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Avaliacao de Desempenho na Visao de Gestores de uma IFES: o Caso UFBA

Resumo: Este artigo identifica pontos criticos no processo de Avaliagdo de Desempenho (AD) a partir da
percepcdo dos gestores da Universidade Federal da Bahia (UFBA), utilizando revisdo bibliografica e entrevistas
com 11 gestores e um membro de comissdo representante dos Técnicos Administrativos em Educacdo (TAE). Os
resultados enfatizam auséncia de posicionamento da Administracdo Central sobre a AD; assuncdo de
responsabilidades para além da funcdo gestor, implicando na mecanizacdo da AD; efetividade nula na relacdo
entre AD e Desenvolvimento de Pessoas, na época determinada pela PNDP. Apresenta-se, ainda, a visdo dos
gestores sobre necessidades de evolugdo do processo de AD e suas aspiracdes a potenciais mudancas para a Gestao
de Pessoas (GP). Destarte, indica-se revisdo do processo de AD e sua interligacdo aos demais processos da GP,
visando ampliar a sua contribuicdo na efetividade do processo de decisdo gerencial, conjuntamente a estudos
similares com outros atores da UFBA e em outras Universidades.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho. Desenvolvimento de Pessoas. Tomada de
decisdo.

1. INTRODUCAO

A avaliacdo de desempenho (AD) individual no trabalho gera informacdes que
subsidiam a tomada de decisdo da geréncia de pessoas, refletindo na conducao de acdes futuras
e no planejamento organizacional como um todo (AMARAL et al., 2017; BROWN; HYATT e
BENSON, 2010; BERGAMINI e BERALDO, 2008). Por isso é considerada um instrumento
estratégico (ALVES, 2016) dado o potencial de informacdes que fornece aos gestores. Avaliar
o desempenho das pessoas é conhecer a performance organizacional através das performances
individuais, utilizando ferramentas que permitam medir o desempenho individual no trabalho
e compara-lo a um padrao pré-estabelecido.

No entanto, ao analisar o contexto das organiza¢6es publicas, historicamente, constata-
se que a AD tem cumprido um papel mais técnico que gerencial (BERGUE, 2011; BARBOSA,
1996), revelando pouca eficiéncia em trazer informacdes qualificadas ao processo de tomada
de deciséo organizacional. Pesquisas realizadas nas Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES), por exemplo, sustentam tal pressuposto através da percepc¢édo dos usuarios do processo,
(BALEKIAN; MADRUGA e ESTIVETE, 2008; PINTO e BEHR, 2015; FEITOSA e LIMA,
2016; MARQUES, 2017), apesar de algumas dessas IFES terem apresentado avancos nas
discussdes e na normatizagéo interna do processo de AD.

Pressupondo-se, a partir de Bergue (2011), que a AD no setor publico em geral e, das
Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) em especifico, ndo tem sido um instrumento
norteador da tomada de decisdo dos gestores e do desenvolvimento de pessoas, tem-se como
objetivo desta pesquisa identificar a percepcdo dos gestores sobre o processo de AD dos
Técnicos Administrativos em Educacdo (TAE); o instrumento de AD utilizado; o
desenvolvimento de pessoas e; os desafios a sua efetividade na gestdo de pessoas da
Universidade Federal da Bahia (UFBA).

A pesquisa justifica-se porque o que € percebido pelo avaliado e pelo avaliador
influencia suas atitudes e desempenho o que, por sua vez, reflete-se no contexto organizacional,
nas relacdes entre pessoas e no préprio trabalho (CHO E POISTER 2013; BROWN, HYATT
E BENSON, 2010). Conhecer a percepcao dos gestores e como se sentem ao desempenhar seu
papel de avaliadores € uma lacuna relevante apontada em pesquisas acerca do tema, a exemplo
de Amaral et al (2017); DeNisi e Murphy (2015); Cho e Poister (2013), e que, no caso da UFBA,
essa visdo foi reforcada pela entrevista exploratdria realizada com a gestora do setor
responsavel pelo processo de AD.

Estruturalmente, este artigo, além da introducéo, apresenta referencial tedrico acerca da
AD; metodologia; apresentacdo e analise dos resultados a partir de anélise interpretativa das
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entrevistas, destacando-se trechos de algumas falas; encerra-se com as consideragdes finais,
limites e sugestdes de melhoria do processo e de estudos futuros.

2. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Coelho Junior (2011, p. 02) explica que o “desempenho [...] ¢ o empreendimento de
esforgos por parte do individuo que sdo voltados a execucdo de certos tipos de comportamentos
previamente planejados e esperados”. Para ele, tais comportamentos remetem ao cumprimento
de metas organizacionais, passiveis de verificacdo e julgamento (avaliacdo). A AD é o processo
pelo qual avalia-se um conjunto de comportamentos exigidos na execucao de tarefas definidas
para uma determinada funcdo (ODELIUS, 2010; SONNENTAG e FRESE, 2002).

