vida, Farmacia e Odontologia) e a secretaria de Fisioterapia, que
atualmente funciona na Clinica de Fisioterapia, localizada conforme indicacdo na
Figura 1 — Locais de Funcionamento da UFJF/GV, local 4, apresentada na secéo 2.3
deste trabalho.

Cada secretaria de Departamento realiza atendimentos ao publico interno e
externo, assessoramento as chefias imediatas (cada Departamento tem um chefe
imediato) e coordenacdes dos cursos (a excecdo do Departamento de Ciéncias
Béasicas da Vida que néo possui Coordenacao por ndo ser um Curso de Graduacao),
atividades de apoio técnico, operacional e administrativo, bem como suporte ao
ensino, pesquisa e extensao.

Essas secretarias funcionam das 07h as 19h, de segunda-feira a sexta-feira, e
os servidores sao distribuidos entre os turnos matutino e vespertino, com jornada de
seis horas ininterruptas cada, totalizando 18 servidores distribuidos da seguinte forma:
dois em Ciéncias Basicas da Vida, trés na Educacéao Fisica, dois na Farmacia, trés na
Fisioterapia, quatro na Medicina, dois na Nutricdo e dois na Odontologia. As fontes
dessas informacdes foram as préprias secretarias.

Para além dos servidores apresentados, em cada Departamento ha servidores
Técnico-Administrativos em Educacdo com formacBes em diversas areas do
conhecimento, que auxiliam os docentes nas atividades académicas, atuando, por
exemplo, nas clinicas odontolégicas, clinicas de fisioterapia, laboratérios, entre outros.
De forma geral, esses servidores dao suporte ao ensino, pesquisa e extensao.

Ao todo séo 79 servidores Técnico-Administrativos em Educacado lotados no
Instituto de Ciéncias da Vida, exercendo diversas atividades administrativas e
académicas. Para esses servidores aplicam-se as normas contidas no PDICCTAE da
UFJF, aprovada pelo Consu, via da Resolucao n° 24/2006 (UFJF, 2006a), e, portanto,

sao avaliados por meio do Proades.

2.3.1.1 Divisao do Proades dentro do Instituto de Ciéncias da Vida
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No Campus Avancado Governador Valadares o Proades foi dividido em trés
Unidades de Avaliacdo, a saber, Diretoria Administrativa, Diretoria do Instituto de
Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA) e Diretoria Instituto de Ciéncias da Vida (ICV).

No ICV os técnicos séo divididos em equipes de trabalho a partir do critério de
afinidade e semelhanca das atividades desenvolvidas. Atualmente ha nove equipes
de trabalho dentro deste Instituto, a saber: Nucleo de Apoio Administrativo (oito
servidores), Departamento de Ciéncias Béasicas da Vida — TAE de Laboratério
Andlises Clinicas e Agroecologia — (seis servidores), Departamento de Ciéncias
Basicas da Vida — TAE de Laboratério Anatomia e Necropsia —(trés servidores),
Departamento de Farmécia (11 servidores), Apoio a Pesquisa, Ensino e Extensao
(dois servidores), Departamento de Odontologia (15 servidores), Departamento de
Fisioterapia (cinco servidores), Departamento de Nutricdo e Departamento de
Medicina (dez servidores) e Secretarias ICV (19 servidores) (UFJF, 2017/2019).

A equipe “Secretarias ICV” é composta pelos servidores que laboram nas
secretarias dos sete Departamentos Académicos (Educacdao Fisica, Ciéncias Basicas
da Vida, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia) e de um servidor
qgue labora na secretaria da Pés-Graduacdo Unificada, posto que as atividades
administrativas realizadas por esses técnicos se assemelham. Ao todo, essa equipe
é formada por dezenove técnicos.

O recorte desta pesquisa é a aplicagcdo do Proades na equipe de trabalho
“Secretarias ICV” do Instituto de Ciéncias da Vida, da Universidade Federal de Juiz
de Fora Campus Avancado Governador Valadares, especificamente apresentada nas

proximas subsecdes.

2.3.1.2 Aplicacdo da avaliacdo de desempenho dentro da equipe de trabalho

“Secretarias ICV”

O foco da pesquisa esta limitado a analise dos anos de 2017, 2018 e 2019
(ciclos 8°, 9° e 10°, respectivamente), posto que o Instituto de Ciéncias da Vida foi
implementado no decorrer do ano de 2016, portanto, os periodos escolhidos poderdo
embasar o levantamento de dados referente a atuacdo dos servidores dentro do
Programa de Avaliacdo de Desempenho durante um ciclo completo do Proades dentro
do ICV.
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Na prética, o programa inicia no primeiro semestre de cada ano, apés contato
via e-mail dos servidores que compdem a Coordenacdo Setorial da Unidade
Académica naquele ciclo. Os componentes dessa Coordenacao, inicialmente, eram
indicados pelo Dirigente da Unidade Académica, todavia, em 2018, passou-se a
realizar um sorteio entre os técnicos que compdem as equipes de trabalho do Instituto
para escolher dois TAE que serdo os coordenadores no proximo ciclo, conforme
especificado em Ata de Reunido constante do Relatorio do Proades do 9° ciclo (UFJF,
2017/2019), excluindo-se do sorteio os nomes dos que ja participaram desse cargo.

No inicio do ciclo, a Coordenacdo Setorial passa a lista dos nomes dos
servidores que compOem cada equipe de trabalho e informa o prazo para
apresentarem as metas individuais e as metas coletivas, bem como o quantitativo
minimo para cada. Sdo encaminhados também os formularios nos quais serdo
inseridas as metas pactuadas. Nesses documentos séo especificadas ainda as “Metas
da Unidade” e as “Aspiragdes” da Unidade Académica. A primeira trata-se da misséo
institucional que norteia o Plano de Metas a ser elaborado; ja a segunda serve de base
para a construgdo das metas.

Uma vez informados os prazos, cada equipe de trabalho devera apresentar as
metas a Coordenacdo Setorial para o cumprimento da primeira fase do Proades,
Pactuacao de Metas. Nessa etapa, na equipe de trabalho “Secretarias ICV”, verificam-
se dificuldades na execucao.

N&do h& uma reunido inicial entre a Coordenacdo Setorial da Unidade e as
equipes de trabalho para o inicio do planejamento dos trabalhos que seréo realizados,
conforme orienta o Manual do Plano de Metas do Proades (UFJF, 2017a). Na pratica,
ocorre a disponibilizacdo dos formularios a todos os servidores do Instituto, para que
0S proprios técnicos se organizem e discutam 0s pontos de interesse de
desenvolvimento para cada equipe. Nao h& didlogo entre a Coordenacao Setorial e
os demais componentes da Unidade de Avaliacdo sobre as metas a serem
perseguidas naquele ciclo pela Unidade. As “Metas da Unidade” e as “Aspirac¢des”
definidas pela Coordenacao Setorial ndo sdo explicadas, justificadas ou debatidas
entre os demais membros do Instituto, portanto, os servidores ndo sao instruidos
sobre as metas que a Unidade almeja alcancar. No registro das atas das reunides
entre a Coordenacéo Setorial e representantes das equipes de trabalho, realizadas
apos o inicio da fase de pactuagédo de metas, € possivel verificar que tais assuntos
nao sao abordados (UFJF, 2017/2019).
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O Manual do Plano de Metas do Proades prevé que deve ser feito um
levantamento de recursos materiais, tecnoldgicos, financeiros ou condicbes para
realizacdo dos trabalhos, no entanto, esse fato ndo ocorre dentro da equipe
“Secretarias ICV”. A falta desse levantamento ndo contribui para a construcédo das
metas pela equipe de trabalho, posto que n&do ha informacgéo sobre quais os tipos de
recursos disponiveis para a producéo dos resultados pretendidos. O manual também
prevé que na primeira fase deve ser realizado um levantamento das habilidades dos
servidores componentes da Unidade de Avaliacéo, para analise da forma de melhorar
o desempenho no alcance das metas. Essa € mais uma etapa que nao ocorre dentro
dessa equipe de trabalho.

O manual do Proades prevé que as chefias devem ser atuantes dentro da
avaliacdo de desempenho, colaborando com os servidores na tomada de decisées,
orientando os trabalhos, administrando possiveis conflitos existentes, liderando a
equipe na troca de informacdes e planejamento, dentre outros pontos. Na prética, tais
situacdes ndo sdo contempladas e a pactuacdo de metas da equipe ocorre sem

envolvimento das chefias imediatas.

O Proades envolve a participacdo obrigatéria dos servidores TAEs e
do dirigente da unidade de avaliacdo. Inclusive, a Coordenacdo
Setorial é composta pelo Dirigente da Unidade e dois TAES, conforme
elucida o artigo 14 da Resolucéo n° 08, de 2008. Ressalta-se que cada
Unidade de Avaliacdo devera definir uma Coordenacao Setorial para
coordenar a implementacdo em sua Unidade, dando o suporte
necessario a(s) equipe(s) de trabalho e, também, a Coordenacao de
Avaliagéo do Programa. Por se tratar da reflexdo conjunta em prol da
construcdo do Planejamento de Metas de servidores da Unidade é
imprescindivel a presenca dos que exercem cargos de chefia (UFJF,
[2020]b, sl. 20).

O manual do programa ressalta que para a fase de pactuacdo é importante
garantir o envolvimento do TAE na participacéo da avaliacdo e assegurar um ambiente
de trabalho satisfatorio. Quanto as chefias, essas devem fazer a diferenca no
momento de apreciacdo e julgamento das dificuldades apresentadas pelos servidores,
bem como devem assegurar a orientacdo dos técnicos para 0 aumento do
desempenho (UFJF, 2017a). De modo geral, a participacdo no programa deve ser
ativa e envolver os TAE, as chefias imediatas, os usuarios e a Coordenacédo Setorial

dentro da Unidade de Avaliagdo. Todavia, nessa equipe de trabalho, os servidores



49

acabam por estabelecer as metas sem a participacdo dos demais componentes
(chefia, Coordenacédo Setorial, usuério).

Quanto a Coordenacéao Setorial de Avaliacédo, nao se verifica a atuacao dessa
junto a equipe de trabalho nos moldes preconizados no manual do programa. A equipe
€ comunicada sobre o prazo de entrega das metas individuais e coletivas e o prazo
para conclusdo da primeira fase do Proades. Logo, no inicio dos trabalhos, h&
dificuldades em mobilizar os componentes da equipe “Secretarias ICV” em prol do
cumprimento da pactuacdo das metas. Considerando que os trabalhadores estédo
distribuidos em dois turnos de trabalho e em locais de trabalho diversos (Unipac,
Pitagoras e Clinica de Fisioterapia), ndo € realizada reunido com todos os
colaboradores com vistas a debater sobre o trabalho ou as metas a serem tracadas.

A dificuldade para mobilizar os colegas da equipe para realizarem o
planejamento da pactuagcdo de metas do programa, conforme previsdo do Manual do
Proades, ja foi objeto de apontamento dos servidores como fator dificultador da
execucao da avaliacdo, como especificado nos relatérios dos ciclos analisados (UFJF,
2017/2019). De modo geral, héa dificuldades entre os técnicos sobre o entendimento
do propdésito do programa, sobre o planejamento das metas e cumprimento das
demais fases. Os servidores apresentam duvidas sobre a forma de definir metas e
objetivos a serem perseguidos. A dificuldade em reunir as equipes de trabalho para o
planejamento, atrelado ao desconhecimento dos conceitos e regras do programa,
resultada em um processo de pactuacdo de metas sem participacdo conjunta e
reflexiva dos participantes.

As metas coletivas devem ser pactuadas pelo conjunto de componentes da
equipe, apresentando-se como resultado da reflexdo conjunta dos participes, em
conformidade com as metas estratégicas da Unidade e da Institui¢éo, fixadas no PDI.
Todavia, de forma geral, h4 um desconhecimento do PDI da Instituicdo, documento
esse gque nado € consultado no momento da elaboracdo das metas para o Proades.
Quanto as “Metas da Unidade” e as “Aspiracbes”, também ndo sdo discutidas pela
totalidade dos TAE da equipe de trabalho das secretarias do ICV ou consultadas para
o momento da elaboracéo das metas.

Ao final do prazo de conclusdo da primeira fase do programa, alguns poucos
servidores elaboram as metas coletivas, sem reflexdo conjunta, sem debate com
demais colegas da equipe, sem participacao por parte da chefia, sem analise do Plano

de Desenvolvimento Institucional, sem considera¢des do usuario externo. Tais metas
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séo organizadas em um unico documento e enviadas a Coordenagéo Setorial para
representar a pactuacdo da equipe. Quanto as metas individuais, essas sao
elaboradas com base nas metas coletivas. Também nessa etapa o0s servidores
apresentam davidas quanto a definicdo do que devem pactuar. De modo geral, os
técnicos definem como metas a¢des semelhantes, j4 pactuadas em ciclo anterior, que
representam, em sua maioria, as atividades diarias que executam nas secretarias,
sem indicacfes de melhorias ou inovacdes, ou, ainda, sem as especificacdes corretas
da ferramenta 5SW2H.

Finalizada a primeira fase do ciclo do Proades, inicia o prazo da segunda fase
gue contempla o Acompanhamento do desempenho dos servidores no cumprimento
das metas. O manual do programa prevé que, para essa fase, deverdo ocorrer
reunides periodicas entre a Coordenacdo Setorial e as equipes de trabalho para
apresentacao dos resultados até entdo obtidos e analise dos problemas e dificuldades
encontrados. Na pratica, ocorre que, em meados do inicio do segundo semestre, 0s
servidores recebem um e-mail no qual devem informar o quantitativo de metas que ja
foram cumpridas até aquele momento. Novamente, ha dificuldades em mobilizar os
técnicos para uma reunido nessa etapa. No geral, um servidor compila as informacdes
para repassar a Coordenacédo. Os servidores indicam que ja alcancaram duas das trés
metas pactuadas (quando € exigido o minimo de trés metas individuais) ou trés das
guatro metas (quando é exigido no minimo quatro metas individuais). Ndo ha uma
reflexdo, discussdo ou andlise sobre existéncia de problemas ou dificuldades
enfrentadas pelo servidor durante o cumprimento, tampouco ha uma supervisao de
chefia ou participacdo dessa na fase de acompanhamento, posto também que
desconhecem o que foi pactuado.

Ja na ultima etapa, ao final do ano, os servidores recebem e-mail para o qual
devem informar o quantitativo de metas alcangadas no ciclo, preencher um formulario
no qual especificam se algum servidor da equipe de trabalho n&o atuou durante a
avaliacao e informar se encontraram alguma dificuldade na execucéo do ciclo. Mais
uma vez 0 questionario € preenchido sem debate entre 0os componentes e
posteriormente enviado para a Coordenacédo Setorial. Sem mais etapas a serem
realizadas, finda-se a participacdo dos servidores da equipe de trabalho “Secretarias
ICV” no ciclo de avaliagédo do Proades.

A equipe de trabalho “Secretarias ICV” ndo se reune para o planejamento da
execucado da avaliacdo, ndo ha debates em torno das “Aspiracdes” e anseios da



51

Unidade, bem como n&o h& didlogo sobre as metas elaboradas. Os fatores apontados
pelos servidores como dificultadores da execucdo do programa nos relatérios do
Proades (UFJF, 2017/2019), como o desconhecimento da aplicacdo da ferramenta
5W2H, dificuldades no processo reflexivo atrelado a necessidade de capacitacdo dos
TAE para a execucdo da avaliagao de desempenho, podem ser fatores importantes
para determinar o modo como os servidores lidam com o programa. Ademais, a falta
de participacdo dos demais componentes no processo, como chefia, usuario e
coordenacao setorial, podem dificultar o envolvimento dos técnicos na avaliacéo.

Os formularios encaminhados para os servidores TAE para insercao das metas
das equipes de trabalho trazem especificacdes de que essas devem ser classificadas
nas seguintes categorias: continuidade, melhoria e inovacao. Todavia, diversas metas
pactuadas nao refletem esses aspectos. Nos formularios da equipe é possivel verificar
metas pactuadas que especificam a reproducéo dos afazeres corriqueiros do setor de
trabalho, bem como, repeticdo de metas entre os ciclos de avaliacdo, sem
especificacdo de modificacdes.

No momento de entrada em exercicio dos servidores na UFJF ndo h4a uma
apresentacao sobre o Programa de Avaliagdo de Desempenho, sobre a importancia
da participacdo ou sobre seus efeitos. H4 apenas um repasse de informacgéo entre
servidores da InstituicAo e os novos servidores, especificando a existéncia do
programa e a necessidade de se elaborar metas.

Importante salientar que os TAE que compdem a Coordenacao Setorial em
cada ciclo também nao recebem instrucdes prévias quanto a atuacéo ou do papel que
possuem, enquanto coordenadores do programa. Considerando que a Resolucéo n°
08/2007 apresenta um rol de atribuicbes para essa coordenacao (UFJF, 2007a), é
necessaria uma capacitacao, ante a complexidade das atuacdes previstas.

Outro ponto que merece destaque é que os relatérios finais ndo séao
apresentados aos servidores das equipes de trabalho e ndo ha um encaminhamento
de feedback e tampouco publicidade ou publicacdo dos resultados. Assim, ao fim do
ciclo, os servidores podem concluir que foram avaliados de forma satisfatoria no
programa de acordo com a autodeclaracdo do cumprimento de 70% das metas
pactuadas. Em relacéo as dificuldades apontadas pela equipe, no relatorio final, como
fatores dificultadores na execucdo do programa, ndo ha um feedback focado na
solucdo dessas questdes. Nos formularios analisados dos ciclos 2017, 2018 e 2019,

nao ha indicacdo de que algum servidor néo foi “Habilitado” no programa.
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Para elucidar os apontamentos até aqui realizados, elaborou-se os Quadros 3
a 20, nos quais estdo demonstrados exemplos de metas coletivas e individuais
pactuadas pela equipe de trabalho “Secretarias ICV” ao longo dos ciclos dos anos de
2017, 2018 e 2019, retiradas dos formularios disponibilizados pelo setor da UFJF que
coordena o Proades na Instituicdo (UFJF, 2017/2019).

No Quadro 3, no qual sdo demonstradas informagdes relativas a avaliagdo de
desempenho dos TAE do ICV durante o ciclo 8°, do ano de 2017 (UFJF, 2017/2019),
vislumbra-se a especificacéo inicial da “Missdo da Unidade” e das “Aspiracfes”. Em
relacdo as “Aspiracbes”, destaca-se a previsdo de busca por solucdo para as
mudancas estruturais para novas instalacdes, a promocéo de agilidade no fluxo de
informacdes e processos e a busca por autonomia dos setores, pois € possivel notar
gue esses pontos foram usados como base para as definicdes das metas coletivas
pactuadas pela equipe de trabalho “Secretarias ICV”.

As metas coletivas estabelecidas previam revisdo de procedimentos para
adequacdo a mudanca e mapeamento de processos e compartihamento de
informacdes por meios eletrénicos. No entanto, na especificacdo das metas ndo ha
indicacdo de como serdo realizados os trabalhos, quem serdo os servidores
responsaveis, ndo ha mencédo a prazos e ndo h& clareza sobre como serdo
executadas as metas estabelecidas.

No Quadro 3 também estdo exemplificadas metas individuais, que foram
selecionadas pelas tematicas abordadas. No momento de selecdo, foi possivel
verificar alto indice de repeticdo do teor das pactuacdes entre os servidores. Além do
mais, foi possivel verificar metas estabelecidas de forma individual cujo resultado

interfere em aspectos coletivos.
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Proades 8° ciclo (ano 2017)

Missdo da Unidade

Formar cidadé@os de exceléncia académica e profissional, ética e politicamente envolvidos com a
sociedade. Nesta proposicdo, tem o compromisso de zelar pelo bem publico com transparéncia e
eficiéncia, tendo em vista a transformacédo social com sustentabilidade

Buscar solugGes para os desafios estruturais do campus e do Instituto, com eficiéncia e
responsabilidade

Aspiracfes da Unidade

Realizar a mudanca estrutural para as novas instalacdes (Unipac e Pitagoras) com menor transtorno

possivel para servidores e estudantes

Criar um ambiente saudavel e seguro para realizacdo das atividades

Promover agilidade no fluxo de informacdes e processos

Promover a autonomia dos setores através da descentralizacdo de decisbes

Metas coletivas pactuadas

Revisar os procedimentos administrativos para se adequarem a mudanca de sede (Univale para
Unipac/Pitagoras)

Mapeamento de processos e padronizacdo de procedimentos

Compartilhamento de informagdes entre as secretarias e com o publico por meios eletrénicos

Realizar levantamento setorial de todos os procedimentos e processos das secretarias e elaborar
um Procedimento Operacional Padrédo (POP) geral para todas as secretarias do ICV, observando
suas peculiaridades

Exemplo de metas individuais

Manter os sites das secretarias atualizados

pactuadas

Com base no levantamento setorial de processos e procedimentos, operacionalizar os tramites
eletronicamente

Melhoria continua de atendimento ao publico

Adequar o atendimento da secretaria as necessidades do curso e departamento

Implementar o Sistema SAU para receber e disponibilizar documentos e informacdes

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).
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De forma exemplificativa, na meta individual de “levantamento de
procedimentos” ha pontos de conflitos, posto que, o objetivo desse levantamento foi
descrito como subsidio a criacdo de um unico Procedimento Operacional Padrdo
(POP) para ser utilizado por todas as secretarias do Instituto. Essa meta foi pactuada
por doze técnicos individualmente, com a mesma previséo e intuito de estabelecer
procedimento padréo a ser observado por todas as secretarias. Da anélise do teor da
meta e considerando que seria cumprida de forma individual, conclui-se que ao final
desse ciclo do Proades haveria, ao menos, doze POP diferentes, elaborados com a
mesma finalidade de serem considerados como Unico documento de procedimentos
gerais a serem seguidos por todas as secretarias do ICV. Tem-se uma
incompatibilidade entre os objetivos das metas com o que foi realizado pelos
servidores.

Atreladas a essa meta, foram estabelecidas outras sete que indicaram que,
apos o levantamento dos procedimentos, o0s tramites seriam realizados
eletronicamente. Novamente, ndo houve mencdo a informacdes que esclarecam
como se deu a execucdo da meta proposta, com especificagdo a quais tramites se
referia ou de que forma seria estabelecido o uso eletrénico; tampouco € mencionado
tempo de execucdo ou ferramentas necessdarias para se alcancar o proposto.
Ademais, tratam-se, também, de metas individuais que resultariam em pelo menos
sete diferentes formas de tramitar eletronicamente os processos e procedimentos.
Assim, posto que ha servidores que compartilham o mesmo setor, pode-se inferir que,
ao final desse ciclo, como conclusdo dessa meta, haveria em um mesmo setor
diferentes formas de tramitar eletronicamente os processos e procedimentos, ndo
resultando na padronizacdo de operagcdo, meta inicialmente proposta.

Ha metas com objetivos vagos, como, por exemplo, a especificacdo da busca
por “melhoria continua de atendimento ao publico” ou a previsdo de “adequar o
atendimento da secretaria as necessidades do curso e departamento”. O teor de tais
metas dialoga com os compromissos diarios no papel do servidor enquanto ocupante
de um cargo publico, o que néo justificaria a especificacdo como meta. Ademais,
também para essas nao ha especificagcdo do modo de operacéo, prazos ou qualquer
outra informacado que esclareca a maneira como se dara a busca por tal resultado.
Foram ainda verificadas metas com intuito de disponibilizar informagfes ao publico
por meio dos sites institucionais, manter esses sites atualizados e utilizar o Sistema

de Atendimento Unificado (SAU) para atendimento de demandas de alunos. Para
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essas também ndo ha informacdes que possam esclarecer ao leitor como seria o
tramite para se alcancar o objetivo.

Ao final da analise dos documentos desse ciclo, verifica-se que ndo ha mencéo
ao Relatorio Final da realizacdo de reunides com as equipes de trabalho, bem como
a capacitagcdo disponivel aos servidores. Também ndo ha servidores considerados
“Nao Habilitados” no ciclo e ndo h& indicacéo de servidor que ndo tenha participado.
No relatorio é citado que a meta coletiva 2 da equipe “Secretarias ICV” foi parcialmente
cumprida, pois houve demora na instalacdo de algumas secretarias do Instituto
durante o processo de mudanca dos locais fisicos de trabalho, o que ocasionou
dificuldade de acesso a documentos. Nesse ciclo de avaliagdo, cada servidor pactuou
trés metas individuais.

Em relacao ao ciclo 9° do Proades, na analise do relatério da equipe de trabalho
“Secretarias ICV” (UFJF, 2017/2019), no Quadro 4, verifica-se que algumas
“Aspiragdes” da Unidade foram replicadas do ano de 2017 para o ano de 2018, como
a mudanca estrutural de instala¢@es, agilidade no fluxo de informacdes e processos e

busca por autonomia dos setores.

Quadro 4 — Dados do 9° ciclo do Proades — “Aspiracdes”

Proades 9° Ciclo (Ano 2018)

Diante dos desafios estruturais do campus e do Instituto de Ciéncias da
Vida, os esfor¢os serdo centrados em estabelecer e otimizar os espacos de
AspiracgBes | trabalho, criando um ambiente cooperativo entre o corpo técnico, docente e
da Unidade discente

Realizar a mudanca estrutural de alguns departamentos prevista para o
segundo semestre deste ano, com menor transtorno possivel para
servidores e estudantes

Promover agilidade no fluxo de informacdes e processos

Promover a autonomia dos setores através da descentralizacao de decisbes

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Para tal periodo de avaliacdo, foram implantadas algumas inovacdes no
Programa de Avaliacdo como a utilizacado da ferramenta 5W2H, com indicacdo dos
direcionamentos: O qué? Por qué? Quem? Quanto? Como? Quando? Onde? para
gue os servidores possam apresentar o planejamento estratégico dos objetivos a
serem perseguidos. Outra inovacdo € a mencdo no formulario de que seria
disponibilizado um programa de capacitacdo dos servidores para participarem do
Proades, considerando que foi percebida a dificuldade na elaboragdo do Plano de

Metas por algumas Unidades de Avaliagao da Instituicao.
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Quadro 5 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta coletiva 1

Meta coletiva 1

O que? Otimizar o fluxo de documentos entre as secretarias do ICV

Por que? Para dar celeridade na tramitacdo dos documentos entre as secretarias,
visto que a conjuntura dos espacos fisicos da UFJF/GV tem provocado
demora no deslocamento de documentos por meio de malote

Como? Utilizando meios eletronicos como scanner, e-mail, google drive, entre
outros
Quando? A execucdo da meta iniciard em Julho de 2018
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV
Quem? Servidores que compdem as secretarias dos departamentos
Quanto? Nao trara custos adicionais

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Da analise das metas coletivas pactuadas no ciclo, verifica-se, no Quadro 5,
que foi especificada a otimizacao dos fluxos de documentos entre as secretarias, 0
gue dialoga com a aspiracado da Unidade sobre agilidade no fluxo de informacgdes e
processos. Todavia, 0 modo de execucdo estabelecido na meta, a saber, uso de
scanner, e-mail e outros meios eletrénicos, ja sdo utilizados no trabalho corriqueiro
das secretarias para o tramite de documentos, portanto, ndo prevé melhorias em

relacdo a realidade vivenciada nas secretarias.

Quadro 6 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta coletiva 2

Meta coletiva 2

O que? Atualizar os sites dos cursos do ICV
Por que? Para agilizar a disseminacao de informacdes a toda comunidade académica
Comao? Os TAE que possuem acesso ao login dos sites dos cursos poderao inserir
as atualizacdes
Quando? A execucado da meta iniciara em julho de 2018 e os sites deverdo ser
atualizados sempre que necessario
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV”
Quem? TAE das secretarias
Quanto? Tal meta ndo trara custo adicional

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

No Quadro 6 ha meta de atualizacdo dos sites dos cursos, 0o que também
dialoga com as “Aspiracdes” da Unidade em relacdo a agilidade do fluxo de
informagdes e processos. No entanto, essa meta foi objeto de pactuagéo no ciclo
anterior da avaliagdo de desempenho e foi repactuada nesse ciclo, sem pontuar
melhoria ou inovagédo em relacdo a otimizacédo dos meios de disseminacao de dados

na Instituicao.
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Em relacdo a meta especificada no Quadro 7, de integracdo das secretarias
fisicamente distantes, a execugédo prevista é via “atendimento de demandas comuns
entre as secretarias e compartiihamento de informagdes”. No entanto, ndo ha
definicdo do que se trata como demanda comum, ndo héa especificacdo de como sera
realizado o atendimento a essas demandas, tampouco € definido como seré realizado
o compartiihamento de informacfes. Esses dados sdo necessérios para auxiliar os
servidores no momento de cumprimento da meta e para, ao final do ciclo, determinar

se o que foi pactuado foi alcancado.

Quadro 7 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta coletiva 3

Meta coletiva 3

O que? Integrar as secretarias fisicamente distantes

Por que? Evitar o deslocamento fisico do individuo que esta em atendimento e

facilitar o acesso dos servidores a informagdes de outros departamentos,

tendo em vista os variados ambientes laborais em que os servidores da
equipe “Secretarias ICV” se encontram

Comao? Através do atendimento de demandas comuns entre as secretarias e do
compartilhamento de informacdes
Quando? A execucao da meta iniciara em julho de 2018
Onde? Secretarias dos departamentos do ICV
Quem? TAE das secretarias
Quanto? Tal meta néo trara custo adicional

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

A Ultima meta coletiva, descrita no Quadro 8, apresenta a necessidade de criar
um mecanismo de controle financeiro dos gastos com Sistema de Concessao de
Diarias e Passagens (SCDP) de cada departamento. Apesar de inovador, a execugao
da meta é vaga e deixa a cargo das secretarias realizar o cumprimento da forma que

entender pertinente.

Quadro 8 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta coletiva 4

Meta coletiva 4
O que? Implantar um sistema de acompanhamento interno dos gastos financeiros
destinados a uso em SCDP
Por que? Faz-se necessério criar mecanismo de controle financeiro para cada
departamento
Comao? O controle podera ser realizado através de planilhas ou programas
especificos
Quando? O controle iniciara no inicio do 2° semestre de 2018
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV
Quem? TAE das secretarias dos departamentos
Quanto? Tal meta ndo trara custo adicional

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).
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Prosseguindo a analise, em relacdo as metas individuais, foram identificadas
metas pactuadas que contemplam agilidade no fluxo de documentos por meio de
“‘devolucao via malote”, uso de meios eletrbnicos como e-mail e escaner ou
comunicacdo imediata a chefia e coordenacédo. Tais procedimentos se referem ao
trabalho corriqueiro dos setores administrativos e nao trazem melhoria ou inovagao

no apontamento da execuc¢ao da meta.

Quadro 9 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta individual 1

Meta individual 1

O que? Buscar agilidade nos trAmites de documentos na secretaria
Por que? Visando uma rapida resolucdo e devolucdo de documentos.

Como? Comunicando imediatamente a chefia e a coordenagéo de curso sobre a

entrada de documentos que precisem de avaliagdo e despacho

Quando? Execucao imediata

Onde? Secretaria do curso

Quem? A prépria servidora

Quanto? N&ao trara custos

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

No Quadro 9 ha exemplo de meta individual que aborda a tematica do exemplo
anterior, na qual é possivel verificar que o modo como se pretende atingir o objetivo,
a saber, “Buscar agilidade nos tramites de documentos na secretaria”, € via
comunicacdo a chefia, procedimento de praxe do setor administrativo. No modo de

execugao da meta, ndo houve especificagdo de melhoria ou inovagao para a agao.

