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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi compreender e explicitar criticamente, a partir do
entendimento dos servidores técnico-administrativos em educacdo (TAE) das
classes C, D e E e das chefias imediatas, como ocorre a avaliagdo de desempenho
na Universidade Federal do Espirito Santo. A andlise afastou-se da teoria
hegemonica, permitindo uma reflexdo critica de como as técnicas de gestdo vem
sendo implementadas na administracdo publica, em especial no que concerne a
politica de gestdo de pessoas. A partir da apresentacdo dos aspectos histéricos da
reforma gerencial e da avaliacdo de desempenho buscou-se destacar como este
instrumento vem sendo utilizado nas organizacfes e também diferenciar os modelos
de avaliacdo. Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa de
abordagem qualitativa, sendo o objeto de estudo relacionado ao campo de
conhecimento da administracdo publica. Os dados empiricos foram produzidos por
meio de pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas. Foram entrevistados
28 TAE e 11 chefias imediatas selecionados conforme o critério da bola de neve.
Utilizou-se a analise de conteudo para o tratamento das entrevistas. Também foram
pesquisados leis, decretos e resolucdes que tratam sobre o tema. Observou-se que
a avaliacdo de desempenho utilizada atualmente na universidade é um modelo 360
graus por envolver varios participantes. Os TAE destacaram na entrevista a
insatisfacdo com a avaliacdo de desempenho, a importancia da avaliacdo, o receio
em avaliar a chefia imediata, a subjetividade existente na avaliacdo e o0 uso da
avaliacdo como sistema de progressdo. Para as chefias imediatas a avaliacdo de
desempenho € uma condicdo para melhoria no servico publico, existe uma
dificuldade ao avaliar, h4 necessidade de mudancas na avaliagdo e assim como 0s
TAE visualizam a avaliagdo como um sistema de progressdo. Como ponto comum,
observou-se que chefias imediatas e os TAE aprovam a avaliacdo de desempenho,
embora exista uma insatisfacdo quanto a maneira que esta é utilizada atualmente na
universidade. Com a analise das entrevistas foi possivel verificar que a avaliagdo de
desempenho é somente mais um modelo importado de forma a-critica das iniciativas
privadas e que nao resulta em melhorias efetivas no servigco publico, levando ao

aumento da individualidade em detrimento da coletividade.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Reforma gerencial. Administragéo
publica.



ABSTRACT

This study aimed to understand and make a critical explain of how the performance
appraisal works in the Federal University of Espirito Santo, considering the point of
view of education technical and administrative staff (TAE) from classes C, D and E
and the immediate supervisors. The analysis turned away from the hegemonic theory
and allowed a critical reflection of how the management techniques are being
implemented in public administration, in particular in managing people. From the
historical aspects of public management reform and of the performance evaluation
this study intended to show how the performance appraisal has been applying in the
organizations and also differentiate the types of performance appraisal models. This
research can be characterized as a qualitative study and the object of study was
related to the field of knowledge of public administration. Empirical data were
produced by desk research and semi-structured interviews. This study interviewed 28
TAE and 11 immediate supervisors that were selected according to the criteria of the
snowball. The content analysis was used for the treatment of interviews. Laws,
decrees and resolutions that deal with the topic were also researched. It was
observed that the performance appraisal currently used in the university is a 360
degree feedback because multiple participants are involved. The TAE highlighted in
the interview the discontent with the performance appraisal, the importance of the
evaluation, the fear to judge the immediate supervisor, the subjectivity in the
evaluation and the use of performance appraisal as progression system. For the
immediate supervisors performance evaluation is indispensable for improving the
public service, there is a difficulty to evaluate, a new evaluation system is necessary
and like the TAE they seen the performance appraisal as a progression system. It
was observed that immediate supervisors and TAE approve the performance
appraisal although there is a disappointment with the way this is currently used at the
university. With the analysis of the interviews it was possible to verify that the
performance appraisal is just another model from the private organizations imported
with no criticism to the public administration and does not result in real improvements
to public service. It also increases the sense of individuality in preference to
community.

Keywords: Performance Appraisal. Public Management Reform. Public

Administration.
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1 INTRODUCAO

O foco deste trabalho é compreender e explicitar criticamente, a partir do
entendimento dos servidores técnico-administrativos em educagéo das classes C, D
e E e das chefias imediatas, como ocorre a avaliagdo de desempenho na UFES.
Este trabalho pode ser caracterizado como uma pesquisa de abordagem qualitativa,
sendo o objeto de estudo relacionado ao campo de conhecimento da administracéo

publica.