Em termos operacionais a literatura define AD, de uma forma geral, como um processo
formal, no qual os funcionérios sdo avaliados por um supervisor que julga o seu desempenho a
partir de dimensdes de desempenho e/ ou critérios estabelecidos pela organizacdo, seguido de
feedback ao avaliado (DENISI; MURPHY, 2015; SARMENTO, ROSINHA e SILVA, 2015).

Apesar de até a década de 1950 o processo de avaliacdo compor-se de tragos mecanicos,
insuficientes para produzir informacdes acerca do desenvolvimento das pessoas, ao longo do
tempo a AD evoluiu ao passo da evolucdo da propria gestdo de pessoas (ALVES, 2016;
SARMENTO, ROSINHA E SILVA, 2015). Assim, dado o potencial de informacdes que
fornece aos individuos e gestores, indo além de mero juizo sobre o desempenho (SARMENTO,
ROSINHA E SILVA, 2015), a AD é hoje considerada um instrumento estratégico para a gestéo
de pessoas (ALVES, 2016).

Contudo, a implantagcdo de um processo de AD, segundo estudo da ENAP (2000, p. 28)
requer “[...] considerar o contexto em que a avaliagdo sera realizada ¢ uma série de outros
aspectos que se inter-relacionam e que se influenciam mutuamente”. Nesse sentido, Alves
(2016) entende que a aprovacdo do processo de AD pela alta gestdo € condicdo necesséria a
implantacdo da AD, porgue implica em algumas vantagens como a AD se tornar um objetivo
organizacional; facilitar a etapa de conscientizacdo da AD pela organizacdo; respaldar a area
responsavel pela implantacao da AD etc.

Avaliar o desempenho do individuo no trabalho, dentre outros processos da gestdo de
pessoas, depende da definicdo dos objetivos que a organizacdo pretende alcancar, esta
relacionada ao seu planejamento. Segundo Alves (2016) Sarmento; Rosinha e Silva (2015), a
organizacdo tem que ter claro o porqué e o para qué avaliar, pois sera através dessas respostas
que seus objetivos serdo escolhidos. Conforme a literatura, geralmente, a AD tem como
principais objetivos o desenvolvimento de pessoas (SARMENTO; ROSINHA e SILVA, 2015;
COELHO JUNIOR, 2011; ENAP, 2000) e aremuneracdo (SARMENTO; ROSINHA e SILVA;
2015; BERGUE, 2011; ENAP, 2000).

Entende-se que o processo de desenvolvimento de pessoas deve se ancorar nos
resultados da AD, para orientar as politicas de capacitacdo (BERGAMINI e BERALDO, 2008),
contemplando atividades que desenvolvam capacidades e competéncias, por meio de planos de
formagéo e de desenvolvimento (SARMENTO; ROSINHA e SILVA, 2015). A remuneragéo,
contudo, acaba sendo o foco mais frequente da AD em muitas organizagfes, mesmo que elas
ndo tenham uma politica de remuneragdo com base na AD individual. Por este ser um ponto
delicado com o qual a maioria das organizacdes ndo sabe lidar (BERGAMINI e BERALDO,
2008), Shickmann (2010) alerta para a importancia do planejamento de toda a estrutura de
gestdo de pessoas, no qual subsistemas como o desenvolvimento de pessoal e a remuneragéo
possam ser integrados de forma consistente e coerente.

Bergue (2011), apesar de endossar a importancia da AD para o desenvolvimento de
pessoal, considera que esta tem, na administracdo publica brasileira, um viés de obrigatoriedade
por conta do seu aparato legal, faltando-lhe outros mecanismos (de gestéo, de politicas) para
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sua efetividade. Seu argumento € reforcado por Odelius (2010) e Barbosa (1996), ao
constatarem que leis e politicas criadas para a promoc¢do do desenvolvimento de pessoas ndo
tém sido suficientes para o estabelecimento de programas ou sistema de avaliacdo de
desempenho (SAD) no setor publico, tanto no Brasil como em outros paises, que efetivamente
colaborassem para o desenvolvimento da forca de trabalho, para a tomada de deciséo e para o
alcance dos objetivos institucionais.

A nova gestdo publica, p6s reforma gerencial da década de 1990, contribuiu para se
pensar nas mudancas relacionadas a gestao estratégica de pessoas, qualificando os processos da
area que antes tinham caracteristicas estritamente de departamento de pessoal (BERGUE, 2011,
SCHIKMANN, 2010), a exemplo da AD. Esse contexto tomou nova perspectiva com a
instituicdo da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), a partir da qual s&o
apresentados conceitos para gestdo por competéncias, dentre outros, e a AD é interligada a
capacitacdo, sendo consideradas complementares entre si dentro da gestdo de pessoas da
administracao publica.

Regulamentada através do decreto 5.707! de 2006, a PNDP provocou criagio e
mudancas nos processos de desenvolvimento de pessoas na esfera publica federal, a exemplo
das universidades publicas, conforme pesquisas de Marques (2017); Feitosa et al. (2015); Pinto
e Behr (2015); Balekian, Madruga e Estivalete (2008); Teixeira Filho (2018) etc. Tais estudos
apresentam e avaliam, em algum grau, os efeitos da PNDP e suas contribui¢cdes para o
desenvolvimento de pessoas em cada lécus, trazendo, nas varias perspectivas, informacoes de
diagnostico e melhoria dos processos.

