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RESUMO

As Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) foram demandadas pelo Governo Federal
a partir da Lei n® 11.091, de 12 de janeiro de 2005, a criar diretrizes para instituir uma nova
sistematica de avaliacdo de desempenho para seus servidores, estruturando-a como uma das
premissas do Plano de Carreiras dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo das
Universidades Federais. Os objetivos dessa avaliacdo de desempenho consistiam em
promover a melhoria da qualificacdo dos servigos publicos, subsidiar a politica de gestdo de
pessoas das instituicOes, principalmente quanto a capacitacdo, desenvolvimento no cargo e
carreira, remuneragdo e movimentacdo de pessoas. No entanto, nem todas as IFES se
apropriaram dessa ferramenta de maneira adequada e, ao invés de incorporarem 0
instrumento, associando aos seus sistemas de gestdo e aos planos de desenvolvimento
institucionais, muitas passaram a utiliza-la de maneira burocratica e corporativista. O presente
trabalho pretende investigar os processos de avaliacdo de desempenho de servidores técnico-
administrativos em educacdo e analisar os impactos dessa regulamentacdo nas politicas de
Recursos Humanos desenvolvidas pelas universidades. Foram investigados os instrumentos
avaliativos e nas regulamentac@es internas de uma amostra de 18 universidades federais e se
os métodos de avaliacdo utilizados estdo correlacionados aos sistemas de gestdo e aos Planos
de Desenvolvimento Institucionais dessas organizacoes.

Palavras Chave: Avaliacdo de Desempenho. Gestdo de Recursos Humanos. Instituices
Federais de Ensino Superior.

ABSTRACT

Federal Institutions of Higher Education (IFES) were sued by the Federal Government from
the Law No. 11.091, of January 12, 2005, to establish guidelines for instituting a new system
of performance evaluation to their servers, structuring it as one of assumptions Career Plan of
Technical and Administrative Positions in Education of Federal Universities. The objectives
of this performance evaluation was to promote the improvement of the qualification of public
services, the policy of subsidizing people management institutions, especially regarding the
training, development and career in office, compensation and movement of people. However,
not all IFES appropriated this tool properly and, instead of incorporating the instrument,
combining their management systems and institutional development plans, many began to use
it so bureaucratic and corporatist. This paper aims to investigate the processes for evaluating
the performance of technical and administrative staff in education and analyze the impact of
such regulation on HR policies developed by universities. We investigated the evaluation
instruments and the internal regulations of a sample of 18 federal universities and the
valuation methods used are related to management systems and the Institutional Development
Plans of these organizations.

Keywords: Performance Evaluation. Human Resource Management. Federal Universities.
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1 INTRODUCAO

O objetivo do presente artigo é investigar como as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) se apropriaram da ferramenta da Avaliacdo de Desempenho de servidores,
instituida como um dos componentes do Plano de Cargos e Carreira dos Técnicos
Administrativos em Educagdo (PCCTAE), preconizado através da Lei 11.091/05.

Até a proposicdo dessa Lei, as avaliacbes de desempenho eram dissociadas das
carreiras dos servidores publicos, dando retornos pontuais referentes a alguns atributos
individuais, desconectado dos objetivos institucionais, servindo em alguns momentos como
instrumento punitivo e, muitas vezes, reforcando alguns aspectos corporativistas da maquina
estatal. Conforme apontado por Bresser-Pereira (1996) e Campante (2003), as culturas
patrimonialistas e burocraticas permearam o servico publico desde a época do império até um
passado recente, fazendo o com que a administracdo publica funcionasse para o beneficio de
poucos e poderosos em um primeiro momento, e posteriormente de forma mecéanica,
enrijecida, de alto custo e baixa qualidade.

Um novo modelo de gestdo puablica surge a partir dos anos 90 supostamente como
ideal, através da reforma de modernizacdo do estado promovida no governo Fernando
Henrique Cardoso. De acordo com Paes de Paula (2003), € introduzida na Administracdo
Publica a cultura gerencial, importada das politicas neoliberais estadunidenses e inglesas, cujo
objetivo original seria de imprimir um codigo de valores e condutas, orientando a organizacéo
das atividades garantindo eficiéncia e competitividade. Posteriormente segundo a mesma
autora, surge a partir de experiéncias populares dos governos do Partido dos Trabalhadores —
PT, ganhando forca no Governo Lula nos anos 2000, a vertente da Administragdo Pablica
Societal onde as participagdes populares ganham forca nos espagos publicos de negociacdes e
deliberativos.

Neste contexto, muitos desafios foram impostos as Universidades Federais Brasileiras
na ultima década, principalmente pelas implementaces das avaliacdes das universidades
efetuadas pelo Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES)' e da forte
ampliacdo e aumento do nimero de vagas proporcionada pelo Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansédo das Universidades Federais (REUNI)". Essas iniciativas passaram
a exigir uma mudanca de comportamento por parte dos servidores técnico-administrativos e
docentes, no sentido de atender aos requisitos necessarios para que os cursos de graduacao do

ensino superior com avaliagfes deficitarias ndo fossem descredenciados e que 0s cursos ja
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consolidados passassem a obter melhores posi¢des nas avaliagbes, num cenario onde a
ampliacdo do atendimento do ndmero de alunos passa a exigir uma maior qualidade dos
servigos prestados a comunidade universitaria a cada dia.

No momento em que as Universidades Federais passam a atender 0s requisitos
estabelecidos pelas dimensdes avaliadas pelo SINAES, uma das obrigacdes firmadas entre as
instituicbes e o Ministério da Educacdo (MEC), foi a apresentacdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), com o planejamento das acdes de ensino, pesquisa e
extensdo a serem executadas no periodo de 2009 a 2013.

Neste interim, o Governo Federal publica em 2008 a Medida Provisoria 431,
posteriormente convertida na Lei 11.784, que alinha os procedimentos de avaliacdo de
desempenho de servidores Técnicos-Administrativos em Educacdo (TAE"s) ao cumprimento
de metas individuais e institucionais das organiza¢es da Administracdo Publica Federal.

A avaliagdo de desempenho é um dispositivo que pode apresentar eficiéncia e eficacia,
desde que adequadamente adaptado as particularidades e cultura das pessoas e da Instituicéo.
Diante dessa conjuntura, utilizar a ferramenta da avaliacdo de desempenho como um
instrumento de gestdo, que proporcione aos dirigentes das unidades académicas e
administrativas efetuarem acdes coordenadas, no sentido de convergir um eventual sistema de
metas individuais e de equipes de trabalho para o atendimento das necessidades institucionais,
exigidas pelos programas de expansdo e avaliacdo da educacao superior, pode se tornar um
diferencial competitivo para o alcance dos resultados desejados.

