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Resumo

Este estudo objetiva analisar o Programa de Avaliacio de Desempenho dos Técnico-
Administrativos em Educa¢do (TAEs) de uma universidade publica federal no sul do Brasil,
desde sua origem até a atualidade. A metodologia ¢é de esséncia qualitativa, por meio de analise
de conteudo e aplicacdo de entrevistas. Os resultados revelam relatos dos respondentes que,
aliados a teoria e a analise documental, levam a uma proposta de interven¢do no processo a
partir das seguintes agdes: estabelecer conceitos para fatores que integram a avalia¢do, ampliar
o numero dos fatores analisados, modificar a escala de classificacdo e sua conceituagao, incluir
questdes envolvendo atividades de gestdo, avaliagdo por parte das equipes de trabalho,
avaliagdo do usudrio, inserir etapa de avaliacao das condic¢des de trabalho, adicionar demandas
de capacitagdo, investir em treinamento para avaliadores e avaliados, sensibilizar avaliadores e
avaliados sobre a importdncia do processo avaliativo e da etapa de feedback, estimar
indicadores e metas para o processo avaliativo e ajustar o sistema para que possa gerar relatorios
da avaliacao de desempenho.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Servidor Publico; Técnico-Administrativo em

Educacéo.
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Abstract

This study aims to analyze the Program of Performance Evaluation of Technical-Administrative
in Education of the Public University in southern Brazil, from its origin to the present time. The
methodology is of qualitative nature, through content analysis and interview application. The
results reveal an intervention proposal, combined with theory and document analysis, based on
the following actions: to establish concepts for factors that integrate the evaluation, to expand
the number of analyzed factors, to modify the classification scale and its conceptualization, to
include issues involving management activities, work team evaluation and user evaluation, to
include working conditions evaluation stage, to add training demands, to invest in training for
evaluators and evaluated, to sensitize evaluators and evaluated about the importance of the
evaluation process and the feedback stage, to estimate indicators and targets for the evaluation
process and to adjust the system so that it can generate performance evaluation reports.

Keywords: Performance Evaluation; Public Servant; Technical-Administrative in Education.

Resumen

Este estudio tiene como objetivo analizar el Programa de Evaluacion del Desempefio Técnico-
Administrativo en Educacion (TAE) de una universidad publica federal en el sur de Brasil,
desde su origen hasta el presente. La metodologia es de esencia cualitativa, a través del analisis
de contenido y la aplicacion de entrevistas. Los resultados revelan los informes de los
encuestados que, junto con la teoria y el analisis documental, conducen a una propuesta de
intervencion en el proceso basada en las siguientes acciones: establecer conceptos para los
factores que integran la evaluacién, expandir el nimero de factores analizados, modificar la
escala de clasificacion y su conceptualizacion, incluyen temas relacionados con actividades de
gestidn, evaluacion por equipos de trabajo, evaluacion de usuarios, insertar etapa de evaluacion
de condiciones de trabajo, agregar demandas de capacitacion, invertir en capacitacion para
evaluadores y evaluados, sensibilizar a los evaluadores y evaluados sobre la importancia del
proceso de evaluacion y la etapa de retroalimentacion, estimando indicadores y objetivos para
el proceso de evaluacion y ajustando el sistema para que pueda generar informes sobre la
evaluacion del desempefio.

Palabras clave: Evaluacion del Desempefio; Empleado Estatal; Técnico-Administrativo en
Educacion.
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1. Introducgéo

No Brasil, as universidades publicas federais contam com duas categorias de servidores:
os docentes, responsaveis pelas atividades fins e os técnico-administrativos em educacgéo
(TAES), responsaveis pelas atividades meio. Os TAEs ddo o suporte administrativo e técnico
para que essas instituicGes alcancem seu objetivo essencial que é a educacdo de alunos de
graduacdo e de pds-graduacao.

O contexto atual caracterizado pelo aumento do numero de vagas sem a devida
contrapartida de recursos, ocorréncia de modificagdes nas politicas publicas e novas exigéncias
da legislagéo, tem desafiado as universidades a apresentarem resultados mais eficazes e
transparentes a sociedade, trazendo instrumentos gerenciais da iniciativa privada para o ambito
publico e obrigando os dirigentes a buscarem novas alternativas de melhoria na gestdo
(Valmorbida et al., 2014).

Nos ultimos anos, com a ampliagdo do acesso ao ensino superior vem aumentando o
debate com assuntos de cunho estratégico, como por exemplo, a necessidade de desenvolver
pessoas, 0 investimento em planejamento das atividades, acompanhamento e avaliacdo do
desempenho (Brasil, 2015).

H& uma série de legislacdes sobre o processo de avaliagdo de desempenho no ambito do
servico publico federal, que € obrigatério. Contudo, cada instituicdo possui certa autonomia em
seus procedimentos. Algumas universidades tardaram para desenvolver e executar modelos de
avaliacdo e embora definidas, ha casos de instituicdes que executam de modo a atender uma
exigéncia legal e ndo como um mecanismo efetivo de gestdo (Baptista & Sanabio, 2014).

A universidade em estudo regulamentou seu Programa de Avaliacdo de Desempenho
dos Técnicos em 2017 e o primeiro processo avaliativo foi colocado em pratica em 2018. A
partir de entdo, o presente estudo tem como objetivo analisar esse Programa de Avaliacdo de
Desempenho a luz de atores significativos no contexto da avaliacdo de desempenho nessa
universidade e da literatura pertinente. A contribuicdo teérica foi além, e apresenta ao final dos
resultados uma relagédo de sugestdes de melhoria ao processo em curso, decorrentes da reviséo
de literatura sobre o tema, assim como dos relatos dos entrevistados.

Para tanto, este artigo esta estruturado apos esta introducdo com um referencial teorico
acerca da avaliacdo de desempenho. Apds descreve-se a metodologia utilizada na pesquisa e
posteriormente apresenta-se os resultados obtidos e uma posterior proposta de intervencéo, ou

seja, de melhorias do Programa, finalizando com as conclusdes e as referéncias do estudo.
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2. Referencial Tedrico

Em seus primérdios, a avaliacdo tinha como foco a observacéo isolada das atividades
humanas, auferindo a performance a partir das atividades individuais. Com o passar do tempo,
uniu-se a analise, a conduta pessoal e 0 alcance das metas institucionais. Esse novo viés trouxe
ao processo avaliativo a oportunidade de contribuir na estratégia de desenvolvimento dos
funcionarios (Marras & Tose, 2012).