A avaliacdo de desempenho € um instrumento que se difundiu nas organizacoes
publicas e privadas, principalmente no mundo ocidental. Implementada pela primeira
vez na administracdo publica brasileira por Getulio Vargas, na década de 1930
(NASCIMENTO; BERNARDIM, 2007), a avaliagao de desempenho tornou-se mais
recorrente a partir do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado — PDRAE —,

no governo Fernando Henrigue Cardoso - FHC.

A retomada da avaliagdo de desempenho na administracdo publica teve como
influéncia a visdo gerencialista iniciada na Inglaterra no final da década de 1970,
pela primeira ministra Margaret Thatcher. Segundo Paula (2005b), durante o seu
governo, Thatcher defendia a eficiéncia administrativa do Estado, baseando-se
principalmente em modelos adotados na iniciativa privada. A primeira medida
adotada pela ministra foi a reducdo da maquina publica e o seu custo, com o corte
de 100 mil servidores. Apds estas mudancas, Thatcher buscou aperfeicoar o
gerenciamento por meio das ac¢des da Efficient Unit, cujo objetivo era acompanhar a
melhoria na gestdo do servico publico e realizar avaliagbes de desempenho dos
servidores. O modelo utilizado pelo Governo Britanico disseminou-se por varios
paises (ABRUCIO, 1997; PAULA, 2005b; CAPOBIANGO, SILVA E NASCIMENTO,
2011) sendo implementado no Brasil na década de 1990 (SANTOS FILHO et al.,
2010).

Em 1995, Luiz Carlos Bresser Pereira, ministro da Administracdo Federal e da
Reforma do Estado no primeiro mandato do governo FHC (1995-1998), apresentou o
Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado que, dentre outros objetivos,
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propunha que os servidores deveriam apresentar um perfil mais gerencial, enquanto
0s cidadaos precisariam ser tratados como clientes, obedecendo a mesma logica
das organizagOes privadas. Para tanto, os servidores seriam avaliados por meio de
indicadores de desempenho na expectativa de melhorar a eficiéncia nos servidos

prestados pela administracdo publica (BRASIL, 1995).

Quando o presidente Luiz Inacio Lula da Silva assumiu o Governo Federal, no ano
de 2003, algumas politicas do modelo gerencial foram seguidas (PAULA, 2005a,
ABRUCIO, 2007; NOVELLI, 2010; FREITAS, 2012). No que se refere as Instituicoes
Federais de Ensino Superior — IFES —, a Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005*
trouxe a estruturagdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacéo, que vinculou o desenvolvimento do servidor na carreira a progressao por

capacitacao profissional e a progressao por merito profissional.

Deste modo, este trabalho foi elaborado a partir dos questionamentos sobre o
entendimento dos servidores técnico-administrativos em educacdo e das chefias
imediatas em relacdo ao atual sistema de avaliacdo de desempenho da
Universidade Federal do Espirito Santo (UFES), levando em consideracao as bases

normativas estabelecidas para as IFES ap0s a publicacéo da Lei n® 11.091/2005.

Como embasamento tedrico, optou-se por uma perspectiva critica, em especial no
gue concerne a politica de gestdo de pessoas nas organizacdes a partir dos estudos
de Pages e outros (2008). Esta abordagem possibilitou compreender os objetivos
ocultos das politicas de gestdo de pessoas e fazer uma reflexdo sobre as
contradicbes da avaliacdo de desempenho utilizada no ambito da universidade.
Além disso, foi feita a apresentacdo dos aspectos historicos da reforma gerencial e
da avaliagcdo de desempenho, permitindo entender como este instrumento vem
sendo utilizado nas organizacdes, especialmente na administragdo publica brasileira,

apresentando também as diferencas entre os modelos tradicionais e os atuais.

1 A Lei n° 11.091, de 12 de janeiro de 2005, dispds sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos
Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das IFES vinculadas ao Ministério da
Educacéo, e estabeleceu outras providéncias.
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1.1 O PROBLEMA E SUA RELEVANCIA

Os projetos de reforma das universidades publicas brasileiras ganharam destaque
no Governo Brasileiro a partir do final do ultimo século. Se desde a década de 1970
(CUNHA, 1997) ja se viu um movimento que procurava uma nova forma de gerir as
universidades, a partir da década de 1990 (DIAS SOBRINHO; BRITO, 2008) este
movimento se acentuou, influenciado principalmente pela reforma gerencial que viria

a ocorrer na administragéo publica.