A metodologia utilizada no trabalho é de pesquisa qualitativa e estudo de caso de uma
amostra de 18 IFES, a partir de analise documental secundaria das resolucdes que
regulamentam em cada uma dessas instituicdes a implantacdo de programa de avaliacdo de
desempenho dos TAE’s e o0s seus instrumentos. As informacGes obtidas foram
correlacionadas com os métodos avaliativos e os sistemas de gestdo de RH investigados,
visando identificar componentes comuns e melhores praticas nas organizacoes.

Este trabalho foi disposto estruturalmente em cinco se¢Ges composto inicialmente pela
Introducgéo, que contextualiza a questdo da Avaliagdo de Desempenho nas Universidades
Federais de Ensino Superior. Na 22 secdo promove-se uma discussdo tedrica sobre a
Avaliacdo de Desempenho no Setor Pablico: histdorico e legislagdo; das competéncias e
métodos de avaliacdo de desempenho e dos dois modelos de Recursos Humanos utilizados na
pesquisa (ULRISH, 1998 e TANURE, EVANS e PUCIK, 2007).
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A secdo 3 apresenta a metodologia do trabalho, caracterizada por uma pesquisa
qualitativa e estudo de caso de 18 IFES. Na 42 secdo sdo analisados os resultados do trabalho,
em especial na identificacdo dos métodos de avaliacdo de desempenho e das fungdes efetivas
do setor de recursos humanos nas instituicdes pesquisadas. Finaliza-se o trabalho na se¢éo 5

com as conclusdes, além das referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 AVALINA(;AO DE DESEMPENHO NO SETOR PUBLICO: HISTORICO E
LEGISLACAO

Para compreender como melhorar as préaticas profissionais dos servidores publicos
diante do desejado contexto, democratico, participativo, transparente, onde as exigéncias da
populacdo sdo cada vez mais veementes, sera investigado, historicamente, como foram
estruturadas as politicas de avaliacdo de desempenho, desde as mais rudimentares até as mais
recentes, participativas e inclusivas, traduzindo em agdes de melhoria e qualidade no setor
publico, que ao longo do tempo, sempre esteve associada aos sistemas produtivos, conforme
explicitado por Lucena (2004):

A prética da avaliacdo, entendida no seu sentido genérico, é tdo antiga quanto o
proprio homem. E o exercicio da analise e do julgamento sobre a natureza, sobre 0 mundo que
nos cerca e sobre as agcdes humanas. E a base para apreciacdo de um fato, de uma ideia, de um
objetivo ou de um resultado e, também, a base para tomada de decisdo sobre qualquer
situacdo que envolva uma escolha. Se esta afirmacdo é verdadeira, todo ato humano é o
resultado de um processo de avaliacdo, que gera consequentemente no desdobramento feito
ou da decisdo tomada. Os acertos e os desacertos, as conquistas e as perdas, 0 progresso € 0
imobilismo, a paz e a guerra, a riqueza e a pobreza, a criatividade e a imitagdo, enfim, todos
0s contrastes da vida humana sdo consequéncias de julgamentos firmados e de decisdes
assumidas, originario do processo avaliativo (LUCENA, 2004).

A avaliagdo de desempenho como uma ferramenta de gestdo nas organiza¢Ges ndo é
uma pratica recente, afirma Chiavaneto (1998). Os primeiros registros ocorreram no inicio do
século IV, a Companhia de Jesus utilizava de um sistema combinado de relatorios e notas de
atividade, consistindo em um sistema de autoclassificagdo. Ha registros do Servi¢o Publico
Federal dos EUA em 1842, quando se implantou um sistema de relatérios anuais para avaliar

o desempenho dos funcionarios. Também em 1880, no exército americano, e em 1918 na
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General Motors instituiram sistemas de avaliacdo. No entanto, Gil (2001), aponta que na
formacéo da Escola da Administracdo Cientifica, dada no fim do seculo XIX, inicio do século
XX, seus representantes maiores, Taylor, Ford e Fayol, ja orientavam processos avaliativos
visando reduzir os tempos e custos de producdo na industria e aumentar a produtividade dos
trabalhadores.

No Brasil, segundo Santos e Cardoso (2001), a avaliacdo de desempenho surge nos
anos 70, vinculada ao sistema remuneratorio e ao desenvolvimento de carreiras do setor
publico, a partir da Lei n° 5.645/70 e do Decreto n° 80.602/77, sem ter conseguido obter
grande sucesso naquele momento.

Velasco e Silva (2010) explicam que com a edi¢cdo do Decreto n® 84.699/80, revoga-se
0 Decreto n° 80.602, modificando os conceitos regulados anteriormente, passando a definir a
progressdo, como vertical, essa somente se houvesse vaga para ser concedida, ¢ o “aumento
por mérito” como progressao horizontal.

O Regime Juridico Unico dos servidores publicos e civis da Unigo, Lei n® 8.112/1990,
que dispbe sobre os servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das fundacdes
publicas federais, prevé em seu art. 20 a avaliacdo do desempenho para aprovacgao no estagio
probatério, observados os seguintes fatores: assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade. Em 1994, implementou-se na esfera federal, regulamentos
de avaliacdo de desempenho individual vinculados ao pagamento das diversas gratificaces de
desempenho ja existentes. J& a Emenda Constitucional n°® 19/98, introduziu em seus artigos
algumas situacOes para as quais estavam previstas a avaliagdo de desempenho.

Para Velasco e Silva (2010), as gratificacbes de desempenho anteriores a 1995,
embora tenham sido criadas com o objetivo de avaliarem o desempenho, foram se
desvirtuando ao longo do tempo, até passarem a ser pagas a todos 0s servidores com valores
fixos em razéo de dificuldades de implementacéo de mecanismos eficazes de avaliagéo.

Pela Medida Provisoria n® 1.548/96 foi aprovada a Gratificacdo de Desempenho e
Produtividade (GDP), convertida na Lei n° 9.625/98 recuperando o conceito da Avaliacdo do
Desempenho como base na remuneragdo, consolidando um modelo e um referencial que
passou a ser seguido por muitas carreiras que adotaram gratificacbes do mesmo tipo e
correspondeu a uma “cesta de pontos”, em que cada ponto corresponde a um percentual do

vencimento-base.
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A Gratificagdo de Desempenho para as carreiras de Auditoria surgem em junho de
1999, contemplando uma parte relativa a avaliacdo do desempenho individual e outra relativa
a avaliacdo de desempenho institucional, tendo sido considerado na época um modelo
inovador quanto a sua concepcdo. A partir desse momento comegaram a surgir varias
gratificagcbes com caracteristicas semelhantes.