Quadro 10 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta individual 2

Meta individual 2

O que? Buscar utilizar os meios eletrénicos como e-mail e 0 SAU para recebimento de
demandas, bem como escanear documentos e enviar digitalmente

Por que? | Tal meta ajuda na rapida tramitacao dos documentos entre as secretarias e 0s
demais setores

Como? Enviando os e-mails necesséarios, atendendo ou abrindo chamados no SAU e
escaneando documentos

Quando? | Execucdo imediata em todas as vezes que tal procedimento puder agilizar os
tramites até a chegada do documento original via malote

Onde? Secretaria do curso
Quem? O préprio servidor
Quanto? N&o trara custos

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Foram também pactuadas onze metas que contemplam a utilizacdo dos meios

eletrbnicos para agilizar o fluxo de documentos nas secretarias. Nas metas ndao ha
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indicagcdo de melhorias ou inovacdo nos procedimentos, ademais, no ciclo anterior
foram pactuadas metas com o mesmo objetivo. A repactuacdo de metas sem
apresentacdo de modificacbes na execucdo € fato recorrente nos relatérios
analisados. No Quadro 10 ha exemplo de meta dessa tematica, cuja execucdo
especifica acdes de praxe no setor administrativo.

Destaca-se também metas que estabelecem a busca por solu¢des a demandas
gue sejam similares a outras secretarias, com vistas a evitar deslocamentos dos
usuarios entre os diversos locais de atendimento da UFJF/GV. No entanto, é valido
apontar que tal procedimento j4 é de praxe das secretarias do Instituto, e, em sua
pactuacdo, ndo ha informacao de inovacao ou melhoria em relagédo a essa prética. No

Quadro 11 é possivel ver exemplo de meta relativa ao tema.

Quadro 11 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta individual 3

Meta individual 3

O que? Buscar atender a todos, mesmo que o solicitante seja de outros
departamentos
Por que? Para suprir as demandas sempre que possivel, a fim de que o mesmo néo

precise ficar se deslocando entre os setores, a fim de proporcionar maior
agilidade e eficiéncia aos servicos prestados

Como? Atendendo o solicitante no local
Quando? Execucdo imediata

Onde? Na secretaria do curso
Quem? -*ndo houve indicacdo desse dado
Quanto? N&o tera custos

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Outro ponto de destaque se relaciona as atualiza¢des dos sites dos cursos que,
foram contemplados em metas do ciclo anterior e, nessa avaliacdo, foram repactuadas
sem apresentarem apontamento de melhoria ou inovagdo. Para além dessas metas,
foram identificadas outras que se relacionam ao dever do técnico enquanto atuante
na secretaria como, por exemplo, “auxilio a chefia e coordenacgao”, “atendimento ao
publico”, “suporte nas instrucdes de processos”. A pactuacao dessas metas foi feita
de forma vaga, com previsdo de execucdo via procedimentos comuns ao labor do
servidor, sem indicagéo de melhorias ou inovagoes.

No Quadro 12 ha exemplo de meta nesse sentido, que prevé como objetivo
“auxilio a chefia e coordenacéo do Departamento e atendimento ao publico externo e

interno” e a execucgéao prevista € via acdes ja utilizadas no setor.
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Quadro 12 — Dados do 9° ciclo do Proades — Meta individual 4

Meta individual 4

O que? Auxilio a chefia e coordenacéo do departamento e atendimento ao publico
externo e interno
Por que? Porque o atendimento publico efetuado com atencdo, imparcialidade e
correcdo, pois é dever do servidor publico
Comao? Através de e-mails, telefone e também pessoalmente
Quando? Demandas esponténeas e/ou motivadas pelo fluxo continuo do servico
Onde? *(informacdo excluida para preservar identidade do autor)
Quem? Eu e demais Assistentes em Administracdo
Quanto? Sem custos extras

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

No relatério final desse ciclo ndo foi especificado servidor que ndo tenha
participado ou servidor que tenha sido considerado “Ndo Habilitado”. Cada técnico
pactuou quatro metas individuais nessa avaliacdo. Consta nos documentos a Ata de
Reunido do Planejamento de Metas, realizada entre a equipe Setorial e 0s
representantes das equipes de trabalho do ICV. A reunido ocorreu posteriormente ao
prazo de planejamento de metas, ndo tendo por objetivo, entdo, esclarecer a nova
dindmica da primeira fase do Proades quanto as novas ferramentas de descri¢cdo das
metas (ferramenta 5W2H) ou informar sobre a disponibilizacdo da capacitacao.
Consta, ainda, nos relatérios que a equipe setorial analisou as metas das equipes de
trabalho e que, quando havia necessidade de ajustes, entravam em contato. Nessa
ata, foi definida nova reunido entre a Equipe Setorial e representantes das equipes de
trabalho a ser realizada em setembro do mesmo ano, todavia, ndo ha registro da
realizacdo de tal reunido no relatorio.

Ainda no relatério final, foi especificado pela Geréncia de Avaliacdo de
Desempenho que foi feito um trabalho de feedback nos processos de cada Unidade
de Avaliacdo, visando contribuir para o aprimoramento dos trabalhos. Todavia,
registra-se o desconhecimento do repasse dessas informacdes as equipes de
trabalho. Por fim, a propria Unidade de Avaliacdo informou fatores dificultadores no
planejamento das metas, como, por exemplo, “duvidas quanto ao processo reflexivo
para a elaboragdo das metas”; “dificuldade na utilizacdo da ferramenta 5W2H”;

[LITS

“dificuldade em reunir as equipes de trabalho”; “dificuldade em desenvolver metas
significativas”; “desconhecimento do propdsito do Programa, suas regras, assim como
de conceitos de planejamento e meta”. A necessidade de capacitagao/qualificacéo

dos TAE também foi registrada.
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Os fatores apontados como dificultadores refletem diretamente no conteudo
das metas, as quais apresentam diversas repactuacbes sem especificacdo de
modificacdes em relacdo ao ciclo anterior; apontamento de situacdes corriqueiras do
trabalho como metas; execucdes de metas via acdes que ja sdo de praxe dos
servidores, demonstrando auséncia de melhoria ou inovacado; contetudos vagos, sem
reflexdo e pouco planejamento; metas pouco significativas.

Na analise do relatério do 10° ciclo do Proades, do ano de 2019 (UFJF,
2017/2019), nos formularios disponibilizados ndo ha especificacdo da “Missdo da
Unidade” e nem das “Aspira¢gfes”, portanto, ndo se pode realizar uma apreciacao
desses pontos da forma como foi realizada para os ciclos anteriores.

Nos quadros a seguir serdo analisadas as metas coletivas pactuadas pela
equipe de trabalho nesse ciclo de avaliacéo.

Na analise das metas coletivas, é possivel perceber, no Quadro 13, a
repactuacao da meta de otimizag&o dos fluxos de documentos, com execugao prevista
via utilizacdo de meios eletrénicos como scanner, e-mail e outros. Trata-se de um
objetivo ja contemplado em avaliagdes anteriores e que foi novamente pactuado sem

especificacdo de modificacoes.

Quadro 13 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta coletiva 1

Meta coletiva 1

O que? Otimizar o fluxo de documentos entre as secretarias do ICV

Por que? | Para dar celeridade na tramitagdo dos documentos entre as secretarias, visto
gue a conjuntura dos espacos fisicos da UFJF/GV tem provocado demora no
deslocamento de documentos por meio de malote

Como? Através de meios eletrénicos como scanner, e-mail, google drive, entre outros

Quando? A execucao da meta iniciara em Abril de 2019
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV
Quem? Servidores que compdem as secretarias dos departamentos
Quanto? N&o trara custos adicionais

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

No Quadro 14 é apresentada a segunda meta coletiva da equipe que trata sobre
atualizacdo dos sites dos cursos do Instituto. Com relagdo a essa pactuacéo, €
possivel verificar que se trata de repactuacéo, pois seu objetivo ja foi apresentado em
ciclos anteriores e nesse ano foi novamente pactuado, sem apresentar melhorias na

execugao.
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Quadro 14 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta coletiva 2

Meta coletiva 2

O que? Atualizar os sites dos cursos do ICV

Por que? Para agilizar a disseminacédo de informacdes a toda comunidade académica

Comao? Os TAE que possuem acesso ao login dos sites dos cursos poderao inserir as
atualizacbes

Quando? A execucao da meta iniciard em Abril de 2019 e os sites deveréo ser
atualizados sempre que necessario
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV
Quem? TAE das secretarias
Quanto? Tal meta ndo trara custo adicional

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

A meta de “integrar as secretarias fisicamente distantes” foi pactuada no 10°
ciclo, como apresentado no Quadro 15, com execucao prevista via atendimento de
demandas comuns. Esse procedimento ja foi pactuado em ciclo anterior e nesse ano
aparece como forma de execucdo. A maneira de se alcancar a meta foi apresentada
de forma vaga, sem apresentar informacdes quanto as demandas que sé&o
consideradas comuns, de que forma sera realizado o atendimento e como sera

operacionalizado o compartilhamento de informacdes.

Quadro 15 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta coletiva 3

Meta coletiva 3

O que? Integrar as secretarias fisicamente distantes

Por que? | Evitar o deslocamento fisico do individuo que esta em atendimento e facilitar
0 acesso dos servidores a informagfes de outros departamentos, tendo em
vista os variados ambientes laborais em que os servidores da equipe
“Secretarias ICV” se encontram

Comao? Através do atendimento de demandas comuns entre as secretarias e do
compartilhamento de informacdes.
uando* execucdo da meta iniciara em Abril de
do? A cao d t Abril de 2019
Onde? Secretarias dos Departamentos do ICV
Quem? TAE das secretarias
Quanto? Tal meta ndo trara custo adicional

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Por fim, no Quadro 16 ha a meta coletiva de reducdo de gasto de papel nos
processos de monitorias, treinamento profissional, extensdo e protocolos de entrega
de documentos, visando evitar o desperdicio de material e, também, agilizar os
processos. Apesar de apresentar melhoria, a execu¢do da meta € vaga e indica a

utilizacédo de e-mail e google drive, sem prever como sera a nova operacionalizagao
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dos processos, de que forma ocorrera a reducao do gasto do papel, entre outros dados

necessarios para o cumprimento da meta.

Quadro 16 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta coletiva 4

Meta coletiva 4

O que? Otimizar a reducdo do gasto com papel, tornando os processos de selecéo de
monitoria, treinamento profissional e extensdo, protocolos de entrega de
documentos
Por que? Para oferecer melhoria no desempenho das atividades-meio do ICV, e
possibilitar melhor utilizacdo dos materiais de escritdrio para evitar o
desperdicio de material e agilizar os processos
Comao? Por meio da utilizagdo do e-mail institucional para encaminhar os protocolos e
pelo google drive
Quando? A partir de abril/2019
Onde? Nos locais em que atuam
Quem? Servidores que atuam na secretaria da direcéo e nos setores de apoio
administrativo, no ambito do ICV
Quanto? N&o necessita de orcamento especifico

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Na analise das metas individuais, a exemplo do Quadro 17, foi possivel

perceber pactuacdo de metas relacionadas ao uso dos meios eletrénicos para reduzir
o deslocamento entre os diversos locais que funcionam a UFJF/GV, bem como dar
celeridade aos trabalhos. A execucao prevé uso de e-mail e SAU, sistema esse
utilizado pela Instituicdo para atendimento dos usuarios. A meta prevista, bem como
o0 modo de execucéo, sdo repactuacdes de ciclos anteriores, sem apontamentos de

melhorias ou inovacgodes.

Quadro 17 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta individual 1

Meta individual 1
O que? Buscar a utilizacdo dos meios eletrénicos
Por que? | A fim de reduzir a necessidade da presenca do requerente nos diversos locais
em que opera a UFJF/GV e buscar celeridade no trabalho realizado
Como? | Tais como o e-mail e 0 SAU para recebimento de demandas, encaminhamento
de documentos e solicitacdes de professores e alunos

Quando? | A referida meta sera realizada instantaneamente ao recebimento da demanda
Onde? Secretaria * (informacado excluida para preservar a identidade do autor)
Quem? Por mim e pelos servidores lotados na * (informacéo excluida para preservar a

identidade do autor)
Quanto? N&o havera custos para a sua execucao

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).
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Quadro 18 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta individual 2

Meta individual 2

O que? Manter o site do curso atualizado
Por que? Fornecimento de informagfes relevantes a comunidade académica
Comao? Através do acesso ao login a fim de inserir as informac¢des no site
Quando? Execucdo imediata
Onde? Secretaria do Curso
Quem? O proprio servidor
Quanto? Nao tera custos

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

Ha também especificacdo de metas relacionadas a atualizacao de sites (total

de treze metas estabelecidas), como demonstrado no Quadro 18. O tema ja foi objeto

de pactuacdes em ciclos anteriores e nesse periodo foi repactuado sem apresentar

modificacdes de melhoria ou inovacéao.

Quadro 19 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta individual 3

Meta individual 3

O que? Solucionar as demandas que guardam similaridade entre as demais
secretarias do ICV, independente da natureza do usuario
Por que? Visando evitar deslocamentos, pautando o atendimento na eficiéncia e
resolubilidade
Comao? Receber documentos, dar andamento e prestar informacdes
uando* xecucao imediata
do? E diat
Onde? Realizada na secretaria do curso
uem? ao indicado
? N dicad
u : do trara custas
anto? N&o trara custa

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).

No Quadro 19, a meta de solucionar demandas similares entre as secretarias

aparece novamente como uma repactuacao, apresentando a mesma ideia dos ciclos

anteriores e mantendo a previsédo de execucado de forma vaga.

Quadro 20 — Dados do 10° ciclo do Proades — Meta individual 4

Meta individual 4
O que? Auxilio a chefia e coordenacdo do departamento e atendimento ao publico
externo e interno
Por que? Porque o atendimento publico efetuado com atencao, imparcialidade e
correcao, pois € dever do servidor publico
Comao? Através de e-mails, telefone e também pessoalmente
Quando? Demandas esponténeas e/ou motivadas pelo fluxo continuo do servico
Onde? * (informacédo excluida para preservar a identidade do autor)
Quem? Eu e demais Assistentes em Administrac&o
Quanto? Sem custos extras

Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).
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J& no Quadro 20, o auxilio & chefia e atendimento ao publico, os quais sédo
tarefas basilares do trabalho nas secretarias, aparece como meta pactuada, com
previsao de execucgdo via atendimentos presenciais, utilizacdo de e-mail e telefone,
meétodos ja utilizados na praxe do servico.

Para além dos exemplos discutidos neste capitulo, é possivel perceber diversas
pactuacdes que refletem as tarefas diarias dos servidores e que ja sdo executadas do
mesmo modo como previsto nas metas, como, por exemplo, “Abertura de SAU, de
Pedido de Concesséao de Diéarias e Passagens (PCDP), prestacao de informacdes ao
publico”, “suporte na organizagdo dos arquivos®, “tramites de documentos e
processos”, “auxilio a chefia e coordenagao”, entre outras. Essas pactuacdes foram
feitas sem previsado de melhorias ou inovagdes em relagdo ao modo como ja ocorrem.

Para o 10° ciclo foi disponibilizado o Relatério com dados gerais da execuc¢ao
da avaliacdo em todas as unidades da Instituicéo, incluindo a sede em Juiz de Fora e
campus Governador Valadares, ndo sendo possivel verificar informacdes pertinentes
somente a equipe das secretarias do ICV. No entanto, vale destacar que no
documento constam as dificuldades apontadas pelos servidores como fatores que
interferem no processo avaliativo.

No Gréfico 1 estdo demonstradas, em porcentagem, as dificuldades apontadas
pelos servidores para a execucgao desse ciclo de avaliagdo. Cerca de 40% indicaram
“dificuldade na utilizagao da ferramenta 5W2H”, 30% registraram “duvidas quanto ao
processo reflexivo para a elaboragao das metas”, “dificuldades em reunir as equipes
de trabalho da Unidade para o planejamento das metas” e “dificuldades em
desenvolver metas significativas”. Foram ainda apresentadas: “dificuldade se
apresenta pelo fato das chefias ndo atuarem de forma efetiva no Proades’,
“dificuldade em planejar metas para a equipe, tendo em vista que nem todos os
servidores participam de forma efetiva”, “desconhecimento do propdsito do programa,
suas regras, assim como de conceitos de planejamento e meta”.

De modo geral, essas dificuldades ja foram especificadas pelos servidores da
equipe “Secretarias ICV” como fatores dificultadores da execugédo da avaliacdo de
desempenho, em ciclo anterior. Destaca-se que, como fatores dificultadores, consta
no Relatério de Execucdo que 45% responderam “necessidade de
capacitacao/qualificacdo dos TAE”, fato esse também indicado pelos técnicos das

secretarias do ICV em ciclo anterior.



Grafico 1 — Dificuldades encontradas durante o 10° ciclo
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Fonte: Adaptado de UFJF (2017/2019).
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Para além das andlises aqui apresentadas, registra-se a experiéncia desta
pesquisadora no ano de 2020 como componente da Coordenacao Setorial da Unidade
de Avaliacdo do Instituto de Ciéncias da Vida. Para o exercicio da atividade na
coordenacao, nao foi disponibilizada capacitacdo para os servidores. Nao houve
reunido prévia (leia-se antes do inicio do prazo da primeira fase do programa —
planejamento de metas) para debate sobre a definicdo das “Metas da Unidade” ou
“‘Aspiracdes”. Nao houve reunido com as equipes de trabalho ou seus representantes.
N&o foram recebidas orientacbes prévias e pormenorizadas das atualizacbes do
programa para este ciclo. Contudo, com o advento da Pandemia da Covid-19 e
suspensao de quase todas as atividades administrativas da Instituicdo, o Proades foi
suspenso durante o ano de 2020. A retomada da avalicdo se deu no inicio de 2021,
com execucao diferente da prevista nos manuais, posto que nao foi possivel seguir as
normativas do programa em face da suspenséao das atividades presenciais.

No capitulo 3 sera apresentado o referencial teérico que dialoga com o tema
da avaliacdo de desempenho, bem como a andlise dos dados da pesquisa de campo

realizada.
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3 REFERENCIAL TEORICO E ANALISE DE DADOS DA PESQUISA

O presente capitulo possui carater analitico e apresenta a tematica da
avaliacdo de desempenho sob a otica do referencial tedrico pesquisado. O uso da
gestdo de desempenho € apresentado como instrumento de andlise institucional e séo
demonstrados os beneficios do uso desse modelo dentro das organizagdes.

O capitulo esta dividido em trés sec0fes, distribuidas da seguinte forma: na
primeira secdo é abordada a insercdo da Administracdo Gerencial na aplicacdo da
Administracdo Publica Brasileira com objetivo de implantar a meritocracia, a
profissionalizacdo e a melhoria do desempenho do servi¢co publico, com foco nos
resultados e a implantacdo da gestdo do desempenho. Além disso, apresenta a
gestdo de desempenho sob a Otica da gestdo de competéncias, elencando
caracteristicas de ambas, tendo em vista que as duas dialogam com a ideia de gestao
organizacional. Na segunda secdo € apresentada a avaliacdo desempenho como
ferramenta da Gestédo de Pessoas, analisando as interferéncias em aspectos como a
motivacdo, desenvolvimento profissional e institucional e resultados. Posteriormente,
€ demonstrado o percurso metodologico para a pesquisa de campo, utilizada para o
levantamento de dados relacionados ao caso de gestdo do trabalho, com
embasamentos tedricos que justificam essa escolha de percurso. Também é
apresentada a estrutura da ferramenta de pesquisa, bem como os individuos aos

quais ela é aplicada. O capitulo finaliza com uma analise dos dados coletados.

3.1 GESTAO DE DESEMPENHO

A reforma do Estado brasileiro ocorrida nos anos 1990, durante o governo do
presidente Fernando Henrique Cardoso, proposta pelo ministro Luis Carlos Bresser-
Pereira, tinha como foco inaugurar a “Administracdo Gerencial” no Brasil. A ideia
central era resolver o problema de governanca — capacidade de governo — enfrentada
por um Estado que se apresentava rigido e ineficaz (COSTA, 2008). A reforma trouxe
importantes marcos para a Administragao Publica, dentre os quais a meritocracia no
servigo publico e uma gestéo orientada pela melhoria do desempenho.

Dutra, Zuppani e Nascimento (2016) analisam que a reforma administrativa
ocorrida nesse periodo, conhecida por “Nova Gestao Publica ou Nova Administragao

Publica”, se pautava na necessidade de adaptacdo da Administracdo Publica a uma
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forma rdpida e descentralizada e aderindo ao foco nos resultados e nao tdo somente
nos procedimentos. Por isso, a implantacdo de uma gestdo voltada para metas e
desempenho.

Paula (2005) explica que o modelo gerencialista se diferencia do modelo
burocratico por seguir a ideia da profissionalizagéo e praticas de gestdo aplicadas ao
setor privado. A autora se posiciona no sentido de que a reforma ocorrida & época
fragmentou o Estado, pois “os novos formatos organizacionais ndo substituiram os
antigos, havendo uma convivéncia de ambos” (PAULA, 2005, p. 42). O modelo
gerencial se pauta pela abordagem participativa e apresenta “novos mecanismos de
controle dos funcionarios e a participacéo € bastante ‘administrada’ (PAULA, 2005,
p. 43). A politica de recursos humanos, advinda da proposta da Reforma do Estado,

manteve diferenciacdo entre escaldes governamentais, de modo que tenta

fortalecer a alta burocracia por meio do projeto de contratacdo e
formacdo de especialistas, e procura isentar o Estado do
recrutamento, formacéo e qualificacdo dos escaldes inferiores, que
seriam idealmente transferidos para a responsabilidade do setor
privado e ndo-estatal (PAULA, 2005, p. 45).

Em relacdo ao baixo escaldo, a autora explica que o uso de programas de
qualidade foi a medida adotada para melhorar a imagem dos prestadores de servico,
e essa medida apresenta como centro a padronizacdo de trabalho e foco na melhoria
do trabalho, desconsiderando o aprendizado corriqueiro e o julgamento moral.

Abrucio (2007) explica que nos anos e governos seguintes foram tratadas
guestdes do Estado para sua modernizagcdo, como a efetividade, que se traduz pela
analise de resultados reais. Essa gestdo por resultados abrange as politicas publicas
como um todo e visa garantir eficiéncia e efetividade nas acbes do Estado, além de
possibilitar o controle e cobranca de resultados pela sociedade.

Paula (2005) confronta com o argumento de que a implantacdo da
administracdo gerencial no setor publico se deu sob a alegacdo da necessidade de
eficiéncia, todavia, as criticas ao modelo, que ja vinham crescendo no setor privado,

aumentaram apos sua insercao na area publica. A autora explica que

Por ser demasiado rigido para capacitar o Estado na expansao dos
meios de interlocugdo com a sociedade e por enfatizar
predominantemente a eficiéncia administrativa, esse modelo de
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gestdo ndo vem se mostrando apto para lidar com a complexidade da
vida politica (PAULA, 2005, p. 45).

Para a autora, o0 modelo gerencial retarda a elaboracéao de ideias, modelos e
praticas administrativas, que respondem as necessidades da area publica, bem como
a demanda de participacéo do povo.

A administracdo gerencial, de acordo com Costa (2008, p. 866), € “orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e da qualidade na prestacdo de
servigos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagdes”.
E um modelo, também conhecido como administrag&o voltada para os resultados, que
embasou diversas inovacdes na gestdo publica e que busca profissionalizacdo e
avaliacdo constante, via estabelecimento de metas e indicadores (ABRUCIO, 2007).

Pinto e Behr (2015) explicam o modelo da Administracdo Gerencial
apresentado-o sob outra Gtica, como meio para atingir o processo social, inserir uma
tecnologia avancada e implementar um gerenciamento com foco no planejamento.
Para os autores, esse modelo é um tipo de administracdo que se preocupa com as
tarefas em detrimento dos trabalhadores. O resultado € a precarizacéo do trabalho,
desmotivacao, pressdo nos colaboradores e atrito nos didlogos.

Costa (2008) cita que o estilo gerencial apresenta a nogao de alguns principios
da Administracdo Publica Burocratica, como critérios de mérito e avaliagdo constante
de desempenho, mas de forma a articula-los e concentra-los nos resultados; ou seja,
permanece a ideia de avaliacdo sisteméatica, a recompensa por desempenho, mas
atreladas ao controle por resultados. O deslocamento do foco dos processos (meios)
para os fins (resultados) permite definicdo de objetivos pelo administrador, autonomia
na gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros e controle e cobranca dos
resultados a posteriori.

O Proades da UFJF dialoga com as ideias apresentadas por Abrucio (2007) e
Costa (2008) quanto ao estilo gerencial e, apesar da perspectiva critica apresentada
por alguns atores, essa avaliagdo de desempenho pode ser considerada um programa
gue se orienta pelo modelo gerencial e por isso esse tipo de administracéo sera o foco
deste trabalho.

Amaral, Abreu e Silva (2010) articulam a ideia de que desempenho é resultado
da juncdo de competéncia, esforco e motivacdo do individuo, e apresentam a

avaliacdo de desempenho como “a identificagdo e mensuracdo das acdes que o0s
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colaboradores de uma organizagdo realizaram durante um determinado periodo”
(AMARAL; ABREU; SILVA, 2010, p. 30). Os autores defendem que o processo de
avaliacao influi em aspectos motivacionais e relacionados a tomada de decisdo sobre
carreira, promocao, salario, treinamento, além de influir em decisdes sobre demissao.

Branddao e Guimardes (2001) explicam que, inicialmente, a gestdao de
desempenho tinha como foco a avaliacdo dos deveres, atividades e tarefas
especificas de um cargo ou avaliacdo da conduta na relacdo de trabalho, relacionadas
a questdes sobre assiduidade, pontualidade e obediéncia. Com a evolucao das teorias
da Administracido, o foco passou a ser “desenvolvimento de pessoas, pretensao de
conexdo com o desempenho organizacional e maior interatividade entre avaliadores
e avaliados” (ORSI; SILVA, 2014, p. 199).

Para Paradela e Costa (2019, p. 193), a gestdo do desempenho “representa
um conjunto de técnicas direcionadas para a obtencéo e andlise de informacgfes que
possam caracterizar a qualidade da contribuicdo que cada funcionéario tem oferecido
a organizacao” e afirmam ainda que esse sistema deve ser completado com medidas
gue permitam o aprimoramento continuo. Os autores explicam que a avaliacdo é uma
das partes que compdem o sistema de gestao do desempenho.

Ala-Harja e Helgason (2000) explicam que a avaliagdo, quando usada de forma
integrada ao contexto da gestdo de desempenho, pode contribuir para o0 aumento da
eficiéncia, da eficacia no setor publico, além de permitir melhorar o desempenho e a
prestacdo de contas aos usuarios.

A avaliacdo é a ferramenta usualmente utilizada para obtencao de dados e
indicadores com a finalidade de subsidiar acdes de aprimoramento dos esforgos e
constante desenvolvimento humano. Esse instrumento de gestdo permite a obtencao
de um panorama institucional, que aponte os fracassos e sucessos na prestacdo dos
servicos e na adequacdo dos servidores ao ambiente laboral ao qual esta lotado,
subsidiando, por meio da anédlise dos dados obtidos, a¢cdes e politicas que promovam
adequacdes ao cendario organizacional. Ainda promove, constantemente, 0
desenvolvimento funcional dos servidores, que refletira na melhoria continua da
prestacao dos servigos aos usuarios (UFJF, 2017c).

Para Amaral, Abreu e Silva (2010), na avaliagcéo, € preciso analisar indicadores
gue se relacionam com o empenho do funcionario, o qual ira variar de acordo com as
caracteristicas do individuo. Explicam que uma avaliacdo apresenta beneficios para a

organizacdo quando realizada de forma clara e objetiva. Tais beneficios podem ser
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percebidos no desempenho da organizacdo de forma geral, no planejamento, na
comunicacgdo e na motivagao.

Para obtencédo de dados e indicadores, sédo utilizados sistemas de avaliacao
gue permitem a construcédo de um panorama da organizacdo com indicacdo de pontos
de adequacédo, subsidiando elaboracdo de acdes que reflitam positivamente no
servigo publico prestado. Assim, na linha de entendimento sobre a aplicagdo de
avaliacdes, Dutra, Zuppani e Nascimento (2016) explicam que a avaliacdo de
desempenho de servidores publicos apresenta dados que subsidiam a gestdo de
pessoas dentro da Instituicdo, permitindo dimensionamentos quanto as expectativas
da propria organizacao.

Santos e Feuershitte (2011, p. 135) afirmam que a gestdo de pessoas “tem
sido vista como um processo de planejamento, organizacdo, direcdo e controle no
desenvolvimento, treinamento, motivacdo, avaliagdo e manutencdo de recursos
humanos”. Amaral, Abreu e Silva (2010) ressaltam que o intuito da avaliagdo de
desempenho é proporcionar beneficios mutuos, tanto para a organiza¢éo, quanto para
os funcionarios, portanto, fornece base para a gestdo de pessoas dentro de uma
organizacdo. Para Dutra, Zuppani e Nascimento (2016), esse tipo de avaliacdo tem o
olhar voltado para os resultados obtidos pelos individuos avaliados, possibilitando
dimensionar o quanto o trabalhador atende as expectativas da organizacao.

Brandao et al. (2008) mencionam que a gestdo do desempenho se encontra
relacionada ao sistema de gestdo de pessoas e elenca as atividades que a envolvem,
como: planejamento, acompanhamento e avaliagdo, que visam aprimorar 0
desempenho dos trabalhadores. Para os autores, o desempenho de uma pessoa é a
representacdo de suas competéncias definidas como “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional
dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagdes” (BRANDAO et al., 2008, p. 877). Nas equipes de trabalhadores ha
competéncias coletivas entendidas como derivadas das relacdes manifestas nos
grupos de trabalho e da juncéo das competéncias individuais de seus componentes.

Na avaliagdo do desempenho “devem ser identificadas as causas de eventuais
problemas e deficiéncias, determinando-se meios eficazes para supera-las”
(PARADELA; COSTA, 2019, p. 193). Os autores explicam que também devem ser
observados os pontos fortes com vistas a maximiza-los e estimular o crescimento

pessoal.



73

Branddo et al. (2008) pontuam que o desempenho é representado pelas
competéncias do individuo e, com vistas ao aprofundamento do tema, sera feita uma
apresentacao do recorte da gestdo de desempenho na perspectiva da gestdo de

competéncia, indicando as caracteristicas de cada modelo.

3.1.1 Gestédo de desempenho na perspectiva da Gestao de competéncias

Branddo e Guimardes (2001) apresentam um comparativo entre as
modalidades de gestdo de desempenho e gestdo de competéncias. Os autores
argumentam que ambos compdem o0 mesmo movimento relacionado a gestdo das
organizacdes como instrumentos voltados a oferecer alternativas para essa, e que por
isso, analisam se dizem respeito a mesma teoria. Competéncia é assumir
responsabilidades no ambito do trabalho, o que permite ao individuo lidar com
situagcbes novas e pontuais. S&o atitudes importantes para se alcancar alto
desempenho, seja para a carreira, seja para um contexto estratégico institucional.
Competéncia é conceituada como a “capacidade de uma pessoa de gerar resultados
dentro dos objetivos organizacionais” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9). Os
autores explicam que as competéncias organizacionais possibilitam vantagem
competitiva, posto que geram valor diferenciado em relagdo a outras organizacoes e
gue podem ser identificados pelos clientes.

