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Este livro apresenta resultados dos trabalhos de conclusio dos alunos
do Curso de Especializagio em Gestdao Universitdria da Universidade de
Brasilia. Sua publicacio decorre do esforgo conjunto de vérias pessoas, cujo
empenho e dedicagio tornaram possivel o surgimento da primeira obra
coletiva de autoria de servidores técnicos administrativos da universidade.

A publicagio do livro reflete a importincia atribuida pela Reitoria
e pela Editora UnB 2 divulgagao de estudos sobre a universidade feitos
por seus proprios técnicos, orientados por docentes da instituigao.
Esperamos que os trabalhos aqui contidos possam contribuir para o
autoconhecimento e para o desenvolvimento da universidade.

Deixamos expressos nossos agradecimentos aos integrantes do corpo
docente do Programa de Pés-Graduagao em Administragao, do Programa
de Pés-Graduagio em Contabilidade, do Departamento de Administragao
e da Faculdade de Direito, que ministraram as disciplinas e orientaram a
elaboragao das monografias.

Lembramos ainda o papel fundamental de Rosana Aparecida Silva
na elaboragio dos resumos das monografias e de Regina Marques na
viabilizacdo do lancamento deste volume.

Cabe destacar também a participagao importante de Vera Licia
Cavalcanti Correa de Oliveira como assistente editorial, acumulando



essa atividade com suas multiplas tarefas como Secretdria do Curso de
Especializagio.

Finalmente, os nossos agradecimentos a equipe de revisio e
editoracio da EDU pelo apoio no langamento desta obra que retrata,
em dltima instincia, a preocupagio de vdrias equipes de gestores
da universidade na construgio de um projeto de desenvolvimento
institucional embasado no investimento na formacao dos servidores e,
portanto, na ampliacio do capital intelectual da Universidade de Brasilia.

Os organizadores
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Efetividade do processo de gestio de desempenho

na Universidade de Brasilia

Morgana Rodrigues Ribeiro
Marcia de Albuquerque Rosalvos Domingues

Introdugao

A reivindicagao da sociedade por eficiéncia, eficcia e transparéncia
na aplicagdo das verbas publicas fez com que o Estado brasileiro exigisse
das universidades a busca pela exceléncia e a concorréncia por recursos
puablicos. Dentro desse contexto, a UnB tem colocado sob avaliagao
permanente todo o seu contexto interno: o desempenho das pessoas, a
tecnologia utilizada, os fornecedores e sua infraestrutura geral, no intuito
de ajustar-se as demandas de transformagées (PDI, 2005).

Segundo Lotta (2002), a administra¢io publica passa por grandes
mudangas na sua estrutura. No passado, os ambientes eram extremamente
técnicos, burocriticos e racionais. Hoje, aquela estrutura burocrdtica
cedeu lugar a organizagoes cada vez mais enxutas, onde é exigida mais
qualidade na prestagao de servigos. Nesse contexto, as organiza¢oes tém
necessidade de reelaborar sua politica de a¢ao em relagao aos funciondrios.
Na nova administragio publica espera-se do funciondrio uma postura
diferente, em que nio apenas cumpra seus afazeres, mas que assuma
responsabilidades crescentes, deixando de ser um sujeito passivo dentro da
organizacio. Nesse sentido, a avalia¢io serve como um dos mecanismos
para transformagdes no 4mbito funcional das organizacoes publicas, e
passa a ser usada para averiguar deficiéncias e proporcionar politicas de
desenvolvimento profissional.
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As instituigoes de ensino superior também passaram por vdrias
transformagoes ao longo de sua histéria. Foram reinventadas inimeras
vezes, ora sofrendo mudancas dristicas, ora passando por lenta evolugio.
Chegaram aos dias de hoje com a sociedade como sua referéncia de valor e
encontram-se atualmente diante de um grande desafio: o furaco de novos
conhecimentos e de informacoes que se espalha de forma instantinea,
de maneira que essas institui¢des nao sio capazes de acompanhar com a
mesma velocidade (MORHY, 2003).

A Universidade de Brasilia, criada no inicio dos anos de 1960,
nasceu como uma proposta de universidade inovadora, desde a sua
concepgao em termos académicos e estruturais, até a organizacio de
seu espaco. Foi a primeira que, em nosso pais, aliou a concepgao de sua
estrutura com a concepgao da morfologia de seu campus. Sua cria¢ao
seguia o modelo norte-americano fundacional, com departamentos, em
vez de catedras (CUNHA, 2003). A UnB recebeu a missio de estabelecer
um novo modelo de universidade no Brasil, devendo ser moderna
e introduzindo novo padrio de gestio que lhe garantisse bases para a
autonomia e para o financiamento de sua expansio (PDI, 2005).

A UnB cumpriu, o quanto lhe foi permitido, a missao que lhe foi
atribuida no seu plano original. Porém, acontecimentos politicos marcados
pelas décadas de 1960 a 1970 mudaram os rumos da politica nacional
de educagao superior, de forma que a missao original da Universidade de
Brasilia foi em parte abandonada pelo Governo Federal (PDI, 2005).

Hoje, a missao da universidade é:

produzir, aplicar, preservar e difundir ideias e conhecimentos,
pesquisar, propor solucoes e abrir caminhos para a sociedade,
atuando como um centro dindmico de progresso e desenvolvimento
regional, nacional e internacional, comprometido com a formagao
profissional de alta qualificacio de cidadaos éticos, socialmente
responsdveis e com visao a frente do seu tempo.
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Como institui¢do publica e preocupada em acompanhar as novas
demandas da sociedade, a qual passou a exigir mais eficiéncia e eficcia,
sobretudo das institui¢oes publicas, a UnB, em meados da década de
1990, resolveu reimplementar a atividade de planejamento, retomando
a experiéncia de planejamento institucional existente anteriormente.
A partir de 1994, foi desenvolvida uma proposta mais abrangente de
planejamento estratégico, cuja implantagiao procurou envolver toda a
comunidade universitdria. Em 2001, o planejamento da universidade foi
revisto e adotado mais firmemente como sistema estratégico da gestdo
universitaria (PDI, 2005).

Defrontada com as restrigoes or¢amentdrias e normativas que
restringem o pleno desenvolvimento das universidades publicas, a UnB,
aproveitando a crise e utilizando o planejamento estratégico como
instrumento de gestao, fez crescer a pés-graduacio, a pesquisa e a extensio
e consolidou a prestacao de servigos, que gera recursos complementares ao
financiamento de suas atividades académicas, além de iniciar a expansio

da universidade para as regioes periféricas do DF (PDI, 2005).