Os achados apontam tendéncia de comportamento e efeito da AD na espera publica que,
apesar do esforco do decreto de tentar promover uma politica para gestdo de pessoas na
administracdo publica, a maioria dos modelos usados permanecem sendo adaptados do contexto
privado, conforme revelam os estudos bibliométricos de Amaral et al. (2017) e de Martins et
al. (2010). Orsi e Silva (2014), Bergue (2011), ENAP (2000) e Barbosa (1996) complementam
gue no Brasil existe ainda uma resisténcia profunda a avaliacdo, por ela ndo ser usada como
ferramenta para desenvolver as pessoas no trabalho, mas, sim, como instrumento isolado no
tempo que enfatiza a relacdo punicdo e/ ou recompensa.

Os achados e conclusdes apresentados na literatura sobre a AD individual na
administracdo publica, portanto, repetem-se e reforcam-se apesar dos diferentes locais e
abordagem das pesquisas. Ainda assim, e por considerar que cada organizacao é Unica e que a
AD uma ferramenta estratégica para a gestdo de pessoas, 0 presente artigo explana a mesma
tematica na Universidade Federal da Bahia sob a perspectiva dos gestores, responsaveis por
conduzir processos e pessoas na busca pelos objetivos organizacionais.

3. METODOLOGIA

Como estratégia metodoldgica adotou-se o estudo de caso que, segundo Gil (2002) é
indicado para pesquisas que tratam de temas organizacionais e gerenciais, inclusive na
administracdo publica. A coleta de dados, além de documental, foi feita através de entrevistas
com os gestores, (QUIVY e COMPENHHOUDT, 1995), visando captar informacdes que
contemplassem de forma mais efetiva aspectos da gestdo. A escolha inicial dos gestores para a
entrevista deu-se a partir de areas que se aproximavam do tema, mas que também mostrasse a
diversidade das unidades da UFBA. Entrevistou-se 12 individuos: 03 pro-reitores; 01
superintendente; 01 gerente de area; 06 diretores de unidades de ensino; e 01 membro de
comissdo que trata de assuntos de interesse dos TAE. Foi utilizado um roteiro semiestruturado,

! Revogado pelo Decreto n® 9.991, de 06 de setembro de 2019; atual legislagéo sobre a PNDP.



composto por 10 questBes agrupadas em trés categorias analiticas: o instrumento e o processo
de AD; o desenvolvimento de pessoas através da AD e os desafios a efetividade da AD na
UFBA.

As entrevistas foram gravadas com a anuéncia dos participantes e transcritas em sua
integralidade. Na andlise interpretativa das mesmas, algumas falas foram transcritas, outras
comentadas dentro do texto, sendo que, algumas daquelas foram destacadas em quadros quando
consideradas relevantes pela pesquisadora. Na interpretacdo das entrevistas, pretendeu-se
superar a estrita mensagem do texto, buscando as entrelinhas, na intencdo de dialogar com os
autores das falas e explorar as ideias que eram expostas, relacionando-as com as variaveis que
os influenciaram ou que por eles foram influenciadas (SEVERINO, 2007).

4. O QUE DIZEM OS GESTORES SOBRE A AD NA UFBA?

A UFBA tem sua origem com a Escola de Cirurgia da Bahia em 1808. Com o passar
dos anos, outras faculdades foram criadas, até a unificacéo e criacdo da Universidade, com suas
muitas culturas organizacionais provindas de cada unidade de ensino, cada uma com seus
procedimentos. Hoje a UFBA possui cinco campi e unidades dispersas, em Salvador, regido
metropolitana e interior do estado. Podendo, seu porte e particularidades justificar a diversidade
das experiéncias relatadas nas entrevistas a respeito do processo de AD.

Segundo o fluxograma do processo de AD na UFBA, o inicio ocorre no Ndcleo de
Avaliacdo (NUAV)/ PRODEP, que envia as fichas de avaliagdo para as unidades onde estdo
lotados os servidores em periodo de avaliagio?. S3o trés fichas com o mesmo contetdo, 12
fatores®, que qualificariam o desempenho no trabalho devem ser preenchidas pelo servidor
(autoavaliacdo), por um par e por uma chefia. Ao final, a média aritmética é dada a partir da
pontuacdo obtida das trés avaliagcdes, podendo variar de 1 a 5. Com a média 3 ou maior, 0
desempenho é considerado satisfatorio, se for menor, insatisfatdrio; o resultado impacta na
obtencdo da progressao por mérito com incremento salarial. Apds a consolidacdo dessa etapa,
as fichas de AD séo arquivadas pelo NUAV, independentemente do resultado contido nelas.

Apesar do processo simplorio, as entrevistas com 0s gestores mostraram a priori que ha
variagdes na dindmica da AD entre as unidades da UFBA, possibilitando a comparacdo da
aplicacdo da AD nessas unidades visitadas, e a identificacdo da falta de padronizacao.