A busca por uma maior racionalidade e eficiéncia do servico publico levou o governo
brasileiro a implementar nas IFES modelos de gestdo embasados na iniciativa
privada que vinham sendo utilizados em outros 6rgaos publicos. Por conseguinte,
buscou-se instituir nas universidades um novo perfil de servidor, voltado para as

praticas gerencialistas como forma de atingir a eficiéncia do servico publico.

Entre esses novos modelos de gestdo a avaliacdo de desempenho ganha espaco
nas IFES. Embora ndo seja um instrumento novo na administracdo publica, sendo
utilizado em varios momentos ao longo do ultimo século, € a partir da publicacdo da
Lei n°® 11.091/2005 que a avaliagdo de desempenho se torna obrigatoria na UFES.
Mas, assim como em outros 6rgdos da administracdo publica, ndo houve uma
reflexdo critica das consequéncias da sua utilizacdo e das contradicbes que

poderiam surgir.

Assim, embora seja um instrumento com grande aprovagao entre os estudiosos de
gestdo de pessoas, as organizacdes privadas e o proprio governo, a avaliacdo de
desempenho pode ocultar contradices e conflitos, conforme afirmam Leal e Schmitt
(2002) sobre as acbes que envolvem a gestdo de pessoas. Isto provoca a
necessidade de estudar a avaliagdo de desempenho sob outro olhar que foge as

praticas gerencialistas.

Verificou-se também durante a revisdo bibliogréfica para a construcdo deste trabalho
que existe uma caréncia de estudos na area de gestdo de pessoas sob uma
perspectiva critica, em especial no que se refere a avaliacdo de desempenho. As

pesquisas predominantes concebem este instrumento como uma ferramenta de
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gestao, enfatizando principalmente as vantagens e desvantagens de sua utilizacdo

para o alcance das metas e o aumento da produtividade.

Deste modo, questiona-se: Como ocorre 0 processo de Avaliacdo de Desempenho
na UFES, segundo o entendimento dos servidores técnico-administrativos em

educacao das classes C, D e E e das chefias imediatas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Compreender e explicitar criticamente, a partir do entendimento dos servidores
técnico-administrativos em educacao das classes C, D e E e das chefias imediatas,

como ocorre a avaliagdo de desempenho na UFES.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Levantar e descrever o modelo de avaliacdo de desempenho da UFES.

b) Apontar as contradicdes existentes no sistema de avaliacdo de desempenho
utilizado na UFES.

c) Comparar o entendimento dos servidores técnico-administrativos em
educacdo e das chefias imediatas sobre o sistema de avaliagdo de
desempenho da UFES.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao foi estruturada em sete capitulos, discriminados conforme abaixo.

O capitulo 1 apresenta uma breve consideracédo sobre o tema estudado, o problema

de pesquisa e sua relevancia e os objetivos que foram propostos para a elaboracao

deste trabalho.
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O capitulo 2 apresenta o campo epistemologico em que se situa este trabalho,
fazendo uma breve apresentacdo dos Estudos Criticos em Administracdo, em
especial o seu desenvolvimento na teoria das organizacdes. Neste capitulo sdo
apresentadas algumas criticas sobre a avaliacdo de desempenho.

No capitulo 3 é apresentado o conceito de Reforma Gerencial do Estado, como este
surgiu, as justificativas para a implementacdo do modelo gerencial no pais e as
influéncias externas que impulsionaram a adocdo deste modelo no Brasil. Também é
abordado o processo de reformas que as IFES vém passando desde a ultima

década do século passado.

O capitulo 4 faz uma revisdo geral sobre o tema avaliacdo de desempenho. O
primeiro e segundo topicos apresentam aspectos histéricos da avaliagcdo de
desempenho, tracando a sua origem e sua adocdo no exterior e na administracao
publica brasileira. O tdpico seguinte aborda o0s conceitos, 0s objetivos, a
necessidade da utilizacdo deste instrumento e o sistema de metas, conforme
apresentado e defendido pela teoria hegemonica. Em seguida € feita uma descricao
dos métodos de avaliacdo de desempenho mais usuais. Por fim, apresentam-se as

diretrizes que regem a avaliacdo de desempenho dos TAE.