Assim, a universidade implantou o Programa de Gestao de
Desempenho. Trata-se de um programa de gerenciamento continuo
do desempenho dos servidores, articulado ao contexto organizacional,
considerando as metas das unidades da institui¢do e tendo como proposta
promover o desenvolvimento individual e institucional, bem como a

melhoria da produtividade e da qualidade dos trabalhos (PDI, 2005).

Este estudo apresenta uma andlise da efetividade do processo
de Gestao de Desempenho utilizado na Universidade de Brasilia,
pretendendo, com isso, oferecer subsidios a Secretaria de Recursos
Humanos da universidade para o aperfeicoamento do processo e melhoria
de sua efetividade.

De acordo com Engholm (1998), no inicio de um estudo sobre as
aplicagdes avaliagio de desempenho (AD), é essencial juntar a analise a
percepgao a respeito da cultura e dos ambientes organizacionais, do custo
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e do tempo gasto com o sistema de AD, das consideragoes éticas e do
controle gerencial que revestem o local onde essa avalia¢io ¢ utilizada.

Santos (2005) afirma que “o estudo das percepcoes de avaliadores e
q percepe

avaliados sobre os aspectos que influenciam a efetividade dos sistemas de

avaliagio de desempenho ¢ relevante para o aprimoramento dos sistemas”.

Outros autores destacam a importincia em conhecer a opinido
existente na organizagio sobre a politica de gestdo e de avaliacio de
desempenho. Segundo Keeping e Levy (2000, apud SANTOS, 2005.
p. 8) ainda que seja um conjunto de processos ¢ métodos de medidas
utilizadas nos estudos, um sistema de AD seria pouco efetivo se
avaliados e avaliadores nio o percebessem como um processo justo,
util, vélido, preciso e equitativo. Ainda com rela¢io a percepgao dos
agentes envolvidos no processo de avaliacio de desempenho, Abbad
(1991) acrescenta que com o estudo das opinides de avaliadores e
avaliados ¢ possivel identificar a relagdo existente entre a satisfagio
com os procedimentos de avaliagio e a motiva¢do para aumentar a
produtividade no trabalho.

Gestao e avaliagdo de desempenho — histérico e evolugao

Desde a Antiguidade, alguns mecanismos de avaliagio de
desempenho tém sido usados para controle dos trabalhadores. De acordo
com Chiavenato (1998), a Companhia de Jesus, fundada por Santo Inicio
Loyola, no século XVI, ji utilizava uma espécie de monitoramento do
desempenho dos jesuitas. Ap6s a introdugio do sistema fabril de produgio
no século XVIII, a avaliagio de desempenho ¢ associada ao controle.

A utilizagao de processos e escalas para avaliar o desempenho dos
empregados tomou corpo no inicio do século XX com o estudo realizado
por Taylor sobre o controle dos tempos e movimentos dos processos, o
que resultou ganhos de produgio. Segundo Barbosa (2003), era o inicio
da gestao de recursos humanos de forma cientifica.
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A administragio cientifica foi reforcada pela contribuigao de Fayol,
com seus 14 principios de administragio, pelos quais “buscava-se desenvolver
condi¢oes administrativas padronizadas, conducentes a uma integragio entre

pessoas e as tarefas” (BARBOSA, 2003, p. 112, apud SANTOS, 2005).

As técnicas de avaliagao evoluiram e foram aperfeicoadas. Em principio,
existia um modelo de avaliagio de mio tnica, em que somente o chefe
realizava um diagnéstico sobre os pontos fortes e fracos do subordinado.
Posteriormente, passou-se a utilizar uma avalia¢ao bilateral, em que chefe e
subordinados discutiam em conjunto o desempenho, ¢, mais recentemente,
a avaliagao 360°, em que ¢ realizada uma avaliagao por multiplas fontes
(clientes, chefe, subordinado), conforme proposto por Edwards e Ewen

(1996) (citado por GUIMARAES; BRANDAO, 2001).

A gestao de desempenho surgiu como novo conceito associado as
técnicas de avaliacio de desempenho e faz parte de um processo mais
amplo de gestdo organizacional, pois permite rever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos. Isso pressupoe nio
s6 a comparagio entre o que se espera do individuo em termos de realizacio
(resultado esperado) e a sua atuagio efetiva (trabalho realizado), como
também a existéncia de algum mecanismo de acompanhamento que
permita corrigir desvios para assegurar que a execugao corresponda
ao que foi planejado (LUCENA, 2004; ALURI; REICHEL, 1994).
O termo gestio dd ao mecanismo de avaliagdo a conotagio de um
processo que inclui atividades de planejamento, de acompanhamento e

de avaliagio propriamente dita (GUIMARAES, 1998).

O desempenho humano nao pode ser isolado da dinimica cotidiana de
uma organizagao e das relacdes dessa organizagao com o contexto maior onde

atua, pois ele reflete no sucesso da prépria organizacao (LUCENA, 2004).

Segundo Odelius (2000), é importante ter clareza do conceito de
desempenho antes de dar inicio a um estudo sobre os sistemas de avaliagio
de desempenho. Desempenho refere-se a atuagio das pessoas em relagio
ao0s cargos que ocupam na organizacio, ou as atribuicdes que lhes sao
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designadas, dimensionando responsabilidades, atividades, tarefas e de-safios
a assumir, tendo em vista produzir os resultados esperados, com qualidade,
agregando valor aos clientes e a organizagao (LUCENA, 2004).

O desempenho pode ser definido, acompanhado e mensurado,
portanto, a palavra “avaliacio” é usada para descrever a observagio que
se faz sobre ele. “Avaliar, significa examinar o grau de adequagio entre
um conjunto de informagio e um conjunto de critérios adequados ao
objetivo fixado com o fim de tomar uma decisiao” (KETELE, apud
MIRAS; SOLE, 1996, p. 375).

Toro (1992, apud ODELIUS, 2000) afirma que existem vdrias
concepgoes de desempenho o qual é afetado por diferentes fatores, a saber:

e  contexto extraorganizacional — situagiao econdmica do pais,
oferta de mao de obra, oferta de empregos, legislagao trabalhista
e similar;

®  caracteristicas organizacionais— climaeculturas organizacionais,
politicas e priticas de administragio e de administragao de
recursos humanos, sistemas de recompensas e de punigoes,
incluindo sistema de promog6es funcionais e similares, relagées
de poder, resultados esperados pela organizagdo como um todo
e para cada um de seus elementos, atuagdo gerencial, formas de
controle utilizadas na organiza¢ao;

* ambiente de tarefas — caracteristicas e escopo do trabalho, tipo
de relacionamento interpessoal do grupo funcional, qualidade
da comunicagio com as chefias, suporte organizacional, meios
disponiveis para realizacdo da agdo, competigao entre grupos,
adequagdo ao ambiente fisico e similar;

* caracteristicas do trabalhador — personalidade, habilidades,
conhecimentos, atitude, idade, sexo, escolaridade, motivacaoes,

estilo cognitivo, aparéncia pessoal e similar (OLIVEIRA-
CASTRO; LIMA; VEIGA, 1996 apud ODELIUS, 2003).
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A avaliagio de desempenho foi originalmente estruturada para
mensurar o desempenho e a produtividade do servidor, e constitui-
se em uma avaliagio sistemdtica, feita pelos supervisores ou outros
hierarquicamente superiores familiarizados com as rotinas e demandas
do trabalho. E tradicionalmente definida como o processo que busca
mensurar, de forma objetiva, o desempenho, e fornecer aos colaboradores
informagdes sobre a prépria atuagio, de forma que possam aperfeicod-
la sem diminuir sua independéncia e motivagio para a realizacio do

trabalho (BORGES, 1994).