Dado inicio ao roteiro, o ponto de vista dos gestores sobre 0 posicionamento da UFBA,
no tocante a divulgacdo e conscientizacdo dos TAE para realizarem a AD mostrou-se alinhado,
sendo unanime a percepgéo de que a UFBA ndo tem posicionamento acerca do processo, ndo
sendo confirmada a oferta de acdes de divulgacdo nesse sentido. As respostas dos Gestores
demonstram ainda inquietacdes sobre a falta de elementos que superem o instrumento de AD
em si, a exemplo de: politica de pessoal; desenvolvimento da capacidade de avaliar; onde a
UFBA quer chegar e quais metas precisam ser alcancadas, a exemplo da fala transcrita a seguir.

Ndo existe uma politica estruturada de pessoal, de modo geral; ndo ha uma discussao
desses itens, daquilo que sdo os itens de avaliagdo; o servidor [...] ndo é bem
preparado, [...] ndo é apresentado a estrutura da UFBA [...]. No momento que ele vai
ser avaliado a primeira vez € que ele toma conhecimento dos itens que ele deveria ser
avaliado, entdo eu acho que isso € um complicador; [...] nés temos dificuldades com
avaliacdo, nds sempre achamos que avaliacdo é punitiva. E ndo é. [...]. (Gestor 8)

2 Conforme a Lei 11.784/2008, que reestrutura o Plano de Carreira dos Cargos dos TAE, as progressdes
por mérito, via AD, possuem intersticio de 18 meses, totalizando 16 ao longo da carreira.

3 1- Adaptabilidade a mudangas; 2- alcance de resultados; 3- atendimento ao publico; 4- capacidade de
solucionar problemas; 5- comportamento ético; 6- compreensao das fungdes; 7- comunicagdo verbal e escrita; 8-
dominio das ferramentas de trabalho; 9- interesse em capacitar-se profissionalmente; 10- qualidade do trabalho;
11- relacionamento interpessoal/ trabalho em equipe; 12- utilizagdo racional dos recursos. UFBA, (?).
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Na sequéncia buscou-se a visao dos gestores sobre o processo de AD na UFBA enquanto
ferramenta de gestéo de pessoas. Em sua maioria, esses atores percebem que 0 processo atende
mais a uma demanda burocratica do que estratégica; sendo que nove gestores percebem a AD
como limitada, que ndo subsidia decisdes sobre acdes de capacitacdo, que sua realizacdo mais
visa a progressao salarial que a melhoria da performance do servidor. Os Gestores 6, 9 e 10
argumentam ainda que o processo de AD ndo promove alternativas para resolver situacdes de
baixo desempenho, o que dificulta a relacdo com o TAE mal avaliado, que tende a ter menos
disposicdo para o trabalho. Os aspectos apontados pelos gestores demonstram como
consequéncias: falta de autonomia para gerir as pessoas; fragilidade da gestdo académica que
fica refém das decisdes voltadas apenas ao individuo, sem impactos para a qualidade da
prestacdo dos servicos; comprometimento da performance organizacional, dentre outros, em
decorréncia do tratamento estritamente burocratico dado a AD dos TAE. Um trecho da fala do
Gestor 10 exemplifica alguns pontos criticos.

[...]é um tipo de impedimento que faz com que muitas vezes essa avaliagdo resulte
em muita pouca coisa na medida em que a gente ndo tem condic6es, por exemplo, de
devolver para o setor pessoal alguém que absolutamente ndo corresponde as
expectativas de comportamento que nés desejamos.

Por outro lado, ha também aqueles que percebem o potencial do instrumento caso
existisse relacdo com outras acdes da gestdo de pessoas e, se houvesse analise e utilizacdo da
potencial informagdo gerada. Segundo o Gestor 8 existe “a consciéncia que precisamos
melhorar”, mas, os dados da pesquisa mostram a falta de um planejamento da gestdo de pessoas
que oriente, dentre outros processos, a capacitacdo alinhada aos interesses estratégicos da
UFBA.

Na sequéncia, buscou-se saber se, para 0s gestores, 0s itens do instrumento de AD
refletiam o comportamento a ser avaliado. Palavras como subjetivo, subjetividade, limitado e
engessado permearam as falas, levando a compreensdo de que o instrumento, além de ndo ser
suficiente para avaliar o desempenho, também néo € voltado as atividades profissionais ou do
cargo. O Gestor 4 faz uma andlise geral do instrumento na fala a seguir trazida.

[...] nos extremos [...], 0 questionario possibilita avaliar elementos do processo de
trabalho, da relacdo com os colegas, da qualidade do ambiente que essa pessoa tem na
qualidade do ambiente de trabalho. O problema n&do é nos extremos, [...] acho que o
problema de qualquer questionario (€) [...] nas situagdes que intermediarias, [...] ha
certas dificuldades de trabalho, mas que sdo sutis, [...] ndo é um questionario
qualitativo, ndo ha espago pra vocé relatar situagdes que sejam objeto de reflexao,
nem do proprio funcionario e nem do propria gestdo de pessoas.