O capitulo 5 descreve a metodologia que a pesquisa seguiu para alcancar o objetivo
proposto, destacando a abordagem seguida, o campo e 0s sujeitos de pesquisa bem
como apresenta como foram produzidos e tratados os dados. E destacada também a
limitac&o deste estudo.

O capitulo 6 faz uma breve apresentacdo da universidade onde foi realizada a
pesquisa e descreve a avaliagdo de desempenho implementada na instituicdo. Em
seguida é feita a andlise e interpretacdo dos dados a partir do entendimento dos
servidores técnico-administrativos em educacédo e das chefias imediatas sobre a

avaliacdo de desempenho utilizada na UFES.

Por ultimo, no capitulo 7, encontram-se as consideracdes finais e as sugestfes para

trabalhos futuros.
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2 IDEIAS NORTEADORAS DO NUCLEO TEORICO
2.1 OS ESTUDOS CRITICOS EM ADMINISTRACAO

Os estudos criticos em administracdo foram escolhidos como norteadores deste
trabalho, pois possibilitam um enfoque diverso da teoria hegemonica sobre a
utilizacdo da avaliacdo de desempenho na administracdo publica. Assim, sem o
intuito de esgotar o tema, sdo apresentadas as principais caracteristicas dessa

vertente.

Como ressalta Paula (2008), a escolha por uma perspectiva critica ndo é facil, visto
gue cabe ao pesquisador desta linha abdicar-se da seguranca funcionalista, na qual
as pesquisas produzem hipoteses e modelos tedricos, para investir na davida e na
producdo de um conhecimento que o0 proprio estudioso pode questionar em
determinado momento, levando ao que a autora chama de reflexividade, ou seja,

colocando a prova as conclusdes e resultados alcancados.

Os estudos criticos no campo dos estudos organizacionais surgiram na Europa apés
0s cortes publicos do governo de Margareth Thatcher nos cursos de ciéncias sociais
do Reino Unido, na década de 1980. Nesse periodo, muitos pesquisadores dessa
area fugiram para os estudos em administracdo o que resultou no questionamento
dos modelos de gestdo cujas vertentes epistemoldgicas estavam voltadas para o
positivismo e o funcionalismo (FOUNIER; GREY, 2007).

Antes mesmo dos estudos criticos em organizagdes se manifestarem na Europa, o
Brasil ja apresentava trabalhos caracteristicos desta linha de pesquisa produzidos
pelos autores Tragtenberg, Guerreiro Ramos e Prestes Motta (DAVEL,
ALCADIPANI, 2003; VIEIRA; CALDAS, 2007; PAULA, 2008). Segundo Paula (2008),
em suas obras Tragtenberg fez mencgdes precoces ao controle da subjetividade que
seria fomentada pela sociedade da informagdo, fruto de sua visdo libertaria e
emancipadora que era influenciada pelos estudos marxistas heterodoxos e
anarquistas. Mas, de acordo com a autora, € por meio de autores de lingua francesa
como Enriquez, Pagés e Dejours que este assunto ganha mais destaque, gerando
varios trabalhos a partir da década de 1990.
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Davel e Alcadipani (2003) afirmam que os estudos criticos em administracdo
retratam a organizacdo como uma construcdo socio-histérica, sendo que é
importante a compreensdo de como esta € formada, consolidada e transformada no
interior e no exterior. Faria (2007, p. 3) acrescenta que as organizacdes Sao
“construcdes sociais e historicas que adquirem autonomia relativa em relacdo aos
sujeitos que as constituiram e que se consolidam como instancias de mediacéo
entre os interesses dos sujeitos a elas vinculados e os objetivos para os quais foram

criadas”.

De acordo com Davel e Alcadipani (2003), ao apresentar as faces ocultas, as
estruturas de controle e de dominacdo e as desigualdades que existem nas
organizacdes, os estudos criticos procuram sempre questionar a racionalidade das
teorias tradicionais e mostrar que as coisas nem sempre sdo realmente aquilo que
aparentam quando se fala de gestdao. Assim, conforme defende Paula (2008), para

compreensdo da critica € necessario observar a dicotomia entre objetividade e

subjetividade, objeto e sujeito e estrutura e acao.