Instituida em fevereiro de 2002, surge a Gratificacdo de Desempenho de Atividade
Técnico-Administrativa (GDATA), destinada aos servidores da area administrativa da
Administracdo Publica Federal direta, autarquias e fundagBes publicas, abrangendo
aproximadamente 300.000 servidores, tendo sua aplicacdo associada ao desempenho.
Juntamente com a GDATA, seguiram-se outras gratificacbes varidveis em funcdo do
desempenho individual, coletivo e/ou institucional, denominadas Gratificacdes de
Desempenho.

De acordo com Balassiano e Salles (2009), as estruturas burocratizadas e a ideologia
da isonomia provocaram atraso na implementacdo de inovacdo nos sistemas avaliativos da
administracdo publica. Outro fator dificultador apontado naquele momento, a legislacéo, era a
justificativa dos gestores para o imobilismo verificado na maioria das institui¢cées, no que se
refere a gestdo do desempenho e a obtencao de resultados efetivos.

Atualmente nas organizacgdes publicas, a gestdo de pessoas tem passado por profundas
transformacdes, visto a grande necessidade de se oferecer aos cidaddos, servicos publicos com
a qualidade e eficiéncia desejados, almejados e cobrados pela populagéo.

Questionamentos efetuados pela sociedade com relacdo a qualidade dos servicos
prestados pelos servidores publicos, e pelos proprios governos em suas esferas municipal,
estadual e federal, motivaram as principais reformas relacionadas a gestdo de recursos
humanos no servico publico, levando invariavelmente, a transformacdes dos servicos
prestados e da forma de trabalhar dos servidores estatais.

Diante desse novo cenério, a avaliagdo de desempenho passa a ser definida pelo
governo federal como o0 monitoramento sistematico e continuo da atuagdo do servidor civil,
enquanto individuo integrante de uma equipe de trabalho e de uma instituicdo, possuindo
como referéncia a serem alcancadas, metas globais e intermediarias dos Orgdos e entidades
que compdem o conjunto de carreiras e cargos do Sistema de Pessoal Civil do servico

executivo federal.
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Com implantacdo da Lei 11.091/2005, que dispde sobre a estruturacdo do Plano de
Carreira dos Cargos Tecnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), no ambito das
Instituicbes Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educacdo, as universidades
federais foram demandadas a atender aspectos referentes a avaliacdo de desempenho:

Com essas medidas, o Governo Federal da inicio a filosofia de gestdo pela
competéncia atrelada a carreira do servidor publico das IFES, associando as carreiras a
avaliacdo de desempenho baseada no plano estratégico institucional, capacitando e
qualificando os servidores para atenderem as demandas organizacionais. A regulacdo acabou
por obrigar as instituicdes a se adequarem para atender as exigéncias governamentais, que por
consequéncia afetou diretamente a categoria dos Técnico-Administrativos em Educacéo,
fazendo com que a legislacdo proporcionasse melhorias forgadas nas equipes de trabalho.
Observa-se que apesar de regulamentar, o governo da liberdade para cada instituicdo
desenvolver seu proprio modelo e sistemética avaliativa.

O Decreto 5.707/2006 propbe a instituicdo da Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, regulamentando dispositivos da Lei 8.112/90. Foi proposta no sentido de
complementar a Lei 11.091/05 no estabelecimento de diretrizes para os planos de capacitacao
das instituicdes, agregadas a avaliacdo de desempenho, procurando em suas lacunas,
habilidades e competéncias necessarias para que 0s servidores se integrem com mais
qualidade as suas equipes de trabalho.

A partir da Medida Proviséria 431, editada em 2008, convertida posteriormente na Lei
n® 11.784/2008, € instituida a sistematica de avaliacdo de desempenho para as demais
carreiras da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Diferentemente
dos servidores das IFES, onde a avaliagdo € obtida como um pré-requisito para a progressao
por meérito, as demais carreiras atendidas por essa legislacdo fica instituida uma gratificacéo
complementar agregada a avaliacdo de desempenho, so fazendo jus a recebé-la o servidor que
conseguir atingir as metas de desempenho individual e institucional. Estabelece estimulos
para que os servidores se qualifiquem em cursos de pds-graduacdo stricto sensu, validando-os
como cargas horarias para progressao por capacitacdo na carreira do PCCTAE.

A publicacdo do Decreto n° 7.133/2010 definiu regulamentagdo dos critérios e
procedimentos gerais a serem observados para a realizagcdo das avaliagGes de desempenho
individual e institucional. Este Decreto detalha um pouco mais os dispositivos da Lei n°
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11.784/2008, consolidando em um Unico ato normativo, diretrizes gerais a serem seguidas
pelos oOrgdos e entidades para a realizacdo de processos avaliativos individuais dos seus
servidores e a avaliacdo institucional do 6rgdo ou entidade, visando o pagamento de
gratificacdes de desempenho de 47 categorias funcionais da administragéo direta, indireta e
autdrquica da uniao.

Para Velasco e Silva (2010), a inovagdo instituida com essas ultimas e novas
regulamentacfes visava a padronizacdo dos procedimentos orientadores da sistematica de
avaliacdo de desempenho do setor publico, trazendo um viés construtivista, fomentando a
participacdo em equipe e fazendo com que a democratizagao das relagdes de trabalho passasse
a constituir o eixo principal dessa politica, as autoras afirmam:

Essas préticas democréticas das relagdes de trabalho no servico pablico pressupdem
a possibilidade de o servidor organizar-se e fazer-se representar por seus pares, mote
preliminar da democracia. Dessa forma, as principais ferramentas de gestdo
participativa contida na sistematica sdo: a avaliagdo 360°, a instituicdo da Comissao

de Acompanhamento da Avaliagdo de Desempenho - CAD e do Comité Gestor da
Avaliacdo de Desempenho (VELASCO e SILVA, 2010, p. 7).

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO; COMPETENCIAS E METODOS

A avaliacdo de desempenho humano, de acordo com Chiavenato (1998), pode ser
realizada através de diversas técnicas, que podem variar intensamente conforme a cultura das
organizacOes. Até mesmo dentro de uma Unica organizacgdo, ela pode acontecer de maneiras
diferentes, de acordo com o nivel do trabalhador na hierarquia da empresa e até mesmo da
area na qual ele trabalha. Geralmente as sistematicas de avaliacdo de desempenho humano
atendem a determinados objetivos, tracados com base em determinada politica de RH. Essas
avaliacbes devem ser efetuadas com relacdo as competéncias funcionais, individuais e das
equipes de trabalho, dentro de suas especificidades.