De acordo com Gil (2001), é necessdrio, para uma organizagao, que
ela mantenha um Sistema de Avaliagio de Desempenho (SAD) tecnicamente
elaborado, pois esse é um instrumento para evitar que a avaliagao seja feita de
forma superficial e unilateral, ou seja, do chefe em relagio ao supervisionado.
No entanto, para Bateman e Snell (1998), a avaliacio de desempenho deveria
preocupar-se com o nivel habitual de desempenho no trabalho atual, em
determinado periodo, a contar da tltima avaliagio.

Ainda segundo Bateman e Snell (1998), a avaliacio de desempenho
¢ um meio para desenvolver os recursos humanos da organizagio. Gragas
a ela, torna-se possivel:

* definir o grau de contribuigio de cada empregado para a orga-
nizagao;

* identificar em que medida os programas de treinamento tém
contribuido para a melhoria do desempenho dos empregados;

* promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos
empregados;

* obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes
dos cargos;

* obter subsidios para remuneragio e promogio;

e obter subsidios para elaboracio de planos de acio para desem-
p ¢ p ¢ao p
penhos insatisfatdrios.
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O objetivo do acompanhamento e da avaliagio de desempenho
é verificar o modo como o servidor realiza suas atribuicées e os resultados
alcancados para ter o diagndstico dos aspectos que interferem. Com este
conhecimento, é possivel elaborar planos de agio para assegurar o
alcance de objetivos estabelecidos, valorizar os resultados e a atuagao do
profissional e estabelecer novos patamares a serem atingidos.

Para Odelius (2003, p. 72), um sistema de avaliagio de desem-
penho pode ser instrumento de diagnéstico e de gestio de desempenho
que permite:

* identificar os aspectos que facilitam ou dificultam o alcance de
resultados;

e definir planos de agdo para otimizar aspectos facilitadores e
para transpor dificuldades existentes, relativos aos profissionais
que desenvolvem os trabalhos, ao préprio trabalho, as condi-
¢oes produtivas e ao ambiente de trabalho, aos aspectos organi-
zacionais e extraorganizacionais;

* incrementar resultados, qualidade e produtividade organizacional;

* integrar o planejamento estratégico e as metas organizacionais
com metas individuais;

* desenvolver a¢des integradas de gestao de pessoas, fornecendo
subsidios para todas as politicas dessa drea;

* viabilizar o desenvolvimento dos profissionais;
* fornecer subsidios para outras agdes administrativas;
* alavancar mudangas organizacionais e culturais;

* promover o trabalho em equipe, entre outros.

Contudo, um sistema de avaliagio de desempenho pode
também apresentar consequéncias negativas. De acordo com Odelius
(2003, p. 72), os seguintes pontos sao destacados:
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* acompeti¢do predatéria na organizagio;
* o direcionamento dos esforgos apenas para os trabalhos focados
no planejamento e na definigao das metas;

* aadogio de decisdes administrativas vistas como inadequadas
e/ou injustas, em fun¢io das préprias normas do SAD ou pela
sua aplicagao inadequada no dia a dia da organizacao

* o surgimento de conflitos causados pelo uso de critérios ina-
dequados ou pelo despreparo de avaliadores.

Muitas das metodologias de avaliagio evidenciam sua precdria
objetividade, provocando efeitos negativos. A subjetividade do processo
pode ser atribuida a vérias causas: julgamento, avaliadores, processo, politica
da organizagao, cultura organizacional e inflexibilidade do método.

O erro de julgamento é também uma das causas frequentes
da subjetividade da avaliagido. O avaliador pode tender a avaliar
exageradamente alto ou exageradamente baixo, ou ainda classificar todos
de igual forma. Nem sempre o avaliador estd presente para observar o
comportamento dos colaboradores, o que pode provocar desigualdade de
avaliagoes.

O panorama atual caracteriza-se por continuas mudancas de padroes
de comportamento pessoal, profissional, cultural e organizacional. Para
serem competitivas, as organizagdes precisam reformular seus modelos e
préticas de gerenciamento de desempenho. Essa nova abordagem implica
mudar a énfase da avaliagdo passiva para centrar-se na andlise ou avalia¢ao
ativa do desempenho.

Vroom (1997) sugere que o primeiro passo nessa nova abordagem
¢ a reformulagao do papel dos servidores no sistema de avaliagdo, ou seja,
eles devem ser responsdveis por fazer autoavaliagao, identificando nio
apenas seus pontos fracos, mas também os pontos fortes e seus potenciais.
Para esse autor, os funciondrios deixam de ser objetos passivos e passam a
ser agentes ativos da avaliagio de seu desempenho.
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Segundo Rodrigues (2006), a politica de algumas organizagdes
condiciona o efeito da avaliagio e, em muitas empresas, a avaliacio de
desempenho ¢é apenas mero ritual, e é considerada perda de tempo.

De fato, o que se passa entre os colaboradores ¢ que a desigualdade
e as injusticas da avaliagio de desempenho tiram a credibilidade de
todo o processo e geram desmotivagio. Esse efeito assume dimensoes
considerdveis quando a avaliagio de desempenho estd associada a politica
de progressio de carreira. E comum a uniformidade de avaliacoes
individuais ao longo do tempo, o que condiciona a progressao global
dos colaboradores. Enquanto uns vao sendo promovidos gradualmente,
outros, com as mesmas competéncias, nunca sio promovidos, o que
acarreta disparidades nas equipes de trabalho. Essa desigualdade pode
ser responsdvel por comportamentos altamente desmotivadores nos
servidores que obtiveram baixa classificagio e desconforto naqueles mais

bem avaliados (RODRIGUES, s.d.).

A acrescentar a esses efeitos negativos hd ainda a questio da
periodicidade da avaliagio de desempenho. Apesar de tradicionalmente
ocorrer de forma anual, existe a tendéncia de avaliar o desempenho
como caracteristica inerente ao avaliado, e nao a considerar apenas o
periodo estabelecido. Dessa forma, gera-se a uniformidade das avaliacoes
individuais, conforme referido anteriormente, que se prolonga ao longo

do tempo (RODRIGUES, s.d.).