A avaliacdo € uma etapa da gestdo do desempenho, que segundo Coelho Jr. et al. (2010,
p. 2) abrange as fases de: “planejamento, execu¢do, monitoramento, avaliacdo e revisdo dos
comportamentos e/ou resultados manifestados pelo individuo no exercicio de suas atribuigdes”.
O objetivo principal de avaliar o desempenho humano € poder comparar a pratica do trabalho
com o que foi pré-estabelecido, resultando em ac¢des que possam diminuir cada vez mais a
distancia entre esses parametros, e dessa forma, incentivar os colaboradores a buscarem
aperfeicoamento continuo (Decenzo, Robbins & Werhulst, 2015).

No Brasil, a linha do tempo da avaliacdo de desempenho inicia na década de 30 no
governo de Getulio Vargas (Costa, 2008) e, mais recentemente, toma novos contornos no
governo de Jair Bolsonaro em 2019 (Fonacate, 2019). De I& para ca qualquer mudanca no setor
publico anunciada, traz consigo a justificativa da essencial qualidade de servigo no atendimento
ao cidaddo, da diminuicdo do déficit das contas publicas e da recorrente desburocratizacdo do
sistema puablico. E para tanto, o desempenho do servidor é o meio para que os resultados sejam
alcangados. Numa concepgdo, por vezes formativa, por vezes punitiva, o debate sobre o
desempenho dos servidores sempre esteve presente nos planos de governo.

Nos anos 30, a racionalizacao burocratica do servi¢o publico, decorrente do processo de
industrializacdo do pais acompanhando as tendéncias internacionais, passou pela implantacéo
de mecanismos de controle, inclusive na area de pessoal a exemplo da criacdo do Departamento
Administrativo do Servico Publico (DASP) que definiu e executou a politica para o pessoal
civil, numa tentativa de romper com o patrimonialismo e implantar uma cultura burocratica nos
moldes de Max Weber. Na época, as palavras de ordem eram impessoalidade, hierarquia e
sistema de mérito, como caminho para a racionalidade e a eficiéncia desejadas (Costa, 2008).

Na década de 90, a avaliacdo de desempenho integra, mesmo que indiretamente, o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, elaborado por Luiz Carlos Bresser-Pereira, ministro
da Administracdo Federal e da Reforma do Estado no governo Fernando Henrique Cardoso.
Conforme Costa (2008) o Plano destacava que os servidores deveriam apresentar um perfil mais

gerencial, em contraposi¢cdo ao burocratico que jamais fora plenamente desenvolvido em
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governos anteriores. Nesse novo contexto de reformas, os servidores seriam avaliados por meio
de indicadores de desempenho, com a expectativa de melhorar a eficiéncia nos servicos
prestados pela administracdo publica. Para isso, a capacitacdo de servidores era tratada numa
concepgao de profissionalizagdo das carreiras, assim como a decorrente avaliagdo desses.

No governo Luiz In4cio Lula da Silva o modelo gerencial ainda permanece, e em 2005,
houve a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacao,
que vinculou o desenvolvimento do servidor na carreira a progressao por capacitacao
profissional e a progressdo por mérito profissional. O mérito entdo significa a mudanca no
padrdo de vencimento do servidor, apds intersticio de 18 meses e aprovagdo em avaliacdo de
desempenho (Brasil, 2005).

No ano seguinte a publicacdo da Lei n°® 11.091/2005 foi instituido o Decreto n°
5.707/2006, que regulamentou a politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da
administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Esse decreto definiu que os
resultados das agdes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor necessitam ser
complementares entre si. Embora esse decreto tenha sido publicado pelo presidente Lula, nele
se notam aspectos do gerencialismo defendidos por seu antecessor.

Mais recentemente, a partir do inicio do Governo Jair Bolsonaro em 2019 observa-se a
critica aos servidores publicos que vai além das falas de dirigentes puablicos no &mbito do
executivo e legislativo federais. O Projeto de Lei Complementar (PLC 116/2017) € um exemplo
de parceria entre Governo e Senado Federal com o objetivo de regulamentar a avaliacdo por
desempenho dos servidores publicos e estabelecer novas regras para a demissdo por baixo
desempenho. Embora ainda ndo tenha sido votado, o projeto tem como génese o fim da
estabilidade no servico publico e a avaliacdo de desempenho passa a ser essencial nesse
processo, pois é a partir dela que o servidor podera ser demitido (Sindsep-PE, 2019).

A nova proposta muda a lei n°8.112/1990 e prop&e uma avaliacao de desempenho anual
dos servidores, a partir de uma comisséo formada por trés pessoas: a sua chefia imediata, outro
servidor escolhido pelo 6rgédo de recursos humanos da instituicéo, e um colega lotado na mesma
unidade. Porém ndo se trata s6 disso, a reforma administrativa que esta em curso além da nova
avaliacdo dos servidores também esta centrada na diminuicao de carreiras.

Conforme Valente (2019), a justificativa para tais medidas estd nas contas publicas
atuais, que segundo o Presidente Jair Bolsonaro imp&em que uma revisdo profunda do
funcionamento da administracdo publica com foco na desburocratizacdo, ressaltando a
necessidade de uma cultura de alto desempenho, busca por maior eficiéncia e melhor prestacéo

de servico ao cidaddo. A novidade parece estar na intencdo de regulamentacdo de artigo da
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Constituicdo Federal por meio de Lei Complementar, motivada pela necessidade de se dispor
de avaliacdo periddica dos servidores publicos da Unido, Estados e Municipios, e sobre 0s casos
de exoneracdo por insuficiéncia de desempenho, trazendo um efeito de san¢do, punicdo mais
do que capacitacdo, desenvolvimento como em outros governos. Em 2005, por exemplo, a
politica de gestéo de pessoas da administracdo publica federal, mesmo sendo via decreto, visava
alinhar os resultados das ag¢Oes de capacitacdo e a mensuracdo do desempenho do servidor, num
carater de complementariedade (Brasil, 2006).