Durand (2000, p. 2) pautou o entendimento da competéncia em trés pilares:
“conhecimentos, habilidades e atitudes”. O pilar do conhecimento € explicado como
conjunto de informagfes que permite ao individuo a compreensdo de mundo e de
integrar informacfBes em situacBes pré-existentes; as habilidades séo vistas como
capacidade de agir de acordo com objetivos ou processos predefinidos; ja a atitude,
na visdo do autor, € apresentada como um pilar muitas vezes negligenciado.

A gestdo de competéncias € inserida dentro do sistema amplo de gestédo

organizacional e segundo Brand&do e Guimarées (2001). Essa:

(...) toma como referéncia a estratégia da organizacdo e direciona
suas acOes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de
carreira e formalizacdo de aliancas estratégicas, entre outras, para a
captacdo e o desenvolvimento das competéncias necessarias para
atingir seus objetivos (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).
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E um modelo de gest&o circular, pois envolve diferentes niveis da organizacao,
de individual e de equipe. Importante salientar que deve estar sempre em sintonia com
a estratégia organizacional, exemplificada pelos autores como “missao, visdo de
futuro, objetivos” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).

Amaral, Abreu e Silva (2010, p. 35) apresentam a Avaliagdo por competéncias
embasada na possibilidade de o individuo poder identificar “suas préprias
competéncias, necessidades, pontos fortes e fracos, assim capacitado a determinar o
que é melhor pra si”. Para tanto, o suporte advém dos superiores e do setor de
Recursos Humanos, no auxilio ao funcionéario para relacionar sua performance com
as necessidades da organizacao.

Brandao et al. (2008) explicam que a competéncia deve ser descrita por meio
de referenciais de comportamentos que possam ser observaveis. Assim, a
especificacdo de uma competéncia indicaria 0 comportamento que a empresa espera
que o trabalhador apresente. J& em TOTVS ([20--?], p. 4) a competéncia é
apresentada como um modelo de avaliacdo de desempenho, em que, por meio de um
“conjunto de habilidades, conhecimento e atitudes necessarias para o desempenho
de uma tarefa (competéncia), o avaliador pontua o desempenho dos colaboradores”.

Para Branddo e Guimaraes (2001), as competéncias sao classificadas, além
de humanas (profissionais), que sao as que se relacionam ao préprio individuo ou ao
grupo de trabalho, também em organizacionais, que dialogam com a organizacao
como um todo. As equipes de trabalho apresentam competéncias coletivas, resultado
das relagdes dos componentes do grupo e jungcao das competéncias individuais dos
membros. Os autores ensinam que, para a identificacdo das competéncias que ja
estdo presentes na organizacdo, utilizam-se instrumentos de avaliacdo de
desempenho. Como exemplo, tém-se os modelos de gestdo Balanced scorecard e a
Avaliacdo 360 graus, que podem ser utilizados para o0 apontamento das
competéncias.

No Balanced scorecard (BSC), Branddo et al. (2008) explicam que €& um
instrumento gerencial que avalia resultados a partir de ativos tangiveis e intangiveis
da empresa. Kaplan e Norton (1997) elucidam que os objetivos e medidas séo
norteados pela missao e estratégia da organizacdo. As medidas traduzem o equilibrio
de indicadores externos (clientes e acionistas) e indicadores internos (processos e
inovacgio). E apresentada a utilizacéo desse modelo, por exemplo, para “esclarecer e

traduzir a visdo e estratégia” e “comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas”
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(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9). Brandéo et al. (2008) concluiram que, via esse
instrumento, é possivel o diagndstico de competéncias e verificacdo de quais séo
necessarias para a efetivacdo dos objetivos.

Em relacdo a Avaliacdo 360 graus, apresentada em TOTVS ([20--?]), também
como Feedback de Mdultiplas Fontes ou Avaliagdo Multivisdo, sua execucao se
relaciona aos retornos continuos das diversas fontes em torno do avaliado. Essas
fontes sédo “colegas do funcionario, seus superiores, subordinados, clientes internos e
externos, além da Auto Avaliacdo” (TOTVS, [20--?], p. 11), que respondem
questionarios sobre o desempenho na funcéo e questdes relacionadas aos objetivos
organizacionais estratégicos. O resultado € repassado ao avaliado, garantindo-se o
anonimato dos avaliadores.

A Avaliagcédo 360 graus, apresentada em Brandéo et al. (2008) como Avalicéo
por multiplas fontes, € um modelo que pode “tornar mais preciso o diagndstico de
competéncias, considerado uma das principais etapas da gestdo por competéncias”
(BRANDAO et al., 2008, p. 883). Os autores ressaltam que, como vantagem, ha a
riqueza e precisdo das avaliacfes, bem como a possibilidade de comprometimento
dos envolvidos durante o processo. Como desvantagem, ha o quantitativo de
avaliadores, que deixa complexo a operacionalizacdo do processo, além da questédo
da autoavaliacédo, que permite ao trabalhador apresentar informacgdes objetivando
beneficiar a si mesmo.

O método de avaliacdo por competéncias € apresentado como a somatoria das
competéncias derivadas da capacidade, conhecimento e especificidades pessoais,
gue determinam as individualidades de cada pessoa, atreladas ao gerenciamento das
habilidades. O método de avaliagdo se baseia na possibilidade do trabalhador
gerenciar suas habilidades, resultando no “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). Na
definicdo das competéncias ndo se deve limitar aos afazeres do trabalhador, mas sim,
abarcar os pontos que devem ser fomentados, mantidos ou diminuidos.

Brandéo et al. (2008, p. 883) ensinam que:

A avaliacdo de resultados geralmente é realizada de forma objetiva,
comparando-se resultados obtidos com metas quantitativas
previamente estipuladas. A avaliagdo dos comportamentos ou
competéncias manifestas pela pessoa, ao contrario, envolve certa



76

subjetividade, a medida que se baseia na observacdo do avaliador a
respeito do avaliado.

Avaliar traduz a ideia de comparacado de resultados, entre o que de fato foi
alcancado e as expectativas almejadas. Os autores ressaltam que apenas o trabalho
planejado previamente é que deve ser foco da avaliacdo (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Ja no que se refere a gestdo de desempenho, Paradela e Costa (2019)
explicam que esse modelo proporciona informacdes relacionadas a adequacédo do
desempenho dos funcionarios, bem como adequac¢des da gestdo de pessoas e suas
praticas. Como resultado, € possivel aprimorar profissionalmente o funcionério e
aperfeicoar a gestao.

Brandéo e Guimaraes (2001) argumentam que a gestdo de desempenho é um
instrumento que se insere num processo maior de gestao organizacional e que permite
a revisdo de estratégias, dindmicas de trabalho, objetivos, politica de recursos
humanos e outros pontos, com o foco em corrigir erros e permitir a continuidade da
organizagdo. Para esses autores, trata-se de um componente da Gestédo de Pessoas,
envolvendo “atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagdo do trabalho,
tendo como objetivo principal, sob uma perspectiva funcionalista, o aprimoramento do
desempenho das pessoas” (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12). O desempenho
do individuo traduz suas competéncias e o desempenho do trabalhador deriva néo so
delas, mas também é resultado das relagcbes que mantém no ambiente de trabalho e
das caracteristicas da organizacao.

Em relacédo ao tema, Paradela e Costa (2019), afirmam que €é preciso modelos
adequados de processos avaliativos e ndo apenas uma avaliacdo eficaz. Os autores
explicam que “é preciso que tenhamos uma politica de gestdo com pessoas capaz de
proporcionar a caracteristica fundamental da gestao do desempenho que €, como se
vé, mais do que a simples avaliagcdo” (PARADELA; COSTA, 2019, p. 192).

No Quadro 21 ha a apresentacdo da sintese das caracteristicas da gestéo de
competéncias e gestdo de desempenho, para melhor visualizacdo das ideias

apresentadas para ambos os modelos.



Quadro 21 — Caracteristicas da Gestao de competéncias e Gestdo de Desempenho

1

Autor

Teoria

Brand&o e Guimaraes (2001)

- relacionada a gestao organizacional;
- competéncia é a capacidade de assumir responsabilidades; aprender a lidar com situais novas;
- competéncia humana, ajuda a sustentar a competéncia da organizacao;
- envolve nivel individual e de equipe;
- em sintonia com: misséo, visdo de futuro e objetivos;
- competéncias classificam-se em: humanas (profissionais) ou organizacionais;
- competéncia é capacidade de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais

Durand (2000)

- pilares da competéncia: conhecimentos, habilidades e atitudes

Brandéao et al. (2008)

- competéncias humanas derivam dos conhecimentos, habilidades e atitudes expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional;
- competéncias: descritas por referenciais de comportamentos observaveis.

Amaral, Abreu e Silva (2010)

- avaliacdo por competéncias é a somatoria das competéncias derivadas da capacidade,
conhecimento e especificidades pessoais, atreladas ao gerenciamento das habilidades

Brandéo e Guimaraes (2001)

- relacionado a gestao organizacional;
- permite a reviséo de estratégias, dinAmicas de trabalho, objetivos, politica de recursos humanos;
- foco em corrigir erros e permitir a continuidade da organizacao;
- 0 desempenho do individuo traduz suas competéncias;

- desempenho do trabalhador: rela¢cdes no ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacgao;

- a performance do trabalho no ambito da empresa é resultado também de atributos da organizacao;
- a avaliacdo de desempenho ajuda a identificar as competéncias

Kaplan e Norton (1997)

Balanced scorecard: esclarece e traduz a viséo e estratégia, bem como comunica e associa objetivos
e medidas

Brandao et al. (2008)

Balanced scorecard: diagndstico de competéncias
Avaliacdo 360 graus: torna preciso o diagnostico de competéncias

Paradela e Costa(2019)

- adequacao do desempenho dos funcionérios e adequacdes da gestdo de pessoas e suas praticas

Fonte: Adaptado de Brand&o e Guimardes (2001); Durand (2000); Brandéao et al. (2008); Amaral, Abreu e Silva (2010); Kaplan e Norton (1997)

e Paradela e Costa (2019).
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Santos (2001) explica as competéncias como nexo das condutas ou referéncia
do desempenho individual em relac&o ao sistema de trabalho, posto que o empregado
adotaria determinadas acfdes em funcdo de competéncias que possuiu. Na visao de

Guimaraes, Nader e Ramagem (1998, p. 45) o planejamento e a avaliacédo

dizem respeito & misséo e as diretrizes organizacionais, tendo como
resultado esperado a sustentabilidade organizacional, ou seja, sua
sobrevivéncia a longo prazo. No nivel tatico, importa planejar e avaliar
as metas de cada unidade da organizacdo (centros de pesquisa e
unidades administrativas), de forma a atender as necessidades dos
clientes. Nos niveis operacional e individual, o sistema prevé que o
planejamento e a avaliacdo ocorram com relacdo as equipes de
projetos, processos de trabalho e individuos, dos quais o resultado
esperado € a qualidade e a produtividade das tecnologias, produtos e
servigos gerados pela organizacao.

Num comparativo sobre gestdo de competéncias e gestdo de desempenho,
Branddo e Guimardes (2001) explicam que o primeiro modelo entende que a
competéncia humana, somada a outros recursos, possibilita a sustentacdo da
competéncia da organizacdo; posto que no segundo modelo, a performance do
trabalho no ambito da empresa é resultado, ndo apenas das competéncias proprias
do ser, mas também de atributos da organizacao.

Ambos modelos de gestdo devem ter como foco o desenvolvimento do
individuo em sentido amplo e ndo apenas a melhoria da performance profissional ou
da organizacdo. Devem simbolizar valor para a organizacdo, bem como, valor para o
individuo, concomitantemente (BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

3.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO: UMA FERRAMENTA DE GESTAO DE
PESSOAS

A avaliagao de desempenho “oferece para a empresa uma ferramenta gerencial
ou um processo bem estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestdo do
desempenho na busca da motivacéo, da qualidade, da produtividade e dos resultados
positivos de trabalho” (BAVARESCO; SALVAGNE, 2015, p. 331). Os autores
destacam a necessidade de se conhecer a visdo que se tem sobre a avaliacao de
desempenho executada dentro da organizacdo e como se reage frente a sua

aplicacdo, para assim garantir efichcia dessa técnica. Ressaltam, também, a
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importancia que a lideranca possui no papel de disseminar os objetivos da avaliagéo
entre os avaliados, para se garantir o bom entendimento do que se busca alcancar.
Amaral, Abreu e Silva (2010, p. 29) explicam que “houve uma evolugédo na
simples ideia de analisar os atributos e comportamentos dos funcionarios onde a
avaliacdo era feita apenas para verificar se 0s mesmos atendiam as exigéncias da
funcdo exercida na empresa”. Para os autores, os dados obtidos nas avaliagdes sé&o
utilizados para referenciar decisdes que implicam em aumento de salario, demisséo,

promocao e outras, além de refletirem em

(...) dados sobre o desempenho organizacional, no planejamento de
Recursos Humanos, em uma melhor comunicacdo e um aumento da
motivacao. Para o avaliador resultard em um melhor desempenho da
equipe e retificacédo do problema. Ja para o avaliado resultard em uma
melhor compreensao dos requisitos de desempenho, levando a uma
significativa melhora, gerando oportunidades para discutir problemas
e um enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes, portanto,
uma boa avaliacdo dependera de um avaliador qualificado e de um
sistema de avaliacdo bem estruturado (AMARAL; ABREU; SILVA,
2010, p. 30).

Os autores também elencam as principais razdes para proceder com a
avaliacdo de desempenho em uma organizacao, a saber, subsidio as decisdes de
cunho salarial ou relacionadas a carreira (promocdo, aumento de salério,
planejamento, etc.), correcdo de “deficiéncia” constatada durante a avaliacédo e
incentivo a questdes consideradas positivas no desempenho. Para Orsi e Silva (2014,
p. 197) “a avaliagcdo é mais do que uma formalizagcdo do processo; ela é parte
importante do sistema de gestdo do desempenho, uma vez que este é altamente
interconectado com as demais dimensdes da gestao de pessoas’.

Pinto e Behr (2015) apresentam um olhar da avaliacdo de desempenho voltado
para o controle e direcionamento do comportamento dos individuos, por meio do uso
do discurso ideolégico da organizacdo. Os autores defendem que a vida do
trabalhador no ambito de uma corporacéo foi modificada a partir da implantacdo de
uma visédo de busca pela produtividade e reducao de custos, de modo que o valor de
ganho do individuo passa a se relacionar diretamente com seu rendimento. Assim, 0
contexto da avaliacdo de desempenho ganhou destaque.

Os autores apresentam, ainda, argumentos relacionados a “légica do
capitalismo” (PINTO; BEHR, 2015, p. 798), defendendo que os trabalhadores sao

classificados de acordo com os resultados das avaliagbes, de forma a permitir a
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organizagdo um controle do desempenho dos funcionérios. Os escritores ressaltam a
“avaliacdo de desempenho como um instrumento de poder que busca controlar e
direcionar o comportamento das pessoas por meio da utilizacdo do discurso ideologico
das organizagbes de desenvolvimento dos trabalhadores” (PINTO; BEHR, 2015, p.
798). A analise que considera questbes gquantitativas leva a um tipo de dominio
psicolégico do trabalhador por parte da organizacdo, e o funcionario interioriza a
necessidade de alcancar os objetivos tracados pela empresa e busca motivacao no
sistema de avaliacao.

Araujo e Garcia (2009) apresentam o entendimento sobre as quatro finalidades
que a avaliacdo de desempenho possui, sendo a primeira a oferta de informacdes ao
gestor que subsidiam decisdes administrativas relacionadas a demisséo, exoneracao,
acréscimo salarial, dentre outras. A segunda finalidade dialoga com o treinamento e
desenvolvimento do profissional, pois a avaliagdo permite constatar as necessidades
da Instituicdo e pontos de melhoramento na atuacao dos profissionais. A terceira diz
respeito ao feedback, considerando que os resultados demonstram com regularidade
o desempenho dos servidores, apontando as mudancas verificadas. Por dltimo, é
apresentada a finalidade de facilitar o progresso da Instituicdo, posto que a avaliagcao
favorece o conhecimento da dinamica da organizacdo e identificacdo de pontos
positivos e negativos, possibilitando assim a estruturacédo de novas estratégias.

Nas secdes seguintes, sera analisada a relacdo entre a avaliagcdo de
desempenho e aspectos como motivacdo do trabalhador, desenvolvimento

profissional e institucional e resultados.

3.2.1 Avaliacdo de Desempenho e Motivacao

Amaral, Abreu e Silva (2010) defendem que a avaliacdo de desempenho influi
na motivacao dos trabalhadores e auxilia o desenvolvimento de talentos, bem como
de tomada de decisdes, instruindo-as com competéncia, autonomia, dentre outras
caracteristicas. Os autores explicam que o departamento de Recursos Humanos de
uma organizacdo tem o desafio de escolher o tipo de avaliacdo e os parametros que
os avaliados e avaliadores deverao seguir, elucidando “o que é fundamental em cada
funcdo desempenhada e também os motivos que levaram esses itens a tornarem-se

metas individuais” (p. 28).
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Carvalho (2014, p. 134) apresenta a conceituagcdo da motivacdo baseada em
“previsdo comportamental associada com o homo economicus (...): ajustem-se 0s
incentivos, e o comportamento desejado acontecera”. Sobre o tema, defende que na
Administracdo Publica Brasileira existem poucos incentivos ao servidor para a busca
de melhorias e inovacgdes no trabalho, resultando em acomodacao por parte da classe.
Argumenta que se faz necessario, além de desenvolver a gestao de forma eficiente e
eficaz, também um “choque de humanizacao” (p. 132), que sera feito com a abertura
de espaco para a expressao das necessidades humanas.

O autor ainda cita que o setor publico ndo é motivado a buscar inova¢cao como
no setor privado ou ndo estdo preparados para tal. No ambito do servico publico,
inovacédo e aumento de produtividade tendem a ser mais dificeis de mensuracgéao, além
de ndo sofrerem a mesma pressao de competicdo do que do mercado em geral. A
oferta de bonus em virtude do desempenho com a finalidade de estimular mais
comprometimento do trabalhador, € insuficiente ou inadequado. O autor cita situacdes

gue diminuem a motivacdo dos servidores publicos, como

pressdes externas crescentes, geralmente legitimas, para maior
competitividade do governo, traduzidas em solu¢des gerenciais ruins
Ou que nédo criam raizes; peso esmagador da inércia nos processos e
produtos existentes; culturas organizacionais fechadas e resistentes a
mudancga; sistemas de incentivos implicitos que “premiam” o
desempenho fraco; e predominancia de modelos mentais que
atribuem a culpa pela ineficiéncia do Estado aos servidores, replicando
o fenbmeno do “erro fundamental de atribuicdo”, conhecido pela
Psicologia Social ha algumas décadas (CARVALHO, 2014, p. 135).

Tais situacBes desdguam em pouco aproveitamento do capital humano,
desenvolvendo apatia nos trabalhadores, néo vinculacdo emocional com o trabalho,
pouco comprometimento e desempenho aquém do esperado. Conforme as
organizacdes publicas se apresentam como ambientes hostis, ndo ha gestdo que
favoreca o desempenho dos servidores e um verdadeiro comprometimento
(CARVALHO, 2014).

Paradela e Costa (2019, p. 196) explicam que sado diversas as possibilidades
de melhoria que o sistema de gestdo de desempenho pode proporcionar e afirmam
que “além da simples afericdo do desempenho de cada pessoa, tais sistemas devem
se direcionar para a avaliagcdo dos diversos fatores que influenciam na satisfacao dos

trabalhadores e, em consequéncia, na produtividade alcancada”.
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Para a otimizacédo do desempenho do trabalhador, Carvalho (2014) ensina que
h& necessidades dos profissionais que devem ser atendidas, como: ser ouvido, ser
respeitado, percepcéo de justica na relacdo com lideres, progresso na relacdo com
empregador, sentir propésito maior, possibilidade de desenvolver e aprender, estado
de humor, relacionamentos sociais saudaveis, processo de trabalho bem definidos,

autonomia e controle de seus atos.

3.2.2 Avaliacdo de desempenho e Desenvolvimento profissional e institucional

Orsi e Silva (2014, p. 147) explicam que a “gestdo de desempenho deve ser
um processo de gerenciamento e ajustes de expectativas, ndo se restringindo a
avaliagdo como um passo final”. Para eles, a avaliacdo é considerada uma parte
relevante do processo de gestdo do desempenho, que esta relacionado a gestéo de
pessoas.

Abbad, Lima e Veiga (1996) ensinam que dentro da analise do desempenho
incidem diversas variaveis e que, portanto, ndo se pode atribuir somente ao
trabalhador os problemas de desempenho verificados. Caracteristicas do préprio
avaliado, como personalidade, escolaridade, habilidades, dentre outras, e também o
suporte da Instituicdo, interferem no desenvolvimento das atividades, e, portanto,
podem influenciar no desempenho do individuo. Os autores complementam que, ao
apontar o trabalhador unicamente como o responsavel pelo problema, podera gerar
indiferenca e até boicote aos sistemas de avaliacao.

Pfister (2009, p. 29) pontua que o desempenho do individuo “resulta de uma
conjuncdo de fatores que transcendem a competéncia, o esforco e a motivacéo de
uma pessoa, de uma vontade, de um recurso ou agao similar”. Moura (2016) ressalta
a importancia do aprimoramento do sistema de avaliacdo para a garantia do
atendimento as necessidades da Instituicdo e expectativas dos servidores. O autor
relata os desafios existentes na Instituicdo de sistemas de avaliacdo de desempenho
nas entidades publicas brasileiras, visto que h&a ocorréncia de reproducdo de modelos
de avaliacdo que acabam visando apenas a promocao dos servidores.

Orsi e Silva (2014, p. 213) argumentam que no setor publico ha situa¢des que
interferem no clima organizacional e na satisfagcao do trabalhador, como “alteracdes
radicais na conducgéo da atuacdo da organizagéao, revisdo ou arquivamento de planos

e programas ja em andamento, promocao de a¢des que sejam consideradas como
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injusticas funcionais, entre outras”. A relagdo entre o trabalhador e a organizagao
passa a se basear na manutenc¢ao do estado laboral em que se encontra, sem focar
nos resultados que se almeja e no desenvolvimento profissional e pessoal.

Ainda de acordo com esses autores, a auséncia de um processo “solido e
participativo de planejamento” prejudica o desenvolvimento de posturas proativas dos
funcionarios, pois esses “ndo se sentem responsaveis pelos resultados, esperando,
apenas, pelas decisdes da direcao” (ORSI; SILVA, 2014, p. 214). A auséncia de
planejamento diminui a possibilidade de aproveitamento do corpo de pessoal interno
em cargos de gestao, fato esse que poderia ter efeito positivo com vistas a “equilibrar
alteracdes bruscas de planos de acdo uma vez que os resultados de trabalho de cada
unidade/individuo ndo séo definidos e cobrados objetiva e adequadamente” (ORSI;
SILVA, 2014, p. 214). O resultado dessa diminuicdo € a transferéncia de
responsabilidade para as liderancas de assuntos relacionados a busca de solucdes
para problemas determinados e definicdo de acbes necessarias.

Em Paradela e Costa (2019) é dito que quando ha uma cultura que favoreca o
recebimento de criticas e a busca do autodesenvolvimento, os funcionarios procuram
interagir de forma positiva com a avaliagdo. Os autores explicam que com
conscientizacdo e treinamento é possivel diminuir distorcdes e afirmam que o
“aprimoramento do modelo de gestdo adotado e o desenvolvimento de uma cultura
de valorizagdo da avaliacao também sdo fundamentais para a obtencédo de resultados
mais consistentes” (p. 202).

Amaral, Abreu e Silva (2010) defendem a ideia da capacitacdo para 0s
avaliadores e treinamento realizado de forma continua. Nas palavras dos autores,
esse treinamento é: “(...) o fator chave pra o desenvolvimento e aprimoramento do
sistema avaliativo utilizado, sabendo separar os aspectos importantes dos subjetivos
em uma avaliacdo torna o processo mais simples e de maior aceitacdo entre os
avaliados” (AMARAL; ABREU; SILVA 2010, p. 32).

Os autores entendem que ha organizacdes em que o sistema de avaliagao é
centralizado, com regras rigidas, o que pode resultar no afastamento do trabalhador,
por isso, consideram o treinamento como ferramenta fundamental para o processo.

Branddo e Guimarées (2001) explicam que a aplicacdo da gestao estratégica
dentro da organizacéo contribui na geracao de vantagem competitiva que resulta na
promogao do “desenvolvimento de habilidades” e na producdo de relagdes sociais

complexas e geracdo de conhecimento. Ocorre, portanto, o desenvolvimento de
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competéncias. O resultado do desempenho do trabalhador é fruto também “das
relagdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizagéo”
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 11).

Como sugestao para que o trabalhador assuma uma posicao de proatividade e
engajamento para o seu desenvolvimento e busca de melhores resultados, Orsi e
Silva (2014) sugerem a criagdo de meios que estimulem essas posturas. Explicam
que “definicdes estreitas dos cargos e o olhar apenas para a escolaridade acabam por
ignorar que, ao longo de sua vida profissional, um funcionario pode, gradualmente,
assumir atividades mais complexas e de maior responsabilidade” (ORSI; SILVA, 2014,
p. 228).

Para esses autores, o setor publico tende a ndo encorajar o engajamento, posto
gue o servidor acaba sendo avaliado pelo gestor de forma igual a toda a equipe ou de
maneira complacente. Por isso, apresentam como ferramentas para modificar tal
situagdo o uso de avaliagdes de desenvolvimento “que ajudem a observar e
diferenciar as atuacdes dos profissionais conforme a complexidade de atuacao e,
assim, permitam com que essa situacao possa ser reconhecida e recompensada”
(ORSI; SILVA, 2014, p. 228). O uso dessas ferramentas também pode ser medida
alternativa para possibilitar ao trabalhador assumir funcdes gratificadas, melhorando
0 aproveitamento dos trabalhadores conforme os perfis individuais.

3.2.3 Avaliacdo de desempenho e Resultados

Abbad, Lima e Veiga (1996) explicam que se deve considerar o uso de
ferramentas de avaliacdo que definam o foco e resultados almejados, afastando
possiveis equivocos quanto ao entendimento do contetdo e uso dos resultados. Os
autores defendem que “os sistemas de avaliacdo devem ser justos e imparciais,
baseados em padrées de desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiados na
realidade dos cargos ou postos de trabalho” (ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996, p. 39).

Orsi e Silva (2014, p. 197) apresentam os resultados das avaliacbes de
desempenho associados a identificacdo e eliminacdo de lacunas, além de

possibilitarem

identificar necessidades e acdes de treinamento e desenvolvimento;
apoiar decisbes de reconhecimento/remuneracao; apoiar decisbes de
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carreira e sucessao; auxiliar em processos de recrutamento e selecéo
internos; servir de documentacédo que justifique desligamentos; entre
outros.

Pinheiro (2018) defende que, quando os resultados sdo pouco efetivos, se
tornam meramente burocraticos. Sua pesquisa constatou que a avaliacado estudada
no ambito da Superintendéncia Regional de Ensino de Passos apresenta resultados
pouco praticos e ndo funcionam de forma eficiente. Os participes da pesquisa
consideram a execucdo da avaliagdo como mera burocracia, demonstrando um
descrédito quanto ao sistema.

Abbad, Lima e Veiga (1996) apresentam causas dos fracassos das avaliacdes
como:

associagdo direta entre avaliagdo e promogao funcional, a
padronizacdo e a centralizacdo dos procedimentos, a falta de
participacdo do avaliado no processo avaliativo, o despreparo das
chefias para lidar com avaliacdo e transitoriedade das chefias
(ABBAD; LIMA; VEIGA, 1996, p. 38).

Esses apontamentos se mostram atuais na execugdo de programas de
avaliacdo de desempenho. Orsi e Silva (2014) apresentam situacdes que interferem

nas avaliacfes, exemplificadas no Quadro 22.

Quadro 22 — Situagdes que interferem nas avaliacbes de desempenho

Ordem Situacdes Contexto
1 Atribuicdo de A avaliacao acaba por atribuir as pessoas problemas que
problemas muitas vezes sdo gerados por falhas do préprio sistema, e nédo
frutos de variacdes individuais de desempenho
2 Burocracia As avaliagGes adquirem, em algumas situacdes, carater
burocratico e pouco pratico
3 Distor¢des Pode haver interferéncias decorrentes de distor¢ées
perceptivas de avaliadores e avaliados

4 Auséncia de | Diversas dimensfes de avaliacdo podem né&o ser consideradas
avaliacdo de ou pode ocorrer a sua “mistura” em apenas uma unica
dimensdes ferramenta de avaliac&o

Fonte: Adaptado de Orsi e Silva (2014, p. 200).

Amaral, Abreu e Silva (2010) argumentam que a comunicacao tem papel
fundamental dentro de uma avaliacdo de desempenho e, por isso, defendem a
existéncia da retroalimentacdo ou feedback como forma de construcdo de ligacao
entre os funcionarios e a organizagdo. Com a existéncia desse diadlogo entre

avaliadores e avaliados, é possivel deixar claro quais pontos devem permanecer e
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quais pontos necessitam de melhoria, alinhando as expectativas. Trata-se de
“oportunidade de reavaliacido e descoberta de melhorias, alinhando expectativas e
tracando um novo plano de desenvolvimento” (AMARAL; ABREU, SILVA, 2010, p.
28). O trabalhador deve ter acesso a sua avaliacdo para que possa identificar seus
pontos fortes e manté-los, bem como se atentar aos pontos que necessitam de
correcdo e estabelecer metas a fim de buscar melhoria. Nesse sentido, os autores

explicam que

€ importante criar um sistema de comunicacao que seja totalmente
confiavel, e que forneca um resultado efetivo e consistente para fazer
0 elo entre a Avaliagdo de Desempenho, os colaboradores e os
objetivos estabelecidos e esperados pela empresa. Sendo também
necessario que seja de facil assimilacao e aceitacao por parte de todos
colaboradores, para que sejam atingidos os resultados esperados,
tanto pela empresa como pelos seus colaboradores (AMARAL,;
ABREU; SILVA, 2010, p. 41).

A funcédo da retroalimentacdo ou feedback € sinalizar os pontos que devem
sofrer modificac&o e estimular o desejo de mudanca. E uma ferramenta que possibilita
elucidar os atos necessarios para o alcance das metas estabelecidas, bem como
melhorar o relacionamento entre lideranca e trabalhadores e entre colegas. Também
objetiva “analisar o resultado alcangado com o resultado esperado, alinhando assim
as expectativas, sendo necessario manter a manutencdo e o acompanhamento
periodicamente” (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010, p. 30).

Paradela e Costa (2019) afirmam que o feedback deve ser garantido de forma
adequada, evitando a ocorréncia de arquivamento da avaliacdo sem que seja dado
conhecimento ao avaliado. A auséncia do retorno ao avaliado nao favorece o
aprimoramento profissional. A relevancia da retroalimentacdo é também ressaltada
por Amaral, Abreu e Silva (2010), no sentido de que “toda pessoa precisa saber a
respeito de seu desempenho para ter nogdo de como esta fazendo seu trabalho, sem
essa informacéo ela caminha as cegas e consequentemente compromete os objetivos
da empresa em que trabalha” (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010, p. 31).