A comparagdo entre essas competéncias necessarias ou resultados esperados e as
competéncias ja disponiveis ou resultados alcan¢ados permite, entdo, identificar as lacunas ou
discrepéncias existentes. Tal avaliacdo segundo Branddo (2009) permitird a correcdo dos
desvios, bem como o reconhecimento, a premiacéo e a remuneracéo das pessoas e das equipes
com base no desempenho demonstrado.

O conceito de verificagdo e apuragdo das competéncias e atribuicdes de trabalhadores
surge, segundo Mesquita (2010), quando McClelland (1973) langa o livro “Testing for

Competencies rather intelligence”. Nessa publicagdo fica nitida a insatisfagao do autor ante os
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métodos tradicionais de selecdo utilizados pela psicologia, para prever o rendimento futuro no
trabalho. Passam-se entdo a busca de outras variaveis, as chamadas ‘“competéncias”,
permitindo uma nova compreensao do rendimento no trabalho.

Nessas pesquisas, McClelland objetivava descobrir varidveis que tentassem prever
com exatiddo o rendimento eficaz no posto de trabalho. Para o autor, os tradicionais exames
académicos de atitude e conhecimento, e as qualificacdes e titulos ndo previam o rendimento
que se teria no trabalho, nem o éxito na vida. As competéncias poderiam ser previsoras do
rendimento no trabalho.

Formularam-se dois principios fundamentais para a investigacdo: utilizacdo de
amostras de critérios para comparar pessoas que tiveram éxito tanto profissional como pessoal
com pessoas de menor éxito nestes dois campos de vida, visando identificar caracteristicas e
comportamentos que proporcionassem alguma relagéo de causa e efeito com esse éxito. Era
necessario estudar as pessoas diretamente no trabalho, comparando as caracteristicas dos de
melhor desempenho com as dos trabalhadores de rendimento médio e baixo.

S&o muitas as defini¢cbes de competéncia, em sua maioria complementares, entre elas,
a definicdo de Trujillo (1999) que a entende como uma caracteristica subjacente de um
individuo, causalmente relacionada com um rendimento efetivo ou superior em uma situacéo
ou trabalho, definido em termos de um critério. Para Zarifian (2008) “competéncia ¢ o “tomar
iniciativa” e “o assumir responsabilidade” do individuo diante de situa¢des profissionais com
as quais se depara”. Le Boterf (2003) diz que, competéncia é um saber agir responsavel, como
tal reconhecido pelos outros, saber como mobilizar, integrar recursos e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, em situacBes profissionais determinadas. Ja para
Fleury e Fleury (2004:27) competéncia € uma caracteristica subjacente a uma pessoa,
relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma tarefa ou em determinada
situacdo. Para Mesquita (2010), ficam dessa forma, diferenciados pelos diversos autores os
seguintes conceitos: competéncia de aptiddes (talento natural da pessoa, que pode vir a ser
aprimorado), de habilidades (demonstragdo de um talento particular na prética) e de
conhecimentos, (0 que a pessoa precisa saber para desempenhar uma tarefa).

A identificacdo das competéncias é parte vital da estratégia empresarial, inicia-se pela
definicdo das competéncias organizacionais e desdobra-se em competéncias funcionais,

podendo também acontecer da forma inversa. A anélise das competéncias de cada profissional
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formaria o portfélio de competéncias organizacionais, definindo-se entdo a estratégia no
mercado.

Ainda, Mesquita (2010) afirma que os estudiosos franceses exerceram forte influéncia
sobre 0 pensamento brasileiro no conceito de competéncias — autores como Le Boterf e
Philippe Zarifian contrapuseram-se a visdo americana de David McClelland, Spencer e
Spencer e Paul Green. Para o autor, a visdo francesa enfatiza o social e a visdo americana o
comportamento e os resultados. A conjunc¢do dessas duas correntes forma a base para a visao
dos autores brasileiros.

Assim como o0 entendimento de competéncia varia de acordo com cada organizagéo,
as politicas de RH seguem essa diversidade. Ndo ha de estranhar que cada universidade
desenvolva a sua propria sistematica de medicdo da conduta profissional de seus funcionarios.
De maneira geral, a aplicacdo do pessoal é definida conforme as posi¢es dos cargos, o nivel
hierarquico ocupado, normalmente sdo utilizados mais de um tipo de avaliagdo de
desempenho. Cada sistematica atende a determinados objetivos especificos e caracteristicas
das varias categorias de pessoal. Ha vertentes que supdem que a avaliacdo de desempenho nédo
deixa de ser uma boa sistematica de comunicacdo, atuando no sentido horizontal e vertical da
organizacao.

Nesse sentido, torna-se central a investigacdo dos diversos métodos de avaliacdo de
desempenho existentes, para posteriormente identificar quais métodos sdo utilizados pelas
Instituicdes Federais de Ensino Superior, e como essas se apropriaram desses métodos
avaliativos para aplicar em seus servidores na busca do atendimento as legislacbes e aos
melhores resultados institucionais.

De acordo com Chiavenato (1998), a avaliacdo dos individuos que desempenham um
papel dentro da organizacdo pode ser feita por meio de varias abordagens, e recebem diversas
denominacdes: avaliagdo do desempenho, avaliacdo do merito, avaliacdo dos empregados,
relatorio de progresso e avaliagcdo de eficiéncia funcional. Pode-se resumir a avaliagdo de
desempenho como um conceito dindmico, visto que os empregados sdo sempre avaliados,
sejam formal ou informalmente, havendo, normalmente, certa continuidade dentro das
organizagbes. E um instrumento pelo qual a organizacio pode localizar problemas de
supervisdo de pessoal, de integracdo com o empregado a organizagdo ou ao cargo gque ocupa,
de discordancias, de desaproveitamento de empregados de potencial mais elevado do exigido
pelo cargo, de motivacao, entre outros.
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Diversos métodos e conceitos sdo relacionados ao desempenho, 0 mesmo se estende as
metodologias de mensuracdo. Os métodos mais tradicionais de avaliacdo, segundo Pontes
(1987), sdo criticados, pois se baseavam na analise e classificacdo do comportamento
apresentado pelo individuo no passado, sem nenhum vinculo ao compromisso futuro junto as
organizacles, sdo rotineiros, repetitivos e burocraticos. Pode-se, entdo, enumerar a seguir,
alguns métodos tradicionais utilizados para essa finalidade: Método da Escala Gréfica,
Método da Escolha Forgada, Método da Pesquisa de Campo, Método dos Incidentes criticos,
Método da comparacdo de pares, Método da auto-avaliacdo, Método do relatorio de
performance, Método de Padrbes de Desempenho. Ainda, se podem listar outros métodos de
avaliacdo denominados de contemporaneos, como: Método da Avaliacdo de Resultados ou
por Objetivos, Avaliacdo de desempenho por mdultiplas fontes, Avaliacdo 360°, Avaliacdo por

Balance Scorecard.