Outro aspecto peculiar da atual reforma esta no sentido do ‘servir’ expresso em trechos
do Projeto de Lei (PLC 116/2017) como “respeitar e honrar o servico publico com trabalho
duro e espirito de servir”, o que imprime um carater normativo, ao que Meyer e Allen (1991)
associam a um sentimento de obrigacdo, um dever de cunho moral, o que reflete, muitas vezes,
um senso de gratiddo com a organizagdo em virtude de algo que tenha recebido desta. Todavia,
a dinamica das relacGes de trabalho na administracdo pablica precisa se dar sob outros aspectos,
inclusive o sentimento de realizacdo pessoal do servidor de ter uma carreira publica. Além
disso, o0 atual Projeto de Lei pretende regulamentar o reconhecimento e a valorizacdo dos
melhores servidores, o que evidencia um ranking que vai na contramdo dos processos
avaliativos contemporaneos, centrados em avaliacbes por pares, de equipes, desvinculando
resultados de ganhos pecuniarios.

Diante do exposto, se esclarece que atualmente a avaliacdo de desempenho dos TAEs
nas IFES ocorre, em duas situacfes: no periodo de estagio probatdrio, embasado na Lei n°
8.112/1990 e na CF, e durante a vida profissional, como estabelecido nas Leis n°® 11.091/2005
e 11.784/2008 e nos Decretos n° 5.707/2006 e 5.825/2006, sendo este ultimo tipo de avaliacao
denominado avaliacdo por mérito, o foco deste artigo.

Contudo, o que vale no ambito da administracdo publica para a avaliacdo de
desempenho de TAEs, s&o os pardmetros constantes no Regime Juridico Unico (RJU), Lei n°
8.112/1990, Estatuto dos Servidores Publicos Federais. No documento sdo descritos cinco
pardmetros que devem ser analisados no desempenho das atividades exercidas durante o estagio
probatorio para aquisicdo da estabilidade (Brasil, 1990) e que devem ser observados durante
toda a vida funcional do servidor. Apesar da referida lei ndo ter estabelecido os conceitos desses

fatores, podem ser assim definidos:

1. Assiduidade: “qualidade do que ¢ assiduo, pontualidade” (Amora, 2008, p. 63).
2. Disciplina: “obtencdo de comportamento considerado adequado aos preceitos e as

normas vigentes numa organizacao” (Lacombe, 2004, p.112).
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3. Iniciativa: “a¢do daquele que € o primeiro a por uma ideia em pratica” (Amora, 2008,
p. 390).
4. Produtividade: “qualidade de produtivo” (Amora, 2008, p. 577).

5. Responsabilidade: “deveres inerentes a uma fungao” (Lacombe, 2004, p. 274).

Mais adiante, em 2010, o Decreto n° 7.133, normatizou a avaliacdo de desempenho,
estabelecendo alguns elementos que devem ser apreciados durante o processo, quais sejam:
produtividade, trabalho em equipe, engajamento, respeito as normas e conhecimentos
necessarios ao desempenho do cargo. Além disso, apontou outros aspectos que integram a
andlise das habilidades individuais: iniciativa, autodesenvolvimento, adaptacdo a mudanca,
qualidade do trabalho e do relacionamento com as pessoas (Brasil, 2010).

O documento ainda estipulou a relevancia de cada opinido dentro do processo avaliativo,
com pesos diferentes para os resultados da autoavaliacdo, avaliacdo da chefia e dos pares, porém
somente para 0s casos em que a avaliacdo acarreta 0 pagamento das gratificagdes de
desempenho elencadas na normativa, ndo referindo-se aos TAEs (Brasil, 2013).

No ambito da avaliacdo, observa-se ainda legislacbes que trouxeram mudangas ao
processo de avaliagdo dos TAEs. Em 2006, por exemplo, dois decretos definiram importantes
diretivas para a area de gestdo de pessoas. O Decreto n® 5.707 definiu a Politica de
Desenvolvimento de Pessoal da Administracdo Publica Federal e o Decreto n° 5.825, indicou
orientacOes para o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do PCCTAE (Brasil, 2006a,

2006¢). Esse ultimo documento assim conceituou a avaliacdo de desempenho:

Instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos pelo
servidor ou pela equipe de trabalho, mediante critérios objetivos decorrentes das metas
institucionais, previamente pactuadas com a equipe de trabalho, considerando o padréao
de qualidade de atendimento ao usuério definido pela IFE, com a finalidade de subsidiar
a politica de desenvolvimento institucional e do servidor (Brasil, 2006b, Art. 3°, VI11).

Grande parte das instituicbes tem utilizado a avaliacdo de desempenho apenas para
assegurar que os servidores possam progredir na carreira. Outras, em estagio mais avancado,
usam somente com a funcdo de cumprir formalidades e imposic6es legais. No geral, 0s
dirigentes apontam que a dificuldade de instituir a metodologia em instituicdes é que ndo se
possui a cultura da avaliacdo de desempenho nas organizacgdes, 0 que € maior que os problemas
relativos a ferramenta em si (Freitas et al., 2012).
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Na préatica da avaliagdo de desempenho realizada no &mbito das universidades com os
servidores TAEs observa-se certa apreenséo tanto do avaliado quanto do avaliador. Enquanto
este teme que a avaliagdo possa causar discordia no ambiente de trabalho, a preocupacao
daquele esta relacionada a ser avaliado de forma tendenciosa e que possa sofrer punicdes
infundadas. Apesar disso, tanto um quanto o outro consideram o processo avaliativo valido para
melhorar o desempenho na esfera estatal (Pinto & Behr, 2015).

Para os autores, a avaliagao de desempenho de TAEs de universidades publicas ¢ “um
modelo importado de forma acritica da iniciativa privada e que ndo resulta em melhorias
efetivas no servico publico, levando ao aumento da individualidade em detrimento da
coletividade (p.795).” Ao analisar uma universidade publica brasileira, os autores consideram
que a avaliagdo de desempenho foi colocada como “panaceia para os problemas que giram em
torno da qualidade do servigo publico e da motivacdo e desenvolvimento do trabalhador
(p.818).” A legislagdo ¢ funcionalista na sua esséncia e a gestao universitaria € permeada pelo
patrimonialismo e o gerencialismo. H& expectativa de mais bem resultados por parte das chefias
imediatas, mas também h& uma autoconvic¢do por parte dos TAES no que tange a satisfacdo
com o valor pecuniario recebido diante da progressdo decorrente da avaliacdo de desempenho.