Para Orsi e Silva (2014, p. 198) o feedback deve ser continuo e sua inexisténcia
torna todo o processo “inutil porque se despende esforgo para fazer a medicao, mas
nao se da a pessoa que realizou a atividade a oportunidade de melhorar”, portanto, o

desempenho deve ser entendido como um ciclo, em que se estabelecem as
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expectativas no inicio, se realize o acompanhamento com orientacdo e, ao final,
conclua a avaliagao permitindo o estabelecimento de novas expectativas.

Amaral, Abreu e Silva (2010) ponderam que o feedback ndo deve existir apenas
ao final da avaliacdo, mas sim estar presente no trabalho diario da organizacéo, de
forma a ressaltar acdes corretas ou expor uma acao de indisciplina, ndo deixando
passar despercebido tais atos. Tal ferramenta € considerada efetiva quando possibilita
a transferéncia de informacgdes ao trabalhador, desvinculadas de opinides e visdes
pessoais. Também possui a funcdo de sinalizar o que deve ser alterado e de que
forma podera ser realizado, por isso € necessario investir nesse tipo de ferramenta,
para que se crie um processo interno que estimule e mantenha o desejo de mudar.

Orsi e Silva (2014, p. 221) alertam que “o desempenho deve ser tratado como
um processo de gestdo, e ndo apenas como uma avaliagdo” e explicam que caso a
avaliacdo seja vista como ato isolado, podera ser entendida como “julgamento”,
realcando o entendimento da dualidade puni¢cdo/recompensa. H4 necessidade da
observancia aos passos dos ciclos, para se obter avaliacées que permitam diferenciar
um desempenho satisfatério dos demais resultados, possibilitando a tomada de
decisdes sobre acfes necessarias para cada caso.

Apbs a apresentacao da teoria sobre a relacéo entre avaliacdo de desempenho
e Gestdo de Pessoas, sera apresentado o percurso metodolégico da pesquisa, que

tem como objeto a execucao do Proades na equipe de trabalho “Secretarias ICV”.

3.3 PERCURSO METODOLOGICO

Na visdo de Duarte (2002), a definicdo do objeto de pesquisa, bem como a
opcao do método, sdo um processo importante tal qual a elaboracédo do texto final.
Ventura (2007, p. 383) defende que “toda pesquisa cientifica necessita definir seu
objeto de estudo e, a partir dai, construir um processo de investigacao, delimitando o
universo que sera estudado”.

Essa secdo apresenta a definicdo do método de pesquisa escolhido para a
coleta de dados, que tem como objeto de investigacdo a execucao do Programa de
Avaliacdo do Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacéo na equipe de
trabalho “Secretarias ICV”, do Instituto de Ciéncias da Vida da UFJF/GV, com vistas

a adequacao ao proposto pelo programa.
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Fraser e Gondim (2004) afirmam que as investigacdes podem ser realizadas
por uma abordagem quantitativa ou qualitativa. A primeira, também conhecida como
experimental, visa preservar a neutralidade de possiveis influéncias do pesquisador
e, por isso, utilizam-se procedimentos metodolégicos que minimizam a influéncia no
processo e na coleta de dados, como, por exemplo, a formulacdo de perguntas
padronizadas a serem respondidas de forma objetiva. J& na segunda abordagem, a
ideia é conhecer a opinido dos entrevistados, abrindo espaco para que apresentem
suas motivagdes, significados, valores e visbes. O foco do pesquisador é
compreender a perspectiva de fala do entrevistado e, por isso, mantém um dialogo
mais aberto para abrir margem para apresentar novas visdes sobre o tema. Na
escolha pela abordagem qualitativa, “o que se pretende, além de conhecer as opinides
das pessoas sobre determinado tema, é entender as motivacdes, os significados e 0s
valores que sustentam as opinides e as visées de mundo” (FRASER; GODIM, 2004,
p. 146). E a possibilidade de dar voz ao entrevistado e compreender o seu ponto de
vista.

O “estudo de caso” como modalidade de pesquisa € explicado como “uma
metodologia ou como a escolha de um objeto de estudo definido pelo interesse em
casos individuais” (VENTURA, 2007, p. 384). A autora defende que o estudo de caso
pode ser usado por abordagens quantitativas ou qualitativas, com aplicacao na pratica
educacional e demais vertentes. A escolha pelo método demonstra que a pretenséo
do pesquisador é investigar as caracteristicas relevantes relacionadas ao objeto da
pesquisa e explica que abrange planejamento, coleta de dados e analise.

Esse trabalho € um estudo de caso com abordagem qualitativa, para melhor
compreensao da realidade vivenciada pelos servidores. Quanto a essa escolha,
Duarte (2002) ressalta que normalmente sao utilizadas entrevistas do tipo
semiestruturadas no modelo de pesquisa qualitativa. Esse modelo foi o instrumento
adotado como meio de coleta de dados relacionados ao caso de gestao estudado,
para possibilitar a apreciagéo das visdes dos entrevistados.

Em relacdo aos meios adotados, foram escolhidos pesquisa bibliografica,
documental e de campo. No capitulo descritivo, foram analisados relatérios do
Proades dos ciclos 8°, 9° e 10° bem como demais documentos referentes ao
programa, além de regulamentos e legislacbes aplicaveis a avaliagdo, para o
levantamento das evidéncias do caso de gestédo. No capitulo analitico foi apresentado

referencial tedrico com base na revisdo bibliografica realizada sobre a gestado de
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desempenho, com a finalidade de compreender a aplicacdo da avaliagdo no servi¢co
publico. Na subsecéo seguinte serd apresentada a entrevista semiestruturada como
instrumento de coleta de dados, além da apresentacédo dos sujeitos que participarao

do estudo.

3.3.1 Entrevista como instrumento de coleta de dados e sujeitos da pesquisa

Duarte (2004) explica que a entrevista € meio fundamental a ser utilizado
quando o que se busca é aprofundar no modo como cada sujeito entrevistado percebe
a realidade vivenciada, além de permitir ao pesquisador compreender a ldgica
existente nas relacdes do grupo objeto de estudo. Fraser e Gondim (2004) entendem
a entrevista como um instrumento que tem a finalidade de favorecer o acesso a
opinido, crenga, valor e significado que o outro atribui a realidade.

Vergara (2009) afirma que a entrevista € um instrumento metodoldgico muito

usado para a coleta de dados em campo, quando o que se pretende € interagir.

Quando adequadamente planejada, executada e interpretada pelo
pesquisador, a entrevista, certamente, alimenta a investigacdo com
informacfes coerentes e consistentes que tém grandes chances de
conduzir o pesquisador a conclusées adequadas (VERGARA, 2009,

p. 2).

A autora apresenta também a definicdo de entrevista como um método de
coleta de dados que se apoia no encontro de pessoas, ou seja, “‘entrevista € uma
interacao verbal, uma conversa, um didlogo, uma troca de significados, um recurso
para se produzir conhecimento sobre algo” (VERGARA, 2009, p. 3).

Para Fontana e Frey (1994), a entrevista deve se estabelecer na forma de um
“relacionamento equilibrado”, em que o entrevistador se mantém em um papel neutro,
sem interferir nas opinides do entrevistado. Duarte (2004) argumenta que 0 uso da
entrevista permite ao pesquisador coletar os indicios da forma como cada entrevistado
percebe e significa a realidade, além de possibilitar o levantamento de “informacdes
consistentes que Ihe permitam descrever e compreender a légica que preside as
relacbes que se estabelecem no interior daquele grupo, o que, em geral, € mais dificil
obter com outros instrumentos de coleta de dados” (DUARTE, 2004, p. 215).

Fraser e Gondim (2004) elencam como vantagem a flexibilizagdo que o

entrevistador tem na conducé&o dos trabalhos e na conclusdo dos resultados, posto
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que o “entrevistado tem um papel ativo na construcdo da interpretacdo do
pesquisador’ (FRASER; GONDIM, p. 140). Tal situagao caracteriza a entrevista como
texto negociado, pois ao entrevistado € permitido legitimar as conclusées que o
pesquisador sustenta em sua interpretacao.

Quanto a estrutura, as entrevistas sdo classificadas em estruturadas,
semiestruturadas e ndo estruturadas. As estruturadas, também conhecidas como
fechadas, séo utilizadas em entrevistas quantitativas e experimentais, pois
padronizam as possibilidades de respostas, visando planejar as condi¢cdes de
estruturacdo do experimento realizado. As entrevistas semiestruturadas e né&o
estruturadas sao utilizadas em pesquisas qualitativas. O primeiro modelo segue um
roteiro de perguntas gerais e no segundo modelo ha apenas a introducdo do tema e
o entrevistado € livre para discorrer sobre o0 assunto (FRASER; GONDIM, 2004).

Duarte (2002, p. 146) explica que “os resultados de pesquisas que se apoiam
em entrevistas semiestruturadas ou abertas sdo decorrentes de uma producdo
desencadeada pelo processo ativo de trocas verbais e ndo verbais entre o participante
e o pesquisador”. A entrevista semiestruturada é explicada como técnica de coleta de
dados embasada em conversa continuada entre o pesquisador e o entrevistado.

A entrevista pode ser realizada de duas modalidades: face a face e mediada
por tecnologia de comunicagdo. A primeira modalidade diz respeito ao encontro
presencial de entrevistador e entrevistado que permite maior interacao e influéncias
verbais e ndo verbais (como pausas, siléncios, tom de voz) e percepcao de reacdes
faciais. J4 na segunda modalidade, a pesquisa € realizada via telefone, computador
ou via questionario, com menor interacdo e menos percepc¢ao das influéncias verbais
e ndo verbais, além de ndo permitir a visualizacdo de reacfes faciais (FRASER;
GONDIM, 2004).

As autoras defendem que se deve buscar preservar a “representatividade dos
significados”, ou seja, buscar entrevistar quem tem conhecimento da realidade
estudada (FRASER; GONDIM, 2004, p. 143). Para Vergara (2009), na escolha dos
entrevistados, deve-se ter cuidado no momento da selegéo, para escolher individuos
que sejam “representativos do grupo social em estudo” para a garantia da qualidade
do trabalho de pesquisa e possibilidade de “visdo mais abrangente do seu problema
de investigagdo” (VERGARA, 2009, p. 24).

Fraser e Gondim (2004) elucidam que, quanto a escolha dos entrevistados,

essa ndo se deve dar de forma aleatdria, posto que 0 que interessa ndo é o
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quantitativo de entrevistados e sim a capacidade dos escolhidos em compreenderem
0 tema pesquisado e apresentar contelddo relevante para a pesquisa, ou seja, devem
estar relacionados ao segmento do meio social em foco.

A técnica de pesquisa escolhida para esse trabalho foi a entrevista individual,
na modalidade semiestruturada, com vistas a possibilitar aos entrevistados liberdade
para apresentarem seus pontos de vista sobre a execucdo da avaliacdo de
desempenho do Proades.

Foram selecionados para as entrevistas dez técnico-administrativos, da
totalidade de dezenove, que integraram a equipe de trabalho “Secretarias ICV” nos
ciclos 8° 9° e 10°, para permitir uma analise da real execucdo do Proades nos
periodos em estudo. Para a escolha da totalidade dos entrevistados, optou-se por
buscar garantir a representatividade da equipe de trabalho, de modo que pelo menos
um servidor de cada setor participe da pesquisa. Dentre os servidores selecionados,
dois ja participaram como Coordenadores Setoriais nos ciclos do Proades estudados,
e tal escolha tem o intuito de expandir a analise da execucdo do Proades a partir da
visdo da equipe de coordenacao.

Ao final do ano de 2019, houve cinco remogdes internas na Instituicdo, bem
como nomeacbes de cinco novos servidores, o que ocasionou modificagdo dos
componentes da equipe de trabalho, mantendo-se, no entanto, o quantitativo de
participantes. Atualmente, o Departamento de Ciéncias Basicas da Vida conta com
dois servidores, sendo ambos recém-empossados; o Departamento de Medicina
conta com quatro servidores, sendo dois recém-empossados; o Departamento de
Odontologia conta com dois servidores, sendo um recém-removido. Dessa forma, 0s
novos servidores ndo foram selecionados para a pesquisa, considerando que ainda
nao participaram de um ciclo do Proades, e optou-se por selecionar servidores nos
Departamentos de Ciéncias Basicas da Vida e de Odontologia que fizeram parte das
avaliacdes dos anos de 2017, 2018 e 2019, ainda que, nesse momento, estejam
lotados em outros setores da Instituig&o.

Além dos servidores selecionados, também foram escolhidos para as
entrevistas um representante da Progepe e um Chefe de Departamento do ICV, no
intuito de compreender a aplicacdo do Proades a partir da visdo dessas
representacdes. O servidor da Progepe escolhido é técnico-administrativo e trabalha
diretamente com a aplicacdo do Proades dentro da Instituicdo; j& a chefia selecionada

€ docente e esteve atuante na funcdo de Chefe por, no minimo, dois anos e participou
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da execuc¢do do Proades nesse periodo. Ao todo foram selecionados doze servidores
para a pesquisa.

Quadro 23 — Selecao dos entrevistados das Secretarias ICV

Setores Servidores Servidores que estavam lotados no
atuais do setor setor entre 2017-2019 selecionados
selecionado
Departamento de Ciéncias - 1
Bésicas da Vida
Departamento de Educacao 2 -
Fisica

Departamento de Farmacia
Departamento de Fisioterapia
Departamento de Medicina
Departamento de Nutricdo
Departamento de Odontologia
Secretaria Unificada de Pds-
Graduacao
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Rl RNk
1

No Quadro 23 estd demonstrado o quantitativo de servidores selecionados de
cada setor do ICV, especificando que no Departamento de Ciéncias Bésicas da Vida
e Departamento de Odontologia foram escolhidos servidores que estavam lotados
nesses setores a época dos ciclos de avaliacdo estudados.

O roteiro da entrevista com os técnico-administrativos encontra-se no Apéndice
A — Roteiro das entrevistas para os Técnico-Administrativos. O roteiro da entrevista
realizada com os técnicos que ja participaram da Coordenacgédo Setorial encontra-se
no Apéndice B — Roteiro de entrevistas para a Coordenacao setorial. Os roteiros das
entrevistas realizadas com um chefe de Departamento do ICV e com um
representante da Progepe encontram-se nos Apéndices C e D, denominados como:
Apéndice C — Roteiro de entrevista com Chefe de Departamento do ICV e Apéndice
D — Roteiro de entrevista com representante da Progepe.

O projeto de pesquisa foi submetido & apreciacdo do Comité de Etica em
Pesquisa CEP/UFJF e aprovado em 04 de marco de 2021, sob o parecer 4.573.447
(Anexo A).

3.3.2 A coletade dados
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Os primeiros contatos com os servidores selecionados foram realizados para o
envio do convite para participacdo na pesquisa, logo apos a aprovacéo pelo Comité
de Etica (CEP), em meados de marco de 2021. Dos dez técnicos do ICV selecionados,
oito aceitaram participar e dois apresentaram recusa, sob a justificativa de pouco
conhecimento sobre o Proades e receio de ser prejudicado ao participar da pesquisa.
Apesar das explanacdes da pesquisadora sobre os objetivos do trabalho, os riscos
minimos na participacdo da entrevista e a garantia sobre o sigilo, as recusas foram
mantidas. Para esses servidores, néo foi possivel realizar substituicées pelos colegas
de setor. Assim, a pesquisa procedeu com os outros dez selecionados.

Em virtude da suspensédo das atividades presenciais ha UFJF em razéo da
Pandemia da Covid-19, todo o contato com os entrevistados foi realizado de forma
virtual. O convite para a participacdo da pesquisa foi realizado via rede social
(whatsapp) ou e-mail institucional e as entrevistas realizadas via reunides na
plataforma Google Meet. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), cuja
cOpia encontra-se no Anexo B, foi enviado por e-mail a todos os selecionados, ja com
a assinatura da pesquisadora e as vias assinadas pelos entrevistados foram
devolvidas também por e-mail. As gravacdes das entrevistas e os TCLE ficarédo
arquivados com a pesquisadora por um periodo de cinco anos, em atendimento ao
disposto na Resolucdo n°® 466/2012 (BRASIL, 2012) do Conselho Nacional de Saude
e, apos esse periodo, serdo descartados.

Foram entrevistados oito técnico-administrativos, um chefe de departamento e
um representante da Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, totalizando dez servidores
dos doze inicialmente programados. As entrevistas ocorreram no periodo de
08/04/2021 a 22/05/2021 com duracdo média de 20 minutos. As gravacdes foram
transcritas apos o término das entrevistas ou no dia seguinte.

Apbs o aceite dos participantes e o recebimento dos Termos de Consentimento
Livre e Esclarecidos assinados houve, no geral, demora para a marcacao das
entrevistas online em virtude da pouca disponibilidade de horarios dos entrevistados.
As |justificativas apresentadas se relacionavam com dificuldades em conciliar
atividades profissionais, afazeres domésticos, familiares e pessoais, em meio a
pandemia.

As entrevistas ocorreram na modalidade semiestruturada e permitiram ao
entrevistado se expressar livremente sobre os assuntos abordados. Além das

perguntas inicialmente programadas, foram inseridos outros questionamentos para
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alguns servidores no momento das entrevistas, no intuito esclarecer as ideias

apresentadas pelos entrevistados.

3.3.3 Andlise dos resultados da pesquisa

A discussdo dos resultados da pesquisa de campo foi dividida entre a
caracterizacao dos sujeitos da pesquisa em trés categorias de analise, quais sejam: 1
— execucao do Proades na secretaria do ICV/GV e as concepcdes sobre avaliagdo de
desempenho; 2 — a dindmica de execucao do Proades na secretaria do ICV/GV e a
participacdo dos servidores; 3 — os resultados do Proades: feedback e contribuicdo
para o desenvolvimento profissional. Ao final, foram analisadas possibilidades de

propostas de modificacdo na execuc¢éo do programa.

3.3.3.1 Caracterizacdo dos sujeitos da pesquisa

Os sujeitos selecionados para as entrevistas, a excecao do docente na fungéo
de Chefe de Departamento, séo técnico-administrativos em educacdo que entraram
na UFJF a partir de 2015 e ja tiveram contato com o Programa de Avaliacdo de
Desempenho. A idade dos entrevistados varia entre jovens com menos de 30 anos e
pessoas com mais de 50 anos e a grande maioria esta na faixa etaria entre 30 a 40
anos. Todos possuem formacdo académica a nivel de Graduacdo, com maior
incidéncia na area do Direito e Administracao, alguns com especializacdo na area da
Gestédo Publica e mestrado em Administracdo Publica. Dos técnicos entrevistados,
dois ja participaram como coordenadores setoriais do Proades no ICV, em ciclos
diferentes, e um atua junto a Progepe, no setor responsavel pela execucdo do
Programa de Avaliacdo de Desempenho na UFJF. Dois técnicos do ICV, identificados
como TAE 1 e TAE 2, ja fizeram parte da Coordenacédo Setorial do Proades no ICV.

O docente entrevistado tem formacédo a nivel de doutorado na area especifica
de sua atuacgéo e esteve na funcao de chefe de departamento por um mandato de
dois anos, periodo este que contemplou dois ciclos inteiros de avaliacées dos técnicos
de seu departamento.

Considerando que foram entrevistados oito TAE do ICV/GV, um técnico da
Progepe e um chefe de departamento, as respostas serédo analisadas e identificadas

conforme a seguinte nomenclatura: TAE — servidor do ICV/GV componente da equipe
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de trabalho “Secretarias ICV”; CHEFE — servidor na funcéo de chefe de departamento;
Progepe — servidor lotado na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas que trabalha na

execucao da avaliacdo de desempenho.

3.3.3.2 Execucédo do Proades na equipe Secretarias ICV/GV e as concepcdes sobre

avaliacdo de desempenho

No inicio da entrevista, os participantes foram questionados sobre sua
experiéncia em relacdo as avaliacbes de desempenho ja realizadas, com vistas a
explanar para a pesquisadora, ja& em um primeiro momento, qual o nivel de vivéncia
gue o entrevistado possuia sobre o Proades. Alguns técnicos informaram que o
primeiro contato que tiveram com o programa foi com um ciclo ja em andamento e que
nao receberam capacitagao inicial sobre a avaliagdo, conforme demonstrado nas falas

apresentadas na sequéncia:

Quando eu entrei na UFJF, o Proades ja tinha iniciado e ai eu néo
entendi nada porque eu nao tinha a minima ideia de como funcionava
o Proades. E eu achei que faltou muita informacéao a respeito de como
realmente funciona, quais sdo os critérios de avaliacdo, que o servidor
deve considerar ou ndo, como é feito a avalicdo em si. Porque eu
cheguei e fiquei perdida, ndo tinha a minima ideia, tentava buscar uma
informagédo e também poucas pessoas sabiam de fato o que era o
Proades (TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021)*.

Eu néo fui apresentado ao programa do Proades, assim, de chegar e
falar. Eu meio que entrei no processo junto, teve essa falha (TAE 3.
Entrevista realizada em 20/04/2021).

Eu conheci ele ja tinha um ano que eu estava na faculdade (...) eu ndo
fui apresentada ao Proades (TAE 6. Entrevista realizada em
21/04/2021).

Na primeira semana, nos primeiros dias, eu vi 0 pessoal comentando
‘tem que assinar aqui”, nés temos que entregar uma atividade, alguma
coisa assim. Mas, a medida que o tempo foi passando, eu fui
entendendo o que era o Proades (TAE 7. Entrevista realizada em
23/04/2021).

No inicio eu ndo sabia o que era. Eu fui descobrir depois, pela vivéncia,
fui descobrir para que servia o Proades (...) foram os préprios colegas
gue me apresentaram e falaram como que tinha que fazer, como que

1 As falas dos entrevistados serdo apresentadas em italico, de modo a diferencia-las das
citacdes tedricas.
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tinha que responder as questdes (TAE 8. Entrevista realizada em
22/05/2021).

Nesses relatos fica evidenciado que os servidores ndo foram capacitados para
participarem do Programa de Avaliacdo de forma prévia a execug¢do do ciclo, num
primeiro contato. O conhecimento sobre a dindmica do programa foi adquirido com o
passar do tempo de trabalho, experiéncias vivenciadas e informacdes repassadas por
colegas.

Ja o Chefe de Departamento, quando questionado sobre sua experiéncia com
o Proades, respondeu “eu confesso que tenho pouco conhecimento”. Também para
esse servidor ficou evidenciado que ndo h& um aprofundamento sobre o
funcionamento da avaliacdo ou sobre o papel que a chefia possui dentro de um ciclo.
Importante ressaltar que ndo foi apresentado por esse entrevistado sua experiéncia
em relacao as execucdes do Programa de Avaliacdo durante o periodo em que atuou
na fungéo de chefia.

Os servidores foram solicitados a relatar o que conhecem sobre o programa,
para que, assim, a pesquisadora pudesse compreender o nivel de conhecimento dos
entrevistados em relacdo a avaliacdo de desempenho. A maioria dos participantes
relatou ter pouco conhecimento e ressaltaram que seguem as orientacdes que
recebem via e-mail da Coordenacgao para executarem as etapas de um ciclo, como a

seguir apresentadas:

Eu acho que eu tenho pouco conhecimento, sabe, sobre o programa
(...) eu ndo sei se faz parte dele, especificamente, a chefia. Se as
chefias de departamento estéo incluidas (CHEFE. Entrevista realizada
em 08/04/2021).

Eu geralmente acompanho o que a coordenagdo manda para gente
por e-mail (TAE 3. Entrevista realizada em 20/04/2021).

As fases, ndo conhego muito bem. Assim, normalmente as pessoas
que ficam como coordenador eles mandam aquele e-mail para a
gente, as vezes a gente s6 responde. Mas assim, conhecer mesmo
acho que muita gente ndo conhece ndo. Eu particularmente ndo
conheco as fases (TAE 4. Entrevista realizada em 21/04/2021).

E uma avaliacéo do servico que nds prestamos para a comunidade.
Entdo isso € o que eu consigo te falar do Proades. A forma
aprofundada dele eu ndo consigo” (TAE 6. Entrevista realizada em
21/04/2021).
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Um dos entrevistados, que ja fez parte da Coordenacédo Setorial, informou que
se orientou pelo e-mail enviado pela Coordenacéo do Proades que relatava sobre
prazos, deveres e documentos a serem preenchidos, para que pudesse entender sua

atuacao engquanto ocupante da funcao.

A gente recebeu as informacgdes através do e-mail da coordenacéao,
com as orientaces do que que tinha que ser feito, quais sdo os
prazos, quais os documentos que tinham que ser preenchidos, por
guem, as informacdes que deveriam conter neles, e tudo mais (...) A
gente pegou os documentos anteriores, que ja tinham sido feitos no
outro Proades, e ai a gente, com base naquilo, fomos seguindo as
orientacles (TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

Nas falas apresentadas fica registrado o pouco conhecimento em relacdo ao
Proades e o papel a ser exercido por cada componente. Os técnicos se orientam pelo
e-mail enviado pela Coordenacdo Setorial, logo no inicio de um ciclo de avaliacéo,
para cumprirem as etapas do programa nos prazos estabelecidos. Dos técnicos que
atuaram na Coordenacao Setorial, um explicou que se baseou nas instrucdes
recebidas por e-mail e em documentos de ciclos anteriores para proceder com 0s
trabalhos (TAE 2). A chefia demonstrou ndo possuir conhecimento sobre a execucéo
do programa, bem como apresentou duvidas se cabe ao chefe de departamento atuar
ou nao na avaliacao, o que dialoga com o fato de néo ter apresentado relato de sua
experiéncia nas avaliacdes realizadas durante seu mandato na funcdo de chefia. O
chefe ainda informou que, em relacdo a pactuacdo de metas dos técnicos de seu
departamento e o cumprimento dessas: “Como eu ndo tenho conhecimento assim
especifico das acdes, eu posso ter observado alguma acdo mas ndo sei se esta
relacionada ao Proades” (CHEFE. Entrevista realizada em 08/04/2021).

Essa afirmacéo reforca a percepcéo de que ha um desconhecimento sobre o
programa por parte das chefias, auséncia de informagdo quanto ao papel a ser
exercido dentro na avaliacdo, bem como auséncia de acompanhamento dos técnicos
durante o ciclo. E possivel perceber que, devido ao desconhecimento sobre o papel
de participagéo do chefe dentro do processo avaliativo, ndo ha busca por informacdes
por parte da chefia.

Dos entrevistados, um técnico que ja atuou como coordenador setorial (TAE 1)
demonstrou ter mais conhecimento sobre a avaliagdo de desempenho, as resolugdes

e manuais do programa. Esse servidor relatou que, quando entrou na UFJF, em
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relacdo ao Proades, procurou saber o que era, para saber seus deveres, 0 que
precisaria cumprir e quais 0s prazos; além de ter feito uma leitura superficial sobre o
programa, somando-se aos estudos que fez para o concurso. Sobre o conhecimento

relativo a execucao do programa, esse técnico respondeu:

Eu sei da Resolucéo, as portarias da UFJF que regulam (...) eu sei que
existem as etapas das equipes de reunirem, conversarem,
determinarem quais sdo as suas metas, metas de equipe, depois as
metas individuais, as metas dos setores para cumprirem as metas de
equipe. Existe o periodo para implementar essas metas e depois
existe ainda as reunifes para verificar 0 andamento das metas, o
cumprimento, as porcentagens, se cumpriu ou nao e o relatério final.
Com o levantamento desses cumprimentos e de sugestdes também,
de melhorias, de ajuda ao servidor também para executar (TAE 1.
Entrevista realizada em 12/04/2021).

As respostas desse técnico destoam do conjunto de informacfes apresentadas
pelos demais entrevistados, vez que, o servidor soube elencar etapas de execucao
do programa e demonstrou ter conhecimento sobre os manuais que regulam o
Proades. Todavia, em seu relato, é possivel verificar que o conhecimento adquirido
pelo servidor é fruto de seu interesse e busca propria por informacdes sobre a
avaliacdo e ndo resultado de um incentivo da Instituicdo em buscar capacitar 0s
servidores assim que tém um primeiro contato com 0 programa, seja como técnico
avaliado, seja como coordenador setorial.

Em relac&o a cursos de capacitacdo, o entrevistado TAE 1 informou que nao
fez e ndo se recorda se alguém fez ou se houve oferta de curso. Os TAE 3 e TAE 4
disseram que néo fizeram curso sobre o Proades. Outros entrevistados relataram que
fizeram curso sobre o programa, como o TAE 5, que relatou que cursou um modulo
que foi oferecido pela UFJF e outro que narrou: “quando eu fiz aquele curso de... que
até mudou de nome agora, o de carreiras, aquele curso inicial acho que citava alguma
coisa do Proades. Depois, ja mais pra frente, eu fiz um curso especifico do Proades”
(TAE 7. Entrevista realizada em 23/04/2021).

Desses relatos é possivel concluir que o treinamento em relacdo ao Programa
de Avaliacdo ndo ocorre de modo continuo. Ndo ha evidéncia de incentivo aos
servidores para participarem de capacitagdo sobre o tema.

Em relacdo a capacitacdo dos técnicos para assumirem a funcdo de

coordenadores setoriais, registram-se 0os depoimentos:
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Eu fui por minha conta, procurei estudar, entender, saber o que podia
e 0 que ndo podia. Eu recebi o e-mail com as orientagbes de “olha,
prazo tal, o ciclo é tal, a etapa desse ciclo agora é tal” e ai, para eu
entender, eu que busquei ler o manual, montar meu raciocinio, meu
entendimento (TAE 1. Entrevista realizada em 12/04/2021).

N&ao passei por nenhum. Fiquei até com muito receio porque eu nao
tinha a minima ideia. A partir do momento que me escolheram eu ja
tentei procurar informacdes e, na base dos e-mails que eles me
enviaram, eu fui vendo os documentos e como funcionou da outra vez.
E a partir dos e-mails que eles mandaram com as orientagdes, € que
eu fui realmente entender sobre o processo e buscar informagdes, 0
site, os documentos que foram enviados (TAE 2. Entrevista realizada
em 19/04/2021).

Nessas entrevistas, também fica evidenciada que a busca por informacdes
relativas a avaliacdo de desempenho partiu dos préprios servidores que, diante da
responsabilidade de assumirem funcbes junto a Coordenacdo Setorial, viram a
necessidade de entender o funcionamento do programa. Nos relatos dos
entrevistados, ndo ha mencao a disponibilizagdo de cursos pela Instituicdo para treinar
os servidores para a funcéo de coordenador setorial.

A questdo da capacitacdo aparece como ponto fundamental para a instrucéo
dos servidores sobre a participacdo na avaliacao, quer seja como técnico avaliado,
quer seja no papel de coordenador setorial. Em ambos, ndo € possivel identificar um
empenho da Instituigdo em incentivar o treinamento do servidor para atuagdo no ciclo
de avaliacdo. Observou-se que os servidores, por sua conta, € que interessam em
buscar informacdes sobre a execu¢éo o programa, seja pela formacao académica que
possuem, por ja terem conhecimento prévio da existéncia da avaliagdo e sua
importancia, seja pela necessidade de obter informacdes em virtude da funcéo a ser
exercida na Coordenacao Setorial.

Importante destacar que a necessidade de capacitacao/qualificacdo dos TAE
em relacéo ao Proades foi citada no relatorio final da avaliacdo de desempenho do 9°
ciclo, analisado como evidéncia no capitulo 2, subsec¢éo 2.3.1.2, além da indicacao de
fatores dificultadores na execugao do programa, como “desconhecimento do propésito
do programa, suas regras, assim como de conceitos de planejamento e meta” (UFJF,
2017/2019). Os relatos colhidos nas entrevistas reforcam que tais dificuldades ainda
existem.