Os Gestores também apontaram a falta de alinhamento institucional no tocante a pouca
disseminacdo da misséo da organizacao e da dire¢do que a UFBA busca seguir. Destaca-se aqui,
que esse contexto de pouco alinhamento estratégico na IFES afeta varios processos
organizacionais, para além da AD. Em sintese no que se refere a primeira categoria analitica, o
Membro da comissdo X aponta que, na sua visao, o instrumento deveria contemplar metas e
resultados, tendo pardmetros especificos para avaliacdo de pessoas. Contudo, ele ndo percebe
esse posicionamento da UFBA, concluindo assim, haver um longo caminho a trilhar para que
o0 instrumento deixe de ser subjetivo, trazendo subsidios reais as acbes de gestdo de pessoas.

No prosseguimento das entrevistas, buscou-se a visdo dos entrevistados acerca da sua
capacidade de avaliar o outro, por serem avaliadores, enquanto gerentes de uma unidade ou
departamento. Os mesmos afirmam nunca ter recebido capacitacdo para avaliar; a maioria
ressalta que isso seria Gtil para melhor qualificar a AD e contribuir para um feedback de maior
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qualidade, ja que alguns apontam dificuldade em fornecer retorno ao avaliado e, outros,
dificuldade em lidar com a reacao do subordinado ao feedback. Novamente identifica-se na fala
dos entrevistados a necessidade de se conhecer especificidades e demandas de gestdo da UFBA.
Como exemplificacdo desse achado, destaca-se trecho da fala do Gestor 06.

[...] os gestores [...] deveriam passar por um processo de treinamento, até mesmo pra
poder ¢é aprender, conhecer as técnicas [...] é dificil dizer porque eu tenho quarenta
anos de universidade e ja passei por alguns cargos de “responsa”, entdo na base da
experiéncia eu acabei aprendendo [...].

Ainda, foi solicitado aos gestores que analisassem o modo de conducgédo do processo de
AD, para se identificar parametros a serem observados, segundo 0s objetivos organizacionais.
Alguns trechos das falas a seguir apresentados fornecem um panorama da AD na UFBA.

Gestor 1
Por mais que isso ndo seja uma avaliacdo adequada, do ponto de vista de AD, [...] ndo é por isso que a gente
tem que somente sair 14 dando nota mé&xima pra todo mundo sem discutir, entdo, geralmente, eu promovo uma
pequena conversa, né, e digo porque que alguns daqueles itens eu ndo td6 dando nota méxima e o que que a
pessoa acha. E dificil, mas eu faco.

Gestor 8
[...] temos a comissédo que é designada pela direcéo, [...] tem [...] sempre alguém que esteja prdximo e que tenha
condicéo de avaliar porque conhece o trabalho do outro, e depois de avaliado o servidor que se sentir injusticado,
ele recorre e, antes mesmo de mandarmos pra la (NUAV/PRODEP), é dado espago pra que ele possa se defender
[...] o processo é bem democratico.

Gestor 11

[...] a gente é colocado numa posi¢do quase que... ndo vou dizer a vocé que € uma posicdo de refém, porque eu
tenho autonomia [...] eu posso dizer que um servidor ndo atende (bem o publico), mas quais séo as condigdes
de trabalho do nosso servidor [...] pra que eu possa julgar a qualidade do seu atendimento, [...] quais sdo as
circunstancias? 1sso pra mim é a parte mais dificil, porque nem todas as condic6es séo dadas. [...] eu tenho que
considerar esses elementos pra poder calibrar essa avaliacdo, quer dizer, o instrumento precisa ta calibrado a
realidade para qual ele foi aplicado. Entdo, € nessa perspectiva que eu compreendo esse processo, quer dizer,
essa utilizacdo desse formuldrio.

Quadro 01 — Visdo dos Gestores em relacdo a conducédo da AD
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

De modo geral, o que ocorre na UFBA durante o processo de AD esta desalinhado da
literatura acerca da necessidade dos objetivos do processo. Os achados indicam que a maioria
dos entrevistados costumam lidar mecanicamente com o processo, focando no preenchimento
da ficha de AD para envia-la ao setor responsavel pela validacdo da progressao salarial e, na
maioria das vezes, sem dar feedback ao avaliado. Além desse mecanicismo, observa-se que nao
ha padronizacédo do uso do instrumento de AD, pois, em cada unidade, ela se operacionaliza de
forma distinta, produzindo efeitos diversos, segundo as entrevistas. Pode-se, assim, entender
que o papel do gestor é crucial na disseminacdo dos processos e uso de ferramentas de gestdo
e, caso fossem capacitados para avaliar, desde a formagéo bésica do processo: seus objetivos
para a organizacdo, e sua relevancia a gestdo de pessoas, até o conhecimento técnico do
preenchimento da ficha de avaliacdo, seria possivel um processo mais efetivo em contribuicdes
ao desenvolvimento dos individuos e da UFBA.