2.3 0OS MODELOS DE RECURSOS HUMANOS

O atrelamento dos sistemas de avaliacdo disponiveis na Teoria das Organizacfes
somente sera efetivo e eficaz quando correlacionado com os objetivos da instituicdo. Caso
contrario, estar-se somente avaliando por avaliar, desvinculado da realidade presente e futura
das organizacdes.

Nesse sentido, apresenta-se os modelos de Ulrish e das Quatro Faces dos Recursos
Humanos, que utilizam metodologias que visam integrar as politicas de gestdo de pessoas
com as praticas profissionais em todos os niveis das organizacbes, do operacional ao

estratégico.

2.3.1 O Modelo de Ulrich

O modelo de Ulrish (1998) delineia os quatro papeis principais que a gestdo de
pessoas de uma organizacdo deve ter: Administracdo de Estratégias de Recursos Humanos,
Administragdo da Infraestrutura da Empresa, Administracdo da Contribuicdo dos
Funcionarios e a Administracdo da Transformagdo e da Mudanga, conforme podemos

observar na Figura 1.
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Foco no Futuro/Estratégico
Administracio da
Transformacéo e da
Mudanca
Administracio da
Contribuicdo dos
Funcionarios

Foco no Cotidiano/Operacional

Administracdo de Estratégias

de Recursos Humanos
Processos Pessoal
Administracéo da

Infraestrutura da Empresa

Figura 1 Modelo dos quatro papéis da gestdo de pessoas
Fonte: (ULRICH, 1998, p. 40)

De acordo com Ulrich (1998), os dois eixos representam o foco e as atividades dos
profissionais da area de gestdo de pessoas, indo o foco do estratégico de longo prazo ao
operacional de curto prazo. Os gestores das organizacGes devem aprender ser a0 mesmo
tempo estratégicos e operacionais, focando-se tanto no longo prazo quanto no curto prazo.

As atividades desses profissionais segundo o autor, devem se estender da
administracdo de processos a administracdo de pessoas. Esses dois eixos delineiam os quatro
principais papeis dos gestores apresentados por esse modelo. Para melhor compreender,
detalha-se no Quadro 1 o papel/funcéo, resultados, metafora e atividades.

Papel/Funcio Resultado Metafora Atividade
Admimistracio de Execucao da Estratégia Parcewro Estratégico Ajuste das estratégias de RH a
Estratégias de Recursos estratégia empresarial:
Humanos ‘Diagndstico organizacional”
Administracio da Infra- Construcéio de uma Especialista Reengenharia dos Processos de
estrutura da empresa mfra -estrutura eficiente | Administrativo Organizacido: “Servicos em
Comum’

Administracio da Aunmento do Defensor dos Ouvir e responder aos
Contribuicio dos envolvimento e Funcionanos funcionarios: ‘Prover recursos aos
Funcionarios capacidade dos funcionarios”

funcionanos
Administracdo da Criagdo de uma Agente da Mudanca Gerir a transformacdo e a
Transformacéo e da organizacdo renovada mudanca: ‘Assegurar capacidade
Mudanca para mu danga’

Quadro 1 Definicdo dos papéis da gestdo de pessoas
Fonte: (ULRICH, 1998, p. 41).

Dessa forma, de acordo com Hanashiro et al (2003) o papel dos profissionais da area
de gestdo de pessoas passa pela elaboracdo de politicas e praticas agregadoras de valores aos
seus stakeholders™ e na orientagdo e qualificagdo dos gestores, para assumirem o papel
complementar de gestor de pessoas. O foco das politicas de gestdo de pessoas deixa de ter
uma perspectiva somente interna e passa a ter a visao de agregacao de valores necessarios
para as melhorias e mudangas institucionais. Ulrich (1998) defende uma mudanca de
mentalidade dos colaboradores, passando da énfase “o que eu fago” para a énfase “o que eu
entrego”, abolindo a visdo reducionista e adotando a dimensdo sistémica, multipla, focada nas

necessidades diferenciadas dos stakeholders.
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As avaliacGes de desempenho aplicadas aos TAEs das universidades tem que estar
alinhadas as praticas necessarias para realizacdo dos objetivos das IFES, no ajuste integrado, o
foco concentra-se na fusdo entre o Plano de Desenvolvimentos Institucionais e os de Gestdo
de Pessoas, onde os gestores e servidores passam a trabalhar como parceiros para garantir a

coeréncia entre os planos em todas as suas dimensdes.

2.3.2 O Modelo das Quatro Faces da Gestédo de Recursos Humanos

O modelo de Ulrich possibilita agregar valor aos procedimentos avaliativos, pactuar
objetivos que efetivamente tragam beneficios, almejar a melhoria dos processos estratégicos e
operacionais de uma organizacao.

Contrapondo ao modelo de Ulrich (1998), o Modelo das Quatro Faces da Gestdo de
Recursos Humanos, proposto pelos pesquisadores Tanure, Evans e Pucik (2007) para
identificar se as empresas que atuam no ambiente brasileiro, incluem a éarea de Recursos
Humanos como uma parceira estratégica, na articulacdo das mudancas organizacionais e quais
os fatores criticos que influenciam a configuracédo desse papel.

Evans, Pucik e Barsoux (2002) propuseram um modelo no qual os gestores devem
atuar como construtor, parceiro de mudanca e navegador. Esses autores transpbem esse
modelo para a realidade brasileira baseados nos resultados de pesquisas e experiéncias de trés
décadas em empresas multinacionais e brasileiras, demonstraram a existéncia de mais uma
face ou etapa anterior a de construtor — a de executor.