Em relagdo ao tema, Paradela e Costa (2019) explicam que é fundamental a

existéncia de treinamento preparatério dos avaliadores visando apresentar 0s
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instrumentos utilizados e compreender os procedimentos avaliativos. Amaral, Abreu e
Silva (2010) defendem que a capacitacédo deve ser realizada para os avaliadores de
modo continuo.

No Proades o avaliador € o proprio servidor que analisa seu desempenho e de
seus pares. Assim, € necessario que seja esclarecido de maneira prévia aos
participantes a técnica utilizada pelo programa, os objetivos a serem perseguidos e 0
meétodo de avaliacdo, para que possam compreender de que forma essa deve ser
realizada. Também é necessario treinamento para os servidores na posi¢cao de chefias
imediatas, posto que o manual do Proades prevé acgles especificas direcionadas a
essas funcdes. Ademais, a capacitacdo para atuacdo dentro da avaliacdo deve
acontecer de forma continua, ja que ha rotatividade de servidores nas funcdes de
chefia, bem como mudancas de lotacdo de trabalho dos técnicos.

Em continuidade a andlise dos dados, os servidores foram questionados a
dizerem para que serve o Proades, no intuito de esclarecer o que os entrevistados
entendem sobre a finalidade da avaliacdo. O Chefe respondeu que o intuito é
“melhorar o desempenho dos TAE”, ja o TAE 3 respondeu que é a “melhoria do servico
publico”. O TAE 4 entende que o programa serve para ver se o0 servidor consegue
“‘cumprir as metas dele, se ele estad tendo um bom rendimento no trabalho” e o TAE 6

disse que é para “orientacéo dos servicos”. Ja o TAE 7 afirmou que:

Na visdo que eu tenho, o Proades, ele serve para, primeiro, melhorar
o trabalho dos servidores, tornar o trabalho mais efetivo, com melhores
resultados e também para que cada servidor possa desempenhar sua
funcdo da melhor maneira possivel (TAE 7. Entrevista realizada em
23/04/2021).

Os apontamentos realizados por esses servidores dialogam com o0s objetivos
do Proades explicitados no capitulo 2, quais sejam, promocdo e avaliacdo do
desempenho dos técnicos, desenvolvimento da Instituicdo, melhoria continua da
qualidade dos servicos, planejamento estratégico e progressdo por mérito. E possivel
perceber que os servidores possuem a ideia de que o0 programa visa O
desenvolvimento dos técnicos, bem como da Instituicdo, apesar de ndo demonstrarem
conhecimento de todos os objetivos da avaliagéo.

Além dessas visdes, 0 TAE 5 respondeu que o programa serve para atender o

art. 37 da Constituicdo Federal, e complementou dizendo que
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E uma ferramenta de permitir a cada servidor do ICV que reveja a sua
atuacao e procure observar os pontos que estdo frageis para uma
melhoria na avaliacdo seguinte. Eu vejo como uma ferramenta de
feedback ao préprio servidor e a propria UFJF para que ela conheca o
servidor, mapeie seus proprios servicos e veja a sua deficiéncia e
aonde estdo acontecendo os acertos (TAE 5. Entrevista realizada em
21/04/2021).

O atendimento ao artigo 37 da CF, se refere a insercao da Eficiéncia no rol de
principios obrigatorios a serem observados pela Administracdo Publica Direta e
Indireta (BRASIL, 1988). A Administracao Gerencial, implantada no pais na Reforma
Administrativa nos anos 1990, é voltada para valores de eficiéncia e qualidade na
prestacao dos servigos publicos, além do foco nos resultados e avaliagcdo constante,
via estabelecimento de metas e indicadores (ABRUCIO, 2007). O surgimento da
avaliacdo de desempenho dos TAE é resultado dessa gestdo em busca pela
eficiéncia.

A fala do TAE 5 dialoga com o processo reflexivo que o programa propde aos
servidores, de modo que o préprio técnico analise criticamente o seu desempenho
frente aos objetivos institucionais e busque soluc¢des, de modo coletivo, para questdes
institucionais. Também se relaciona ao objetivo do programa de analisar o
desempenho do servidor a fim de pontuar potencialidades e possibilidades de
aprimoramento. No entanto, vale destacar que o processo reflexivo na pactuacao das
metas foi apontado como fator dificultador da execucdo da avaliacdo, como
demonstrado no capitulo 2.

Reynaud e Todescat (2017) explicam que a avaliacdo de desempenho € um
meio de crescimento e valorizacdo da Instituicdo e dos funcionéarios, além de
possibilitar a busca por respostas aos objetivos da organizacdo e aos desejos dos
trabalhadores.

Na visdo de Sanches et al. (2015, p. 2), a avaliacdo de desempenho

objetiva, aprimorar os processos de trabalho, valorizar os funcionarios
publicos, acompanhando-os em suas atribuicdes nos cargos, além de
auxiliar o planejamento da gestdo, permitindo identificar os pontos
fortes e os pontos fracos ndo s6 do individuo, como também, da
instituicdo, verificando o que necessita ser mantido, aprimorado e/ou
aperfeicoado.

Para esses autores, a ideia da avaliacdo de desempenho é uma confrontacéo

entre o que foi proposto e o que, de fato, foi alcancado, de modo que néo seja feita



102

uma analise apenas de forma positiva ou negativa em relagédo ao resultado alcancado,
mas sim para “assegurar que o desempenho produza o resultado esperado, atuando
proativamente no sentido de identificar os desvios e agir sobre as causas que 0S
provocaram” (SANCHES et al., 2015, p. 3). A avaliagdo pode mudar a postura do
servidor, de modo que ele deixe de ser passivo, para se tornar um parceiro da
organizagao.

Em relacdo a essa visdo, o Proades propde que haja um movimento de
identificacdo de situacdes que impossibilitaram o cumprimento de uma meta pactuada
e de busca de solugdes a essas questdes, via acompanhamento a ser realizado pelas
chefias, reunides peridédicas com os técnicos na segunda fase do ciclo, bem como,
apontamentos de dificuldades na fase final da avaliacdo. No entanto, com a auséncia
da participacdo das chefias, auséncia de reunides peridédicas de acompanhamento e
apenas apontamentos de fatores dificultadores pelos técnicos sem que sejam
apresentadas solugfes para o proximo ciclo, a dindmica proposta pelos autores acima
nao ocorre dentro da equipe de trabalho “Secretarias ICV”.

Nas falas dos entrevistados, € possivel perceber que 0s técnicos nao
demonstram iniciativa de mobilizac&o, junto aos demais participes do processo, na
busca de solugbes que permitam dirimir as dificuldades na execucao da avaliagéo. O
que ficou evidenciado é que os técnicos citam situacfes que identificam como
dificultadoras do processo de avaliacdo e que se repetem nos ciclos, permanecendo
na postura passiva de aguardar respostas por parte da Instituicdo.

Para além da afericio do mérito dos servidores, Sanches et al. (2015)
ponderam que uma avalicdo de desempenho deve ajudar a identificar problemas e
dificuldades, necessidades de setores e de trabalhadores, dimensionar vagas e
auxiliar na alocacao dessas, corrigir desigualdades funcionais, melhorar o perfil do
servidor e da gestdo, além de indicar necessidades de capacitacédo e qualificacdo. No
entanto, se faz necessaria a existéncia de um sistema ou programa de avaliacao que
possibilite aos servidores e a Instituicdo uma visdo de feedback sobre suas acoes e
trabalho realizado.

Com relacdo ao método de avaliacdo existente na UFJF, o servidor da Progepe
pontuou que atualmente a Instituicdo ndo possuiu um sistema que consiga reunir
todas as informacgdes relativas a um ciclo de avaliagdo dos técnicos, o que € um dos

desafios atuais do programa.
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A gente precisa de um sistema que dé conta da quantidade de dados
de 1500 servidores. Sao 200 equipes, se cada equipe fizer 4 metas,
sdo 800 metas de equipe, se cada servidor fizer 4 metas igual
costumava ser feito, sdo 6 mil metas, mais as da equipe, entdo sao
mais de 6 mil metas por ano. Para que isso tudo de meta? Todo mundo
consegue cumprir suas metas? (...) (PROGEPE. Entrevista realizada
em 19/05/2021).

Na visdo desse servidor, ndo ha porgue manter o grande quantitativo de metas
proposto anualmente, considerando que ha dificuldades na fase de elaboracéo, bem
como no cumprimento, o que leva a repactuagdes. Assim, entende que o programa
deveria ser remodelado de modo a diminuir a quantidade de metas estabelecidas,
mas tornando-as solidas, alcancaveis e que de fato contribuam para a Instituicao, além
de entender que deveria ser implantada a gestdo por competéncias como forma de
avaliar os servidores.

A alta quantidade de informacdes que a Progepe recebe anualmente em cada
ciclo de avaliagdo de desempenho dos técnicos, somado & auséncia de mecanismos
que possibilitem compilar os dados de forma pratica e sistémica, resulta em
dificuldades na analise dos dados.

A avaliacdo de desempenho deve evidenciar disfuncdes e identificar
potencialidades, mas ressaltam que o processo vem oferecendo “resultado muito
aquém de sua potencialidade, como elemento capaz de promover o desenvolvimento
da organizacao e dos individuos que a compéem” (REYNAUD; TODESCAT, 2017, p.
87).

E possivel concluir que ha necessidade de capacita¢io dos servidores de modo
inicial e continuo, participacdo das chefias na dinAmica da avaliacdo, implantacao de
sistema de gestdo para compilar os dados para que os resultados da avaliacdo de
desempenho do Proades possam atender aos objetivos previstos nos regulamentos
do programa. A auséncia desses fatores influi na potencialidade do programa junto a

Instituicao.

3.3.3.3 A dinamica de execucdo do Proades na equipe Secretarias ICV/GV e a

participagao dos servidores

Os entrevistados foram questionados sobre a visdo que possuem em relagao a

dindmica de execucdo do Proades na equipe de trabalho “Secretarias ICV”. O intuito
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da questéo era identificar se 0 modo como os trabalhos séo realizados dialoga com
as etapas do programa previstas no manual e regulamentacbes. Ademais, o
guestionamento também visava levantar situacdées que dificultavam o processo.

O TAE 2 disse que a dinamica na equipe de trabalho é “complicada” e explicou

que

muitas pessoas ndo se envolvem e com isso fica dificil para definir as
metas, definir o que tem que ser feito por toda a equipe. Eu nao sei
dizer qual é realmente o motivo das pessoas néo gostarem de fazer
(...) Todo mundo tem uma certa tensdo na hora que fala de Proades,
gue tem que reunir para fazer meta, ninguém se manifesta. Entdo
alguém tem que tomar a frente, e faz tudo, faz tipo todas as metas e
monta, mostra para as pessoas, para quem esta interessado e pronto
(TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

A fala do TAE 2 demonstra falta de envolvimento dos técnicos na participacao
da avaliacdo e evidencia que a execucao do programa ocorre de modo diverso ao
previsto nos manuais e regulamentos, vez que ndo ha uma reflexdo conjunta no
processo de definicdo do Plano de Metas.

Outros entrevistados relataram que, em relacdo a participacdo dos demais

técnicos:

Eu acho que eles (TAE) tém uma mentalidade de que ninguém vai
verificar, isso ndo é acompanhado, isso ndo é checado, entéo isso vai
ser reconhecido? Quer dizer, a progressdo por mérito ja é o
reconhecimento, vocé ganha uma progressao por vocé ter cumprido.
Mas as pessoas falam assim, ‘cumpri’, ‘eu estou dizendo que cumpri’,
entdo tudo bem. Acho que existe uma falta de estimulo geral, de
participacdo geral (TAE 1. Entrevista realizada em 12/04/2021).

Eu percebo assim nos TAE é que é uma coisa muito repetitiva, tanto
€ que, quando chega o e-mail, a gente ja fala ‘Nossa, de novo aquele
negécio do Proades”. Eu acho muito repetitivo. A gente questiona
‘Esse negdécio ndo acaba ndo?’ (TAE 4. Entrevista realizada em
21/04/2021).

As falas desses entrevistados apresentam a execucao do Proades envolta a
questdes como a auséncia de engajamento dos servidores na participacdo do
programa, desinteresse da maioria dos técnicos, associacéo direta entre a avaliagao
e a progressdo por mérito e repeticdo de um ciclo para o outro. E possivel identificar
descrédito em relagdo ao programa, levando a indagacdes sobre o real

reconhecimento sobre o que é realizado no ciclo.



105

O TAE 1 se posicionou em relagédo a avaliagcéo, e disse que:

eu enxergo gue ela ndo é eficaz, ela ndo é eficiente, porque todo
mundo burla, vamos dizer assim. Ndo se compromete a parar e
pensar, diagnosticar problemas nos setores e tentar propor situacdes
gue realmente podem resolver essas situacdes. Mas eu acho que se
ela fosse acompanhada, avaliada, proposta de maneira correta, ela
funcionaria muito bem (TAE 1. Entrevista realizada em 12/04/2021).

E ponderado que ndo ha uma real busca por propor solugdes para questdes
institucionais, mas que se houvesse um acompanhamento da avaliacdo, ela seria
executada de modo melhor. Também sustenta a possibilidade de burlar o sistema.

Para Abrucio (2014), na Administracdo Publica, o desempenho dos servidores
ndo depende do individuo, mas sim de um circuito organizacional. Para o autor, a
existéncia de um conjunto de metas e mecanismos para alcancar essas metas €
insuficiente quando se trata de avaliar o desempenho.

O Proades propde que a avaliacdo envolva a participacdo dos técnicos na
elaboracdo de metas individuais e coletivas, com acompanhamento pelas chefias
imediatas e que os servidores avaliem a si mesmos e aos colegas quanto aos
resultados alcancados e participacdo durante o ciclo. No entanto, a dificuldade de
mobilizar os servidores ja foi citada como fator dificultador da execucédo do programa
e, nas entrevistas realizadas, esse ponto é refor¢ado.

A auséncia de participacdo dos chefes também ja foi indicada como fator de
dificuldade na execucdo da avaliagdo e também foi constatada nas entrevistas
realizadas. A falta de acompanhamento da chefia imediata, atrelada a auséncia de
reunides periddicas durante a fase de acompanhamento da avaliacdo, resulta na visao
de que o Proades néo é fiscalizado, cobrado ou proposto da forma correta.

O descrédito em relacdo ao programa é fruto da falta de acompanhamento dos
trabalhos realizados pelos técnicos, que entendem que os resultados alcancados nédo
serdo reconhecidos por ndo haver fiscalizagdo. O relato de auséncia de
comprometimento no diagnostico de problemas e busca por solugcdes reflete o
desinteresse na participacdo da avaliacao.

Orsi e Silva (2014) explicam que a gestao de desempenho nao se restringe a
avaliacdo do desempenho, mas também abarca o processo de gerenciamento e
ajustes de expectativas. Os autores ressaltam que, inicialmente, é preciso estabelecer

expectativas e plano de acdo, e nessa fase é preciso obter comprometimento
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individual e coletivo, discutir prioridades e expectativas e definir o que deve ser
alcancado. Durante a execucdo, € preciso acompanhar e orientar, via de feedback do
desempenho, verificando se os objetivos precisam ser ajustados ou substituidos. Ao
final, & preciso fazer apuracédo dos resultados e da forma como foram alcancados.
Nessa etapa se avalia o desempenho individual do avaliado em relacdo a seus pares
e em relagao a organizagéo, as agoes de PDI e faz-se o compromisso de melhoria de
desempenho para retornar a primeira fase novamente.

Nos relatos colhidos, é possivel perceber que esse tramite ndo ocorre, apesar
de previsto nos regulamentos do Proades. O desempenho deve ser tratado como um
ciclo que se inicia com expectativas, se desenvolve com acompanhamento e
orientacdo e finaliza com avaliacdo e estabelecimento de novas expectativas para o
préximo ciclo.

A auséncia dessas etapas atrelada as dificuldades relacionadas a falta de
treinamento/capacitacdo continuo, resultam no estabelecimento de metas que ndo
refletem melhorias ou inovagfes, mas que preveem tarefas corriqueiras ja executadas
pelos servidores. A sensacao de repeticao descrita pelo TAE 4 reflete as repactuacdes
anuais das metas em que ndo ha modificacdes de um ciclo para outro, auséncia de
acompanhamento, auséncia de estabelecimento de novas expectativas, além de
evidenciar o desconhecimento do propésito do programa que visa outros objetivos
além da progressao por mérito dos técnicos.

Para Amaral, Abreu e Silva (2010) a avaliacdo de desempenho contribui de
forma direta na motivacdo do servidor e impulsiona o individuo a buscar sua
valorizagcdo. Em uma avaliagdo de desempenho, é preciso analisar indicadores
relacionados ao esfor¢co individual. Orsi e Silva (2014) explicam que, em relacéo a
motivacao, € preciso ter objetivos definidos de forma clara, especifica e desafiadores,
atrelados a feedbacks constantes para promocéo da melhoria do desempenho. A falta
de um processo de avaliacéo solido e participativo, com planejamento, inibe posturas
proativas dos funcionarios, pois esses passam a hao se sentirem responsaveis pelos
resultados e apenas aguardam deciséo da organizacao.

Nos relatos, € possivel perceber criticas ao modo de execucéo do programa,
posto que ha uma visdo de que a avaliagdo possibilita que o servidor declare
informagdes que o favorecam, em detrimento da realidade vivenciada durante a
execucao do ciclo, a qual abrange diversos fatores que dificultam os trabalhos. Na

visdo do entrevistado TAE 1, a avaliacdo ndo é eficiente, pois 0s técnicos nao se
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empenham em buscar identificar questdes institucionais que necessitam de melhorias,
para propor mudangas. Para ele, se houvesse acompanhamento e verificagdo, a
execucao do programa seria melhor.

Sobre esse assunto, por se tratar de servidor publico, ha a presuncédo de
veracidade quanto ao teor de seus atos e declara¢fes, considerando, a priori, que sao
realizados em conformidade com a realidade. Se, de um lado, a Administracéo Publica
se baseia em que os servidores prestem informacdes fidedignas, em contrapartida,
eles devem observar a responsabilidade que possuem quanto a veracidade do
conteldo de suas declaracoes.

O Proades se fundamenta na autoanalise e autodeclaracéo e, por isso, se firma
no pressuposto do fornecimento de informacdes fidedignas por parte dos técnicos
avaliados. A autocobranca para busca da melhoria da prestacdo dos servigcos deve
ser intrinseca ao exercicio da funcao de todo servidor publico. Emanar autoavaliacdes
satisfatorias, independente da realidade dos fatos, sob o argumento de auséncia de
acompanhamento ou fiscalizacdo da execucdo do programa, ndo corresponde a
responsabilidade que o servidor tem como ocupante de um cargo publico, no que diz
respeito a ética em sua conduta.

O cédigo de ética profissional do servidor publico do Poder Executivo, no inciso

I do Anexo, prevé que o servidor

nao tera que decidir somente entre o legal e o ilegal, 0 justo e o injusto,
0 conveniente e 0 inconveniente, 0 oportuno e o inoportuno, mas
principalmente entre o honesto e o desonesto, consoante as regras
contidas no art. 37, caput, e § 4°, da Constituicdo Federal (BRASIL,
1994, p. 9295).

O servidor deve desempenhar seu trabalho em consonancia aos principios
constitucionais relativos a Administracdo Publica, como legalidade, impessoalidade,
moralidade e eficiéncia. A auséncia de fiscalizagdo ou acompanhamento em
determinada atividade ndo afasta a responsabilidade que os servidores publicos
devem ter no desempenho das fungoes.

Nos relatos colhidos, fica evidenciado que na execucdo do Proades falta
orientacdo, acompanhamento, participacdo e autocobranca. Essas questdes
dialogam com situacbes apontadas por Orsi e Silva (2014), como dificuldades

existentes na lida com sistemas de avaliacdo, a exemplo da falta de participacao do


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituiçao.htm#art37
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituiçao.htm#art37§4
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avaliado no processo avaliativo, despreparo dos gestores para lidar com a avaliacao,
transitoriedade das chefias e associagao direta entre avaliacdo e promogao.

Outro ponto evidenciado € a associacdo direta entre a avaliacdo de
desempenho e a progressdo por mérito. Pode-se perceber que ndo ha uma
preocupacao em relagdo a conquista da progressao na carreira, ja que a habilitacéo
para essa € via autodeclaracdo do cumprimento de 70% das metas. Nas evidéncias
analisadas no capitulo 2, é possivel notar que ndo ha indicacdo de técnicos que
tenham sido considerados “Nao Habilitados” em um ciclo de avaliacdo, tampouco ha
indicacdes nos relatorios finais de servidores que nao tenham participado do ciclo. No
entanto, das entrevistas realizadas, fica exposto que nem todos os servidores
participam e que ha a visdo de possibilidade de “burlar’” o sistema, vez que a
autodeclaracéo do servidor sobre o percentual de metas alcancadas nao é verificada.

Nas falas a seguir, ha consideracdes dos servidores em relacdo ao modo de

execucgao do programa:

Todo mundo progride e ai acho que talvez deveria ter uma fiscalizag¢éo
melhor, justamente para poder entrar o interesse de cada um querer
realmente participar (TAE 1. Entrevista realizada em 12/04/2021).

Tem que haver uma cobranc¢a, ndo apenas uma cobranca hierarquica,
mas também uma autocobranca que as vezes eu acho que fica muito
deixado para la (...)Porque no servigo publico nés temos um chefe,
mas ele ndo é nosso chefe a ponto de demitir ou de fazer algumas
punicdes, vamos dizer assim. Entdo eu acho que as vezes isso fica
um pouco para la, deixado para la, acho que devia haver uma
exigéncia maior, uma cobranca maior, mas que essa cobranga viesse
da gente mesmo, que a gente se sentisse incomodado com aquilo que
nao funciona (TAE 7. Entrevista realizada em 23/04/2021).

Eu acho complicado vocé colocar suas metas e vocé dizer se vocé
cumpriu suas metas ou ndo, pra ser um método realmente de
avaliacao do servigo publico, porque ai vocé pode colocar o que vocé
quiser (...) Entdo eu acho que é um método de avaliacdo, é
interessante, mas ao mesmo também é vazio, porque nédo traz coisas,
respostas consistentes da realidade do que acontece no servigo (TAE
2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

Nas entrevistas, verificou-se que ocorre a progressao dos servidores em sua
totalidade, além de ponderacdes sobre necessidade de fiscalizagdo. Também é
indicada a necessidade de autocobranca, ja que a chefia imediata ndo tem poder de

demitir ou aplicar punigdes. Ademais, € questionado o sistema de autoavaliagdo do
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programa, posto que h& possibilidade de inserir informagdes sem verificagdo do teor
declarado.

Carvalho (2014) explica que a concepcéao de motivacao aplicada no Brasil ainda
associa o oferecimento de recompensa financeira pelo bom desempenho. O autor
explica que essa relacdo direta de ajuste de incentivo como resultado do
comportamento desejado é insuficiente e inadequada quando o que se visa é
estimular o comprometimento do profissional. O autor explica que sistemas que
premiam o desempenho baixo € uma das razdes para levar o servidor a “apatia, ao
desligamento emocional do trabalho, ao baixo comprometimento e ao desempenho
abaixo do desejavel” (p. 135).

No Proades, a visdo de associacao direta entre a avaliagdo e a progressao por
mérito reflete na auséncia de motivacdo e comprometimento dos servidores. E
possivel perceber que a progressao na carreira, por si sO, ndo € incentivo direto para
que os servidores busquem melhorar o desempenho ou se interessar pelo programa.
Fatores como necessidade de fiscalizacdo, autocobranca e capacitagcdo sao
apontados como necessarios para a correta execucao da avaliacao. Percebe-se que,
ao fim de um ciclo, os servidores que ndo se engajaram na execucado do programa
recebem o mesmo resultado do servidor que se interessou em buscar informacdes
sobre o programa e executa-lo da melhor forma, qual seja, a habilitacdo para
progressao por merito.

Nos relatos, é possivel perceber que o Proades habilita todos os técnicos a
progressao por meérito ainda que os servidores tenham duvidas quanto ao modo de
execucao do programa, haja dificuldades de mobilizac&o dos servidores em patrticipar,
auséncia de participacdo de outros atores e falta de treinamento. Logo, servidores
com diferentes niveis de empenho e comprometimento com a avaliacdo recebem o
mesmo resultado. Percebe-se a ocorréncia de leniéncia durante a autoavaliacédo e
avaliacdo dos pares, posto que, apesar de todas as dificuldades demonstradas, ha
uma excessiva tolerancia dos servidores consigo mesmos e com 0s demais colegas,
pois em todas as avaliagOes a porcentagem de cumprimento das metas individuais e
coletivas € alta e ndo ha indicagbes de servidores que n&o participaram,
diferentemente do que foi exposto nas entrevistas.

Paradela e Costa (2019) explicam que a leniéncia é uma das distor¢cdes
possiveis de serem encontradas em métodos de avaliacdo de desempenho e que

tornam os resultados néo téo fiéis a realidade. Os autores explicam que se trata da
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tendéncia de abrandar o julgamento de quem se avalia, com intuito de evitar criticas,
desunido do grupo e crises.

Na fala do TAE 2, fica evidenciada novamente a visao de que, pela forma como
a avaliacdo é executada, via autoanalise e autodeclaracao, € possivel que o servidor
declare informacBes que visem beneficia-lo, independente da realidade vivenciada
durante a execucao do ciclo. Essa questdo € mais uma vez atrelada ao fato de ndo
haver acompanhamento e fiscalizacdo durante a avaliacdo de desempenho. No
entanto, como ja argumentado, o servidor tem responsabilidade quanto ao conteudo
das declaracdes emanadas independente de existéncia de fiscalizagao.

As situacOes apresentadas ndo séo exclusivas da equipe tema do trabalho.
Sanches et al. (2015) fizeram uma pesquisa em uma Universidade Federal brasileira
e constataram que, ap0s a implementacéo da avaliacdo de desempenho 360°, havia
pouca participacdo dos servidores e das chefias nas reunibes preparatorias. Foi
identificada leniéncia ao verificarem que havia uma média alta nas autoavaliacées e
nas avaliacfes das chefias em relacdo aos servidores, bem como, realizacdo da
avaliacdo apenas com objetivo de progressao por méerito.

Na pesquisa de Lima e Lima (2013), realizada na Universidade Federal do
Ceara, também é possivel identificar dificuldades relacionadas a avaliacdo de
desempenho que dialogam com as observacgdes aqui apresentadas. No trabalho dos
autores, foram pontuadas criticas direcionadas ao sistema de avaliacdo de
desempenho, ressaltando o uso meramente simbolico da ferramenta, o descaso das
chefias na aplicacao e limitacdo dos critérios que compdem a avaliacao.

Também na pesquisa de Lotta (2002), que comparou a aplicacdo de avaliacdes
de desempenho em duas prefeituras, uma brasileira e outra alema, constatou
descrenca em relacdo as avaliacbes, que eram usadas apenas para cumprir a lei,
visando a promocao e gerando sentimento de ndo valorizacdo do que esta sendo
avaliado. “A avaliacdo nao é, portanto, usada para demonstrar a realidade das
prefeituras, mas sim com o intuito de contribuir com a promogéao salarial” (p. 8). A
autora explica que para desvincular a avaliacdo da politica salarial, € preciso liga-la a
acdes como treinamento, desenvolvimento e identificacdo de habilidades.

Os resultados dessas pesquisas demonstram que os problemas levantados na
aplicacao do Proades n&o ocorrem apenas nas secretarias do ICV da UFJF/GV, mas,
de modo geral, na Administracdo Publica. Reynaud e Todescat (2017) explicam que

0 gestor publico deve implantar avaliacbes de desempenho que possibilitem identificar
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disfuncgdes e potencialidades dos individuos. No entanto, ressaltam a dificuldade que
a Administracdo Publica enfrenta no momento de estabelecer critérios para as
avaliacdes, pois a grande maioria sdo parametros subjetivos.

Em continuidade a analise das entrevistas, os servidores foram questionados
sobre a atuacdo das chefias, ja que o programa prevé para essas um papel ativo no
acompanhamento das fases da avaliacdo. Verificou-se que ndo ha uma participacao
desses atores, conforme demonstrado pela fala do TAE 3 quando afirma que “da
chefia ndo me recordo trabalhando em conjunto com a gente” e, no mesmo sentido,
TAE 5 disse que ha “falta de comunicacdo das chefias e a presenca da chefia no
momento da elaboracédo € um entrave”. O TAE 2 informou que “a chefia imediata, no
meu caso, nem se dava conta porque nao participava” e TAE 1 sustentou que “é uma
coisa muito nossa, de acompanhamento, mas da chefia n&o”. Por sua vez, as falas
dos TAE 7 e o TAE 5 a sequir:

Eu ndo percebia muito uma participacdo das chefias atuantes dentro
do Proades. Em termos de departamento, no meu, acho que eles nem
sabem o que é isso. Nao tem cobranca, se falar ndo sabe nem o que
significa a sigla. Nao é so exigir, mas participar também, enriquecer o
processo. Eu acho que as chefias poderiam enriquecer o processo
com experiéncias, opinides. Entdo em termos dessa participacdo
hierarquica deixa um pouco a desejar, poderia participar mais (TAE 7.
Entrevista realizada em 23/04/2021).

Eu senti muito essa falta de presenca da chefia, porque acaba que
eles ficam desconhecendo o que é 0 nosso servi¢co, quais sdo as
nossas atribuicdes, em que ponto nés podemos melhorar e quais sédo
os subsidios que eles, como chefes imediatos, precisam garantir para
gue a execucgao do servigo seja feita de forma mais eficiente (TAE 5.
Entrevista realizada em 21/04/2021).

A auséncia da participacéo das chefias durante o processo de avaliagéo ficou
evidenciado nas falas dos entrevistados, bem como nos relatérios analisados no
capitulo 2, que ja apontavam para a situacao “chefia ndo atuar de forma efetiva”, como
um fator dificultador da execugé&o do programa.

Mais uma vez, € dito que a auséncia de acompanhamento pelos chefes é um
“‘entrave” na execugao do programa, além de ponderagdes sobre questdes que esses
chefes poderiam auxiliar, como experiéncia, opinides, garantia de eficiéncia, indicacédo

de pontos de melhoria. A falta do olhar hierarquico dentro da avaliagdo é sentida pelos
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técnicos, ndo sO para fiscalizar a operacionalizacdo do programa, mas também para
auxiliar na identificagédo de pontos que precisam de melhorias.

Reynaud e Todescat (2017) sustentam que a avaliacdo de desempenho,
gquando executada de forma adequada, permite melhorar o relacionamento entre
chefias e subordinados, melhorando a convivéncia e compreenséo no trabalho. Nas
entrevistas colhidas, € notavel que a auséncia da participacdo dos chefes nas
avaliacdes gera insatisfacdo dos técnicos em relacédo a essa questdo. No entanto, é
valido ressaltar que as chefias de departamento, sendo professores da Universidade,
ndo tém o desempenho avaliado via Proades, e sim, via outro método de andlise.
Dessa forma, como ndo ha integracéo entre a avaliacdo das duas classes, o docente
que assume a funcdo de chefe de departamento pode desconhecer o modo de
operacdo do Proades. Diante da falta de capacitagcdo/treinamento sobre o programa,
0 resultado €& a auséncia de acompanhamento das chefias relatada pelos
entrevistados.