2.2 ESTUDOS CRITICOS, INDIVIDUOS E SUBJETIVIDADE

De acordo com Davel e Alcadipani (2003), podem ser consideradas como estudos
criticos as tradigOes tedricas modernas influenciadas pelo marxismo, neomarxismo e
a Escola de Frankfurt, as derivadas das abordagens pés-analiticas como o pos-
estruturalismo, pés-modernismo e pds-colonialismo e também as teorias feministas.
Para Paula (2008), os estudiosos criticos no Brasil podem ser divididos em no
minimo quatro categorias: 0s seguidores de Guerreiro Ramos que se valem de seus
escritos como referéncia em seus trabalhos iniciais; os heterodoxos que séo
influenciados por Mauricio Tragtenberg; os partidarios do critical management
studies, sendo que esta corrente é mais recente e predominantemente poés-
estruturalista; e os estudiosos do individuo e de sua subjetividade nas organizagées,
assunto explorado de forma intensa pelos estudiosos de lingua francesa (PAULA,

2008).
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Esse trabalho foi inspirado por esta dltima corrente que tem como influéncia os
estudos de Pages e outros (2008). Para estes autores, as organizacées ndao devem
ser vistas como um conjunto de dados objetivos, capital, restricbes, mao-de-obra,
procedimentos, entre outros, ndo limitando a examina-las sob uma perspectiva
positivista e a estudar as ligacdes sistémicas. Além disso, os autores tambéem
apresentam as caracteristicas daqueles estudiosos que Paula (2008) chama de

criticos, ou seja, enfatizam em seus estudos a subjetividade, o sujeito e a acao.

Pages e outros (2008) ressaltam que seus estudos os colocam em uma posSi¢ao
dialética e ndo positivista das organizacbes, como € comum na teoria das
organizacoes, evitando descrevé-las como coisas, considerando-as em seu contexto
e estudando-as como produtos e como sistemas de respostas as contradicbes
sociais e psicoldgicas. Conforme enfatizam os autores, a teoria das organizacoes
comete um grande erro ao aceitar “a linguagem das organizacfes e de seus
dirigentes, considerando como dados os produtos da organizacado, relatorios de
producdo, regras, procedimentos, sem querer ver as relagcdes contraditorias que as
fundamentam” (PAGES et al., 2008, p. 33).

2.3 A POLITICA DE GESTAO DE PESSOAS E A DOMINACAO

Conforme afirmam Homem, Oltramari e Bessi (2009), as organizacdes procuram a
cada dia mais estratégias para ampliar suas forcas competitivas. Assim, as
mudancas na gestdo das organizacbes que sempre ocorreram, sdo marcadas
atualmente pela maneira rapida e intensa que ocorrem e, também, pela amplitude
com que afetam os trabalhadores. Neste sentido, Pages e outros (2008) esclarecem

que:

O aparelho produtivo exige trabalhadores instruidos capazes de
compreender os principios de sua acdo e ndo apenas de cumprir tarefas
rotineiras, capazes de iniciativas, ndo s6 aceitando mas desejando a
mudanca, aderindo voluntariamente a seu trabalho e interessando-se por
ele, capazes e desejosos de cooperar com 0S outros, hdo apenas com 0S
colegas permanentes, como nas antigas oficinas, mas de adaptacdo rapida
a equipes mutantes, e as forcas-tarefa provisorias. Essas mudancas
modificam profundamente as condi¢cbes da luta social. Podem tornar os
trabalhadores mais livres para empreenderem, construirem e organizarem a
producdo, de se questionarem acerca das finalidades da organizacdo e
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coloca-la em questdo. A organizacdo hipermoderna deve assegurar estas
transformagbes do sistema produtivo e manter seu controle sob sua
orientacdo e, a0 mesmo tempo, transformar os trabalhadores no sentido
desejado e manter seu controle sobre os mesmos, em uma situacdo em que
este controle poderia tender mais a escapar-lhe que anteriormente (PAGES,
et al., 2008, p. 35).

Faria (2004) ressalta que as organizagbes desenvolveram eficientes programas de
gestdo de pessoas que sdo baseados em esquemas manipulativos de
comportamento, assim como criaram programas de qualidade de vida no trabalho,
associagcbes esportivas e culturais e assisténcias internas de servigos sociais e
psicolégicos, sendo que estes ndo receberam muitos questionamentos ou atitude
politica dos sindicatos e dos partidos operarios. Assim, nas nhovas formas
organizacionais, advindas da légica hegeménica, o controle ndo € esquecido ou

diminuido, mas sim adequado ao novo cenario (SA; SOARES, 2005).