Segundo os mesmos autores, 0 desenvolvimento de processos de gestdo em Recursos
Humanos iniciou no Brasil com quase 50 anos de atraso com relagdo aos paises de primeiro
mundo, induzidos pela inddstria automobilistica nos anos 60, importando praticas gerenciais
americanas em um primeiro momento, japonesas a partir dos anos 80 e 90, quando buscaram
desenvolver técnicas e praticas de gestdo mais modernas, sendo na maioria das vezes
benchmark de praticas internacionais.

A partir desses preceitos, os autores defendem a abordagem da divergente
convergente", admitindo que o conceito universalista seja vélido para alguns aspectos da vida
organizacional e o relativista para outros, tendo em vista diferengcas no contexto legal e
cultural em que a empresa se insere.

Diante de mudancas oriundas do cenario cada vez mais competitivo e globalizado,

novos papéis passaram a ser exigidos aos profissionais da area de Recursos Humanos e dos
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gestores das instituigdes. Tanure et al (2007) apresentam quatro faces (ou etapas) essenciais a
serem exercidas pela area, caracterizadas como: executor, construtor, parceiro de mudanca,
navegador. O modelo quatro faces da gestdo dos Recursos Humanos é demonstrado no

Quadro 2.

Atividade Foco de Perspectiva Funcio
Atenciio Tedrica
Execuciio Atividades desconectadas da Agio Fazer EXECUTOR

estratégia, mesmo usando-se
ferramentas sofisticadas

Construgiio Fundamentos — acertando os Consisténcia Ajuste interno CONSTRUTOR
elementos basicos interna Adequagdo

Realinhamento Adaptagdo as mudancas do Mudangas Ajuste externo PARCEIRO DE
ambiente; implementa¢io de MUDANCAS
estratégias: reconfiguragio

Direciio Capacidade de gerenciar Tensdio construtiva Dualidade/ NAVEGADOR
contextos paradoxais entre opostos paradoxo

Quadro 2: As quatro faces de RH
Fonte: Adaptado de Tanure et al , 2007.

3 METODO DE PESQUISA

Utiliza-se como metodologia a modalidade de pesquisa qualitativa, considerando que a
interpretacdo dos fenbmenos e seus relativos significados sdo indissociaveis entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade, conforme mencionado por Matias-Pereira (2007). Ainda, reforca o
presente autor, “o ambiente natural ¢ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o
instrumento-chave” (MATIAS-PEREIRA, 2007, p.71).

Trata-se de um Estudo de Caso por possibilitar, nas palavras de Motta-Roth e Hendges
(2010), “um estudo intensivo de um grupo - organizagdo, instituicdo com vistas a obter
generalizagdes a partir de uma andlise abrangente do topico de pesquisa” (MOTTA-ROTH E
HENDGES, 2010, p. 115). Tal explicagdo teorica é ratificada por Yin (2001) ao explicitar a
metodologia de Estudo de Caso, quando demonstra que para o tipo de questdo de pesquisa da
forma “como?” e “por qué?” ou quando o foco temporal estd em fendmenos contemporaneos
dentro do contexto de vida real, é plenamente viavel.

CompGem o presente trabalho de pesquisa bibliografica e de analise documental. Essas
metodologias tem o objetivo de identificar, em documentos secundarios, informacdes que
sirvam de subsidio para responder a questdo investigada. Como representam uma fonte
natural de informagdo, documentos “ndo sdo apenas uma fonte de informagdo
contextualizada, mas surgem num determinado contexto e fornecem informacdes sobre esse
mesmo contexto” (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 39). Neste caso, a analise documental foi
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utilizada pois a linguagem presente nos documentos constitui-se elemento fundamental para a
investigacao.

Visando atender ao propdsito deste estudo e contribuir para a compreensao dos
elementos que influenciam o exercicio dos papéis emergentes da &rea de Recursos Humanos,
foi efetuada uma analise documental investigativa de uma amostra de 18 IFES, verificando as
resolucdes, regulamentos, regimentos, propostas, normas, decisdes e manuais que
regulamentam em cada instituicdo a implantacdo dos programas de avaliacdo de desempenho
dos TAE’s e suas respectivas ferramentas avaliativas. As informacdes obtidas foram
correlacionadas aos métodos avaliativos e os sistemas de gestdo de RH explicitados no
referencial teorico, visando identificar componentes comuns e melhores praticas da
regulamentacéo e ferramental em cada organizacéo

No nosso caso, especificamente, para efetuar a pesquisa desejada, procurou-se extrair
uma amostra aleatdria de IFES nas 5 regides geograficas brasileiras, sendo:

Regido Norte: Universidade Federal do Para, UFPA

Regido Nordeste: Universidade Federal da Bahia, UFBA, Universidade Federal do Cear3,
UFC, Universidade Federal do Pernambuco, UFPE e Universidade Federal do Rio Grande
do Norte, UFRN

Regido Centro-Oeste: Universidade de Brasilia, UnB

Regido Sudeste: Universidade Federal de Juiz de Fora, UFJF; Universidade Federal de
Minas Gerais, UFMG; Universidade Federal de S&o Carlos, UFSCar; Universidade Federal
de Sao Paulo, UNIFESP; Universidade Federal de Vicosa, UFV; Universidade Federal do
Espirito Santo, UFES; Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFRJ; Universidade
Federal do Vale do Jequitinhonha e Mucuri, UFVIM e Universidade Federal Fluminense,
UFF

Regido Sul: Universidade Federal de Santa Catarina, UFSC; Universidade Federal do
Parand, UFPR e Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFRGS.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A presente secdo tem por objetivo apresentar a analise comparativa dos programas de
avaliacdo de desempenho de servidores TAE's das IFES. As informagGes foram obtidas dos
sitios eletrdnicos na internet das universidades investigadas, nos setores de avaliacdo de
desempenho relacionados as areas de Recursos Humanos e/ou Gestdo de Pessoas dessas
instituicoes.

De forma concreta, sistematiza-se as informagdes de identificacdo das Instituicdes, da
regulamentacdo que implementou o programa de avaliagdo de servidores, da duracdo do
periodo avaliativo e pontuagdo minima necessaria para aprovacdo do desempenho, da

metodologia de avaliacdo aplicada, dos critérios avaliados utilizados e das caracteristicas do
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sistema de gestdo de recursos humanos a partir dos modelos tedricos de Ulrish (1998) e no
Modelo das Quatro Faces do RH de Tanure et al (2007).