Sendo assim, corrobora-se com Souza et al. (2020) quando salientam que a avaliagéo de
desempenho humano possui papel relevante no &mbito da gestao de pessoas, sendo inerente aos
gestores de recursos humanos adequa-la a realidade do setor de modo por meio da incluséo do
servidor na construcdo e pactuacdo de suas metas individuais nos processos de avaliagdo de

desempenho relacionando aos objetivos organizacionais.

3. Metodologia

A pesquisa ¢ de esséncia qualitativa e exploratoria, pois apura como a avaliagdo ocorre
na UFPel. Esse tipo de pesquisa, segundo Yin (2010), tem o propoésito de investigar o problema
e a situacdo existente sobre assunto especifico. Sua concepcdo descritiva visa retratar as
caracteristicas de um fato (Barros & Lehfeld, 2007), no momento de aprofundar as informacdes,
fazer as entrevistas e descrever a situacdo existente.

A primeira etapa consistiu na revisao de literatura sobre avaliacdo de desempenho,
avaliacdo de desempenho no setor publico e carreira dos servidores técnico-administrativos em
educacdo (TAEs). A segunda tratou da analise de dados secundarios da UFPel por meio de

documentos institucionais. A terceira etapa compreendeu entrevistas, que possibilitaram “a
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coleta de dados importantes que ndo se encontram em fontes documentais” (Lakatos &
Marconi, 2017, p. 321).

As conversas foram realizadas com cinco servidores que detém significativo
conhecimento acerca da AD e da instituicdo. O objetivo precipuo dessa etapa foi de
complementar a reflexdo sobre o tema da pesquisa utilizando a experiéncia desses importantes
atores na construcdo da historia da avaliacdo de desempenho na universidade, quais sejam: o
Reitor da UFPel, o Pro-Reitor de Gestéo de Pessoas, a Coordenadora de Desenvolvimento de
Pessoal, um representante da Comissao Interna de Superviséo da Carreira dos Servidores TAES
e uma servidora que atuou como chefe da antiga Divisdo de Desenvolvimento de Pessoal e
acompanhou a fase inicial do PCCTAE, participando dos dois grupos de trabalho acerca da
avaliacdo de desempenho na instituicao.

A sequir, fez-se a interpretacdo por triangulacdo das fontes de dados que, segundo Yin
(2010, p.144), ocorre quando “os fatos do estudo de caso foram apoiados por mais do que uma
unica fonte de evidéncia”. Por fim, foi-se além, identificando possibilidades de melhoria no
sistema atual por meio de uma proposta de intervencao.

A Anadlise de Conteldo se baseia em Campos (2004, p. 611), e pode ser definida “como
um conjunto de técnicas de pesquisa cujo objetivo é a busca do sentido ou dos sentidos de um
documento”. Para o autor, esse tipo de andlise objetiva conjecturas a partir de uma dada
mensagem, 0 que parece oportuno diante dos documentos analisados e dos relatores dos atores
entrevistados neste estudo. A seguir, apresenta-se os resultados iniciando-se pela linha do

tempo da avaliagcdo de desempenho na universidade em estudo.

4. Analise dos Resultados

O sitio eletronico da UFPel aponta que a instituicdo possui 1.317 TAEs (UFPel, 2018a).
Com a participacdo no REUNI houve um incremento no numero de técnico-administrativos,
uma vez que na ultima década o nimero de servidores ingressantes da categoria dobrou em
relagdo aos ingressos da década anterior, resultando em uma renovacéo de 46% no nimero atual
de TAEs (UFPel, 2018c).

Apesar da progressdo por mérito oferecer possibilidade de ganhos ao servidor durante o
desenvolvimento na carreira, em menos de 23 anos de trabalho o servidor ja atinge o nivel
méaximo. Logo, dependendo das experiéncias profissionais anteriores, o servidor ainda terd anos
sem vincular ganho financeiro ao seu desempenho até o periodo da aposentadoria. No entanto,
0 aspecto financeiro ndo pode ser o Gnico estimulo para a aceitacdo do processo avaliativo. O
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servidor precisa perceber a avaliagdo de desempenho como uma oportunidade de descobrir o
que pode ser melhorado, tanto em relacdo especificamente as atividades que desempenha e ao

ambiente de trabalho, quanto a sua performance.

4.1. A Avaliacéo de desempenho no &mbito dos TAEs da UFPel até 2017

Com o advento da Lei n°® 11.091/2005, que estabeleceu 0 PCCTAE e definiu a criacdo
dos Programas de Capacitacdo e Avaliacdo para subsidiar o desenvolvimento dos servidores
(BRASIL, 2005); em 2006 foram designadas 25 pessoas de diferentes unidades da institui¢ao
para compor um Grupo de Trabalho (GT) com o objetivo de estudar a carreira e propor as
regulamentacdes internas (UFPel, 2006).

Ainda em 2006 o grupo de trabalho apresentou as propostas dos Programas de
Capacitacao e de Avaliacdo de Desempenho. Em 2007, com a auséncia de retorno da Reitoria
acerca dos Programas e a consequente situacdo de servidores que ja tinham completado
intersticio para a progressdo por mérito, mas ndo haviam sido avaliados por ndo existir
regulamentacdo interna e estarem com consequente prejuizo financeiro, o Conselho
Universitario deliberou pela progressdo automatica aos TAES até 0 momento em que se
instituisse normativa interna.

Com a troca da gestdo em janeiro de 2017, a atual equipe da Coordenagdo de
Desenvolvimento de Pessoal comecou a estudar a matéria e formulou proposta de Resolu¢éo
do Programa de Avaliacdo de Desempenho. Apés ser analisada pela Comissdo Interna de
Supervisdo (CIS), pela Comissdo de Legislacdo e Normas e aprovada em assembleia no
Sindicato da categoria, em setembro de 2017 foi aprovada em reunido do Conselho
Universitario.

Entdo, a avaliacdo de desempenho dos TAEs foi regulamentada pela Resolucédo
CONSUN n° 13/2017. A normativa estipulou os principais conceitos, objetivos e principios
acerca do tema. Além disso, estabeleceu a vinculagdo da avaliacdo com a progressao por mérito;
0s procedimentos gerais e 0s especificos, como no caso de servidores cedidos para outras
instituicOes; as responsabilidades dos diversos participantes do processo; e a possibilidade de
recurso, garantindo o direito a ampla defesa aos avaliados (UFPel, 2017). O processo ficou
dividido em dois instrumentos avaliativos: o primeiro especifico para subsidiar a concessao da
progressao por merito e a analise dos servidores em estagio probatdrio; e o segundo, voltado ao
carater pedagogico da avaliagdo, visando contribuir para o aprimoramento das condicGes de

trabalho, e amparar as a¢des de desenvolvimento de pessoal (UFPel, 2017).
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4.2. Implantacgédo do Programa: a primeira avaliagio

A representacdo de um jogo de tabuleiro apresentada na Figura 1 visa facilitar o
entendimento do caminho a ser percorrido pelos TAEs durante a avaliacdo até a progressao por
mérito.