Em relacdo a fase de pactuacdo de metas, nas falas dos entrevistados foi
possivel perceber que os técnicos buscam se reunir para debater sobre a elaboracéo

das metas, como exemplificado a seguir:

Muitas vezes nao tivemos a reunido com a coordenacao do Proades.
NOs tivemos a reunido entre os membros da secretaria (...). A gente
tem mais s6 a visdo do nosso departamento, mas a partir do momento
gue a gente tem essa conversa com 0s outros departamentos a gente
abre um leque, o que precisa melhorar, como que estd sendo
desenvolvido o trabalho e a partir dai, a gente elabora a meta individual
(TAE 3. Entrevista realizada em 20/04/2021).

A gente faz em conjunto. Cada um vai dando opinido e vai compilando
os dados. Mas sempre quando chega demanda a gente tem muita
davida, como que é para fazer e tal, mas 4 no ICV a gente procura
fazer em conjunto (...) A gente tira um tempo ali no nosso trabalho
mesmo, uma hora que esta mais tranquilo e ai a gente retine ali uns
20 a 30 minutos para debater e fazer as metas coletivas (TAE 4.
Entrevista realizada em 21/04/2021).

O dia da reunido da equipe, dois ou trés membros acabavam tomando
a frente para que as equipes conseguissem se organizar em
pensamento, para subscrever as metas e tragar as linhas de avaliagédo
(TAE 5. Entrevista realizada em 21/04/2021).

Nos relatos colhidos € possivel entender a forma como 0s técnicos buscam

levantar os pontos que serdo objeto de pactuacédo de metas. Ainda que néo haja uma
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reunido entre a coordenacdo do Proades e as equipes de trabalho para o inicio da
fase de pactuacdo de metas, como demonstrado nas evidéncias do capitulo 2 e
também indicado na fala do TAE 3, os entrevistados relataram a existéncia de
reunides realizadas entre os proprios avaliados, no intuito de elaborar as metas
individuais e coletivas. Nao houve relatos de ocorréncia de reunides durante as fases
de acompanhamento e finalizagdo de um ciclo.

E possivel entender que tais reuniées sdo marcadas durante o expediente, em
momentos em que ha menor quantidade de trabalho e os TAE debatem sobre pontos
de melhoria, apresentando questdes de cada departamento. Nao ficou evidenciado se
em tais reunides todos os técnicos participam, posto que h& servidores dessa equipe
de trabalho lotados em trés lugares distintos na cidade.

Em relacéo a essas reunides, é enfatizado que sempre ha davidas durante a
fase de pactuacdo de metas, no entanto, os técnicos buscam realizar as tarefas de
forma conjunta. N&o hé relatos de participacdo de chefias, coordenadores setoriais ou
usuarios externos. E dito que dois a trés servidores se prontificam a guiar os trabalhos,
no intuito de auxiliar os colegas na elaboracdo das metas. Essa fala sustenta as
evidéncias demonstradas no capitulo 2, que sugeriam que tal situacdo ocorria.

A realizacdo dessas reunides apenas com o0s avaliados demonstra mais um
ponto em que, para o cumprimento do programa, 0s préprios técnicos se mobilizam
para executar a fase, ainda que com auséncia de capacitacdo, sem participacdo de
chefias, sem acompanhamento, sem entender 0s objetivos do programa e com muitas
davidas sobre a execucdo do Proades.

Essas reunides sdo vistas de forma positiva pelos técnicos, apesar das

dificuldades vivenciadas:

Na verdade eu acho bom porque essa reunido € melhor para que as
pessoas entendam bem esse programa, porque s6 pelo e-mail acaba
gue a pessoa ndo vai ler o e-mail ou entdo passa despercebido.
Acontece muito isso (TAE 8. Entrevista realizada em 22/05/2021).

Eu acho que essa quest&o de reunirmos para tracar as metas, eu acho
isso importante (TAE 7. Entrevista realizada em 23/04/2021).

Geralmente a gente debate com o grupo das secretarias, entdo eu vejo
gue é um ponto positivo (TAE 3. Entrevista realizada em 20/04/2021).

A reunido é vista como um momento em que ocorre debate entre os servidores

das secretarias, no intuito de identificar questdes que serdo objeto de pactuacéo de
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metas, além de significar um momento em que o servidor possa, em conversa com 0s
demais colegas, entender sobre o programa. E afirmado que as informacées que
recebem via e-mail pela coordenacdo do Proades podem n&o serem lidas ou nao
percebidas pelos técnicos, entdo a reunido serve para esclarecer e conversar sobre a
avaliacéo.

A regulamentacdo do programa prevé reunides regulares, com técnicos,
chefias e coordenacao setorial, no inicio do ciclo e ao longo da execuc¢ao, como forma
de acompanhamento do desenvolvimento dos trabalhos e apontamentos de solucdes
para eventuais dificuldades que possam surgir. Todavia, na equipe “Secretarias ICV”
ocorre apenas uma reunido inicial, entre alguns técnicos, para o estabelecimento de
metas coletivas.

Nas entrevistas, alguns servidores se posicionaram no sentido de que ha

dificuldades na hora da execucéo:

Todo mundo sabe assim por alto, 0 que tem que ser feito, ai a hora
gue chega as instrucdes o pessoal faz. Ndo tem aquela informacao
aprofundada sobre quais sdo os parametros, como que funciona,
como que acontece, essas coisas (TAE 2. Entrevista realizada em
19/04/2021).

N&o existia direito essa reunido, nao era planejada. As coisas eram
vagas. Nao era uma coisa bem pensada. Tinha uns colegas que
colocavam ali alguma coisa s6 para cumprir mesmo (TAE 1. Entrevista
realizada em 12/04/2021).

A gente fica muito na divida do que colocar porque normalmente
acaba repetindo as metas (...) dlvida também para colocar novas
metas (TAE 4. Entrevista realizada em 21/04/2021).

E ponderado que, ainda que ocorra reunido entre os avaliados, as dificuldades
de entendimento sobre a dinAmica da execucdo do programa refletem no resultado
da pactuacédo. Apesar de elaborarem as metas em conjunto, as dificuldades sao
compartilhadas por muitos. Ha relatos de falta de conhecimento aprofundado sobre o
Proades, auséncia de informac¢des sobre o funcionamento do programa, falta de
informacdes sobre pardametros e auséncia de planejamento nas reunides. Nas
entrevistas, fica novamente evidenciada a falta de reflexdo, duvidas e repactuacéo de
metas. A juncdo dessas questdes resulta em dificuldade de elaborar metas novas e

levam alguns colegas a pactuar metas sé com intuito de cumprir a etapa do ciclo.
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Essas dificuldades decorrem do modo como ocorre a execugao da avaliacéo
dentro da “Secretarias ICV”, que, em geral, destoa da regulamentagéo do programa.
Ademais, a auséncia de capacitacdo dos técnicos sobre o Proades, falta de
acompanhamento, falta de motivacdo, sdo aspectos que reforcam as dificuldades
vivenciadas em um ciclo do programa. Ainda que existam esses entraves, alguns
técnicos consideram valida a existéncia da avaliacdo, como demonstrado na fala do
TAE 2 que entende que “funciona bem, acredito que sim, sé acho que falta muita coisa
para poder tudo funcionar mais certo”, e também o TAE 5 que acha “valido, apesar
dos entraves e das dificuldades, eu acho que tem que continuar existindo (...) € uma
experiéncia positiva, apesar de muitas vezes, nés, na elaboracdo, nos sentirmos
perdidos”.

Orsi e Silva (2014) ressaltam que a observancia ao passo-a-passo de um ciclo
permite a execugcdo de avaliagdes criteriosas e que se embasam em fatos e dados
reais, permitindo identificar os profissionais que apresentam desempenho satisfatério
daqueles que ndo apresentam. O resultado auxilia a tomada de decisdo sobre
providéncias a serem adotadas. Para os autores é necessario “criar meios e estimulos
para que os funcionarios assumam uma postura mais proativa e engajada em busca
de seu desenvolvimento e resultados” (p. 228).

Os dados analisados esclarecem que a execucéo do Proades dentro da equipe
de trabalho “Secretarias ICV” ndo ocorre em conformidade a previsdo do manual e
regulamentos, o que pode gerar resultados que ndo identificam os reais desempenhos
dos servidores.

Na visdo do representante da Progepe, 0 programa apresenta algumas
limitacbes ao ndo considerar aspectos do desempenho dos servidores, como
guestdes comportamentais que podem ser relevantes para a equipe de trabalho. Para

ele, o programa possibilita as repactua¢gdes, como demonstrado a seguir:

(...) ele também da margem para aquelas repactuacfes que deixam
um pouco, digamos, um pouco fragil, a sistematica de avaliacédo.
Porque vocé pode estabelecer umas metas simples e algumas metas
mais ousadas, mas eventualmente no meio do ano vocé viu que vocé
nao vai conseguir atingir aquelas metas, vocé aguarda aquele
momento de repactuacao e repactua para baixo (...). Isso faz com que
a linha média de produtividade, de desempenho, de dedicacdo, no
geral, acabe reduzindo (Progepe. Entrevista realizada em
19/05/2021).
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Atrelado as dificuldades existentes na execucédo do Proades ja apresentadas
pelos técnicos e evidenciadas ao longo da pesquisa, o0 proprio programa tem
limitagcbes que somam-se a esses fatores e resultam na problematica da aplicacao da
avaliacao vivenciada pela equipe de trabalho “Secretarias ICV”.

Na explicacdo do servidor da Progepe, a sistemética atual do programa permite
repactuacdes com niveis inferiores ao que foi estabelecido inicialmente, o que leva a
reducdo do desempenho, produtividade e dedicacdo. Essa questdo fragiliza o
programa. Dessa forma, a avaliacdo ndo estimula os servidores a apresentarem
postura proativa e engajada visando o desenvolvimento, como explicado por Orsi e
Silva (2014).

Em continuidade a analise das entrevistas, os servidores foram questionados a
informar o que levam em consideracdo no momento da pactuacdo das metas, para
que fosse esclarecido qual a dinamica existente na 12 fase do programa. Nas
entrevistas, ficou ressaltado que a observancia ao ambiente de trabalho,
equipamentos e necessidades do publico sdo os fatores que mais norteiam o0s
técnicos no momento da pactuacdo das metas, conforme demonstrado nas falas a

seqguir:

Primeiro o ambiente de trabalho, as necessidades do publico, tanto
externo quanto interno, que a gente precisa atender (TAE 2. Entrevista
realizada em 19/04/2021).

Eu levo em consideracdo a estrutura da UFJF em si, nosso trabalho
em si, 0s recursos que a gente tem hoje (TAE 4. Entrevista realizada
em 21/04/2021).

Eu levo em consideracao os equipamentos que eu tenho disponiveis,
0 que a UFRJF de fato me oferece, aquilo que eu estou deficitaria e que
eu sei que dentro daquilo que, na UFJF, eu consigo melhorar (TAE 5.
Entrevista realizada em 21/04/2021).

Quando a gente faz as metas, a gente leva em conta 0 nosso publico
gue a gente atende (TAE 8. Entrevista realizada em 22/05/2021).

E perceptivel que os entrevistados, ainda que com dificuldades existentes na
execucao do programa, tém a preocupagdo em apresentar metas que se relacionam
ao atendimento ao publico, que representa a maior parte do trabalho realizado nas
secretarias, bem como observam as questdes de infraestrutura, para tornar possivel

o cumprimento do que foi estabelecido.
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Ainda em relacdo a dindmica do Proades, os TAE 1 e 2, que j& estiveram na
funcdo de coordenadores setoriais, foram questionados quanto a execugado da

avaliacdo sob o ponto de vista dessa atuagdo. A seguir suas consideracgoes.

O primeiro contato que eu tive, assim, eu ndo vi sendo positivo nem
produtivo porque ja existia um historico de reproduz o que foi feito
anteriormente e por todos, e era somente para cumprir uma
formalidade. Entdo o Proades ele néo foi planejado, néo foi executado
(...)o ICV havia sido regulamentado e precisava ter toda uma estrutura
para vocé apresentar o Proades. Qual é a misséo, qual é a visdo, quais
os valores da Unidade (...) tinha todo um preparo que tinha que ser
feito, um planejamento estratégico a ser feito, que nao é simples, é
demorado, é trabalhoso, é complexo; mas a gente nao tinha tempo
para isso, porque a gente tem prazos no Proades, entdo, a gente ali,
rapidamente numa reunido definiu e a partir dai instruiu todas as
equipes (...) Eu tive a impressdo de que na gestdo eles ndo veem
muita funcéo, muita importancia. Sempre aquilo ‘ndo vai dar em nada’,
‘pra que?’ e até mesmo dos servidores de que ‘ai que saco, agora tem
gue fazer de novo o Proades’ e eu via na ferramenta que é boa, se
feita com a intencdo que ela é proposta ela da bons resultados (TAE
1. Entrevista realizada em 12/04/2021).

E legal em certa medida a forma que é feita o Proades, s6 que também
eu acho que falta muita informacé&o para o servidor que faz parte dos
setores, que é avaliado (...) Dificuldade enorme de vocé conseguir
informag&o, as pessoas nado respondem. As vezes faltava informacéo,
por exemplo, de um servidor que tivesse afastado, que estivesse de
licenca, eles ndo respondiam, parecia que era uma coisa cada um por
si. Eu achei isso muito negativo, porque a gente como coordenador,
na coordenacado € para gerenciar todas essas informacgdes, a gente
fica preocupado, porque é a vida do servidor e vocé fica sem saber
muito o que fazer (TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

O TAE 2 complementou sua fala como demonstrado a seguir.

Eu acho que falta muito essa questdo da propria direcdo ter um
incentivo para o servidor participar dessas questdes que sao
administrativas, da Instituicdo. Das pessoas realmente conhecerem o
funcionamento da Instituicdo. Essas coisas, pra mim assim, é um
ponto muito negativo, porque todo servidor deveria saber como
funciona. Por mais que ndo saiba profundamente, saber como que
aquilo deve ser feito (TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

As dificuldades vivenciadas por esses técnicos enquanto coordenadores
setoriais do Proades reforcam a auséncia de capacitacdo, dificuldades em obter
informagdes e descontentamento com o modo de execucao da avaliagdo no ICV. A

desmotivacao na participacdo do programa foi constatada em relacdo aos técnicos e
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também em relacdo aos gestores. Ademais, é perceptivel uma auséncia de incentivo
por parte dos gestores da Instituicdo em fazer com que os servidores se interessem
por questdes administrativas. Para o entrevistado, os servidores deveriam conhecer o
funcionamento da Instituicdo, os tramites administrativos, ainda que de modo
superficial.

Foi exposto ainda que, apoés a instituicdo do ICV, houve a necessidade de
estruturar o Proades dentro desta Unidade Académica e, para este momento, o TAE
1 relatou que havia necessidade de planejamento estratégico, analise quanto a
missdo, visdo e valores da Unidade que demandava um trabalho complexo. No
entanto, em seu relato, € exposto que essa estruturacao ocorreu de forma rapida, por
haver prazos a serem cumpridos.

E possivel perceber que ja havia uma viséo de que o programa era executado
via reproducédo de metas e, durante sua implantagéo no ICV, isso néo foi diferente. O
entrevistado relata uma visdo dos gestores que apresenta descrédito em relacdo ao
programa e ndo veem beneficios na correta execucdo da avaliacdo. E possivel
concluir que o programa € executado com vistas a cumprir questdes meramente
burocréticas.

Paradela e Costa (2019) argumentam que deve ser criada uma cultura que seja
favoravel para a avaliacdo, de modo que essa, uma vez estabelecida, seja repassada
para novos integrantes do grupo para que compreendam a forma correta de lidar com
0s problemas. Os autores ressaltam que um baixo desempenho pode ser reflexo ndo
de incapacidade do trabalhador ou desinteresse, mas sim, a adesao a uma cultura
inadequada.

A visdo do representante da Progepe também foi levantada em relacdo a

dindmica do programa, conforme demonstrado a seguir.

Eu percebo no Proades é que o fato das metas serem elaboradas de
baixo pra cima faz com que muitas vezes as metas das equipes nao
estejam plenamente conectadas aos objetivos estratégicos da
instituicdo, os objetivos organizacionais. Entdo é necessario que os
objetivos organizacionais estivessem bem definidos e que sejam
possiveis desmembra-los em objetivos setoriais e esses em metas de
cada equipe (...) Mas ndo havendo essa diretriz de cima para baixo,
as metas que surgem de baixo para cima, algumas séo excelentes
projetos (...) mas tem outros exemplos muito simples, pouco
desenvolvidos, uma meta muito precdria, e muito abstrata também,
tipo, ‘melhorar atendimento’. Ta, como que tu faz isso? Como que
mede? Quem é seu publico alvo? Qual percentual do seu publico alvo?
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Dar atendimento em quais canais de atendimento? Como que vocé vai
transformar isso numa meta mensuravel? Entdo fica um pouco em
aberto (Progepe. Entrevista realizada em 19/05/2021).

O relato desse entrevistado denota que a propria Instituicdo percebe que o
Proades, na forma como é previsto, gera situacdes que levam o servidor a ndo se
sentir impulsionado a participar de forma efetiva. Aliada a essa questédo, a auséncia
de capacitacdo e falta de informagcbes agravam o cenario, considerando que 0s
servidores ndo estdo preparados para executar a avaliacdo e ndo se sentem
motivados. Essas questdes interferem na fase de pactuacfes do programa, gerando
a elaboracdo de metas que ndo apresentam melhorias ou inovacdes, que apenas
representam os afazeres corriqueiros dos trabalhadores, que ndo sdo possiveis de
serem mensuradas, que néo dialogam com os objetivos institucionais, questdes essas
gue foram levantadas como evidéncias nas analises dos relatorios do Proades no
capitulo 2.

Amaral, Abreu e Silva (2010) explicam que, para analisar o desempenho, é
preciso avaliar indicadores que se relacionam ao esfor¢o pessoal, talento e empenho.
Quando a avaliacdo ocorre de forma clara e objetiva, ela reflete no desempenho
organizacional, melhora a comunicagcdo e aumenta a motivacdo. Os autores

sustentam que essa melhoria, em relagéo ao avaliado,

resultara em uma melhor compreensdo dos requisitos de
desempenho, levando a uma significativa melhora, gerando
oportunidades para discutir problemas e um enfoque sobre si mesmo
e necessidades pertinentes, portanto, uma boa avaliacdo dependera
de um avaliador qualificado e de um sistema de avaliagdo bem
estruturado (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010, p. 30).

O aumento da motivacdo e melhora do desempenho é diretamente ligado a
estrutura da avaliacéo e capacitacéo dos profissionais para sua execucéo. O Proades
reflete uma estrutura que ndo abarca a analise das competéncias individuais dos
trabalhadores, com foco apenas ao cumprimento das metas, sem indicadores. Para
Abrucio (2014), sem o uso de indicadores ndo ha como realizar analise do

desempenho.
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3.3.3.4 Os resultados do Proades: feedback e contribuicdo para o desenvolvimento

profissional

Com vistas a compreender como a avaliacdo de desempenho contribui para o
desenvolvimento profissional dos técnicos, os entrevistados foram questionados sobre
como o Proades interfere no trabalho. Alguns entrevistados responderam que as
metas propostas norteiam o trabalho a ser executado, como nas falas verificadas a

seqguir:

O Proades influencia na questao das metas, como sao elaboradas as
metas. Eu procuro trabalhar dentro dessas metas para poder ter essa
melhoria (TAE 3. Entrevista realizada em 20/04/2021).

Normalmente, quando chega a demanda que a gente comeca a
pensar se a gente esta cumprindo as metas. Mas, de forma geral, eu
procuro observar, independente de questdo de meta, atender e fazer
meu trabalho da melhor forma possivel. Nao é uma coisa que me
pressiona, porque eu ja venho com a minha responsabilidade ali de
cumprir e tentar sempre melhorar alguma coisa (TAE 4. Entrevista
realizada em 21/04/2021).

Ele norteia o meu trabalho. Eu busco a aplicabilidade daqueles pontos
gue noés colocamos como base na nossa avaliagdo para execucdo
(TAE 5. Entrevista realizada em 21/04/2021).

Interessante frisar que as respostas analisadas até aqui demonstraram
diversas dificuldades existentes na execucdo da avaliacdo de desempenho,
contemplando aspectos como auséncia de motivacdo dos técnicos, auséncia de
mobilizacdo dos servidores, falta de capacitacéo, dificuldades para obter informacdes,
desinteresse na participacdo da avaliacdo, dificuldades na pactuacdo de metas,
repactuagdes, pouca participacéo dos colegas, possibilidades de “burlar” o sistema,
dentre outras situacdes ja citadas. No entanto, quando questionados sobre a real
interferéncia do programa no trabalho, alguns técnicos registraram que buscam guiar
o trabalho dentro das metas pactuadas e que o programa norteia o trabalho
executado. Essas falas sdo controversas a todas as dificuldades apresentadas pelos
técnicos na execucao do programa, pois indicam um envolvimento com a avaliagéo
de desempenho nao verificado ao longo da pesquisa.

As evidéncias levantadas e analisadas no capitulo 2, bem como as entrevistas

com os servidores demonstram que o Programa de Avaliagdo de Desempenho vem
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sendo executado de forma meramente burocratica, por haver descrédito tanto dos
técnicos avaliados quanto dos gestores. No geral, as metas pactuadas refletem
afazeres diarios dos trabalhadores, sem representarem melhorias ou inovacdes que
necessitam ser observadas de perto.

O que se pode inferir dessas respostas € que ha servidores que buscam
aumentar a qualidade dos servigos prestados, ainda que néo consigam estabelecer
metas dentro do Proades que reflitam essa busca, em face das dificuldades na
execucdo do programa. No entanto, é possivel perceber, a partir das falas dos
entrevistados, que ha o reconhecimento da importancia e possivelmente um
compromisso com a melhoria do desempenho no trabalho por parte de alguns
entrevistados, ainda que as metas pactuadas nao reflitam essa questéo.

Isto posto, alguns outros técnicos também questionados sobre essa questéo

informaram que néo percebem impactos no trabalho.

Eu acho que nao interfere em nada, ndo consigo perceber essa
interferéncia. Se eu for olhar em algumas metas especificas, sim, mas
no geral sdo sempre aquelas que a gente pode realmente fazer, pode
realmente cumprir, € a gente ja faz, entdo ndo sdo coisas novas. Eu
ndo acho que tem grandes impactos. Nossa, eu falar assim alterou
completamente o andamento do servi¢co, ndo, ndo acredito nisso (TAE
2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

Olha, na verdade nao interfere em nada, continua a mesma coisa,
praticamente (TAE 8. Entrevista realizada em 22/05/2021).

7

Nas entrevistas colhidas é possivel perceber que alguns entrevistados
consideraram o cumprimento das metas como a interferéncia do Proades no trabalho
e outros consideram que nao ha impactos percebidos, pois ndo ha nada novo. Cabe
ressaltar que, como ha diversas repactuacées durante a execucdo dos ciclos do
programa, atreladas as dificuldades vivenciadas na execucao e, também, aos desafios
no cumprimento das fases e a baixa qualidade das metas estabelecidas, é
compreensivel que haja descrédito em relacdo aos efeitos que o programa possa
refletir no trabalho dos servidores. Os entrevistados consideram que a avaliagdo nao
é suficiente para gerar impactos no trabalho diario, no entanto, ja ficou evidenciado
gue a busca por melhoria da qualidade dos servi¢gos tem sido um caminho trilhado de
modo individual por alguns servidores, ainda que com dificuldades no cumprimento

da avaliacéo.
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De modo geral, as evidéncias analisadas no capitulo 2 demonstram que a
maioria das metas propostas se relaciona aos trabalhos corriqueiros das secretarias
e nao trazem melhorias ou inovacdes. Dessa forma, a pactuacao de afazeres que ja
correspondem ao trabalho diario do servidor pode leva-lo a percepcao de que o
Proades nao interfere no trabalho, posto que o que foi pactuado ja € de praxe do labor.

Tendo como ponto de partida que os afazeres de setores, como de uma
secretaria, ndo costumam sofrer grandes modificacdes, é preciso pensar no Proades
como possibilidade de modificar procedimentos padrbes, estabelecer novos fluxos,
desburocratizar processos dentro do possivel, ou seja, buscar por um novo olhar
dentro do que ja se encontra estabelecido, representando melhorias e inovag¢des ao
trabalho ja realizado.

Os técnicos também foram questionados a responderem como lidam com o0s
resultados do Proades e se manifestaram de diferentes formas, como exemplificado

nas falas a seqguir:

Para mim é muito tranquilo, porque vocé mesmo pactua suas metas,
vocé ja sabe qual a medida das suas metas, ou seja, como que vVocé
vai cumprir elas, se vocé consegue ou ndo. Entdo, na hora que vocé
pactua a meta vocé ja tem a nogdo se vocé vai cumprir ela ou néo,
porque a gente ndo vai fazer uma meta que nao vai ser cumprida.
Entdo, aquelas metas sempre serdo cumpridas por conta disso,
independente de esforgos maiores ou ndo, porque sao questdes que
ja estao dentro da ordem do seu trabalho, do que vocé tem que fazer
e ndo tem grandes modificacbes. Entdo eu vejo o resultado como
natural (TAE 2. Entrevista realizada em 19/04/2021).

Na verdade eu ndo faco nada, eu sé vejo o que eu fiz, o que realmente
tem que fazer. A gente vé as metas que a gente programou de fazer,
€ mais ou menos depois de uns 5 meses que a gente olha o que
aconteceu (TAE 8. Entrevista realizada em 22/05/2021).

Para esses dois entrevistados, os resultados sédo percebidos de modo pouco
produtivo. Para o TAE 2, o fato de pactuar metas em cima de situagcdes que
representam os afazeres diarios ja realizados nas secretarias o leva a perceber os
resultados atrelados diretamente ao trabalho diario, sem necessidade de maiores
esforcos ou preocupacdo em torno do cumprimento das metas. Ja na visdo do outro
entrevistado, ha apenas uma conferéncia entre o que foi pactuado e o que foi

alcancado, meses depois do inicio do ciclo de avaliacao.
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O modo como os servidores pactuam as metas de forma a refletir o trabalho
diario, sem previsdo de modificacdes, resulta em percepcdes de que os resultados do
Proades nédo precisam ser analisados, debatidos ou pensados. E possivel perceber
gue ha uma certa busca por garantia, no momento da pactuacao das metas, para que
se estabelecam objetivos alcancaveis. Como resposta, os TAE pactuam os afazeres
corrigueiros como metas, 0 que gera a sensacao de cumprimento destas sem
necessidade de empreender maiores esfor¢os. Nao ficou demonstrado na fala desses
entrevistados uma preocupacdo em relacéo a possibilidade de ndo cumprimento das
metas, fato que deriva desse sentimento de seguranca de que as metas pactuadas
serao facilmente cumpridas por refletirem o trabalho ja realizado.

E preciso refletir em relag&io ao trabalho realizado nas secretarias que, de modo
geral, ndo ha grandes modificacbes ao longo do tempo, e, também, que o
estabelecimento de metas em cima do que j& € realizado gera o sentimento de
repeticdo, de desinteresse e ciclo das repactuacdes. Nao € vislumbrado, nas
evidéncias até aqui analisadas, uma busca por um fazer, de modo diverso, do que ja
é realizado nos setores. A busca do Proades é pelo desenvolvimento do servidor e da
Instituicdo, visando melhorar a prestacdo do servigo publico e garantir eficiéncia.
Dessa forma, buscar fazer de modo diverso o que é feito sempre da mesma forma,
pode proporcionar melhorias da qualidade dos servigos prestados.

Um exemplo para esse ponto seria buscar melhorar as inscricdes dos alunos
em projetos de monitoria, treinamento profissional, projetos de extensao e outros, que
ocorrem de forma presencial nas secretarias. A forma como essa atribuicdo €
realizada atualmente dificulta o trabalho de atendimento nos setores, posto que 0s
projetos sdo muitos e o periodo de inscricdo ocorre em momentos concomitantes. De
forma geral, hd um alto fluxo de discentes e professores no periodo de inscricdes nas
secretarias, grandes aglomeracdes nos intervalos das aulas, necessidade de
deslocamento fisico para os setores, aléem de gerar possibilidade de perda de
documentos. A ideia de padronizar as inscrigcdes via formularios online em todas as
secretarias parece uma alternativa viavel e ja foi contemplada como meta individual
por um técnico, em um dos ciclos de avaliacdo. Essa meta demonstrou ser uma acao
de melhoria consubstancial com resultados positivos pois, além da diminuicdo do
deslocamento de servidores e alunos - o que no campus GV se mostra como um

problema enfrentado por toda a comunidade académica - houve a organizagdo do
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ambiente de trabalho das secretarias, que a época das inscricbes, ficavam
abarrotados de alunos e professores, causando transtornos para os atendimentos.

Esse exemplo poderia ser replicado como meta coletiva para a equipe de
trabalho “Secretarias ICV”, ou ainda aperfeicoado, caso os servidores debatessem em
cima de questdes institucionais que podem ser melhoradas. Ademais, dessa meta foi
possivel perceber que ha necessidade de capacitacdo dos servidores com relacao ao
uso de formularios online, o que poderia gerar dados para o Procap da UFJF, um dos
objetivos do Proades.

Percebe-se que, além de debater sobre solu¢cdes de melhoria em relacdo as
atividades que j4 sdo exercidas pelos técnicos, € também necesséario fazer o
levantamento de capacitacdo, habilidades e materiais disponiveis para a realizacao
dos trabalhos. Essa € uma etapa prevista nos regulamentos do Programa de
Avaliagdo, mas que nao ocorre na execucao da avaliagdo nas “Secretarias ICV”.

Paradela e Costa (2019) explicam que deve haver acbes que permitam
desenvolvimento profissional dos trabalhadores, com implementacéo de estratégias e
acOes de melhoria do desempenho que variam de acordo com as necessidades
percebidas. E preciso desenvolver a avaliagio de modo que ndo haja
comprometimento dos resultados ou reducdo da avaliacdo a um sistema burocratico
e desfocado.

Em relac&o aos resultados, outro entrevistado se manifestou no sentido de que
a autoavaliacdo € a conclusdo que possui do ciclo de avaliacdo, e outro relato
apresenta a visdo de que, no servico publico, € preciso buscar sempre prestar um bom

trabalho, independente da situagcao vivenciada.

Bom, como eu falei que nao tive feedback, entdo o resultado é minha
autoavaliacao, que eu faco. Assim, se caso atingir a meta, fico
satisfeito, se caso ndo atingir, procuro melhorar para poder dar
continuidade ao servico (TAE 3. Entrevista realizada em 20/04/2021).

NOs servidores, eu entendo que, devemos fazer um bom servico
independente de qualquer situacdo que estejamos vivendo (TAE 6.
Entrevista realizada em 21/04/2021).

Na fala do TAE 3, a auséncia de feedback leva a uma analise de resultados de
forma individual e solitaria. N&do ha um debate ou reflexdo em cima do que néo foi
alcancado ou de como é possivel modificar as repactuacdes. Nao é evidenciado um

preparo para o préoximo ciclo. J& o TAE 6 ressalta que a prestacdo do bom servico é
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presente, independente do que se esteja vivenciando. Essa viséo ja ficou evidenciada
em analise anterior, em que ha técnicos que possuem o compromisso da busca pela
melhoria da qualidade dos servigos, ainda que tal situacdo ndo transpareca no
Proades.

Em outra entrevista, um técnico se manifestou no sentido da auséncia de
debate em torno das dificuldades e metas néo alcancadas, de falta de valorizagéo do

que € cumprido e da busca por alternativas por melhorias.