Segundo Philadelpho e Macédo (2007), os estudos relacionados a gestdo de
pessoas criam um discurso ideoldgico e legitimador de algumas praticas que
ocorrem na administracdo. Estas praticas tém como intuito maior arquitetar a
exploracdo e a alienagdo do individuo do que promover o desenvolvimento do
trabalhador. Os autores acrescentam que a ideologia busca reforcar a dominacéo
por meio da aceitacdo por parte dos trabalhadores do sistema organizacional que

traduz o sistema de valores e a filosofia de trabalho da empresa.

A gestéo de pessoas € uma pratica de poder utilizada dentro das organizacfes e um
instrumento que auxilia o processo de mediacdo das organizacoes. Ela compreende
0S aspectos técnicos e os procedimentais que visam a abordagem do individuo na
organizacdo, assim como € o fundamento de uma producdo ideoldgica (LEAL;
SCHMITT, 2002, p. 2).

A organizacdo é um mecanismo de mediagcdo, um “amortecedor”, das
contradi¢cfes inerentes ao sistema produtivo ao qual se insere, no caso, o
capitalismo pds-industrial. A gestdo de recursos humanos apresenta-se
como uma aliada fundamental da organizacdo nesse sentido, constituindo o
principal componente de seu aparelho ideoldgico (LEAL; SCHMITT, 2002, p.
1).

Pages e outros (2008) acrescentam que ndo se pode considerar as politicas de

gestdo de pessoas somente como procedimentos que descrevem o0 modo de
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funcionamento da organizacdo. Essas politicas, segundo os autores, sdo também o
alicerce de uma producdo ideologica. Deste modo, é impossivel separar 0s
procedimentos, os dispositivos e os discursos destes dispositivos da maneira como
funciona e como séo vividos pelos individuos. Assim, os dispositivos operacionais e
a ideologia estariam relacionados, tendo como funcdo promover a interiorizacao de

certas condutas e também os principios que os legitima.

Ao analisar uma multinacional, Pagés e outros (2008) puderam perceber que as
politicas de gestdo de pessoas como “processos de mediacdo” se desenvolvem em
quatro dimensdes: econdmico, politico, ideoldgico e psicoldgico. No nivel econémico
sdo administradas as vantagens oferecidas aos trabalhadores, em contraposi¢cao ao
seu trabalho. O nivel politico procura garantir o controle e a obediéncia as regras e
aos principios, a divisdo dos individuos e dos grupos e o comando de suas relacdes.
No nivel ideoldgico, representam os valores de estima pelo trabalhador, do servico e
da eficacia, que validam todas estas praticas e camuflam os objetivos de lucro e de
dominacgéo. No nivel psicolégico, exercem uma politica de administracdo dos afetos
que promove o investimento inconsciente dos trabalhadores e a dominagcdo desta
sobre o psicolégico dos individuos. Em relacdo a estes processos de mediacéo
Pagés e outros (2008) entendem que a subordinacdo do trabalhador a organizagéo
ocorre em parte devido aos beneficios que Ihe sdo oferecidos. A mediacao teria
como funcdo, portanto, buscar uma sintese provisoria as contradicdes, evitando

assim que estas gerem algum conflito (LEAL; SCHMITT, 2002).

2.4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO E A LOGICA DO CAPITAL

Apoés o surgimento do capitalismo, o trabalho do individuo e os seus resultados
passaram a ser limitados a seu valor de troca. As caracteristicas concretas proprias
de cada pessoa perderam significado para o0 seu equivalente monetario que as
tornou intercambiaveis. Assim, o quantitativo do salario a receber foi interligado ao
desempenho do trabalhador. O individuo passou a nédo ser pago conforme o cargo

que ocupa, mas principalmente em relagdo ao seu rendimento (PAGES et al., 2008).
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Deste modo, muitas das ferramentas que buscam aumentar a produtividade e a
reducdo de custos afetaram diretamente a vida dos trabalhadores. Entre essas
praticas administrativas, a avaliacdo de desempenho ganhou destaque na busca
exasperada pela vitéria sobre a concorréncia (SILVA, 2010), conforme afirmam

Souza e outros, 2009, p. 48:

A légica do capital humano passou a permear as afericbes contdbeis de
contribuicdo ao negdcio. O conceito de avaliagdo passou a ser um acordo
social que classifica as pessoas para justificar a distribuicdo diferenciada de
bens sociais (dinheiro, poder e status), cujos critérios sdo gradativamente
substituidos em fungdo das demandas do mercado. A verificagdo da
contribui¢do individual e das equipes ao negdcio tornou-se fundamental. A
mensuracdo dos resultados do trabalho das pessoas passou a ser um
instrumento de justica, [...] para identificar quem agrega ou nao valor, para
classificar o legitimo e o ilegitimo, pois, enquanto na velha economia o
legitimo, por exemplo, era a determinacdo do salario pela senioridade, na
economia global este critério, por ser injusto, foi substituido pelo de
agregacdo de valor. Sistemas de desempenho s&o provas de performances
pessoais que agem como instrumentos de justica para mensurar o nivel de
agregacao de valor ao negdcio.