Relativo a questdo da regulamentacéo, fica evidente no que pese as regulamentacdes
apresentadas na Lei 11.091/05 e no Decreto Lei 5.825/06, ndo existe um modelo padrdo de
regulagdo interna da avaliagdo de desempenho dentro das IFES. Cada institui¢do estabeleceu
suas regulamentac6es proprias e nem todas cumprem o objetivo promover o desenvolvimento
institucional, subsidiando a definicdo de diretrizes para politicas de gestdo de pessoas e
garantindo a melhoria da qualidade dos servicos prestados a comunidade, preconizado nas
referidas legislaces.

A analise das 18 IFES observa-se que 11 regulamentaram através de resolucdes, uma
Unica por programa, como no caso da UFBA. Também, a UFF regulamenta o processo de
avaliacdo por portaria. Caso idéntico da UFRGS por decisdo (regulacdo interna). As demais 4
IFES (UNB, UFSC, UNIFESP e UFRJ) ndo apresentam regulamentacfes internas

formalmente instituidas, conforme Tabela 1.

Tabela 1 Instrumento de regulamentagéo

Instrumento de Regulamentacéo Quantidade IFES
Resolucio 11 UFJF, UFMG, UFSCar, UFV, UFC, UFES,
UFPA, UFPR, UFPE, UFRN e UFVIM
Programa 1 UFBA
Portaria 1 UFF
Decisdo 1 UFRGS
Sem Regulamentacéo 4 UNB, UFSC, UNIFESP e UFRJ

Fonte: Elaborado pelos Autores

A ndo padronizacdo dos periodos avaliativos € uma observacdo relevante na amostra
da pesquisa. Importante salientar que das 18 IFES analisadas, na sua maioria (13 IFES) séo
utilizados os 12 meses definidos pela legislacdo (Decreto 7.133 de 19/03/2010, no seu artigo
2°). Nas demais institui¢fes, as UFRJ e UFVJM utilizam 18 meses, a UFF com um periodo de
avaliacdo de 9 meses, a UFBA apenas 6 meses e a Universidade Federal de Sdo Paulo ainda
encontra-se em fase de regulamentagéo.

A questdo da despadronizacdo também é aferida no que diz respeito aos requisitos
minimos para aprovacdo na avaliacdo, e sua consequéncia para 0S servidores sejam
considerados aptos, variando percentuais de 60% a 70%, e em casos de escalas simples de
habilitado ou ndo habilitado. A Tabela 2 ¢ ilustrativa. Recorda-se que é necessario superar 0
requisito minimo para ser aprovado no programa de avaliacdo de desempenho, com o qual o

servidor TAE fica habilitado a receber a progressao funcional por mérito, permitindo que o
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mesmo passe para o nivel imediatamente superior da tabela de vencimentos do PCCTAE' a

cada 18 meses, acrescendo seu vencimento salarial em 3,6%.

Tabela 2 Requisito minimo para habilitagdo na avaliacdo de desempenho

Reqwalgobiwtl;lé;noo para Quantidade IFES
70% 5 UFJF, UFSC, UFPE, UFV e UFPR
66% 1 UFRN
60% 8 UNB, UFSCar, UFES, UFPA, UFRJ, UFRGS, UFVJIM e UFF
Nota superior a 4 1 UFC
Habilitado/ndo habilitado 1 UFMG
N/A 2 UFBA e UNIFESP

Fonte: Elaborado pelos Autores

Ja no que diz respeito aos métodos avaliativos, encontra-se diversos procedimentos
utilizados, como: escala gréfica, escolha forcada, avaliacdo por objetivos, avaliacdo por
competéncias e avaliacdo por multiplas fontes na modalidade 360°.

Observa-se entdo, que a utilizacdo de formularios eletrénicos com adocdo de escala
grafica, mais féaceis de serem aplicados e tabulados, fazem parte da maioria dos
procedimentos avaliativos, perfazendo 14 universidades. Algumas se apropriam de
ferramentas adicionais, 12 dessas IFES adotam a avaliacdo 360°, utilizando conjuntamente a
avaliacdo por objetivos, agregando a pactuacdo de metas das equipes de trabalho e individuais
atreladas ao planejamento da instituicdo e das unidades académicas e administrativas.

As UFJF e UFMG utilizam esse mesmo ferramental, porém sem a escala gréafica
pontuando os servidores desvinculado de objetivos, e sim através do acompanhamento com o
andamento percentual das atividades das equipes de trabalho e dos servidores, método que
tende a ser mais vantajoso que os formularios eletrénicos de escala gréafica. O caso das UFPE,
UFC, UFRJ e UFVJM utilizam somente formulérios tradicionais de auto-avaliacdo e
avaliacdo da chefia e a UFSC utiliza o método da escolha forcada, essas sem nenhum

comprometimento com as estratégias das organizacoes (Tabela 3).

Tabela 3 Métodos avaliativos utilizados pelas IFES

Método utilizado Quantidade IFES

Mudltiplas fontes 360% Avaliagdo por
Objetivos/Escala Grafica 3 UNB, UFBA & UFPA
—— 5 —
Multiplas fontes_36_0 /Avaliacdo por 2 UEJE e UEMG
Objetivos
Multiplas fontes 360°/ Escala Gréfica 7 UFSCar, UFV, UFES, UFPR, UFRN, UFRGS e UFF
Escala Gréfica 4 UFPE, UFC, UFRJ e UFVIM
Escolha Forcada 1 UFSC
N/A 1 UNIFESP
Fonte: Elaborado pelos Autores
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A correlagdo com os modelos de gestdo foram efetuadas também com base na analise
documental, apesar de néo ter capacidade de envolver condicdes praticas adotadas pelas IFES
fora das regulamentacdes internas, normalmente apresentam nos documentos funcionais e
regulatorios, caracteristicas que mostram uma predisposicdo da instituicdo em trabalhar a
gestdo institucional, que no nosso caso, se confirma ou ndo dependendo da forma como a
avaliacdo é utilizada. Partindo, entdo, do pressuposto que toda avaliagdo por objetivos
prescinde da realizacdo de um planejamento, seja esse da unidade administrativa/académica,
seja institucional.