Eu acho gue os resultados, aquilo que foi conquistado, aquilo que foi
melhorado deveria ser mais valorizado. Os resultados, sejam eles
positivos ou negativos, deveriam ser mais valorizados. Os positivos
para estimular que a gente melhore cada vez mais, nunca descer; e
0S hegativos que a gente possa aprender com eles e trazer melhorias
para o trabalho. Entdo acho que, acabou um ciclo, os resultados
deveriam ser mais escancarados, principalmente aqueles que néo
deram certo, que ndo funcionou. Eu acho que o resultado tem que ser
mais debatido, melhorar, buscar alternativa para aquilo que ndo deu
certo e melhorar aquilo que ndo deu certo (TAE 7. Entrevista realizada
em 23/04/2021).

A fala do TAE 7 retrata a necessidade de abordagem sobre o que néo foi
alcancado e valorizagcdo do que foi produtivo ao fim da avaliagdo. A visdo desse
entrevistado reflete os argumentos de Orsi e Silva (2014), que explicam que é
necessario fazer apuracéo dos resultados ao fim de um ciclo de avaliacdo, analisando
a forma como os objetivos foram alcancados, o que nao foi possivel de ser executado
e alinhar expectativas para o proximo ciclo. Esses passos se mostram necessérios de
serem executados dentro da “Secretarias ICV” para melhor orientacdo dos técnicos
durante a avaliacao.

Na entrevista com o TAE 5, a seguir, foi apresentada uma visdo de que o0s
resultados obtidos em um ciclo de avaliacdo sdo base para anélise dos passos para
a avaliacao seguinte, de modo que expressam melhoria no trabalho. Também para
esse entrevistado, ficou evidenciado que ha uma analise dos resultados de forma

individual e solitaria.

Os resultados, eles acabam fazendo com que eu ja comece a me
preocupar com a avaliagdo seguinte. Entdo os resultados séo o
comparativo que eu utilizo para as avaliagdes seguintes... elas possam
expressar a melhoria do trabalho (TAE 5. Entrevista realizada em
21/04/2021).
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O Proades funciona via autoavaliacdo e, no geral, os servidores pactuam metas
que se referem ao trabalho corriqueiro dos setores. Assim, nas entrevistas, € possivel
perceber que geralmente os servidores lidam com os resultados de forma individual,
com relatos no sentido de que eles ja sao previsiveis, posto que nao foi estabelecido
meta fora do labor diério feito nas secretarias. Houve ponderacdo no sentido de que
nao ha feedback e, por isso, o servidor avalia o resultado apenas pelo seu ponto de
vista. Foi ressaltado, também, a necessidade de valorizar os resultados positivos e
debater os resultados negativos, em busca de melhoria.

Para Paradela e Costa (2019), ao final do processo, deve haver o registro dos
resultados para garantia de preservacdao do desempenho alcancado. Os autores
explicam que esse passo contribui para a busca pela melhoria continua. Ademais,
reforcam que cada trabalhador deve ter acesso ao resultado de sua avaliacdo, com
possibilidade de questionamento sobre pontos de duvidas e ponderacdes de
sugestdes de aprimoramento do desempenho.

No Proades foi possivel perceber que ha auséncia de analise sobre o
desenvolvimento do trabalho dos técnicos visando a melhoria continua. N&o ha uma
cultura constituida que favoreca o debate, analise dos problemas ou diagndstico das
potencialidades dos avaliados. Além disso, houve indicacéo de auséncia de feedback,

o que foi questionado nas entrevistas, como demonstrado a seguir.

Um feedback eu nunca recebi ndo...um e-mail assim, retorno assim,
nao lembro de ter recebido ndo. Eu sempre vejo o e-mail cobrando pra
gente fazer, mas com feedback néo lembro de ter recebido ndo (TAE
4. Entrevista realizada em 21/04/2021).

Eu ndo me lembro bem, mas eu acho que ndo. Se eu recebi passou
despercebido (TAE 8. Entrevista realizada em 22/05/2021).

Existe um feedback, imagino que alguns e-mails que a gente recebe,
mas eu acho que poderia ser mais (TAE 7. Entrevista realizada em
23/04/2021).

O TAE 5 entende que o feedback ocorre por meio da analise que o proprio
servidor faz em relag&o ao trabalho desenvolvido individualmente e na equipe, e disse

gue ndo ha um retorno de informacdes em relacéo a chefia e coordenacéo.

O feedback chega de duas formas: num primeiro momento na
autoanalise que o servidor esta fazendo quando ele vai subscritar as
metas individuais que ele pretende fazer, depois ele volta pelo
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feedback da equipe. Quando a equipe se reline e vé como 0 Servico,
de forma unificada, esta sendo feito, ele vem. Este feedback (da
chefia, coordenacio) eu vejo até de uma forma deficitaria. E onde
ocorre com uma forma menos intensa, porque, infelizmente, no meu
ponto de vista, as chefias imediatas acabam sé corroborando, sé
assentando a sua assinatura naquilo que foi escrito pelos TAE. Porque
eles ndo sentam conosco, apesar de isso estar demarcado, eles ndo
sentam conosco para nos discutirmos (TAE 5. Entrevista realizada em
21/04/2021).

Fica evidenciado que ndo ha uma retroalimentacdo de informacfes aos
técnicos e que os resultados ndo séo trabalhados em conjunto com a Instituicdo. Nao
ocorre uma andlise do desempenho e busca de melhorias coletivamente. Pela
auséncia desse retorno, € possivel entender o modo como 0s técnicos lidam com os
resultados de forma individual.

Amaral, Abreu e Silva (2010) explicam que esse feedback, quando feito de
forma mutua e efetiva, € uma ferramenta para que os avaliados percebam quais
atitudes devem ser continuadas e quais 0s pontos em que nao houve desempenho
satisfatorio. A retroalimentacao possibilita que o avaliado, juntamente com a chefia e
a area de Recursos Humanos, busque iniciativas de aperfeigoamento “dando assim a
oportunidade de reavaliacdo e descoberta de melhorias, alinhando expectativas e
tracando um novo plano de desenvolvimento” (BRANDAO et al., 2008, p. 28).

A comunicacdo € a base da avaliacdo de desempenho, e o feedback é a

ferramenta para criar uma ligacao entre a organizacao e os trabalhadores.

Todo funcionério deve ter pleno conhecimento de sua avaliagédo para
poder manter e desenvolver seus pontos fortes e principalmente
corrigir seus pontos fracos, que muitas vezes séo involuntarios,
indicados na avaliagdo e definindo metas para consolidar essa
melhoria, abrindo assim possibilidades de corresponder a expectativa
ligada ao seu desempenho e de sua equipe, alinhando perspectivas
de salario e carreira (AMARAL; ABREU; SILVA, 2010, p. 38).

O desejo de mudanca deve ser estimulado e, por meio do feedback, é possivel
esclarecer ao trabalhador de que forma, como, por exemplo, quais 0s pontos que
necessitam de mudanca e de que forma deve ser feito. Para Amaral, Abreu e Silva
(2010), ha necessidade de instituir um sistema interno que propicie o processo de
mudanca e sua manutencdo. No Quadro 24 € apresentada uma sintese das

evidéncias do caso de gestédo e dos dados levantados na pesquisa.
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Evidéncias do caso de gestdo

Principais resultados da pesquisa

Propostas de melhorias

Auséncia de acompanhamento
das chefias; auséncia de
reunides periodicas

Existéncia de reunido apenas entre os avaliados para
pactuacdo das metas

Chefias desconhecem o programa e a necessidade
de sua participacao

Auséncia de capacitagcao de
técnicos

Auséncia de capacitacdo preparatéria e continua;
duvidas sobre a execucdo do programa

Capacitacdo de chefias e gestores para
conhecimento do programa;
Realizacao de reunides periddicas para
orientagdo e acompanhamento;
Capacitacao/treinamento preparat6rio e
continuo dos técnicos, chefias e coordenacéo
setorial

Dificuldades de mobilizac&o
dos técnicos, pouca
participacdo

Falta de engajamento dos servidores, desinteresse,
baixa participacao, criticas ao modelo de
autoavaliagdo, pouca autocobranca, leniéncia nas
avaliacbes

Criacdo de cultura que favoreca a avaliagéo;
Promover a autocobrancga, proatividade,
engajamento, valorizacao

Repactuacdes de metas

Avaliagéo repetitiva, dificuldades em estabelecer
novas metas, historico de repactuagdes, pouca
modificag&o dos trabalhos nas secretarias, vinculagédo
entre avaliacdo e progresséo

Estipulagdo de metas que visem modificar o
trabalho que ja é realizado nas secretarias;
Levantamento de habilidades dos servidores e
materiais disponiveis

Auséncia de feedback

Auséncia de feedback; analise dos resultados
realizada de forma individual pelos servidores

Apuracao dos resultados de modo coletivo;
Levantamento de necessidades de melhorias;
Estipulacédo de expectativas para proximas
avaliacoes

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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O Quadro 24 é uma sintese das evidéncias do caso de gestdo levantadas, dos
principais resultados apresentados na pesquisa, bem como sugestbes de melhorias
gue serdo abordadas no PAE, no capitulo 4.

Como o objetivo deste trabalho é analisar de que forma é possivel adequar a
participacdo da equipe “Secretarias ICV” ao proposto pelo Proades, almejando
cumprir os objetivos do programa, alguns pontos levantados durante a pesquisa nao
foram contemplados no quadro, pois se referem a questdes que modificam a estrutura
do Proades, como a insercédo da gestdo de competéncias e modificacdo do sistema
de autoavaliacao.

Apbs a andlise dos dados colhidos nas entrevistas, foi possivel compreender,
a luz do referencial teérico estudado, quais as fragilidades que a equipe de trabalho
“Secretarias ICV” enfrenta na execugao do Proades dos técnico-administrativos, bem
como verificar que ndo houve a implantacdo da gestdo de desempenho a época da
implementagéo do Proades no ICV.

Paradela e Costa (2019) explicam que a fonte de dificuldades nas avaliacdes
de desempenho pode estar na ma qualidade dos processos avaliativos e, para
eliminar as distorcbes que dificultam a execucdo da avaliacdo, é necessario
conscientizacdo e treinamento. Os autores ressaltam que os critérios do processo
avaliativo devem ser detalhadamente explicados, além de necessério o
desenvolvimento de uma cultura que valorize a avaliacao.

As propostas de melhorias apresentadas preveem a implantacéo de ac¢des que
possibilitem a adequacdo da execucdo do Proades na equipe de trabalho das
secretarias do ICV, de modo a contemplar as normativas estabelecidas nos
regulamentos, contribuir para uma mudanca na relacdo dos servidores com 0
programa e auxiliar na construcdo de um ambiente que favoreca a cultura da
avaliacdo. Essas propostas subsidiaram as acdes previstas no PAE apresentado
capitulo 4.
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Este capitulo é dedicado a apresentacdo do PAE, que visa apresentar
propostas para possibilitar a melhoria da execucdo do Proades na equipe de trabalho
“Secretarias ICV” de modo a cumprir as normativas estabelecidas nos regulamentos
do programa, bem como estabelecer uma cultura que favoreca a avaliacdo. As
propostas tém como base as evidéncias apresentadas no capitulo 2, as analises das
entrevistas colhidas na pesquisa de campo, assim como o referencial tedrico
estudado.

O PAE sera apresentado a Direcdo do ICV, que é a instancia maxima dentro
da Unidade Académica e que tem o diretor como componente da Coordenacéo
Setorial do Proades, bem como para a Pré-Reitoria de Gestédo de Pessoas (Progepe),
setor responséavel pela avaliacdo de desempenho. As acdes de intervencdo foram
elaboradas com base no trabalho participativo, democrético e coletivo, visando o
estabelecimento de uma cultura que favoreca a execucdo da avalicdo de
desempenho, tendo como foco a busca pela eficiéncia na prestacéo do servigo publico
e melhoria do desenvolvimento profissional e institucional. O objetivo das ac¢des
propostas é adequar a execucdo da avaliacdo da equipe “Secretarias ICV” aos
regulamentos do programa.

Franklin e Nuss (2006) explicam que um plano de acéo é fruto de planejamento
gue orienta situacdes que devem ser implementadas. Se trata de um documento que
estrutura os procedimentos e recursos que serao utilizados para a busca da execucao
do que se pretende realizar.

Para a elaboracédo do plano de acéo, foi utilizada a ferramenta 5W2H, a qual ja
€ utilizada na fase de pactuacdo de metas do Proades, visando a facilidade de
compreensao do leitor das ideias propostas e clareza para a execucao, pois permite
rapida identificacdo dos elementos necessarios para a implementacéo do plano. Essa
ferramenta compreende sete questdes, a saber: What? (o que sera feito), Why? (por
gue é necessario), Where? (onde sera realizado), When? (quando sera feito), Who?
(quem ir4 executar), How? (como sera realizado) e How much? (quanto vai custar)
(FRANKLIN; NUSS, 2008).

A proposta do PAE tem como base as orienta¢gbes de Paradela e Costa (2019)
quanto a implantagcédo da gestdo do desempenho, que abrange ndo s6 a avaliagéo,

mas também
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representa um conjunto de técnicas direcionadas para a obtencéo e
analise de informa¢Bes que possam caracterizar a qualidade da
contribuicdo que cada funcionario tem oferecido a organizacgéao,
completada pela adocdo de medidas que favorecam seu constante
aprimoramento (PARADELA; COSTA, 2019, p. 193).

As acdes levam em consideracdo a indicacdo desses autores, moldadas as
necessidades levantadas durante a analise das evidéncias do caso de gestédo e nos
dados das entrevistas colhidas na pesquisa de campo, para que se consiga adequar
a execucao da avaliacdo aos regulamentos do programa.

A seguir serd demonstrada a estrutura do Plano de Acédo Educacional.

4.1 ESTRUTURA DO PLANO DE ACAO

O plano de acao prevé a realizacdo de algumas etapas descritas por Paradela
e Costa (2019), que se relacionam a implantacdo da gestdo de desempenho em uma
organizagdo, pois, durante a analise dos dados de pesquisa, foi possivel constatar
gue nao houve o desenvolvimento dessa gestdo desde o momento da implantacao do
Proades no ICV.

Para a selecdo dessas etapas, foram levadas em consideracdo as
possibilidades de mudancas que poderiam ser realizadas dentro do ICV pelos
gestores e avaliados, com intuito de buscar adequar o modo de execuc¢ao do programa
dentro da equipe de trabalho das secretarias do Instituto, de modo a cumprir as
normativas do programa. Também ha propostas de acdes a serem executadas pela
Progepe, com vistas a melhorar a execugéo do Proades.

As acdes propostas foram sugeridas para serem realizadas dentro de cada fase
do Programa de Avaliacdo de Desempenho, a saber, fase de pactuacdo de metas,
fase de acompanhamento e fase de avaliacdo do desempenho.

No Quadro 25 foram especificados o0s eixos de propostas para a
implementacdo da gestdo do desempenho, bem como as propostas de a¢bes que

serdo analisadas adiante.
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Quadro 25 — Implantacao de gestao de desempenho

Fases do Proades Eixos das propostas Acbes
Objetivos Estabelecer objetivos com vistas a cumprir PDI.
Sensibilizacao Explanar distor¢cées na avaliacao, objetivos almejados, vantagens da
avaliacdo
Treinamento Treinar, de modo preparatorio e continuo, os técnicos, chefias imediatas
Fase de pactuacédo de e coordenadores setoriais e capacitar os servidores para a
metas autoavaliacdo e avaliacdo dos pares
Negociacdo de metas Adequar o Plano de Metas as possibilidades de melhoria do trabalho
dos setores
Fase de Realizar acompanhamento da execuc¢do do Plano de Metas durante o
acompanhamento Reunibes de pré-avaliagéo ciclo, oferecendo feedback aos avaliados, avaliagéo parcial do

desempenho, correcdo de desvios e revisdo de procedimentos

Dar ciéncia ao avaliado sobre os resultados, analisar as metas

Feedback e esclarecimentos alcancadas e dificuldades vivenciadas, sugerir aprimoramento do
Fase de avaliacéo do desempenho e estabelecer expectativas para o préximo ciclo de
desempenho avaliacao
Implementacao de estratégias e agdes Levantar necessidades de capacitacao, revisdo de processos e demais
de melhoria de desempenho acOes necessarias para o desenvolvimento profissional

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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As acdes especificadas visam envolver os técnicos e gestores ao processo de
avaliacdo durante a execucéo do ciclo, de modo que haja um dialogo periddico sobre
o desempenho dos avaliados. O intuito das propostas € a busca pela construcdo da
cultura que permita aos servidores a compreensdao de que a avaliacdo do
desempenho é continua. H& também uma busca pelo desenvolvimento da
proatividade e construgéo da visdo de valorizagao do trabalho realizado.

Nas proximas subsecdes sera demonstrado o detalhamento das propostas

para cada fase do Proades.

4.1.1 Propostas para fase de pactuacao de metas do Proades

Durante a analise dos dados, foi verificado que a maior parte das dificuldades
envolvem a primeira fase de execucao do Proades, a saber, fase de pactuacao de
metas, momento no qual sdo definidos os objetivos a serem alcancados durante o
ciclo de avaliacao.

Diante das dificuldades pontuadas ao longo do trabalho, foram estabelecidas
propostas com intuito de esclarecer o mecanismo de execucdo da avaliacado dentro
da equipe “Secretarias ICV”, dirimindo duvidas sobre as reflexdes necessarias para
definir metas e guiando os técnicos durante a execucdo dos trabalhos. Também foi
agregada a participacdo de chefias na busca pela adequacdo dos trabalhos
desenvolvidos ao PDI, bem como, foram especificadas as acfes que envolvem a
participacéo coletiva dos TAE na busca por melhorias para os setores.

As propostas envolvem acdes a serem desenvolvidas pela equipe de trabalho
“Secretarias ICV”, chefias imediatas e Coordenacao Setorial, em momentos prévios
ao inicio do ciclo e durante a realizacdo da primeira fase. H4 também sugestdes a
Progepe para que promova reflexbes sobre a avaliacdo de desempenho,
envolvimento dos avaliados no processo e capacitacao continua.

No Quadro 26 estao descritas as a¢des propostas para a fase de pactuacao de

metas do Proades, utilizando a ferramenta 5W2H.



Quadro 26 — Detalhamento das acdes para a fase de pactuacédo de metas
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What? Why? How? Who? When? Where? How much?
(O que?) (Por que?) (Como?) (Quem?) (Quando?) (Onde?) (Quanto?)
Estabelecer objetivos com Para que os avaliados Consulta ao PDI da UFJF Equipe de Inicio do ciclo | UFJF/GV Sem custo
vistas a cumprir PDI contribuam com as durante a reunido na fase trabalho de avaliagéo, adicional.
necessidades de de pactuacao de metas “Secretarias na primeira Atividade
desenvolvimento ICV” reunido entre inserida na
institucional a equipe de jornada de
Chefias trabalho e as trabalho dos
imediatas chefias servidores
Explanar distor¢bes na Reduzir as dificuldades na | Via cartilhas explicativas Progepe Anual, antes | Via e-mall Custo a
avaliagdo, objetivos execucédo da avaliacao, virtual do inicio de | institucional verificar
almejados, vantagens da ajudar na compreensao, cada ciclo de
avaliacao envolver os avaliados ao avaliacédo
processo
Treinar de modo Necessidade de Via curso virtual Progepe Disponibilizag Sistema Custo a
preparatorio e continuo os capacitacdo sobre o ao continua Integrado verificar
técnicos, chefias Proades, sobre a de Gestao
imediatas e execucdo do modelo de Académica
coordenadores setoriais e | autoavaliacdo e avaliagdo (Siga)
capacitar os servidores dos colegas
para a autoavaliagdo e
avaliacdo dos pares
Adequar o Plano de Metas | Para elaborar metas que Via levantamento de Coordenacéao | Inicio do ciclo Via Sem custo
as possibilidades de reflitam melhoria em habilidades e capacidades Setorial de avaliagédo, | formulario adicional
melhoria do trabalho dos | procedimentos diarios dos dos servidores, e antes do online Atividade
setores setores e evitar materiais disponiveis que inicio da fase inserida na
repactuacgdes possam auxiliar na de pactuacéo jornada de
elaboracdo de metas que de metas trabalho dos
estabelecam mudancas servidores

de procedimentos que ja
sao executados

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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4.1.1.1 Estabelecer objetivos com vistas a cumprir Plano de Desenvolvimento

Institucional

Na analise das entrevistas foi verificado que os técnicos elaboram metas com
base nas atividades desenvolvidas nos setores, sem contudo consultarem o PDI, o
qual apresenta o plano estratégico da UFJF.

Esse documento é o instrumento que apresenta a missao da Instituicdo, os
principios que sdo base para suas acoes, suas diretrizes, bem como objetivos que
deveréo ser alcancados pelas Unidades Académicas e Administrativas da UFJF, por
um periodo de cinco anos.

Nos regulamentos do Proades € expresso que o programa deve seguir as
orientacdes especificadas nesse documento. Dessa forma, as metas elaboradas pelas
Unidades devem buscar o cumprimento dos objetivos institucionais. No entanto, essa
etapa ndo ocorre na equipe de trabalho “Secretarias ICV”, e os servidores acabam por
contribuir minimamente com as necessidades de desenvolvimento institucional.

Ante a necessidade de adequacdo do conteldo das metas da equipe de
trabalho “Secretarias ICV” ao proposto pelo programa, bem como o atendimento ao
planejamento estratégico da Instituicdo, essa acao prevé que os servidores (técnicos
e chefias imediatas) fagam a leitura, no PDI, dos objetivos relacionados ao
desenvolvimento do Instituto de Ciéncia das Vida e da UFJF/GV, durante a realizacéo
da primeira reunido da equipe de trabalho para a pactuacao de metas e debatam sobre
as possibilidades de atendimento ao plano estratégico estabelecido e adequacao das
necessidades institucionais ao trabalho realizado secretarias, no intuito de contribuir
para o desenvolvimento institucional.

As metas ndo serdo construidas apenas com base na leitura desse documento,
contudo, se faz necessario estabelecer uma etapa de consulta aos objetivos
estratégicos da Instituicdo para a construcao de um parametro na elaboracéo do Plano

de Metas.
4.1.1.2 Explanar distor¢coes na avaliagéo, objetivos almejados, vantagens da avaliacéo
Ao longo da pesquisa, ficou evidenciado que, de modo geral, ha pouco

envolvimento dos servidores com o0 processo avaliativo, baixo sentimento de

valorizacédo dos trabalhos avaliados e gestores que nao vislumbram o alcance do
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programa. Nos relatos, se verifica que ndo ha a construcdo de que a avaliacao é
continua e, por isso, a cada ciclo, h& servidores que questionam sobre o motivo de
sua realizacdo novamente.

Para além da necessidade de capacitacdo sobre o Proades e seus objetivos,
h& necessidade de instruir os servidores sobre a importancia da avaliacdo de
desempenho, assim como as principais distor¢gdes; apresentar o sistema de avaliagéo
adotado na UFJF, como modo de envolver os servidores durante o processo. E
preciso esclarecer as vantagens que a execucdo do programa proporciona, ndo so
para a InstituicAo, mas também para o desenvolvimento profissional do préprio
técnico, que vai além da progressao por mérito.

Para a execucdo dessa acdo, a proposta é que a Pro-Reitoria de Gestao de
Pessoas (Progepe), setor responsavel pela execucdo da avaliacdo de desempenho,
construa uma cartilha digital explicativa, contendo as principais informacdes do
Proades e apresentando, de modo sucinto, o sistema de avaliagdo dentro da UFJF.
Também devera constar as vantagens da avaliacdo para a Instituicdo e para os
servidores e destacar as distor¢des recorrentes que dificultam a avaliacédo. A ideia é
que seja disponibilizada uma cartilha com informacdes claras sobre o processo de
avaliacdo de desempenho, evitando consulta a manuais extensos para o
entendimento dessa dinamica. A disponibilizacdo ocorrera via e-mail institucional, no
comeco do ano, antes de iniciado um ciclo de avaliacdo de desempenho.

Essa proposta visa apresentar o programa a servidores recém-lotados na
UFJF, aos docentes novos na funcdo de chefe imediato, bem como sensibilizar os
servidores que ja se encontram no ICV sobre a importancia da avaliacdo de
desempenho. Para sua execucédo foi escolhido o formato digital por ser de rapida
divulgacao, facil consulta e possibilidade de execucédo a baixo custo, se considerado
0 uso de meios tecnoldgicos ja existentes na Instituicdo. No entanto, ressalta-se a
necessidade de andlise pela Progepe quanto aos recursos necessarios para
operacionalizagao, considerando servidores envolvidos para o trabalho, capacitacéo
para o desenvolvimento de cartilhas virtuais, tempo de trabalho despendido para a
elaboracdo do conteudo, desenvolvimento do formato digital, dentre outros recursos

gue possam se fazer necessarios.



Quadro 27 — Propostas para a cartilha digital

Cartilha digital

Temas

Abordagem

Informacdes sobre o sistema
de avaliagéo de desempenho

Avaliacdo continua e permanente, realizada em ciclos anuais

Executado via Plano de Metas pelas equipes de trabalho

Andlise do desempenho via autoavalia¢éo

Vantagens: melhora relacionamento com os colegas, melhora as condi¢des de trabalho, identifica
necessidade de capacitacdo ou remoc¢ao, possibilita progressédo por mérito

Orientado pelos objetivos institucionais especificados no Plano de Desenvolvimento Institucional

Relevancia da gestédo do
desempenho

Identificacdo de desenvolvimento e potencialidades dos trabalhadores

Adequacao dos trabalhadores aos cargos e a Instituicdo

Identificar necessidade de recolocacéo profissional

Subsidiar a indicacdo de programas de treinamento e desenvolvimento profissional

Principais distor¢des que
prejudicam a avaliagdo

Falta de qualificac@o: auséncia de qualificacdo para o processo inviabiliza a realizacdo de uma
avaliacdo objetiva

Feedback mal aplicado: o feedback deve ser visto como um momento de troca de informag6es para
crescimento

Receio de pontuar problemas: ainda que inconvenientes, os problemas devem ser levantados durante
0 processo avaliativo e ndo podem deixar de ser apresentados no feedback

N&o abordar plano de carreira: esclarecer ao funcionario a contrapartida do crescimento profissional,
evitando a desmotivacdo

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

137



138

Para as sugestdes apresentadas no Quadro 27, que poderao ser incluidas na
cartilha digital, foram consultados: o Manual Proades (UFJF, 2017a) para as
informacdes sobre a avaliacédo; as orientacdes de Paradela e Costa (2019) quanto a
relevancia da gestdo do desempenho; e o guia de Silveira, Gomes e Lazari (2020)

sobre principais questdes que prejudicam a avaliagéo.

4.1.1.3 Treinar de modo preparatério e continuo os técnicos, chefias imediatas e
coordenadores setoriais e capacitar os servidores para a autoavaliacdo e

avaliacao dos pares

Durante a pesquisa de campo, foi identificado que poucos técnicos fizeram
cursos de capacitacdo sobre o Programa de Avaliacdo do Desempenho, bem como,
ndo ficou evidenciado a disponibilizacdo de treinamento continuo aos técnicos
avaliados, aos chefes imediatos e coordenadores setoriais. E preciso considerar que
ha rotatividade de docentes na funcdo de chefia imediata ao longo de um ciclo de
avaliacdo, assim como posse de novos servidores, remoc0des, dentre outras situacdes
profissionais que insiram novos servidores no ICV.

Considerando que houve indicacao de alguns servidores sobre a participagcao
em curso de treinamento especifico sobre o Proades, a sugestédo é que tal curso seja
disponibilizado pela Progepe, no formato virtual, na plataforma Sistema Integrado de
Gestao Académica (Siga), de modo continuo para acesso dos servidores. Para essa
acao, nao haveria custo adicional para a Instituicao.

Para os técnicos, ha, ainda, a necessidade de capacita-los para o modelo de
analise adotado no Proades, a saber, a autoavaliacdo. Na andlise dos dados, ficou
evidenciado que ha criticas relacionadas a esse método, com ponderacfes no sentido
de que é possivel a indicacdo de resultados que ndo expressam a realidade
vivenciada no ciclo. Percebe-se que ha uma caréncia de entendimento sobre as
vantagens da autoavaliagdo no programa, desconhecimento sobre o método de
execucao e necessidade de construcéo da visdo sobre autoandlise e autocobranca.

Paradela e Costa (2019, p. 205) explicam que a autoavaliacdo € uma
possibilidade de “visdo mais ampla dos problemas e das potencialidades dos
avaliados”, que colabora com o amadurecimento do grupo e a promocgao do
autodesenvolvimento mais efetivo. Essas questdes necessitam ser abordadas com os

servidores para que essa avaliacao possa expressar 0s sucessos e dificuldades reais
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vivenciados na execuc¢do de um ciclo. Para tanto, € preciso uma analise da Progepe
se 0s assuntos ja sdo contemplados no curso de treinamento existente ou se ha
necessidade de insercdo de conteudo a capacitacdo do programa.

Também se faz necessario disponibilizar cursos sobre o cumprimento das
fungbes a serem desenvolvidas pelas chefias imediatas e coordenadores setoriais, de
modo prévio, ao inicio de um ciclo de avaliagdo. Esse treinamento deve elucidar sobre
cada etapa do processo de avaliacéo, sobre a execucao de suas funcdes, posturas a
serem adotadas, condutas de ac¢do, resolucédo de conflitos, estratégias ao feedback,
participacdo no planejamento de metas, andlise dos resultados. Para esse
treinamento, a Progepe devera analisar se o curso existente sobre o Proades aborda
essas questdes ou se havera necessidade de insercdo de informacdes ou elaboracéo

de capacitacdo a parte.

4.1.1.4 Adequar o Plano de Metas as possibilidades de melhoria do trabalho dos

setores

Na andlise dos dados, foram levantadas dificuldades relacionadas a elaboracao
de metas significativas, que indiqguem melhorias ou inovacao, pois o trabalho das
secretarias da equipe de trabalho ndo se modifica de modo expressivo com o passar
do tempo. Dessa forma, é preciso levantar possibilidades de pactuacédo de metas que
possibilitem melhorar o trabalho que ja é executado nos setores, de modo a promover
0 aumento da eficiéncia do servico publico e evitar repactuacoes.

Durante a analise das entrevistas, os técnicos foram questionados sobre o que
levam em consideracdo no momento na formulacdo das metas e informaram que
observam os recursos materiais que possuem, bem como as necessidades do publico.
No entanto, ndo ha registro de como é realizado o levantamento das necessidades do
usuario, levantamento de recursos materiais e tecnolégicos, nem de habilidades e
capacidades dos servidores avaliados.

As etapas de levantamento dessas informagfes visam facilitar o entendimento
dos avaliados sobre as possibilidades de extensédo das metas a serem pactuadas. A
ideia € que, de posse dessas informacbes, o0s servidores possam vislumbrar
possibilidades de melhorias em procedimentos de trabalho ja adotados.

A proposta € que a Coordenacado Setorial, no inicio de um ciclo de avaliagéo,

antes de iniciada a fase de pactuacdo de metas, faca um levantamento, via formulario
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online, sobre as habilidades e capacidades dos técnicos e chefias imediatas, materiais
e tecnologias disponiveis no ICV e necessidades dos usuéarios do atendimento. O
levantamento junto aos técnicos e chefias podera ser realizado via e-mail institucional,
por meio de planilha ou formulério online. Ja as necessidades dos usuarios poderao
ser levantadas via formulario no site do ICV.