Algumas vezes, os problemas existentes para a realizacdo da ava-
liacaio de desempenho siao decorrentes das caracteristicas dos métodos
utilizados, incluindo os fatores e as escalas escolhidas como parimetro de

avaliacio (ODELIUS, 2003).

Para Souza (2002), os métodos tradicionais possuem caracteristicas
comuns: foco quase exclusivo no cargo e nas tarefas desempenhadas pelo
servidor, de modo a desconsiderar as competéncias pessoais. Tendéncias
atuais apontam para a necessidade de mudangas nos parAmetros das ava-
liagbes, em que o mais importante a ser considerado é que a apreciagio de
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um fato sempre sofre influéncia dos valores e das crengas de quem julga.
Ainda de acordo com esse autor, a base da avaliagio estd em conceitos
mecanicistas, em que o dogma central é a insistente busca do padrao e da
objetividade, percebidos pelos dirigentes como indispensdveis para exer-
cer o controle sobre os resultados empresariais.

Segundo Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996), Paz (1995) e
Pinheiro (1996) citados por Odelius (2003):

A literatura reconhece a possibilidade de uso de intimeros critérios
para AD — tracos de personalidade, comportamentos e objetivos
e/ou resultados —, mas recomenda que sejam utilizados fatores
objetivos, diretamente relacionados ao trabalho, nos casos em que
se deseja a obteng¢do de resultados de avaliagio mais confidveis e
Gteis para a gestdo de desempenho.

Em relagdo as escalas utilizadas para avaliagdo, o uso de termos
como bom, ruim, regular, médio menos, 6timo, sao inadequados
para se referir a desempenho, devendo ser privilegiados ancoras
como: abaixo do esperado, dentro do esperado, acima do esperado;
ou abaixo, dentro ou acima do planejado.

Embora a avalia¢ao de desempenho seja um instrumento utilizado
pelas organizacoes hd muito tempo, percebe-se que em muitas hd
preocupagio crescente em aperfeicoar seu sistema de avalia¢io, sempre
no sentido de conhecer mais extensamente a relagio de cada um dos
colaboradores com a empresa, como um todo, e para identificar problemas
de integracao, supervisao, motivagao, baixo aproveitamento do potencial,
entre outros.

Segundo DeNisi (1997), citado por Santos (2005), a avalia¢ao
de desempenho integra programas de gestio de desempenho (GD)
e deve ser realizada em conjunto com atividades de desenvolvimento
e coaching, para oferecer resultados positivos na melhoria dos
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desempenhos. A GD compreende um conjunto de atividades por meio
das quais uma organizacio busca elevar o nivel de desempenho de um
individuo, grupo e, em dltima anilise, da prépria organizacio. E possivel
justificar a condugao de um sistema de AD pela perspectiva de ganhos
para o individuo e para a organizagio.

A gestao de desempenho surgiu, nos ultimos anos, como
uma alternativa aos métodos tradicionais utilizados para avaliacio
de desempenho. O termo gestao dd ao mecanismo de avalia¢do a
conotagao de um processo que envolve atividades de planejamento,
acompanhamento e de avaliagio propriamente dita (GUIMARAES;
NADER; RAMAGEM, 1998).

Segundo Guimaraes, Nader e Ramagem (1998, p. 54), sdo impres-
cindiveis para o sucesso de um sistema de GD:

Basear-se em critérios de resultados, isto ¢, de eficicia (o que deve ser
produzido) e de eficiéncia (como o resultado é produzido), definidos
no planejamento do trabalho. As metas de produgao individual devem
ser determinadas pelas metas de produgao da unidade organizacional
a qual o empregado presta seus servigos, favorecendo uma divisao do
trabalho o mais equitativa possivel entre os empregados disponiveis
para cumprir aquelas metas. Os indicadores de desempenho devem
ser indicadores de tarefa e estarem relacionados as metas de produgao
de equipes e unidades produtivas, que derivam das metas perseguidas
pela organizacio; [...]

Negociar as metas de produgio entre o supervisor e os empregados,
cujos limites sdo a programacio da unidade e os requisitos de
qualidade dos resultados do trabalho. A negociagao inclui ainda as
condicoes necessdrias para a execugio do trabalho: fornecimento
de meios como, por exemplo, materiais e equipamentos, além dos
conhecimentos e habilidades necessdrios para o desenvolvimento

do empregado; [...]
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Sistematizar atividades tipicas de geréncia, possibilitando momentos
formais e institucionalmente valorizados para o planejamento e a
identificacdo explicita de “o qué” se espera (produto do trabalho) do
empregado e do “como” o produto deve ser apresentado (o padrio de
desempenho esperado), e para a retroalimentagao do processo”; e [...]

Ter como referéncia os padroes de desempenho estabelecidos
no planejamento. O padrio de desempenho é o critério de acei-
tabilidade do produto do trabalho apresentado. Geralmente se
utilizam padroes de exceléncia em acordo com os requisitos de
clientes internos e externos [...].

Ainda segundo Guimaraes, Nader e Ramagem (1998), tais
caracteristicas devem, assim, estar acompanhadas de decisio politica da
alta diregio no intuito de que essa prdtica se transforme em prioridade
organizacional e para que fiquem claros, para seus colaboradores, quais s3o

os usos da AD.

Gestao do desempenho para resultados’

A necessidade das organizagbes em promoverem mudangas no
ambiente organizacional requer esforco permanente de readaptagio e de
assimilagio de novos conhecimentos. Assim, as organizacoes tendem a
desenhar novo perfil qualitativo das pessoas que compdem a sua forca
de trabalho. Tal perfil dimensiona um conjunto de competéncias a
serem procuradas ou desenvolvidas no profissional quanto aos seguintes
requisitos: empreendedor, flexivel, dinimico, criativo, atualizado,
adaptativo, decidido, técnico.

1 Este tdpico foi desenvolvido a partir do trabalho de Maria Diva da Salete Lucena,
publicado em 2004, sob o titulo: Planejamento Estratégico e Gestio do Desempenho
para resultados.
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As pessoas atuam na organizacio, onde utilizam sua qualificagao
pessoal, a qual abrange trés dimensoes, referenciados por vdrios autores.

Habilidades técnico operacionais — conjunto de conhecimentos,
experiéncias e dominio de técnicas que qualificam uma pessoa a
executar determinadas tarefas (saber fazer).

Competéncia comportamental — postura ou atitude demonstrada pela
pessoa em suas relagoes e interagdes com o trabalho. Reflete a prépria
imagem que a pessoa tem de si, suas expectativas, suas exigéncias,
enfim, essa competéncia estd relacionada com atitude (querer fazer).