Nos modelos de Ulrish (1998) e das Quatro Faces do Recursos Humanos (2007),
considera-se as avaliagdes por objetivos nas dimensdes comuns de “parceiros estratégicos”
dos dois autores. As que tem aspectos estratégicos associamos a metafora do “construtor” do
4FRH. Como todas elas tem o setor de RH tradicional, buscam-se a todas as meté&foras de
“especialista administrativo”, “defensor dos funcionarios” e “executor” dos dois modelos. As
dimensdes de “agente da mudanga” e “navegador” ocorreu alguma complexidade na
interpretacdo, visto que sdo valores subjetivos e que apresentam relativa dificuldade de
afericdo. Apresenta-se no Gréfico 1 como a distribui¢do das IFES de acordo com as metaforas
dos sistemas de gestédo de Ulrish e Quatro Faces do Recursos Humanos:

Parceiro Estratégico (Ulrish) 9
Especialista Administrativo (Ulrish) 17
Defensor dos Funcionérios (Ulrish) 14
Agente de Mudanca (Ulrish) 15
Executor (4FRH) 17
Construtor (4FRH) 14
Parceiro Estratégico (4FRH) P g
Navegador (4FRH) =——= 3
NA =1

0 5 10 15 20

=No IFES

Grafico 1 Apropriacao dos modelos de gestdo pelas ifes
Fonte: Elaborado pelos autores

Como resultado de nossa pesquisa, constatamos que nem todas as IFES se apropriam
da ferramenta da avaliacdo de desempenho de maneira adequada, associando aos seus
modelos de gestéo e relacionando o instrumento ao planejamento das unidades académicas e
administrativas, e a instituicio como um todo, perdendo a oportunidade de utilizar esse
instrumento para melhorar seus processos internos e aperfeicoar o desenvolvimento

organizacional.
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5 CONCLUSOES

ApoOs seis anos da publicacdo da legislacdo que regulamentou a avaliacdo de
desempenho atrelada a carreira dos servidores TAE"s da IFES, verificou-se nessa pesquisa e
na pratica vivenciada pelos autores, que existem varias lacunas e deficiéncias a serem
preenchidas, exploradas e resolvidas no que tange a regulamentacéo, politicas institucionais,
gestdo de RH e dos servidores em suas equipes de trabalho, o que passaremos a abordar
adiante.

As Leis 11.091/2005, 11.784/2008 e o Decreto 7.133/2010 regulamentam e
estabelecem critérios e diretrizes para implementacdo e operacionalizacdo das avaliaces de
desempenho, no entanto, ndo existe uma metodologia de avaliacdo padronizada definida,
ficando a critério das IFES escolherem e implementarem a sua maneira. Nessa pesquisa
constata-se a existéncia de universidades que ainda nao conseguiram estabelecer seu modelo,
e grande parte das que ja instituiram ndo conseguem se apropriar adequadamente do
ferramental necessario para tornar a avaliagdo de desempenho um instrumento de gestdo.
Passa-se entdo a delinear acdes que, quando tomadas, podem auxiliar as instituicGes a terem
sucesso nos seus modelos institucionais e de gestdo de pessoas em seus diversos planos.

Na abordagem corporativa, as instituicdes necessitam efetuar seus planejamentos de
curto, médio e longo prazo, visando se capacitar institucionalmente para alcancar seus
objetivos. O Plano de Desenvolvimento Institucional é uma das ferramentas utilizada pelas
IFES para tal fim, nele devera estar contemplada a visdo da Administracdo Superior tém para
suas atividades de ensino, pesquisa e extensao. Estando intimamente articulado com a pratica
e os resultados da avaliacdo institucional, realizada tanto como procedimento auto-avaliativo,
como externo.

No entanto nem sempre o PDI corresponde a realidade dessas organizagdes, muitas
vezes ele é somente um instrumento para atendimento burocratico e suas informagdes nem
sempre estdo coerentes com o planejamento e as necessidades institucionais. Para que esse
plano ndo seja uma “peca’ ilustrativa e se incorpore as praticas da instituicdo, é preciso
torna-lo um instrumento democratico e participativo, amplamente discutido e divulgado. Para
isso, existe a necessidade de se fazer uma revisdo anual de suas agdes pelas Secretarias de
Desenvolvimento Institucionais das IFES, fiscalizadas pelas Comissdes Proprias de

Avaliacgéo, que devem ter seus funcionamentos induzidos e incentivados pelas instituicoes.
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Ainda no ambito da Administracdo Superior, esta deve ser permanentemente ativa no
que diz respeito a difusdo da cultura da avaliacao institucional, fornecendo condicGes para o
desenvolvimento dos instrumentos de gestdo, oferecendo recursos humanos, financeiros e
materiais para viabiliza-los.

As éareas de Gestdo de Pessoas e Recursos Humanos devem possuir programas de
capacitacdo e qualificacdo de servidores alinhados as necessidades preconizadas nas
necessidades estratégicas da Instituicdo, no intuito de desenvolver as habilidades e
competéncias necessarias para que os servidores possam contribuir para o atendimento das
diretrizes de desenvolvimento institucional. Estes programas de capacitacdo, segundo a teoria
da gestdo das competéncias, devem estar alinhados aos programas de avaliacdo de
desempenho, num ciclo continuo de retroalimentacéo.

Devem, ainda, seguindo os ensinamentos de Ulrish (1998) e Tanure (2007), serem
indutores na conducdo do alinhamento da gestdo operacional a gestdo estratégica da
organizacdo, passando pela gestdo da mudanca. Para isso, os profissionais de RH necessitam
extrapolar suas func@es burocraticas e atuarem como parceiros e consultores dos gestores das
unidades académicas e administrativas, no sentido de alinhar as metas dessas unidades aos
objetivos institucionais preconizados no PDI. Esses novos profissionais de RH necessitam se
profissionalizarem continuamente em suas atividades, desenvolvendo competéncias para
criarem programas e regulamentacfes que perpassem as questdes politicas e eleitorais das
IFES.

No &mbito da infraestrutura ha necessidade de se desenvolver, de forma otimizada, 0s
sistemas de tecnologia da informacao, efetivando o programa de avaliacdo de desempenho de
forma integrada, fornecendo subsidios para 0s sistemas de capacitagdo, convergindo
informagdes necessarias para que os gestores efetivem as politicas de gestdo da competéncia
dos servidores.

Os programas de avaliacdo de desempenho sdo efetivos e com melhores resultados
qguando os servidores sdo avaliados nas suas metas relacionadas a resultados e objetivos.
Verificou-se também, que quando avaliados na modalidade 360°, tendem a ter um maior
compromisso com 0s objetivos institucionais, visto que além de cumprir suas metas,
igualmente sdo avaliados pelas chefias, colegas de trabalho e usuarios de seus servigos.

As IFES, em sua totalidade, possuem em seus quadros servidores técnico-

administrativos qualificados para levar adiante as politicas institucionais. E necessario que
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estes servidores se sintam motivados a serem co-participes desse sistema de gestdo, e isso é
feito quando o servidor é integrado ao sistema decisério de sua instituicdo, passando a se

sentir responsavel pelos resultados obtidos.
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