Figura 1. Divulgacao da Avaliacdo de Desempenho no site da PROGEP/UFPel.

Avaliacdo de Desempenho: Progressao por Mérito

< 7¢, INST. DE AVALI
e 1 PREENCHIDO:
h“'fsc Entdo submeta-u

ER 2 chefiaimediala.

Fonte: UFPel (2018b).

Em janeiro de 2018 comecaram as reuniGes de sensibilizacdo e a divulgacdo e em
fevereiro ocorreu a etapa de criacdo do plano de trabalho pelo servidor avaliado e a validagéo
deste pela chefia imediata. Em margo de 2018 os servidores realizaram a segunda etapa do
primeiro processo avaliativo, composta pela autoavaliagéo e pela avaliagdo da chefia.

No formulério de autoavaliagdo o servidor deveria escolher entre as opgoes
“insatisfatorio”, “abaixo das expectativas”, “satisfatorio” e “acima das expectativas”, a que
mais representava seu desempenho nas atividades anteriormente elencadas. Essa analise foi
realizada relacionando o desempenho durante a execugdo com o que estava previsto no plano
de trabalho, concernente aos fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade.

Ja a chefia, para avaliar o desempenho do servidor, deveria escolher entre as opg¢des

“favoravel” e “desfavoravel”. Também foi disponibilizado um campo em branco, denominado

“consideracdes”, de uso opcional se avaliacdo favoravel, porém obrigatério no caso de

11




Research, Society and Development, v. 9, n. 6, €97963554, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i6.3554

avaliacdo desfavoravel, para justificar o parecer, uma vez que ocasionaria o indeferimento da
progressdo por mérito ao servidor avaliado.

Os resultados da primeira avaliacdo revelam que do total de TAEs, 1.082 participaram
do processo avaliativo. Para o Unico servidor que ficou com parecer desfavoravel, foi instaurado
processo com o objetivo de dar ciéncia e possibilitar a apresentacdo de recurso.

No primeiro processo avaliativo, o topico da avaliacdo da chefia ndo ficava claro se as
opcdes favoravel/desfavoravel referiam-se ao desempenho do servidor ou ao resultado da
autoavaliacdo realizada pelo avaliado. A partir das alteracdes no sistema para a segunda
avaliacdo, tanto o servidor quanto a chefia podem escolher, para cada critério avaliativo, qual
opcéo é a mais adequada quanto a percep¢do que se tem do desempenho do servidor. O espaco
para consideracdes, que antes era disponibilizado apenas para as chefias, agora esta acessivel
também para manifestacdo do avaliado.

Atualmente, o que impedira a progressao por mérito do servidor é a escolha da opg¢éo
“insatisfatorio” realizada pelo avaliado ou pelo avaliador. O sistema automaticamente da o
resultado como favordvel ou desfavordvel. Para tentar minimizar a subjetividade, foram
retiradas as opgoes “abaixo das expectativas” e “acima das expectativas”. Na versado atual, tanto
servidor quanto chefia podem escolher entre “insatisfatorio”, “satisfatério” e “excelente”.
Contudo, observa-se um viés a partir da alternativa “excelente”. Mais adiante, nas agdes
propostas, é sugerida a equidade entre as opcles, 0 que é algo esperado evitando-se a
camaradagem salientada por Elvira & Faria (2018).

A pactuacédo do trabalho também foi aprimorada. Hoje, o sistema conta com necessaria
assinatura do plano pelo avaliado e pelo avaliador para que seja validado, garantindo que as
atividades ali descritas foram acordadas e estdo referendadas. Embora ndo se saiba se 0 processo
se deu face a face, observa-se um avango que firma o comprometimento (Baptista & Sanabio,
2014).

Os resultados do segundo processo avaliativo dos TAEs demonstram que esse foi
realizado visando analisar as atividades desempenhadas em 2018. O resultado ja esta sendo
utilizado como fundamento para as progressdes dos servidores que completam o intersticio em
2019. Dessa vez, 1.065 concluiram todas as etapas avaliativas, e desse total apenas uma pessoa
teve resultado insatisfatorio. Apesar das melhorias, essa segunda rodada ainda ndo contemplou
a andlise visando o desenvolvimento do servidor, pois os resultados estdo sendo utilizados

somente para subsidiar a progressdo por mérito.
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4.3. O que dizem os entrevistados

Foram entrevistados cinco servidores, de E1 a E5, que de uma forma ou de outra, foram

protagonistas na historia da avaliacdo de desempenho na UFPel.

4.3.1. Programa de Avaliacdo de Desempenho dos TAEs da UFPel

Inicialmente questionou-se como o entrevistado descreve o Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Servidores TAEs da UFPel. E1 enfatizou o carater positivo da universidade
ter finalmente colocado em prética a avaliacdo de desempenho e parado de conceder as
progressdes por mérito de forma automatica. Observa que falta a anélise do grupo de trabalho,
num sentido de equipe, para que se possa avaliar as questfes do eixo de desenvolvimento.

Ja E2, lembrou do objetivo da avaliacdo de desempenho na carreira como um processo
pedagogico e da funcdo de subsidiar a progressdo. Também acha necessario acrescentar a
avaliacdo da equipe e a visdo do usuario dos servicos.

A descricdo do programa realizada por E3 foi bem objetiva, afirmando que o modelo
adotado ¢ “muito basico”, pois a ideia principal era colocar em pratica algo simples, para pelo
menos, em um primeiro momento, contemplar a avaliacao exigida na legislacdo da carreira para
a progressdo por merito. Os entrevistados E4 e E5 o descreveram como um programa que
possibilita a participacdo do avaliado e da chefia, favorecendo que se conheca as virtudes e 0s
problemas das relacGes de trabalho.