Desempenho orientado para resultados — atuagao das pessoas em
relagao aos cargos que ocupam na organizagao.

De acordo com Lucena (2004), a gestao de desempenho orientado
para resultados é um novo enfoque da avaliagio de desempenho, em que
a qualidade do resultado alcancado vai determinar se o desempenho foi
satisfat6rio ou insatisfatério. E, na realidade, uma mudanca de paradigma, no
qual a énfase estd na avalia¢io do resultado, e ndo na avaliagio do desempenho.

E necessdrio, entretanto, que o colaborador saiba o que ¢ esperado
dele em termos de resultado e que esses resultados componham um
resultado maior que expressa um objetivo estratégico. A légica do
processo ¢ de que todas as a¢oes empreendidas devam estar orientadas
para realizarem a missdo da organizaco.

Ainda segundo a autora (2004, p. 20), o método de gestao de
desempenho orientado para resultados é dividido em cinco fases bésicas:

Negociagio do desempenho - definicio dos resultados ou
desempenho esperado de cada empregado, em que sao especificadas
as suas atribuicoes, metas, atividades, tarefas, etc. Essa fase é precedida
pela formulagio do planejamento estratégico da empresa.
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Andlise da capacitagio profissional — ao se considerar que a qua-
lificagdo profissional é condi¢do bdsica para a realizagao do trabalho,
esta fase de andlise é importante porquanto permite ao gestor avaliar
se 0 empregado possui a qualificagio para desempenhar sua funcio,
a necessidade de aprendizagem de novos conhecimentos, novas
técnicas, assim como o desenvolvimento de novas habilidades.

Gestao do desempenho (acompanhamento) — é o acompanhamento
dodesempenho que consiste em saber se 0 empregado estd trabalhando
na diregao dos resultados esperados, dar e receber feedback.

Avaliagio dos resultados — avalia os resultados apresentados pelo
empregado, conforme os pardmetros dos indicadores de resultados

definidos.

Comprometimento — ¢ o resultado da aprovacao, da aceitagao e do
empenho em adotar algo que se julgou necessario.

Ainda de acordo com Lucena (2004, p. 24), o processo de gestio
do desempenho para resultados fundamenta-se nos seguintes principios:

Estar integrado ao planejamento estratégico da empresa, com vista
a missao empresarial, seus objetivos, suas metas estratégicas e suas
responsabilidades econdmicas e sociais.

Apoiar-se prioritariamente na atuagio das pessoas, como agentes
do desenvolvimento empresarial, uma vez que sio elas que
promovem a agao, criam alternativas inovadoras e geram resultados
eficazes, como consequéncia de sua capacitagao, motivagao,
comprometimento e reconhecimento de seu trabalho.

Integrar as vdrias dreas de trabalho, de modo a identificar e fortalecer
a interdependéncia dessas dreas e estimular a negociacdo interdreas na
busca de resultados comuns, além de valorizar a gestao participativa
e o trabalho em equipe.
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Considerar, como suportes basicos para o exercicio de uma gestao
voltada para a eficdcia, a utilizacdo de mecanismos de avaliacio de
resultados e de apoio & agio gerencial e a aplicagdo de uma politica
de recursos humanos atualizada que privilegie o mérito, a qualidade
e o compromisso com resultados.

Histérico da Avaliacio de Desempenho na UnB*

No plano de agio da diretoria de recursos humanos para o biénio
94/95 foi prevista, dentre outras agoes, a elaboragio do projeto para
um novo sistema de avaliagio de desempenho funcional para o pessoal
técnico administrativo.

No final de 1994, uma comissao composta por servidoras da APA,
Prosaf/DRH ¢ DRH/HUB, apés uma andlise detalhada do sistema de
avaliagio (SAD) vigente, concluiu pela implementagio de uma proposta
mais condizente com os objetivos da instituigio e o desenvolvimento
de seu corpo técnico administrativo, por meio de um programa de gestao de

desempenho (GD).

O GD foi discutido com toda a comunidade e representantes
sindicais por meio da realizagio de trés féruns de debates durante o
ano de 1995. Esta proposta de gestio de desempenho foi desenvolvida
nos moldes da metodologia da professora Maria Diva da Salete Lucena:
¢ o processo que implementa, na pritica, o gerenciamento continuo e
sistematizado do desempenho.

Optou-se pela implementa¢io da gestio do desempenho, em
abril/96, em dreas piloto, quais sejam: DRH, BCE, PRC, VIS. Apés o
acompanhamento e eventuais alteragoes advindas da aplicagio do estudo
piloto, o GD poderia ser aplicado para todas as outras unidades, a partir

de abril de 1997.

2 Esse histérico foi fornecido pela técnica da SRH que participou do processo de
implanta¢do da GD na FUB.
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O inicio do estudo piloto deu-se com o treinamento dos gerentes,
realizado por Maria Diva da Salete Lucena, na perspectiva da gestao de
desempenho.

O acompanhamento da aplicagio do GD, nas 4reas piloto, ocorreu
de 24/06/96 a 13/12/96, perfazendo um periodo de seis meses, com o

intuito de verificar a funcionalidade e adequagio do sistema.

O:s resultados obtidos foram discutidos e analisados com a mentora
do sistema, Maria Diva da Salete Lucena. Ela enfatizou a importancia de
um novo estudo piloto, de modo a se obter subsidios mais fidedignos que
validassem o modelo de gestao, gerador de mais produtividade, qualidade
e prontidao no atendimento da 4rea-fim.

Os procedimentos foram simplificados, de modo a priorizar as
etapas mais importantes da metodologia e considerar a adequagao do
sistema as necessidades gerenciais e as caracteristicas da instituigio e de
seus centros de custo.

Este GD simplificado foi testado em um novo estudo piloto nos
centros de custo: SRH, CME e FS, no periodo de 31/07/97 2 31/11/97,

perfazendo um total de 4 meses.

Na UnB, o GD ¢ realizado anualmente, com inicio em marco e
fechamento em fevereiro do ano subsequente, para os servidores técnicos
administrativos do quadro de pessoal permanente da Fundagio Universidade
de Brasilia (FUB) e outros colaboradores. O avaliador ¢ o servidor ocupante
de cargo de diregao, fungio gratificada ou responsdvel pela supervisao das
tarefas desempenhadas pelos colaboradores a serem avaliados.

O GD, em seu processo avaliativo, envolve a realizagao das seguintes
fases:

* Negociacio do desempenho — o gerente e o colaborador vao
negociar o desempenho esperado, especificando as atribuicoes
que compdem o campo de responsabilidade profissional
do colaborador e definindo, para cada tarefa, padroes de
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desempenho (qualidade, prazo e quantidade). Nesta fase, é
realizada a andlise da capacitagdo profissional que compreende o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes exigidos pelo
cargo, e dimensiona a capacita¢io necessdria ao desempenho.

e Acompanhamento do desempenho — operacionalizado por
meio de reunides periddicas entre o gerente e o colaborador,
serve para analisar o andamento das metas. Identifica os
problemas que afetam o desempenho e busca solucoes para o
alcance dos resultados.