Na sequéncia das entrevistas, abordou-se a reacdo negativa dos avaliados ao resultado
da AD, principalmente desentendimento ou ressentimento por parte destes. Todos 0s gestores
relataram ter vivenciado ou saber de casos de reacéo negativa do avaliado ao resultado da AD.
A subjetividade voltou a ser mencionada, a exemplo do Gestor 2 ao afirmar que, apesar de ter
tido poucos problemas com a aceitacdo do resultado da AD entre seus avaliados, associa o
problema da subjetividade a falta de capacitacdo de avaliados e avaliadores; ressalta ainda que
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a AD deveria ser mais criteriosa e frequente, para se evitar erros comuns como leniéncia e falta
de objetividade, mas que isso requer trabalho de conscientizacdo de todos os envolvidos. As
falas de outros gestores, a seguir, demonstram que a conscientizagdo e preparo para avaliar e
ser avaliado com vistas ao desenvolvimento de pessoas € urgente e deve ser 0 maior objetivo
da AD, na UFBA.

Gestor 7
[...] teve alguns casos [...] de funcionarios que tiveram notas baixas, no meu entender, justificadas, e que
simplesmente a partir dai se recusaram a fazer o trabalho porque acharam que a nota era injusta, e simplesmente
(disseram) “ah, se vocés acham que eu sou ruim, entdo também ndo vou fazer mais nada”. [...Jo diretor da época
[...] transferiu essas duas pessoas de lugar, [...]. Ai o pessoal acaba ficando assim “pd, mas também se vocé for
dar baixa, o cara vai ficar chateado e ai que ndo vai trabalhar mesmo”.

Gestor 10
Eles passam um algum tempo sem falar com vocé, se recusando a fazer coisas, de mau humor, depois quando
eles veem que aquilo ndo resulta em nada, eles relaxam. Na proxima avaliacdo, se for ruim, ndo estdo nem ai,
eles sabem que ndo d& em nada mesmo! Acho que é falta de uma conclusdo nessa etapa [...] Nao adianta vocé
fazer isso se a partir dai ndo sdo tomadas determinadas medidas para que eles sintam também né?

Quadro 02 - Contribuicdes de Gestores acerca da reacdo dos avaliados a AD

Fonte: Dados da pesquisa, 2019

Ainda com relacdo ao desenvolvimento de pessoas, a Ultima questdo desta categoria
analitica versou sobre como os gestores percebiam a influéncia do resultado da AD nas
capacitacOes feitas por seus subordinados. Com base na analise das respostas, a relacdo entre
AD e capacitacdo parece ndo existir na gestdo de pessoas da UFBA. Apesar dessa falha da
gestdo de pessoas, dois gestores declararam que indicam capacitacdo para seus subordinados,
conforme o observado de seus comportamentos cotidianos, sem nenhuma ancoragem com o
resultado da AD, até porque os entrevistados ndo sabem lidar com o paradoxo entre as
avaliacOes terem alto indice de nota maxima e a constante necessidade de treinamento.

Por outro lado, um dos Gestores percebe que a evolucdo de desempenho ocorre mais
pelos desafios do trabalho e pelo incentivo salarial da progressédo por capacitacdo?, algo certo e
gue demanda pouco ou nenhum esforco jA que os servidores podem escolher qualquer
capacitacdo, independentemente das necessidades profissionais do cargo, obtendo ganhos,
exclusivamente, por conta de cumprimento de carga horaria por capacitacdo feita. Ou seja, a
organizacao investe um volume expressivo de recursos, sem ter beneficios organizacionais reais
ou de desenvolvimento profissional para melhor execucdo da funcdo, usando o processo de
capacitacao, nesse caso, COmo uma compensacao para salarios.

Ja os Gestores 3 e 4 afirmam que seus subordinados tém interesse em participar das
capacitacOes ofertadas pela PRODEP; por sua vez, o Gestor 5 declara que busca a PRODEP
guando percebe necessidades de capacitacdo dos subordinados por conta das particularidades
das situacdes vivenciadas no setor. Sobre as mudancas percebidas apds a capacitagdo, o Gestor
4 revela que o maior ganho se da na melhoria do relacionamento interpessoal dos servidores,
ndo so na unidade, mas em outras com que se relaciona por conta da natureza do trabalho.

Chegando & terceira categoria, a efetividade da AD na organizacdo, sete Gestores
consideram como efeito positivo para o avaliado a sua progressdo salarial; oposto a isso, 0
Gestor 9 percebe como efeito negativo, a percepcdo de fiscalizagdo do desempenho. Nao
obstante, todos entendem que nao existem consequéncias e efeitos organizacionais, inferindo
que isso decorre do fato de o instrumento ndo subsidiar decisfes de gestdo de pessoas, tendo
um efeito nulo para a gestdo, como descreve o Gestor 10 ao afirmar que “na pratica, [...]

4 Conforme a Lei 11.091/2005, que regula o Plano de Carreira dos Cargos dos TAE, o desenvolvimento
do servidor na carreira ocorre também via progressdo por capacitacdo, com intersticio de 18 meses entre cada,
totalizando quatro ao longo da carreira.
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Nenhuma (consequéncia), porque ela (a AD) ndo produz resultados! Isso ai provavelmente,
essa ficha ai, vai entrar num arquivo, vai entrar numa pasta de um funcionario e morrer ali”.