Sendo assim, os entrevistados enfatizam aspectos relevantes quanto ao Programa de
Avaliacdo de Desempenho da UFPel, tais como o pedagdgico, o desenvolvimento dos
servidores e a participacdo dos atores envolvidos no processo, relevantes no curso atual do
processo e que se coadunam com estudos sobre o tema (Marras & Tose, 2012; Bergue, 2014;
Sanches et al., 2015; Ribeiro, 2018).

4.3.2. As contribuicgdes da avaliacdo de desempenho para a UFPel

Quanto a questdo dois, acerca das contribuicbes do programa para a instituicdo, E1
destacou que o processo de avaliacdo de desempenho trouxe maior organizacao do trabalho, ja
que fez com que as pessoas olhassem e construissem formalmente seus fazeres no momento da
realizacdo do Plano de Trabalho. O entrevistado E2 afirmou que para ele a maior contribuigdo
foi a possibilidade de embasar a concessao da progressao por mérito. Os participantes E3 e E4
indicaram o carater pedagdgico do processo, ou seja, a possibilidade de analisar o desempenho

levantando o questionamento do que pode ser melhorado (Brasil, 2005; Ribeiro, 2018).

13




Research, Society and Development, v. 9, n. 6, €97963554, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i6.3554

J& E5 entende como contribuicdo a possibilidade de ver os dois lados da histdria, tanto
a versdo de desempenho do avaliado como a do avaliador. Além disso, relatou também a
oportunidade de tratar de problemas que as pessoas tém dificuldade em lidar como, por
exemplo, a assiduidade.

Diante das respostas, pode-se constatar que a “organizac¢do”, por meio do planejamento,
e o “mérito de fato” aparecem nas falas dos entrevistados, o que demonstra um aspecto de
credibilidade ao Programa que até entdo ndo aparecia nos relatos. A organizacdo proporcionada
na fase inicial pelo Plano de Trabalho constitui a base do processo avaliativo (Ribeiro, 2012).
J& quanto ao “mérito de fato”, demonstra que o Programa estd cumprindo com um dos
propositos estipulados pela legislacdo: a utilizacdo da avaliacdo para a concessdo da progressao
por mérito (Brasil, 2005). Isso indica que o Programa atende aos requisitos legais e 0s

institucionais, tanto no ambito da gestdo quanto dos usuarios.

4.3.3. Dificuldades no Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFPel

Para a terceira questdo, a mudanca de cultura foi lembrada na fala de E1. Por muito
tempo, considerou-se como sucesso organizacional aquelas instituicdes que conseguiam manter
a estabilidade. Hoje, essa crenga pode ser considerada ultrapassada, uma vez que, a revolugéo
cientifico-tecnoldgica e as exigéncias do mundo globalizado passaram a exigir das organizacoes
flexibilidade e adaptacédo frente as mudancas que se fazem necessarias. Nesse contexto, pode-
se afirmar que toda a mudanca gera resisténcia humana decorrente da incompreenséo dos fatos
que tornam auténticas as modificagdes ou ainda pela hesitacdo de ndo saber como agir € o0 que
esperar frente ao novo (Dias, 2013).

As pessoas estdo envolvidas em uma cultura organizacional, que pode ser entendida
como a personalidade da organizacdo, ou seja, uma unido de caracteristicas um tanto quanto
invariaveis (Decenzo et al., 2015). Isso torna ainda mais dificil o processo de aceitar algo
diferente. Se atrelar-se a esses fatos que o novo processo se refere a avaliacdo de desempenho,
0 que por si sO ja pressupde resisténcia de quem sera alvo da analise, e ainda, acontecer no
ambito do servico publico, com predominancia de cooperativismo e dificuldade das chefias de
registrarem um desempenho insuficiente, principalmente, quando os resultados podem levar a
aumento salarial (Bergue, 2014; Freitas et al., 2012), percebe-se a dificuldade que permeia o
tema.

O participante E3 expds o sistema informatizado como problema e solu¢do a0 mesmo
tempo. Solugdo por facilitar o processo do contato com os diversos servidores para 0

preenchimento da avaliacdo. Ele organiza as informagdes e as mantém disponiveis para 0 acesso
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a qualquer momento. Ja para o avaliado e avaliador também possibilita o preenchimento,
acessando de qualquer computador e a qualquer hora, mantendo um histérico dos planos
pactuados e das avaliacdes realizadas.

A dificuldade em relacao ao sistema esta nas limitacfes que o programa apresenta, tanto
relacionadas as informacdes obtidas quanto a falta de relatérios. Esse € um problema especifico
enfrentado pela unidade que gerencia a avaliagdo de desempenho.

Para E4, também a falta de tratamento das informac®es constitui um problema. Lembrou
ainda da dificuldade em saber até que ponto as informacgfes prestadas condizem com a
realidade. Apontou a necessidade de fazer acompanhamento do processo e de conscientizar
avaliadores e avaliados acerca da seriedade exigida na hora da avaliacdo de desempenho,
corroborando com a opinido de Baptista & Sanabio (2014), sobre o comprometimento e a
sensibilizacdo dos atores da AD.

Na visdo de E5, a avaliacdo de desempenho ndo é um assunto tratado com facilidade
pelos servidores. O que retorna a discussdo ja realizada acerca de mudancga, cultura
organizacional e carater corporativo do servicgo publico (Freitas et al., 2012; Dias, 2013; Bergue,
2014; Decenzo et al., 2015). Ainda acrescentou que observa ser maior o excesso de zelo por
parte das chefias do que o excesso de autoritarismo.

Essa opinido de E5 € o que os autores Decenzo et al. (2015) chamam de avaliacbes
infladas, quando o resultado € supervalorizado, ndo correspondendo com a real situacéo.
Possiveis distor¢bes provenientes da imparcialidade dos avaliadores podem ocorrer (Lotta,
2002; Bergue, 2014) e devem ser trabalhadas com investimento em treinamento (Marras &
Tose, 2012) e maior objetividade na apresentacdo dos fatores (Mathis & Jackson, 2007), bem
como das escalas de classificacdo adotadas no processo avaliativo (Armstrong, 2006;
Armstrong & Taylor, 2014).

Sendo assim, acredita-se que o Processo, quanto mais transparente, justo e equanime,

melhor sera seu resultado e sua continuidade.

4.3.4. Conhecimento sobre outros Programas de Avaliacdo de Desempenho

Dos cinco entrevistados, dois s6 conhecem o Processo de Avaliagdo de Desempenho da
UFPel. Os demais relataram aspectos positivos e negativos decorrentes de conhecerem a
experiéncia de outras universidades com avaliacdo de desempenho.