Segundo Silva (2010), o aumento da demanda por avaliagbes dentro das
organizagfes esta relacionado com o modo de funcionamento da sociedade na
atualidade, sob a logica do capitalismo. Os trabalhadores séao avaliados
frequentemente e classificados entre “os que nao servem”, “0s que ndo se adaptam
a equipe”, “os que tém problemas para se relacionar”, até serem rejeitados devido a
ndo aprovacdo em suas avaliagdes. De acordo com a autora existe na atualidade
um imperativo de perfeicdo e exceléncia em que a organizacéo ideal deve empregar
apenas os trabalhadores felizes, com alta qualificacdo e que ndo cometem erros.
Como afirma Faria e Meneghetti (2007c, p. 63), “dai que ‘produzir mais que o0
previsto’, ‘ser eficaz’ e, além disso, ‘ser produtivo’ encerram uma subjetividade
sequestrada no interior da propria logica competitiva na qual os trabalhadores se

envolvem”.

2.5 A AVALIACAO DE DESEMPENHO NAS ORGANIZACOES

Philadelpho e Macédo (2007) afirmam que as organiza¢des buscam os sistemas de
avaliacdo de desempenho para medir a maneira como o trabalho é desenvolvido em

certo periodo e tem neste sistema um meétodo de controle do desempenho dos



23

trabalhadores. Deste modo, os autores concebem a avaliacdo de desempenho como
um instrumento de poder que busca controlar e direcionar o comportamento das
pessoas por meio da utilizagdo do discurso ideologico das organizacbes de
desenvolvimento dos trabalhadores.

Pages e outros (2008) chamam de avaliacdo-conselho o processo anual em que 0s
gerentes entrevistam os trabalhadores para avaliar seu trabalho, anotar as
pretensdes e as reclamacdes. Nessa entrevista, o gerente pode estabelecer os
objetivos para o ano seguinte e também considerar um novo plano de acdo. O
gerente entdo comunica ao trabalhador a nota recebida que esta interligada ao
salario pessoal. Feito o comunicado, este deve assinar a avaliagio como
comprovacgdo de conhecimento e ndo como concordancia. No entanto, a entrevista é
considerada como um dialogo sincero e aberto, aplicando o principio de

consideracao pelo trabalhador.

A avaliacdo-conselho possui aspectos que sdo contraditérios, conforme ressaltam
Pages e outros (2008). O primeiro seria o “controle do rendimento” de acordo com
um sistema de notas previamente fixadas que estabelecem o nivel que o trabalhador
se enquadra. O gerente indica as notas em funcdo dos objetivos instituidos
anualmente para os seus subordinados. Assim, as relacdes entre as notas e as
alteracbes de niveis, que estdo relacionados aos aumentos de salario, ndo sao
automaticos, limitando o poder direto do gerente, mas reforcando o condicionamento

as regras parcialmente conhecidas pelos trabalhadores.

De acordo com Pages e outros (2008), mesmo quando o trabalhador sabe que a
entrevista de avaliacdo € uma armadilha, ele costuma néo recusa-la e defende este
instrumento devido aos grandes principios, mostrando que existe um sistema de
valores dentro da organizacdo. Pages e outros (2008) chamam este comportamento
de autopersuasao, ou seja, quando o proprio trabalhador constroi uma justificativa
para evitar a manifestacdo no nivel consciente das incongruéncias nas politicas da
organizacdo e assim desfazer-se das criticas destas politicas, reforcando deste
modo sua credibilidade.
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De acordo com Pages e outros (2008) a administracdo moderna leva em
consideracdo a realidade apenas por meio de métodos quantitativos, defendendo
gue os problemas somente podem ser formulados em termos numéricos, sendo que
0 que é enumerado passa a ser indiscutivel, visto que este € considerado cientifico.
Assim, segundo o0s autores, muitas vezes acredita-se que ao quantificar sera
encontrada a solucdo para os problemas, ja que se considera que a objetividade
esta em oposicdo a subjetividade. Deste modo, “pensa-se muitas vezes que basta
quantificar para encontrar a solu¢ao para problemas colocados, pois assim coloca-se
a ‘objetividade’ em oposicao a subjetividade do poeta ou do politico” (PAGES et al.,
2008, p. 113).