O Gestor 11 acredita que deveria se criar uma politica de pessoal que estruturasse o
processo de AD e seus desdobramentos, especificando o que deve ser feito em situacbes de
desempenho insatisfatério, ou quando j& foram realizadas tentativas para desenvolver a pessoa
e adapta-la ao cargo; ele acredita que o acompanhamento dos deveres do servidor, e a frequéncia
e pontualidade deveriam ser controlados de forma padronizada pela organizagéo, e ndo pela
chefia, pois, além de fugir das suas reponsabilidades, o coloca em situacdo de desgaste com 0s
servidores, ao passo que ndo tem autonomia para operacionalizar as mudangas necessarias.

Ademais, 0 Membro de comisséo representante dos TAE explica que o sindicato faz uso
do histoérico de AD do servidor quando de um processo de pedido de remogdo ou exoneragao
por baixo desempenho, advogando em prol do avaliado com a alegacdo de que as notas altas
das AD ndo justificariam tais pedidos. O fato relatado confirma o que foi anteriormente
apontado por um dos gestores em relacdo a adocdo de um processo pouco profissional de AD,
aonde ha uma tendéncia a todos serem bem avaliados para se evitar problemas de
relacionamento e boicote aos avaliadores e a organizacdo, por parte dos avaliados. Ou seja, 0
que parece ser uma justifica somente equivocada para dar nota maxima ao avaliado, pode se
traduzir também em risco para a gestdo da organizacao no futuro.

A AD na Administracdo Publica é utilizada como requisito para a progressdo por mérito,
conforme estabelecido no plano de carreira dos TAE, assim, questionou-se aos Gestores se
percebiam influéncia dessa relacdo no desempenho do TAE. Oito deles entendem ndo haver
relacdo; alguns percebem a progressdo salarial como um direito garantido dos TAE,
independentemente do seu desempenho; e outros consideram o acréscimo salarial irrisorio, sem
influéncia no desempenho. Contudo, chamam a atencao as falas de dois Gestores, que ressaltam
a importancia do comprometimento como fator influente do desempenho.

Gestor 2
[...] o desempenho se deve muito mais a fatores motivacionais, compromisso, dedicacéo, responsabilidade da
pessoa vir com o trabalho do que com a remuneracdo. [...] esse incentivo da progressdo é que mobiliza eles para
fazer a avaliacdo e ter nota cinco, progrida. Eu ndo acho que isso é o que leva eles também a buscarem fazer
cursos e somar cargas horarias em qualificacdo para progredir. O salario, ndo acho que isso afete o desempenho
deles, certo? [...] como a exigéncia néo é alta pra vocé progredir, [...] entdo vocé sabe que vai progredir, entdo
isso ndo afeta [...] a dedicagdo, empenho [...] N&o acho que esse incentivo seja um fator estimulante digamos
pro desempenho das pessoas, [...] ndo é algo que leva a pessoa a se aprimorar, a se qualificar.

Gestor 6
Honestamente eu continuo achando que tudo decorre do compromisso que o funcionario tem com o servigo
publico, pela estrutura dele e com a relagdo que ele tem com o chefe. N&o é o instrumento.

Quadro 03 - ContribuicOes de Gestores para a questao 09
Fonte: Dados da pesquisa, 2019.

Ao final, ao serem questionados sobre quais sdo os principais desafios a efetividade do
processo de AD na UFBA, os entrevistados elencaram diversas contribuicdes para seu
aprimoramento. Quando os Gestores falam que “a UFBA deve fazer algo” ou “precisamos fazer
algo” ha um sentimento institucional de pertencimento e responsabilidade pelo que precisa ser
feito. Porém, nem todos tém a percepcdo de que a alta gestdo deve liderar esse movimento, a
exemplo do Gestor 2, ao pontuar que “o problema ¢ por onde comegar, quem comegar, que €
esse desafio que a gente tem”.

Sete dos Gestores salientam a necessidade do desenvolvimento de uma cultura voltada
ao desempenho, sendo este um dos grandes desafios institucionais da contemporaneidade.
Percebem também como fundamental conscientizar os servidores de que a avaliagdo promove
o desenvolvimento das pessoas nas atividades profissionais, deixando claro que criticas
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oriundas da AD ndo podem ser vistas como criticas pessoais. Além disso, apontam ser
importante envolver os individuos na construcdo dos processos para que compreendam seu
papel no todo, percebendo-se como corresponsaveis pelo desempenho da organizagdo. Alguns
gestores alertam que tais desafios tendem a se agravarem por caracteristicas do segmento
publico, conforme fala do Gestor 1, ao pontuar que reconstruir a cultura € mais importante do
que apenas atender as demandas de 6rgdos de controle, sob prazos e eficiéncia.