O participante E3, por ter vindo redistribuido, acompanhou a avaliacdo de desempenho
referente ao periodo em estagio probatério. Lembra de a instituicdo utilizar mais fatores

avaliativos como ponto positivo, por poder trazer maiores informacdes a respeito do
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desempenho. Por outro lado, como ponto negativo, a universidade ainda realizava, naquela
época, o processo de forma manual (em papel) o que, dependendo do tamanho da instituig&o,
pode trazer lentid&o ao processo.

No lado oposto dessa ideia, E4 relatou que assistiu a apresentacao do modelo durante a
participacdo em um seminario e que achou o processo tdo informatizado que ndo deixava espago
para o didlogo entre os envolvidos. Mas lembrou que um modelo muito participativo também
pode trazer problemas para a instituicdo na hora de colocar o processo em pratica.

Isso demonstra a dificuldade do processo avaliativo, em se encontrar um equilibrio entre
a participacdo dos servidores e a informatizagdo. Quanto maior for o nimero de informacoes
de desempenho, mais rico sera o retorno para embasar a gestdo, porém mais dificil de ser
colocado em pratica. Por outro lado, quanto mais informatizado, mais facil sera o tratamento
das informacGes, mas ndo podemos perder de vista a pactuacdo e o didlogo, uma vez que o
processo avaliativo precisa desse contato direto entre os envolvidos.

O entrevistado E5 respondeu que na época da constru¢cdo do modelo da UFPel, a
comissdo estudou varios exemplos, muitas universidades tinham modelo mais punitivo e que
na instituicdo optou-se por nao seguir esse caminho.

A legislacéo enfatiza o lado pedagdgico da avaliacdo. A teoria traz que, inicialmente, a
avaliacdo de desempenho tinha mesmo um viés punitivo, mas que a tematica evoluiu para uma
linha de busca por desenvolvimento (Barbosa, 1996).

Na realidade, o processo visa embasar tanto a progressdo quanto o desenvolvimento,
portanto, ndo deixou de ser um sistema meritocratico, mas se observado desempenho aquém do
esperado com o padrdo exigido na organizacao, o foco sera no que e como pode ser melhorado,

ao invés de como o funcionario sera punido.

4.3.5. Os impactos da avaliacdo de desempenho na UFPel

Na quinta questdo, dois entrevistados alegaram ndo terem como responder em virtude
de atualmente ndo estarem investidos em cargo de chefia. O entrevistado E3 disse que observou
que o primeiro impacto esta relacionado ao planejamento das atividades, ja que para participar
da avaliacdo e imprescindivel a etapa do plano de trabalho, compreendendo esse fato como um
impacto positivo. Ainda acrescentou acreditar que o carater pedagogico e o diadlogo entre os
atores da AD trardo um impacto positivo, mas que ainda nao foi efetivado.

Essa percepcdo de E3 acerca da importancia de se estabelecer o habito do didlogo,
corrobora com Pulakos (2009) quando destaca que a comunicacdo instigada pelo feedback

continuo e até mesmo informal, € um importante passo no processo de avaliagdo de
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desempenho. Os dois Gltimos entrevistados tiveram opinifes divergentes. Enquanto E4 acha
que o programa ainda ndo impactou nas decisdes gerenciais, E5 acredita que sim e explica que
o resultado da avaliacdo o ajudou a decidir sobre a participacdo dos servidores em diversas

comissdes existentes na instituicao.

4.3.6. A prética da avaliacdo de desempenho na UFPel

Para a penultima pergunta, trés respondentes disseram que ndo. Uma pessoa respondeu
que por estar aposentada ndo participou da avaliagdo no sistema. Mas E3 respondeu que sim,
teve dificuldades durante o preenchimento devido ao distanciamento entre as trés opcdes
(insatisfatdrio, satisfatorio e excelente) que estavam disponiveis na escala de classificagcdo para
serem atribuidas aos fatores. O participante disse que considerou grande a distancia entre
satisfatorio e excelente, faltando um meio termo entre as duas opg¢des, como por exemplo a
opcdo muito bom. Esse resultado corrobora com Armstrong (2006) e Armstrong & Taylor
(2014), de que quanto maior o nimero de niveis existentes na escala de classificacdo, maior
sera a diferenciacdo entre os desempenhos, garantindo melhores resultados ao processo

avaliativo.

4.3.7. Sugestdes de Melhorias

Finalmente para a Gltima pergunta, se 0s entrevistados teriam sugestdes de melhoria
para a atual avaliagdo de desempenho da UFPel, trés pessoas focaram em ampliar o0 processo
de avaliagdo, abrangendo a manifestacdo da equipe e dos usuarios do servigo.

Essa convergéncia de opinides acerca da importancia de acrescentar outros participantes
ao processo avaliativo vai ao encontro da opinido de diversos autores que escrevem sobre o
tema, e acreditam que diferentes Gticas tém um maior alcance do real desempenho (Odelius,
2000; Marras & Tose, 2012; Baptista & Sanabio, 2014; Bohlander & Snell, 2015; Noe et al.,
2015; Pontes, 2016). A participacdo do usuario (Brasil, 2005; Brasil, 2006) e da equipe (Brasil,
2005; Brasil, 2008; Brasil, 2011), também é apontada na legislacéo.

Ainda foi sugerido por E3 estabelecer defini¢cbes aos fatores avaliativos tornando o
processo mais objetivo, uma vez que os avaliadores podem interpretar os fatores por meio de
perspectivas diferentes (Mathis & Jackson, 2007).

Foi apontada por E2 e E4, a oportunidade de aproveitar o momento da avaliagéo para
refletir sobre necessidade de capacitacdo (Bergue, 2014; Sanches et al., 2015),
dimensionamento da forca de trabalho e condic¢des existentes no ambiente laboral, objetivando

0 desenvolvimento profissional dos servidores (Marras & Tose, 2012).
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Por fim, a partir dos relatos dos entrevistados, o que a literatura recomenda e 0s
documentos analisados foi possivel ir além, e propor a¢cdes de melhoria do processo de

avaliacdo de desempenho em curso na instituicdo. Tais acdes estdo relacionadas no Quadro 1,

a sequir.

Quadro 1. AcOes Propostas de Melhoria da AD na UFPel.