* Avalia¢io do desempenho — conclusio de todo o processo que
se desenvolveu durante o periodo determinado para o seu fun-
cionamento. Com base nas metas estabelecidas na fase da ne-
gociagao do desempenho e nos acompanhamentos peridédicos
dos resultados, o avaliador dispde dos dados objetivos e das
informagées complementares para dar seu parecer final sobre o

desempenho dos colaboradores (Fonte: SRH).

O GD ¢ registrado em formuldrios especificos, havendo
um para o colaborador e outro para aqueles que exercem fungao
gerencial. O colaborador que estiver em efetivo exercicio por, no minimo,
seis meses, e obtiver, na classificagio do seu desempenho funcional, apés o
periodo de um ano, o conceito Excelente ou Muito Bom, fard jus as seguintes
premiagoes previstas no GD: certificado de mérito, a ser encaminhado a cada
colaborador e registro do resultado meritério nos assentamentos funcionais.
A progressao por mérito estd vinculada ao GD e serd concedida a todos os
colaboradores que tiverem conceito Excelente ou Muito Bom.

Sobre as entrevistas

Para alcancar os objetivos deste estudo foram realizadas,
preliminarmente, entrevistas com os servidores técnicos responsdveis pela
definicdo da politica de recursos humanos da Universidade de Brasilia.
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Isso foi feito com vista a identificar a metodologia aplicada na confeccio

do instrumento utilizado para a avaliagao de desempenho dos servidores

da institui¢ao. Objetivou-se conhecer os seguintes aspectos:

anilise do instrumento utilizado verificando se contém
os elementos necessdrios (objetivo, periodo, metodologia,
avaliador e avaliado);

se hd acompanhamento sistemdtico do desempenho dos avaliados;

se a existéncia da avaliagio de desempenho colabora para a
melhoria das condicoes necessérias a realizacao do trabalho dos
avaliados e avaliadores;

se os objetivos da AD/GD sao alcangados.

Também neste estudo, foi realizada uma anilise documental e
bibliografica, além de pesquisa de campo, com entrevistas aplicadas a
equipe envolvida na elaboragiao da GD. Aplica¢io de questiondrio aos
avaliados e aos avaliadores. Realizou-se entrevista com a chefia da gerén-
cia de desempenho funcional, que participou do processo de concepgio e
implanta¢io do sistema de GD da Universidade de Brasilia. Apds contato
prévio e agendamento da entrevista, foram levantadas algumas questoes

para que a entrevistada manifestasse sua opinido sobre:

Como se deu a concepgao do processo de GD na UnB?
Quantas pessoas estiveram envolvidas no processo de GD?

Em que locais foram aplicados os projetos pilotos para a
implantagao da GD?

Foram ouvidos servidores para subsidiar os trabalhos de
elaboragao da AD e de implantagao da GD?

A opinido da entrevistada sobre a efetividade do sistema de GD.
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Foi desenvolvido, entdo, um questiondrio com base na literatura
para identificar a opinido dos pesquisados sobre o processo de GD.
O questiondrio ¢ composto por uma apresentagdo, instrugoes de
preenchimento, levantamento de dados demogrificos e funcionais e 38
assertivas a respeito do processo de GD. Essas assertivas deveriam ser
respondidas com o uso de escala Likert de 5 pontos, sobre o grau de
concordéncia dos pesquisados: 1 = discordo totalmente; 2 = Discordo
parcialmente; 3 = Nem discordo, nem concordo; 4 = Concordo
parcialmente; 5 = Concordo totalmente. O questiondrio estd apresentado

no Apéndice A.

Foram aplicados dez questiondrios a servidores da FUB, a titulo
de pré-testes, a fim de possibilitar verificar possiveis falhas, adequagoes e
tempo gasto pelos pesquisados individualmente. Depois do periodo de
pré-teste, foi iniciada a aplica¢io do questiondrio em um universo de 111
servidores/colaboradores envolvidos no processo de GD.

Os questiondrios foram aplicados em quatro dias, de forma individual,
no préprio local de trabalho dos servidores/colaboradores. Foram enviados
vinte questiondrios via e-mail, tendo como retorno apenas cinco. Os demais
questiondrios (106) foram aplicados do contato pessoal das pesquisadoras.

Como foram obtidos os resultados

Foram desenvolvidos dois formuldrios de GD: um utilizado para
o colaborador e outro, para os que exercem fun¢io gerencial. A amostra
utilizada foi composta de 111 questiondrios, representando cerca de 10%
do total de funciondrios técnicos administrativos ativos do quadro da
universidade. Apesar de a AD ser também utilizada como ferramenta de
gestao dos colaboradores e prestadores de servico da UnB, optamos por
aplicar os questiondrios apenas para os funciondrios do quadro efetivo da
universidade, com o objetivo de retratar mais seguramente a situagio da GD
na UnB.
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Dentre os profissionais pesquisados, a prevaléncia foi dos ocupantes
do nivel médio (56,5%), seguidos dos ocupantes de nivel superior (41,7%)
e, por tltimo, os de nivel basico (1,9%).

Do total de pesquisados, apenas 28,8% ocupam cargos comissionados
e 71,2% nao recebem comissao ou gratificagio para o desenvolvimento de
suas funcoes.

Com relagio ao item “tempo de servico” houve a prevaléncia dos
servidores com mais de 15 anos de trabalho (55,5%), seguido dos servidores
com até 5 anos de trabalho na FUB (19,1%), servidores de 6 a 10 anos
(15,5%) e de 11 a 15 anos (10%).

A formagio académica predominante é o nivel médio (46,1%),
seguida por nivel superior com formagio na 4rea de Humanas (37,3%),
superior com pés-graduagio na drea de Humanas (10,8%), profissionais
com nivel bésico (2,9%), superior com formagio na drea de Exatas (2%)
e superior com pés-graduagio na drea de Exatas (1%). Houve 8,1% dos
pesquisados que nao responderam a esta questao.

A amostra apresentou um equilibrio entre o sexo dos pesquisados,
dos quais 49,5% sio do sexo masculino e 50,5 % do sexo feminino. Quanto
a0 papel dos pesquisadores, 73,6% sio avaliados, 15,5% sao avaliadores e
avaliados e 10,9% avaliadores.