Outra pauta trazida nas falas dos Gestores como desafio a efetividade da
operacionalizacdo da AD € o desenho dos cargos (com seus objetivos e metas alinhados a
missdo da organizacao) e a falta de especificidade e enquadramento dos doze fatores da ficha
de AD (visto como uma dificuldade para o avaliado compreender como é observado e avaliado
pela chefia, pois ndo ha vinculo com metas). Em complemento, o Gestor 1 lembra que algumas
especificidades legais do setor publico consistem no maior entrave externo, pois para se chegar
a um modelo adequado de avalia¢do é imprescindivel o alinhamento com o plano de carreira
dos TAE. Contudo, em meio a tantas limitacdes, entraves e consideracfes reportadas, ha de se
achar um caminho, conforme sintetiza o Gestor 11, a partir de trés elementos para superar 0s
desafios da AD:

[...] primeiro [...] uma compreensdo do que de fato significa uma avaliacdo, eu acho
que isso ¢ um elemento fundamental. Segundo, é reconhecer que sempre teremos
limitagbes qualquer que seja o instrumento a ser aplicado, isso é a verdade. Mas ha
bons instrumentos [...] terceiro, que o processo de avaliacdo [...] € um processo
absolutamente natural.

A anélise das entrevistas mostrou a diversidade da dindmica do processo de AD nas
diferentes unidades da organizagao, evidenciando fragilidades em cada uma das etapas desse
processo e sensibilidades em assuntos delicados que se desdobram a partir da avaliacdo do
desempenho. Por outro lado, foi possivel identificar nas falas dos entrevistados seguranga sobre
0 seu papel de gestor, principalmente ao relatarem seus desafios diarios e aspiracdes para
potenciais mudancas na AD e na gestdo de pessoas como um todo, na UFBA.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar, através da percepcdo dos gestores, 0s pontos
criticos do processo de AD utilizado por uma universidade publica. Através de um roteiro
semiestruturado, com questdes classificadas em trés categorias de analise foi possivel visualizar
os efeitos que o processo de AD dentro de algumas unidades da organizagdo aqui estudada. Os
resultados indicam que a AD ainda € tratada como um processo meramente técnico e
burocratico, de natureza simplesmente instrumental, o que, ao longo dos anos, pode ter
corroborado para o enraizamento de uma cultura resistente a avaliacao efetiva e contributiva do
desenvolvimento das pessoas e da organizacdo na qual atuam, minando a efetividade do
processo de AD na qualificagdo da tomada de decisao de gestores.

O estudo buscou também mapear os desafios vivenciados pelos gestores em relagdo ao
processo de AD, tendo como destaque: a falta de direcionamento institucional acerca dos
objetivos da AD; a ineficacia do instrumento para tomada de decisdo gerencial; necessidade de
alinhamento da AD a capacitacdo dos TAE, em acordo a normativa da PNDP (em vigor de 2006
até setembro de 2019); a falta de respaldo (normativos, procedimentos e autonomia) da
Administracdo Geral aos gestores em relagdo aos resultados de baixo desempenho; necessidade
de direcionamentos para mudanca de cultura no que diz respeito a AD e a participagédo de todos
desde a sua concepgao.

Destaca-se, contudo, que os entrevistados como um todo consideram a AD uma
ferramenta necessaria a gestdo e, desde que implementadas as devidas melhorias, poderia
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contribuir de forma mais efetiva para a gestdo de pessoas, amparando a tomada de decisdo para
o0 desenvolvimento de pessoal e organizacional.

Os resultados apontam ainda que os gestores sdo peca chave para o processo de AD na
UFBA, pois na auséncia ou clareza de um direcionamento institucional, ficam sob sua
responsabilidade o sucesso ou fracasso de varios processos; a AD é apenas um exemplo. Logo,
a importancia de investimento em formacéo e capacitacdo de gestores, inclusive a respeito da
AD individual ¢ fundamental. Conforme pontuado pelos entrevistados, apesar de, em sua
maioria, sentirem-se seguros para as atividades exigidas pelo cargo, entendem que quanto mais
preparados, melhor desempenho alcanga enquanto gestores.

Ademais, a visdo de parte dos participantes do processo (gestores—avaliadores) ndo sé
levanta lacunas a serem preenchidas no processo de AD, como também expde falhas de outros
processos que carecem de atencdo para definicdo ou melhoria, revelando ainda que a
interligacdo entre eles esta sendo negligenciada pela gestdo de pessoas e administracdo geral.
Tal constatacdo retoma a sobrecarga da capacidade e responsabilidade do gestor, relatada no
paragrafo anterior e a apatica postura da PRODEP de indefinicéo e elo fraco entre os processos
sob a sua tutela.

Todavia, € compreensivel, até certo ponto, que uma organizacdo com o porte da UFBA
tenha dificuldades de efetuar mudancas e padronizar processos, contudo, entende-se que se esta
ndo caminha na busca por implementar as mudancgas necessarias, compromete de forma critica
seu desenvolvimento institucional. Assim, sugere-se a realizacdo de estudo mais abrangente,
com gestores de varios niveis hierarquicos, para que se confirmem os achados, superando a
limitacdo da visdo de um unico grupo envolvido na AD da UFBA. A busca deve ser no sentido
de tornar a AD individual uma ferramenta estratégica para a tomada de decisdo dos gestores,
bem como para o desenvolvimento de pessoal e institucional. Dado o contexto complexo indica-
se a realizagdo de estudos similares, contemplando a realidade de outras IFES, com vistas a
ampliar a discussao sobre a AD na gestdo publica.
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