Acédo Proposta

Justificativa

Resultado esperado

Estabelecer defini¢Ges claras para 0s
fatores que fazem parte da avaliagdo.

Mathis & Jackson, 2007;
Entrevistado 3.

Fundamentar a reflexdo dos
servidores e padronizar o
entendimento acerca dos fatores de
desempenho.

Aumentar o nimero de fatores
analisados.

Brasil, 2011.

Complementar o resultado do
processo avaliativo com mais
informacgdes sobre o desempenho
dos servidores.

Modificar a escala de classificacéo e
estabelecer definicdes claras de cada
item.

Armstrong, 2006;

Armstrong & Taylor, 2014. Entrevistado
3; Sugestdes realizadas por servidores no
campo “consideragdes” (Cobalto)
durante o processo avaliativo.

Disponibilizar defini¢des e um
maior nimero de opgdes na escala,
facilitando a diferenciagdo dos
desempenhos.

Incluir questdes envolvendo as
atividades de gestdo, como por
exemplo: administracéo de recursos,
lideranca, gestdo das condi¢des de
trabalho.

Brasil, 2008; Brasil, 2011;
Bergamini, 2019;

Fornecer informacdes relativas ao
desempenho dos servidores TAEs
enquanto ocupantes de cargos de
chefia.

Realizar avaliacdo das equipes de
trabalho.

Odelius, 2000; Brasil, 2005; Brasil,
2008; Brasil, 2011; Marras & Tose,
2012; Bohlander & Snell, 2015; Noe et
al., 2015; Pontes, 2016; Entrevistados 1 e
2.

Conhecer a percepgao de
desempenho enquanto grupo de
trabalho.

Viabilizar aos usuéarios dos servigos
(alunos e/ou servidores) a possibilidade
de manifestacéo acerca do atendimento
recebido.

Odelius, 2000; Brasil, 2005; Brasil,
2006; Marras & Tose, 2012; Bohlander
& Snell, 2015; Noe et al., 2015; Sanches
et al., 2015; Pontes, 2016; Entrevistados
2¢e4.

Conhecer a percepg¢ao do usuario
acerca do desempenho das equipes.

Disponibilizar aos servidores
formulério para avaliagdo das
condicdes de trabalho.

Entrevistados 2 e 4.

Conhecer os problemas quanto ao
ambiente de trabalho que afetam o
desempenho laboral.

Adicionar questionamento a respeito
das necessidades de capacitagdo.

Brasil, 2006, 2008; Bergue, 2014;
Sanches et al., 2015;
Entrevistados 2 e 4.

Embasar as a¢Bes de capacitacao
realizadas para os servidores,
visando melhoria no desempenho.

Investir em treinamento para 0s
avaliadores e avaliados.

Baptista & Sanabio, 2014.

Preparar os servidores para atuarem
no processo avaliativo, buscando
equanimidade e veracidade nas
informacgoes prestadas.

Conscientizar avaliadores e avaliados
sobre a importancia do processo
avaliativo e da etapa de feedback.

Guimaraes et al., 1998; Marras & Tose,
2012. Baptista & Sanabio, 2014.
Decenzo et al., 2015; Franco et al., 2017;
Bergamini, 2019; Entrevistados 1 e 4.

Criar a cultura da avalia¢do de
desempenho na UFPel.

Estimar indicadores e metas para o
processo avaliativo e ajustar o sistema
COBALTO para que possa gerar
relatorios da avaliagdo de desempenho.

Guimaraes et al. 1998; Bergamini, 2019;
Entrevistados 3 e 4.

Facilitar a tomada de decisdo dos
gestores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2019).
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A partir da observacao do quadro acima é possivel observar uma série de melhorias que
precisam ser desenvolvidas no Processo de Avaliagdo de Desempenho dos TAESs da instituigao.
Parte dessas sdo operacionais, quantitativas, que carecem de uma metodologia a ser
institucionalizada, mas isso também infere um debate politico nas instancias decisorias e
sindicais da universidade.

Sendo assim, tais agOes podem ser uteis em novos ciclos avaliativos na UFPel, sendo
tratadas num contexto participativo e como meio de se desenvolver a cultura de avaliacdo na

universidade.

5. Considerac0es Finais

Este trabalho teve como objetivo principal analisar o Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos da Universidade Federal de Pelotas. Ao
contrapor o cenério atual com a teoria e com o conhecimento dos cinco entrevistados, ficou
evidente que os procedimentos realizados na UFPel podem ser aperfeicoados. Nesse sentido,
foi recomendado um conjunto de a¢des que visam o aperfeicoamento do modelo atual, para que
ele possa, além de atender integralmente as exigéncias da legislacdo, cumprir com a funcao de
instrumento gerencial, subsidiando as decisdes sobre a politica de desempenho da instituicao.

Observou-se que a avaliacdo de desempenho, apesar de tema complexo e que envolve
certa subjetividade, é uma ferramenta muito importante, na medida em que compara o que foi
planejado com a performance pratica, propiciando que se conhegam quais sao, e também onde
estdo, as dificuldades enfrentadas pelas pessoas que fazem parte da organizacao.

Além disso, para que os resultados sejam os mais fidedignos possiveis, 0 processo
precisa ser claro. Em consequéncia, vé-se como necessario definir conceitos para os fatores de
analise, assim como, para os itens da escala de classificacdo, com o objetivo precipuo de
padronizar o entendimento dos termos empregados nos formularios.

Quanto ao sistema Cobalto, é nitida sua importancia para o processo avaliativo,
principalmente quando estamos falando de um contexto como a UFPel, com uma quantidade
grande de servidores e setores. Porém, atenta-se para o fato de que a avaliacdo de desempenho
sO conseguird cumprir seu papel de forma eficaz quando o sistema informatizado estiver
preparado para acolher e tratar os diversos dados que sdo necessarios, transformando-os em
informagdes pertinentes a administragéo.

Sugere-se como estudos futuros, a analise dos programas de avaliacdo de outras

universidades e também que, se forem colocadas em pratica as acdes aqui sugeridas,
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oportunamente seja realizada nova pesquisa acerca do Programa de Avaliacdo de Desempenho
dos Servidores Técnico-Administrativos da UFPel para constatar se as alteracdes realizadas
trouxeram resultados positivos e o qué ainda pode ser melhorado, fazendo uma continua e

necessaria reflexdo sobre o tema.
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