Sobre a anailise dos dados

Na andlise dos dados colhidos nos questiondrios, optou-se por agrupar
as questoes em oito categorias, de acordo com o assunto que abordam:
preparacio dos gestores para aplicagio do processo de GDj; condigoes
oferecidas para realizacio do trabalho; valorizagio da AD/GD; utilizagio
da AD/GD como instrumento de gestao; aspectos culturais e relacionados
a politica de gestdao que afetam a avaliagio; processo de GD e interagao
avaliador/avaliado; vinculagio da GD a progressao funcional e incentivo
financeiro; feedback e reconhecimento profissional. Os resultados obtidos
estdo tabulados no Apéndice A.
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Preparagdo dos gestores para aplicagao do processo de GD

Neste grupo, estao as questdes 1 e 19 do questiondrio aplicado,
relacionadas a preparagao dos gestores para a efetivagao do processo de GD.

Inicialmente, na fase de implantagio da GD na FUB, todos os
gerentes, supervisores e ocupantes de cargos de dire¢io, fun¢io gratificada
ou responsivel pela supervisao de tarefas realizadas por colaboradores
foram convocados a participar de capacitagao.

A anilise deste grupo mostra que, apesar do empenho da drea
de Recursos Humanos da FUB em promover treinamentos periédicos
dos gestores, hd uma grande parcela dos pesquisados que nao se sente
preparada para utilizar essa ferramenta de maneira adequada. Haja vista
que 33,6% responderam que ndo foram treinados para o processo e
23,4% consideram que os gerentes nio estio preparados para conduzir o
processo de gestao de desempenho.

Grillo (1982) afirma que os avaliadores, na administragao publica
brasileira, passam a exercer a fun¢ao sem o minimo preparo devido a falta
de cuidado na implanta¢ao de sistemas de AD.

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que a eficicia da metodologia
da avaliacdo nao depende apenas da qualidade do instrumento utilizado,
mas sim das intengoes e sensibilidade daqueles que a utilizam. Por isso,
torna-se indispensdvel a sensibilizacdo dos envolvidos no processo e o
treinamento continuo a fim de garantir os resultados esperados. Lucena
(2004) ressalta ainda que o uso de um sistema de desempenho como uma
ferramenta gerencial depende, principalmente, da lideranga.

Condigoes oferecidas para realizagao do trabalho

Neste grupo, estao as questdes 10, 11 e 12 do questiondrio aplicado,
relacionadas as condi¢des oferecidas pela instituigao para realizagio do
trabalho. Entre 25,7% e 30,2% dos pesquisados consideram dispor
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de informagdo e recursos financeiros necessirios para realizagio dos
trabalhos, ao passo que entre 23,8% e 16,0% consideram nao dispor
desses recursos. Com relagiao aos recursos materiais, 22,3% discordam
que dispéem dos recursos materiais necessdrios ao desenvolvimento de
seu trabalho, contra 29,6 que concordam que dispdem desses recursos.

Valorizagao da AD/GD

Neste grupo, estdo as questoes 2, 14, 24 e 26 do questiondrio
aplicado, relacionadas a valoriza¢io da avalia¢io de desempenho e da gestao
de desempenho na percepgio dos pesquisados. Nas questoes relativas ao
grupo “Valorizagao da AD/GD?”, observa-se que a importancia da GD ¢é
reconhecida, mas o processo nio ¢ valorizado e levado a sério por parte
dos servidores envolvidos. Dos entrevistados, 43,1% tem conhecimento
da importancia do processo de GD, jd as respostas relativas a valorizacio
do processo variaram entre 31,5% e 21,0%, discordando da valorizagio
por parte dos gerentes, avaliados pela ctipula da organizacao.

Utilizagao da AD/GD como instrumento de gestao

Neste grupo, estao as questoes 15, 20, 33, 36, 37 e 38 do questiondrio
aplicado, relacionadas a utiliza¢io da avalia¢io de desempenho e da gestao
de desempenho como instrumento de gestao.

A andlise deste item permite observar que os pesquisados tém
total desconhecimento da utilizacao do sistema de GD como ferramenta
de gestdo, conforme mostram as respostas que variaram entre 25,2% e
28,4% dos pesquisados que responderam “nem discordo, nem concordo”
para estes itens. Os entrevistados concordam, entretanto, que hd
integragao entre as metas estabelecidas para o individuo, para a equipe
e para a organizagdo, com prevaléncia das respostas no item “concordo
parcialmente” (26,6%), e que o GD permite ao gestor observar a melhor
distribuicao do trabalho evitando a sobrecarga, com prevaléncia das
respostas no item “concordo totalmente” (26,1%).
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Cultura organizacional x aspectos culturais e relacionados a politica
de gestao que afetam a avaliacao

Neste grupo, estao as questdes 23, 27, 30, 32, 34 e 35 do
questiondrio aplicado, relacionadas aos aspectos culturais e relacionados a
politica de gestao de desempenho que afetam a avaliagio.

Ao analisar as questoes relativas ao item “cultura organizacional”,
observamos que alguns pesquisados deixaram de emitir sua opiniao, com
a predominéncia das respostas no item “nem discordo e nem concordo”,
variando de 39,6% e 27,8%. E em algumas respostas hd prevaléncia do
item “concordo totalmente” (29,6%), em que fica evidenciado que os
avaliadores deixam de avaliar com o devido rigor, para evitarem conflitos.
A cultura organizacional e o risco de escassez de for¢a de trabalho sio
fatores limitantes e a avaliagio de desempenho ¢é realizada, por vezes,
meramente para cumprir com exigéncias do setor de Recursos Humanos.
Isso é verificado com prevaléncia das respostas no item “concordo
totalmente” variando entre 38% e 29,9%.

Destaca-se a observagao de um pesquisado do questiondrio descrita
na integra:

Na minha opiniao o GD s6 é feito para cumprir a exigéncia da institui¢ao, nio se
fala nela (GD) fora do periodo de avaliagio, as opgoes nao sao a nossa realidade,
a importancia das duas partes ¢ minima (avaliador e avaliado). Respostas dadas
como as da GD jamais dardo o valor positivo ou negativo de um individuo na
sua integra. Nao concordo com esta avaliagio na sua maior parte.

Segundo Lucena (2004), ao se iniciar a implantagio de um processo
de Gestio de Desempenho, deve ser feita uma andlise do ambiente
organizacional, considerando que cada organizacio tem uma cultura
organizacional particular que imprime uma identidade prépria e tende a
consolidar-se. E isso gera uma forga reativa as interferéncias que possam
ameacar sua dinimica jd estabelecida.
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Seguindo o mesmo pensamento, Ulrich (1998) destaca a
importincia do papel de agente de mudanca do profissional de recursos
humanos que deve ser o de trabalhar a cultura organizacional de forma
que ela seja permedvel a introdu¢io de novas préticas.

A pritica da AD na administra¢ao publica tem sido utilizada para a
concessao, ou nio, de progressao e promogao na carreira, representando
mudanga de classe ou categoria funcional para a categoria imediatamente

superior (SANTOS, 2005).