Feito isso, essas informacgfGes serdo repassadas as equipes de trabalho e
chefias imediatas para que sejam analisadas na primeira reunido do ciclo e sirvam de

norte para a confeccdo do Plano de Metas.

4.1.2 Propostas para a fase de acompanhamento do Proades

Na segunda fase do Programa de Avaliacdo de Desempenho, na equipe de
trabalho “Secretarias ICV”, foi verificado que ndo ha a realizacdo de orientacéo,
acompanhamento da execucdo do Plano de Metas, reuniées periédicas ou solucdo
de situacdes que dificultem o alcance das metas pactuadas. Nao ha evidéncias de
gue os técnicos, apos a conclusédo desse plano, desempenham outras atividades na
fase 2 do ciclo relacionadas ao acompanhamento da avaliacdo. Nas entrevistas, foi
possivel perceber que alguns TAE analisam, ao final da avaliacdo, o quantitativo de
metas alcancado, sem menc¢ao a acompanhamento ao longo do ciclo.

A fase de acompanhamento visa monitorar o0 cumprimento das metas,
identificar as dificuldades que impedem o seu alcance, assim como auxiliar 0s técnicos
em sua execucao. Trata-se de uma etapa que envolve a participacdo das equipes
juntamente com chefias imediatas e Coordenacgédo Setorial. Durante os trabalhos
devem ocorrer reunides periddicas para alinhar acdes necessarias para se alcancar
as metas definidas.

Também nessa fase é importante o feedback parcial sobre o desempenho do
técnico com intuito de instrui-lo a buscar melhoria no desenvolvimento de seu trabalho.
No entanto, a auséncia dessa retroalimentagdo na equipe de trabalho “Secretarias
ICV” ficou constatada nas entrevistas analisadas.

Dessa forma, o PAE contempla propostas que abranjam essas necessidades e
gue auxiliem os servidores avaliados. No Quadro 28, a acdo esta apresentada de

forma pormenorizada.



Quadro 28 — Detalhamento das acdes para a fase de acompanhamento
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What? Why? How? Who? When? Where? How much?
(O que?) (Por que?) (Como?) (Quem?) (Quando?) (Onde?) (Quanto?)
Realizar Necessidade de Reunides periddicas, Equipe de Durante a UFJF/IGV Sem custo
acompanhamento da orientacéo e feedback, no minimo de trés, trabalho segunda fase adicional.
execucado do Plano de durante a execucao da da equipe de “Secretarias do ciclo de Atividade
Metas durante o ciclo, avaliacdo para adequar | trabalho “Secretarias ICV” avaliacao inserida na
oferecendo feedback aos acoes, alinhar ICV” com as chefias jornada de

avaliados, avaliagéo objetivos, dirimir imediatas Chefias trabalho dos
parcial do desempenho, davidas, resolver imediatas servidores

corregéo de desvios e
revisdo de procedimentos

dificuldades

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Para essa acao foi proposta a realizacao de reunides periddicas entre chefias
imediatas e a equipe de trabalho “Secretarias ICV”, ao longo da segunda fase do ciclo
de avaliacdo, com intuito de realizar o acompanhamento do cumprimento do Plano de
Metas pactuado.

A ideia € que nessas reunides seja possivel fornecer aos técnicos um feedback
sobre os trabalhos desenvolvidos até aquele momento e oportunizar que os servidores
apresentem situacfes que dificultem a execucdo do Plano de Metas e busquem
solucdes junto aos demais colegas e chefias. Também, nessas reunides, as chefias
poderao alinhar agdes e expectativas junto aos avaliados, adequar alcance das metas,

dirimir duvidas e propiciar troca de experiéncias.

4.1.3 Propostas para a fase de avaliacdo de desempenho do Proades

Na fase final do ciclo de avaliagdo do Proades, na equipe “Secretarias ICV”,
ficou evidenciada a auséncia de etapa de apresentacao dos resultados, indicacdo de
metas alcangadas, levantamento de dificuldades vivenciadas, feedback aos avaliados
sobre o desempenho ao longo do ciclo, estipulagdo de expectativas em relacéo ao
préximo ciclo.

Nas entrevistas, foi possivel perceber que, de modo individual, cada técnico
fazia sua analise sobre as metas alcancadas, sem um debate coletivo sobre melhorias
alcancadas e dificuldades vivenciadas. As chefias imediatas e coordenadores
setoriais ndo participam dessa etapa de avaliacdo do desempenho.

O PAE propde que acbGes de analise de resultados de modo coletivo e
estabelecimento de expectativas para o proximo ciclo sejam incorporadas a execucao
do Proades na “Secretarias ICV”, pois a ocorréncia desses procedimentos contribui
para a construcdo da cultura da avaliagao e propicia aos servidores a visdo de que a
avaliacdo do desempenho é um processo continuo, que integra a gestdo do
desempenho, e ndo é ato isolado em si.

No Quadro 29 as propostas dessas acdes estao detalhadas.



Quadro 29 — Detalhamento das acdes para a fase de avaliacdo de desempenho
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What? Why? How? Who? When? Where? How much?
(O que?) (Por que?) (Como?) (Quem?) (Quando?) (Onde?) (Quanto?)
Dar ciéncia ao avaliado Necessidade de analise Reuniao final da Chefias Reuniao final, UFJFIGV Sem custo
sobre os resultados, analisar | dos resultados e busca | equipe de trabalho imediatas na terceira fase adicional
as metas alcancadas e por solugbes para “Secretarias ICV” da avaliagéao, Atividade
dificuldades vivenciadas, melhorar a execuc¢ao com chefias antes da inserida na
sugerir aprimoramento do no préximo ciclo imediatas finalizacéo do jornada de
desempenho e estabelecer | Desenvolver a visdo de ciclo trabalho dos
expectativas para o proximo avaliacdo continua servidores
ciclo de avaliacao
Levantar necessidades de Levantamento de Informacdes Coordenacéo | Ao fimdo ciclo | Formulario | Sem custo
capacitacao, revisdo de melhorias necessarias | repassadas pelos Setorial de avaliagdo online adicional
processos e demais acdes para o proximo ciclo servidores a Atividade
necessarias para o Coordenacéo inserida na
desenvolvimento profissional Setorial, via jornada de
formulério online trabalho dos
servidores

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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4.1.3.1 Dar ciéncia ao avaliado sobre os resultados, analisar as metas alcancadas e
dificuldades vivenciadas, sugerir aprimoramento do desempenho e

estabelecer expectativas para o préximo ciclo de avaliacdo

Este conjunto de agfes visa a construgdo de um ambiente propicio para o
desenvolvimento da cultura da avaliagdo, de modo que os avaliados percebam que o
processo da avaliacdo de desempenho é ato continuo na Instituicdo. E necessario
estabelecer espaco para que o0s avaliados possam expressar suas ideias,
compartilhar sucessos e dificuldades vivenciadas, propor sugestdes, alinhar acdes, e
estabelecer expectativas para o préximo ciclo.

As chefias imediatas devem participar dessa etapa para contribuirem com
sugestbes de melhoria de desempenho individual e coletivo dos técnicos, alinharem
necessidades institucionais, propor adequacdes, fornecerem feedback a equipe. A
participacdo dos lideres implica o aumento do comprometimento dos técnicos com a
avaliacdo de desempenho, posto que havera acompanhamento e orientacdo do inicio
ao fim do processo.

Para essa acao, a ideia é que as chefias se relinam com a equipe de trabalho,
em data proxima a finalizacdo do ciclo de avaliacdo do ano, para proceder com a
andlise dos resultados.

4.1.3.2 Levantar necessidades de capacitagao, revisao de processos e demais acoes

necessarias para o desenvolvimento profissional

Para além da proposta de reunides periédicas ao longo do ciclo e na fase final
da avaliacdo de desempenho, é preciso levantar demandas dos servidores, que foram
identificadas ao longo do ano, e que necessitam de providéncias para a melhoria da
qualidade do trabalho e desenvolvimento profissional e institucional.

A proposta desta agcédo é que a Coordenacdo Setorial, apds a finalizacdo do
ciclo de avaliagédo envie, por e-mail institucional, um formulario online aos técnicos,
solicitando informacdes quanto necessidades de capacitacdo, revisdo de processos e
demais acOes necessarias para a melhoria dos trabalhos.

O intuito desse levantamento é o repasse, a Progepe, da necessidade dos
técnicos relacionada a oferta de cursos, adequacao do trabalho e outras questées que

possam ser providenciadas para os proximos ciclos.
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4.1.4 Monitoramento das propostas do PAE

As propostas do Plano de A¢éo apresentado sdo embasadas has necessidades
levantadas ao longo desta pesquisa e visam adequar a execucdo do Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos, na equipe de trabalho
“Secretarias ICV”, ao proposto pelos regulamentos.

Considerando que as acOes foram definidas para ocorrerem em etapas
diferentes do programa, o ideal seria a implementacao do Plano de Ac&o no inicio de
um ciclo de avaliagdo, para que os técnicos pudessem perceber as modificacdes no
modo de execucdo dentro da equipe de trabalho e propiciar, desde o inicio, 0
desenvolvimento da cultura da avaliacao.

A perspectiva é que o plano seja apresentado a Direcdo do ICV e para a
Progepe, para apreciacdo quanto as possibilidades de implementacao das acfes para
o ciclo de avaliacdo do desempenho previsto para ocorrer no ano de 2022. A previsao
€ que, até o fim do ano de 2021, finalizem-se a execucdo das atividades
administrativas de modo remoto na UFJF e os servidores retornem aos trabalhos
presenciais.

Para a implementacdo das ag¢des na equipe de trabalho “Secretarias ICV”,
haverd o acompanhamento da autora deste trabalho, que faz parte dessa equipe no
Proades, e sera responsavel por apresentar as propostas a Direcdo do ICV, colegas
da equipe de trabalho e Progepe.

O Plano foi estruturado com vistas a implantar a gestdo de desempenho na
equipe de trabalho “Secretarias ICV”. A proposta de acdo educacional foi desenvolvida
levando-se em consideracdo as etapas de execucdo do Proades, a saber, fase de
pactuacao de metas, fase de acompanhamento e fase de avaliacdo de desempenho.
Para a primeira fase estdo previstas a realizacado de quatro a¢cdes, na segunda fase
esta prevista uma acgéo e para a fase final do ciclo estao previstas duas acoes.

O plano podera ser revisto e readequado conforme forem levantadas
necessidades pelos servidores, durante a realizagao das ac¢des, com vistas a construir
um modo de execucao que possibilite uma real avaliacdo de desempenho.

Em face da importancia do Proades para a UFJF/GV se faz importante frisar a
relevancia da implementacéo de ac¢des que possam possibilitar o desenvolvimento de
uma cultura voltada a valorizacdo do desempenho dos servidores e melhoria da

qualidade dos servi¢os prestados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho foi analisada a execucdo do Proades na equipe de trabalho
“Secretarias ICV” e, por meio das evidéncias levantadas e informacdes colhidas nas
entrevistas com os avaliados, chefias imediatas e representante da Progepe, foi
possivel constatar diversas dificuldades vivenciadas pelos servidores ao longo dos
ciclos de avaliacdo de desempenho.

Desde a implantacéo do Instituto de Ciéncias da Vida em 2016, os servidores
lotados nessa Unidade Académica tém o desempenho analisado de modo aquém as
normativas da avaliagdo. Este trabalho trouxe a possibilidade de identificacdo de
distor¢cdes na execucdo e propostas de acées com vistas a melhorar o processo.

A pesquisa de campo possibilitou aos entrevistados espaco para expressarem
sua visao quanto ao processo de execucgado do programa na equipe de trabalho das
secretarias, bem como, apresentarem suas opinides sobre a avaliacdo de
desempenho, o método de aplicacdo, a participacdo dos colegas, entre outras
guestdes. Esses dados, somados as evidéncias e analisados sob o embasamento do
referencial tedrico estudo, permitiram a identificacdo de diversos pontos que
necessitam de ajustes para a melhoria da avaliagcédo de desempenho dos servidores.

O capitulo 2 discorreu sobre a UFJF/GV, o Instituto de Ciéncias da Vida e o
Programa de Avaliacdo de Desempenho aplicado aos técnicos desse campus.
Também foram apresentadas as evidéncias do caso de gestdo, com base nos
relatérios do Proades referentes aos ciclos de avaliacdo dos anos de 2017, 2018 e
2019, época em que o ICV ja estava implantado. Os documentos apontavam para
dificuldades existentes na execucao das etapas da avaliacdo, muitas relacionadas a
pactuacao de metas. Na analise desses relatérios, foram identificadas necessidades
de capacitacdo, orientacdo, acompanhamento e envolvimento dos servidores no
processo.

No capitulo 3 foi estudado o referencial tedrico relacionado a gestao do
desempenho, no qual foi possivel compreender que a avaliacdo € uma de suas
etapas. As dificuldades levantadas nas analises dos documentos do Proades se
relacionavam nao apenas com a execucao da avaliagcdo, mas também a caréncia da
implementagcdo da gestdo do desempenho. As dificuldades dos servidores se
relacionavam ndo sO a falta de informacbes sobre o programa, mas também a

desmotivacao, desinteresse, visao distorcida sobre a eficacia da avaliagao, leniéncia.
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Foi identificada a necessidade de construcdo da cultura da avalicdo para possibilitar
aos servidores um novo olhar para o Proades.

As entrevistas com os servidores buscaram contemplar aspectos relacionados
as dificuldades evidenciadas nos relatérios, bem como identificar demais situacoes
que pudessem prejudicar a aplicacdo do programa na equipe de trabalho das
secretarias. Conforme os relatos foram sendo colhidos, foi possivel compreender que
as distorcdes sobre a avaliagdo de desempenho iniciaram no momento de
implementacdo do Proades no Instituto. A cultura das repactuacdes de metas que
expressavam os afazeres diarios dos setores, sem apontamentos de melhorias ou
inovacgodes, ja existia e foi apropriada pelos servidores do ICV, além da visédo de pouca
eficacia do programa, por parte dos gestores. Foi possivel compreender que para
alguns servidores a execucado da avaliacdo era meramente burocratica.

Com base na analise dos dados da pesquisa foi constatada a necessidade de
trabalhar a gestdo de desempenho dentro do ICV, para melhorar a relacdo dos
servidores com a avaliacdo de desempenho, além da necessidade de aprimorar o
sistema de avaliacdo. Na entrevista com o representante da Progepe, foram indicadas
modificagcdes que contribuiriam para a melhoria da avaliagdo de desempenho na
Instituicdo, no entanto, como a proposta do trabalho é a adequacao da execucéo do
Proades na equipe de trabalho “Secretarias ICV” as normativas do programa, alguns
pontos de aprimoramento sobre o programa nao foram contemplados no PAE.

O PAE se ateve a propor acdes que modificam o modo de execucdo da
avaliacdo dentro da equipe de trabalho das secretarias, de forma que envolva os
servidores (técnicos e chefes imediatos) com as etapas do programa e construcéo de
um dialogo periddico sobre o assunto. As acdes se baseiam nas normativas do
programa com intuito de se executar o que é previsto nos regulamentos e, também,
acOes com vistas a criar uma cultura que favoreca a avaliagdo e motive os servidores
na participacao.

O Plano prevé acdes para as trés fases do Proades, a saber: fase de pactuagéo
de metas, fase de acompanhamento e fase de avaliagdo do desempenho. Para cada
etapa estdo previstas acdes de interacdo e participacao coletiva. A necessidade de
capacitacdo dos técnicos, chefias e coordenacdo setorial foi pontuada, para que
ocorra de modo preparatério e continuo, com vistas a diminuir as distor¢cfes e davidas

sobre a execucéo da avaliacéo.
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De modo geral, os objetivos da pesquisa foram contemplados ao longo do
trabalho: analisar de que forma é possivel adequar a participacdo da equipe de
trabalho junto ao Proades com vistas a cumprir as normativas do programa; descrever
a implantagédo do Campus Avangado Governador Valadares e do Instituto Ciéncias da
Vida; analisar as dificuldades encontradas pelos servidores da equipe das secretarias
na participacao na avaliacdo e, por fim, apresentar um plano de a¢ao que contribuisse

para a adequacéao do trabalho da equipe as normativas do programa.
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APENDICE A - Roteiro das entrevistas para os Técnico-Administrativos em

Educacéo

Caracterizagéo do entrevistado:

Idade: ) )

Escolaridade/Area de Graduacgéo/Area de Pos-Graduacao:

Setor de lotacéo entre 2017-2019:

Questodes:

Questdo 1 — Desde quando trabalha na UFJF/GV?

Questdo 2 — Ha quanto tempo trabalha no atual setor em que esta?

Questdo 3 — Nesse periodo de trabalho na UFJF como foi a experiéncia em relagédo
as avaliac6es de desempenho realizadas?

Questdo 4 — Na sua visdo, para que serve o Proades?

Questado 5 — Relate sobre 0 que conhece do programa.

Questdo 6 — Como € realizada a aplicacdo do Proades na sua equipe de trabalho?
Questdo 7 — Qual a sua visdo em relacdo a dindmica como ocorre o Proades?
Questao 8 — Como o Proades interfere no seu trabalho?

Questdo 9 — O que vocé leva em consideracdo no momento da pactuacédo das metas?
Questao 10 — Como voceé lida com os resultados do Proades?

Questdo 11 — Na sua visado o que poderia ser melhorado na execuc¢ao do Proades?
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APENDICE B - Roteiro das entrevistas para a Coordenacéo Setorial

Caracterizagéo do entrevistado:

Idade: ) )

Escolaridade/Area de Graduacao/Area de Pds-Graduacao:

Setor de lotacéo entre 2017-2019:

Questodes:

Questdo 1 — Desde quando trabalha na UFJF/GV?

Questdo 2 — Ha quanto tempo trabalha no atual setor em que esta?

Questao 3 — Nesse periodo de trabalho na UFJF como foi a experiéncia em relacéo
as avaliac6es de desempenho realizadas?

Questdo 4 — Na sua viséo, para que serve o Proades?

Questdo 5 — Qual sua visdo sobre a execucdo do Proades?

Questado 6 — Relate sobre 0 que conhece do programa.

Questdo 7 — Como é realizada a aplicacdo do Proades na sua equipe de trabalho?
Questdo 8 — Qual a sua visdo em relacdo a dindmica como ocorre o Proades?
Questao 9 — Como o Proades interfere no seu trabalho?

Questdo 10 — O que vocé leva em consideracdo no momento da pactuacdo das
metas?

Questao 11 — Como voce lida com os resultados do Proades?

Questdo 12 — Na sua visado o que poderia ser melhorado na execuc¢ao do Proades?
Questdo 13 — Como vocé foi escolhido para compor a Coordenacao Setorial e por
que?

Questdo 14 — Como foi a preparacao/treinamento para que VOCé assumisse essa
funcao?

Questdo 15 — De que forma a Coordenacdo Setorial faz o acompanhamento do

cumprimento das etapas do Proades?
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APENDICE C - Roteiro de entrevista para Chefe de Departamento do ICV

Caracterizagéo do entrevistado:

Idade: ) )

Escolaridade/Area de Graduacao/Area de Pds-Graduacao:

Setor de lotacdo entre 2017-2019:

Questodes:

Questdo 1 — Desde quando trabalha na UFJF/GV?

Questdo 2 — Ha quanto tempo exerce a funcéo de Chefe de Departamento?
Questdo 3 — Nesse periodo de trabalho na UFJF como foi a experiéncia em relacao
as avaliagbes de desempenho dos Técnicos-Administrativos em Educacdo
realizadas?

Questado 4 — Qual sua visdo sobre a execucdo do Proades?

Questdo 5 — Como vocé percebe os resultados do Proades para o trabalho?
Questdo 6 — No seu entendimento o que poderia ser melhorado na execucao do
programa?

Questdo 7 — Como vocé avalia o trabalho desenvolvido pela Coordenacéo Setorial?
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APENDICE D - Roteiro de entrevista para representante da Progepe

Caracterizagéo do entrevistado:

Idade: ) )

Escolaridade/Area de Graduacgéo/Area de Pos-Graduacao:

Setor de lotacdo entre 2017-2019:

Questodes:

Questdo 1 — Desde quando trabalha na UFJF/JF?

Questdo 2 — Ha quanto tempo trabalha no atual setor em que esta? Qual sua funcéo?
Questdo 3 — Nesse periodo de trabalho na UFJF como foi a experiéncia em relacao
as avaliac6es de desempenho realizadas?

Questdo 4 — Qual sua visédo sobre a execucgao do Proades?

Questdo 5 — No seu entendimento o que poderia ser melhorado na execucao do
programa?

Questédo 6 — Como avalia o trabalho desenvolvido pelas Coordenagdes Setoriais?
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Programa de Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacéo do
Instituto de Ciéncias da Vida da Universidade Federal de Juiz de Fora, Campus
Avancado Governador Valadares

Pesquisador: FERNANDA LEITE CARVALHO

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 42585321.8.0000.5147

Instituigdao Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA UFJF
Patrocinador Principal: Financiamento Proéprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.573.447

Apresentagao do Projeto:

As informagdes elencadas nos campos “Apresentagao do Projeto”, “Objetivo da Pesquisa” e “Avaliagao dos
Riscos e Beneficios” foram retiradas do arquivo Informacgdes Basicas da Pesquisa.

"O estudo foi desenvolvido no ambito da Pés-Graduagao Profissional Mestrado em Gestédo e Avaliagdo da
Educacdo Publica do Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da Universidade Federal de Juiz de Fora. A
pesquisa tem como foco uma analise da execugado da avaliagdo de desempenho dos servidores técnico-
administrativos em educacgao aplicada a uma equipe de trabalho do Instituto de Ciéncias da Vida (ICV),
denominada “Secretarias ICV”, da Universidade Federal de Juiz de Fora Campus Avangado Governador
Valadares. Tem como objetivo analisar de que forma é possivel adequar a participacdo desta equipe de
trabalho junto ao Programa de Avaliagcdo de Desempenho (PROADES) almejando cumprir os objetivos do
programa. Com base nos relatérios e formularios do Programa de Avaliagdo de Desempenho dos Técnico-
Administrativos em Educagdo (PROADES), referentes aos ciclos 8°, 9° e 10°, respectivamente referentes
aos anos 2017, 2018 e 2019, foram levantadas evidéncias para o estudo do caso. Apresentou-se ainda
referencial tedrico que dialoga com a tematica da Gestdo do Desempenho para estudo e entendimento da
avaliagdo aplicada aos técnicos.".

Objetivo da Pesquisa:
"Objetivo Primario: Analisar de que forma é possivel adequar a participagdo da equipe “Secretarias

Enderego: JOSE LOURENCO KELMER S/N
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ICV” ao proposto pelo programa PROADES, almejando cumprir os objetivos do programa.".
Objetivo Secundario: 1) descrever o programa de avaliagdo, bem como sua implantagdo na UFJF/GV e,
especificamente, no Instituto de Ciéncias da Vida; 2) analisar as dificuldades encontradas pelos servidores
da equipe “Secretarias ICV” na participagdo no PROADES; e por fim, 3) apresentar um plano de agédo que
contribua para adequacéo do trabalho da equipe em analise ao proposto pelo programa.”.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

"Como se sabe, toda pesquisa apresenta algum tipo de risco, ainda que minimo. No caso da pesquisa aqui
apresentada, cuja intervengdo nos seres humanos sera apenas a realizagdo de entrevistas, o risco pode ser
caracterizado como risco minimo. Embora o pesquisador garanta o anonimato aos entrevistados, o risco
envolve uma possivel identificagdo dos participantes. No entanto, os pesquisadores se comprometem a
tomar todos os cuidados para evitar referéncia ao nome e possiveis caracteristicas que levam a
identificagdo do participante. Os pesquisadores fardo revisdes atentas no texto final do relatério da
pesquisa, a fim de se evitar tal risco. Como se trata de uma entrevista, ha, também, um risco de
constrangimento que, porventura, alguma questdo podera gerar. No entanto, os

pesquisadores se comprometem a interromper a entrevista se o participante assim desejar.

Busca-se levantar informagdes que possam subsidiar um Plano de Agdo com vistas a melhorar a forma de
participacédo dos servidores no Programa de Avaliacdo de Desempenho, de maneira a cumprir o proposto
pelo programa.”.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

O projeto estd bem estruturado, delineado e fundamentado, sustenta os objetivos do estudo em sua
metodologia de forma clara e objetiva, e se apresenta em consonancia com os principios éticos norteadores
da ética na pesquisa cientifica envolvendo seres humanos elencados na resolugdo 466/12 do CNS e com a
Norma Operacional N° 001/2013 CNS.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

O protocolo de pesquisa esta em configuracdo adequada, apresenta FOLHA DE ROSTO devidamente
preenchida,com o titulo em portugués, identifica o patrocinador pela pesquisa, estando de acordo com as
atribuicdes definidas na Norma Operacional CNS 001 de 2013 item 3.3 letra a; e 3.4.1 item 16. Apresenta o
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO em linguagem clara para compreensdo dos
participantes, apresenta justificativa e objetivo, campo para identificagdo do participante, descreve de forma
suficiente os procedimentos, informa que
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uma das vias do TCLE sera entregue aos participantes, assegura a liberdade do participante recusar ou
retirar o consentimento sem penalidades, garante sigilo e anonimato, explicita riscos e desconfortos
esperados, indenizagdo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa,contato do pesquisador e do
CEP e informa que os dados da pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador pelo periodo de cinco anos,
de acordo com as atribuicdes definidas na Resolugdo CNS 466 de 2012, itens:IV letra b; IV.3 letras
a,b,d,ef,geh;IV.5letrade Xl|.2 letra f. Apresenta o INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS de forma
pertinente aos objetivos delineados e preserva os participantes da pesquisa. O Pesquisador apresenta
titulacdo e experiéncia compativel com o projeto de pesquisa, estando de acordo com as atribuicdes
definidas no Manual Operacional para CPEs.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:

Diante do exposto, o projeto esta aprovado, pois esta de acordo com os principios éticos norteadores da
ética em pesquisa estabelecido na Res. 466/12 CNS e com a Norma Operacional N° 001/2013 CNS. Data
prevista para o término da pesquisa: julho de 2021.

Consideracgoes Finais a critério do CEP:

Diante do exposto, o Comité de Etica em Pesquisa CEP/UFJF, de acordo com as atribuigdes definidas na
Res. CNS 466/12 e com a Norma Operacional N°001/2013 CNS, manifesta-se pela APROVACAO do
protocolo de pesquisa proposto. Vale lembrar ao pesquisador responsavel pelo projeto, o compromisso de
envio ao CEP de relatérios parciais e/ou total de sua pesquisa informando o andamento da mesma,

comunicando também eventos adversos e eventuais modificagbes no protocolo.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 04/03/2021 Aceito
do Projeto ROJETO 1690030.pdf 09:52:02
TCLE / Termos de | TCLE_Fernanda.pdf 04/03/2021 | FERNANDA LEITE Aceito
Assentimento / 09:49:33 |CARVALHO
Justificativa de
Auséncia
Qutros Instrumento_de_pesquisa.docx 27/01/2021 |FERNANDA LEITE Aceito

11:14:00 | CARVALHO
Projeto Detalhado ProjetoFernanda.docx 18/01/2021 | FERNANDA LEITE Aceito
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/ Brochura ProjetoFernanda.docx 11:12:11  |CARVALHO Aceito
Investigador
Folha de Rosto Folha_de_rosto_pesquisa.pdf 18/01/2021 |FERNANDA LEITE Aceito
10:47:32 | CARVALHO

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

JUIZ DE FORA, 04 de Margo de 2021

Assinado por:
Jubel Barreto

(Coordenador(a))
Endereco: JOSE LOURENCO KELMER S/N
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UNIVERSIDADE ‘“Jf

FEDERAL DE Juiz DE FORA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntério (a) da pesquisa “Programa de
Avaliacdo de Desempenho dos Técnico-Administrativos em Educacédo do Instituto de Ciéncias da
Vida da Universidade Federal de Juiz de Fora, Campus Avancado Governador Valadares”. O motivo
que nos leva a realizar esta pesquisa é a relevancia que o programa de avaliagdo de desempenho possui
dentro da Instituicdo, que envolve progresséo por mérito dos servidores e desenvolvimento institucional.
Nesta pesquisa pretendemos analisar de que forma é possivel adequar a participacdo da equipe
“Secretarias ICV" ao proposto pelo Programa de Avaliagdo de Desempenho (PROADES), almejando
cumprir os objetivos do programa.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé: entrevista
individual a ser realizada de forma virtual, seguindo um roteiro de perguntas previamente definidas, mas
com abertura para que o entrevistado expresse sua opinido livremente. Esta pesquisa tem alguns riscos,
que sdo: identificacdo dos participantes e constrangimento. Mas, para diminuir a chance desses riscos
acontecerem, sera garantido o anonimato dos entrevistados, de forma a n&o haver referéncia ao nome e
caracteristicas que possam identificar os participantes. Ademais, a entrevista podera ser interrompida a
pedido do participante, a qualquer tempo. A pesquisa pode ajudar no levantamento de informagdes que
possam subsidiar um Plano de Ag¢do com vistas a melhorar a forma de participagéo dos servidores no
Programa de Avaliagéo de Desempenho, de maneira a cumprir o proposto pelo programa.

Para participar deste estudo vocé néo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem
financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causadas atividades que fizermos com vocé nesta
pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizacéo. Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta
pesquisa e estara livre para participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora,
vocé pode voltar atrds ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacéo é voluntaria e o fato
de ndo querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou mudanga na forma em que vocé é atendido
(a). O pesquisador néo vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposigdo quando
finalizada. Seu nome ou o material que indique sua participacéo néo sera liberado sem a sua permisséo.
Vocé néo sera identificado (a) em nenhuma publicagédo que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera
arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa
ficaréo arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo,
o pesquisador avaliara os documentos para a sua destinacéo final, de acordo com a legislagéo vigente. Os
pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo
brasileira (Resolugédo N° 466/12 do Conselho Nacional de Satde), utilizando as informagdes somente para
os fins académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de ler e

esclarecer as minhas dividas.

O CEP avalia protocolos de pesquisa que envolve seres humanos, realizando um trabalho cooperativo que visa, especialmente, a
protecéo dos participantes de pesquisa do
Brasil. Em caso de duvidas, com respeito aos asp éticos desta pesquisa, vocé podera consultar:
CEP - Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos - UFJF
Campus Universitario da UFJF
Pro-Reitoria de Pés-Graduacéo e Pesquisa
CEP: 36036-900
Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propesq@ufjf.edu.br
1
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UNIVERSIDADE f
FEDERAL DE Juiz DE FORA
Juiz de Fora, de de 2021.
Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)

Nome do Pesquisador Responsavel: Fernanda Leite Carvalho

Campus Universitario da UFJF

Faculdade/Departamento/lnstituto: Faculdade de Educagao/Centro de Politicas Publicas e Avaliagdo da
Educacao

CEP: 36036-900

Fone: (33) 988046512

E-mail: fernandacarvalho.mestrado@caed.ufjf.br

Rubrica do Participante de pesquisa ou
responsavel:
Rubrica do pesquisador:

O CEP avalia protocolos de pesquisa que envolve seres humanos, realizando um trabalho cooperativo que visa, especialmente, a
protec&o dos participantes de pesquisa do
Brasil. Em caso de duvidas, com respeito aos asp éticos desta pesquisa, vocé podera consultar:
CEP - Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos - UFJF
Campus Universitario da UFJF
Pro-Reitoria de Pés-Graduacéo e Pesquisa
CEP: 36036-900
Fone: (32) 2102- 3788 / E-mail: cep.propesq@ufjf.edu.br
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