Abbad (1991) ressalta que os administradores do servico publico
federal encontram dificuldades para utilizarem politicas de incentivos
e de desenvolvimento de carreira e que as politicas governamentais nao
permitem gratificar os servidores avaliados com o desempenho “excelente”
ou “satisfatorio”.

Processo de GD e interagao avaliador/avaliado

Neste grupo, estao as questoes 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 22, 28 ¢ 31 do
questiondrio aplicado, relacionadas ao processo de GD e a interagio
avaliador/avaliado.

Neste grupo “interagdo avaliadores/avaliados”, de acordo com os
pesquisados, os resultados obtidos mostram que o processo de GD nao
é realizado de maneira adequada: nao hd reuniio para o estabelecimento
de metas, reunides de acompanhamento e didlogo entre avaliador
e avaliado. Neste grupo houve predominincia do item “discordo
totalmente” para as questdes acima com varia¢o de 27,1% a 40,4%.
No entanto, 24,8% dos pesquisados concordam que tém liberdade
para expor suas necessidades de orientacio e duvidas aos gestores
e que as metas estabelecidas estao de acordo com suas atribuicoes e
responsabilidades.

O despreparo gerencial torna-se evidente, e o avaliador que nao
segue o procedimento correto, no processo de gestao do desempenho, e
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cumpre apenas com a burocracia do preenchimento de formuldrio corre
o risco de emitir um julgamento sobre o seu subordinado fundamentado
em percepgoes pessoais. Isso nao reflete a realidade, pois nio haverd a
confrontagio do desempenho esperado com o desempenho realmente

apresentado (LUCENA, 2004).

Vinculagio da GD a progressao funcional e incentivo financeiro

Neste grupo, esto as questdes 13, 25 e 29 do questiondrio aplicado,
relacionadas a progressao funcional e ao incentivo financeiro.

Observa-se, na andlise deste grupo “vinculagao da GD & progressao
funcional e incentivo financeiro”, que os pesquisados nio consideram que o
incentivo financeiro decorrente da avaliagiao de desempenho seja relevante
para a motivagao a realizar um trabalho (26,9%) melhor, mas consideram
positiva a vinculagao da GD a progressao funcional (31,1%).

Como a norma da GD na FUB nio prevé o pagamento de
gratificagdo aos servidores, explica-se o resultado da questao 13 na qual
predominou a discordancia ao item (26,9%).

Feedback e reconhecimento profissional

Neste grupo, estao as questoes 16, 17, 18, e 21 do questionario
aplicado, relacionadas ao feedback e ao reconhecimento profissional.

A andlise das questoes relativas a este tltimo grupo mostra que
os avaliados niao percebem a avaliagio de desempenho como uma
ferramenta que estimule o seu crescimento na organizacao (33,3%) e,
tampouco, sentem-se reconhecidos (26,6%). Também nio a consideram
como um elemento fundamental para o alcance dos resultados da
organizacio (27,4%).

Com relagao ao feedback, 23,9% concordam que o retorno recebido
proporciona oportunidades de crescimento e aprimoramento profissional.
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Consideragoes finais

A pesquisa realizada sobre o programa de gestao de desempenho da
FUB e o estudo da literatura sobre o assunto nos permitem concluir que
o sistema ¢ deficitdrio na medida em que nio é conduzido pelos gerentes
como um programa de gestao.

Aspectos relacionados a cultura organizacional e  falta de preparo
dos gestores foram os pontos mais negativos identificados na condugio
do sistema. Percebe-se que os avaliados e os avaliadores nao valorizam a
GD e que, na FUB, a prética ¢ realizar “O dia nacional da avaliacio
de desempenho”, no qual o avaliador apenas cumpre com a exigéncia de
preencher o formuldrio que deve ser devolvido, no prazo estipulado pela
drea de Recursos Humanos. Essa prética pode ser percebida pelas respostas
dos pesquisados que revelam nio haver reunides para estabelecimento de
metas, acompanhamento, etc.

Na universidade, o grande desafio da drea de recursos humanos serd
a mudanca da mentalidade dos servidores, a aplicagio de novas concepgoes
de estrutura organizacional e a implanta¢io de novos modelos de gestao.
Trabalhar a cultura organizacional serd primordial para o alcance da
efetividade do processo de gestao de desempenho, uma vez que possibilitard
maior envolvimento dos gerentes e seus subordinados. E permitird
que os resultados da AD possam contribuir, tanto para o crescimento e
aprimoramento profissional dos avaliados como para subsidiar intimeras
decisoes administrativas da ctpula da universidade, uma vez que a GD
deve estar relacionada ao planejamento estratégico da organizagao.

Mudangas na cultura organizacional ocorrem lentamente e podem
ser influenciadas por um conjunto de a¢des planejadas que terdo,
usualmente, impacto em médio e longo prazos. Entre as agoes podem ser
utilizadas estratégias de comunicagao, de defini¢ao e de implementacao
de politicas, entre outras.

As mudangas serao rejeitadas, ou legitimadas pelas pessoas, conforme
as transformagbes que ocorrerem nos valores, percepgdes, processos
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cognitivos e tecnoldgicos inerentes aos membros envolvidos e também
conforme a interpretagio do discurso e das agoes de mudanga.

Outro ponto importante resultante da pesquisa foi a falta de
implementagio pela drea de Recursos Humanos das recomendagoes
indicadas pelos gestores, em decorréncia da Avaliagio de Desempenho.
Essa falta contribui para o desestimulo dos avaliados considerando
que eles nio percebem qualquer perspectiva de investimento no seu
aprimoramento profissional.

Finalmente, com base na literatura revisada e nos questiondrios
aplicados, foi possivel concluir que o sistema de gestao de desempenho da
FUB nao apresenta efetividade, na medida em que os agentes envolvidos
nesse processo nao tém o devido conhecimento de sua importincia nem
se sentem preparados para a utilizarem essa ferramenta de gestao de
maneira adequada.

Sugerimos que a drea de Recursos Humanos incentive uma
participag¢do mais efetiva dos gestores e da administragio superior.
Nesse sentido, deve-se sensibilizar toda a comunidade universitdria para
a importancia do processo de gestiao de desempenho, para o alcance dos
resultados organizacionais, além de sua importincia no planejamento
estratégico da institui¢ao, na organiza¢io do trabalho individual e dos
setores. E importante ainda desenvolver agées que assegurem a validade
e o uso dos dados gerados com a avaliagio de desempenho. Um sistema
de gestao de desempenho que gera informacoes vdlidas subsidia os
gestores no desenvolvimento de seu trabalho, assegura resultados e leva ao
aumento da produtividade e da qualidade, além de propiciar a valorizagao
dos servidores.
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