Para Faria (2004), a busca pela objetividade com rejeicdo a subjetividade, por esta
nao ser considerada como ciéncia, levou ao surgimento de varias formas de dominio
psicolégico por parte das organizaces que recebem apoio das ideologias de gestao
capitalista. Essa racionalidade tende a ver o trabalhador somente em funcéo de sua
utiidade para a empresa, medindo-a por meio da avaliacdo quantificada de seu
rendimento e da adaptacdo deste as regras e exigéncias da organizacdo. Assim, a
“objetivacdo” leva o trabalhador a submeter-se aos objetivos estipulados pela
empresa, baseados num discurso exibido como racional e que rejeita qualquer outro
discurso que nao utiliza sua linguagem (PAGES et. al, 2008).

Na avaliacdo de desempenho esta preocupacdo com a objetividade é algo que
remonta a preocupacdo da teoria organizacional ha algum tempo. Grillo (1982, p.
31), por exemplo, j& demonstrava que este objetivo era perseguido pelos estudiosos
ao afirmar que “através dos tempos, o0s varios metodos estudados sempre
procuraram descobrir a forma de avaliagcdo que melhor eliminasse a subjetividade
inerente a posi¢cdo do avaliador, quando este julga o seu subordinado”. Bergamini e
Beraldo (1988) acrescentam que esta busca pela objetividade fez com que fossem
desenvolvidos critérios estaticos mais sofisticados com intuito de neutralizar a

subjetividade constatada nas avaliacdes.

Segundo Pagés e outros (2008), os fundamentos que servem de elaboracdo e
utilizacdo dos dados quantitativos escapam a aplicacéo pelos individuos, no entanto,

s

este é “legitimado” por meio de principios e praticas ideolbégicas, como:
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[...] a luta contra a arbitrariedade dos chefes e a subjetividade, a igualdade
de todos diante da avaliacdo, a consideracdo pela pessoa, a liberdade de
expressao, a perfeicdo do sistema em face da imperfeicdo humana e o fato
de cada um aplicar as regras a si proprio (PAGES et al., 2008, p. 104-105).
Pages e outros (2008) ressaltam que a legitimacdo somente € possivel quando o
trabalhador se isola em relacdo ao sistema. De acordo com os autores, a avaliacdo
permite a expressdo pessoal das reivindicacdes, das angustias e dos planos,
reforcando o desconhecimento destes dos outros trabalhadores da organizacdo. O
sucesso pessoal torna-se entdo mais valorizado do que a solidariedade. Deste
modo, ao levar em consideracao as reivindicacdes individuais, a organizacao evita e
reduz as reivindicacfes coletivas, levando ao que os autores chamam “individuacao”

por parte dos trabalhadores.

Além disso, diante das metas que sdo estabelecidas, o trabalhador interioriza que é
necessario vencer, alcancar os objetivos e dedicar o maximo possivel para a
empresa por meio da “canalizacdo das energias”. Esse é motivado ndo apenas pelo
seu chefe, mas também pelo sistema que aprova por meio das notas positivas, das
criticas, todo investimento dado pelo trabalhador no que é considerado bom e

recrimina aquilo que é investido para outros fins (PAGES et al., 2008).

Pagés e outros (2008) perceberam que quando a empresa demonstra maior
interesse pelos trabalhadores a producéo destes se eleva. No entanto, este aumento
de investimento nos trabalhadores faz com que a dominacdo da empresa sobre o
individuo se acentue. A avaliagdo torna-se entdo mais uma situacdo de exame de
consciéncia do que de reflexao de seus resultados. O que € considerado passa a ser
mais o esforco em ser um bom trabalhador do que a qualidade de seu trabalho. O
trabalhador que procura vencer esquece o rendimento, a carga de trabalho etc.
Assim, a partir do momento que os desejos do trabalhador referem-se ao sucesso e
a ambicdo a organizacdo consegue satisfazé-los. “O desejo de sucesso, de ser
reconhecido como fundamental para a organizacdo, de ter uma identidade, de fazer
parte de um projeto social comum, é um dos motivos mais usuais do vinculo a
organizacdo” (FARIA; MENEGHETTI, 2007a).
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Ao disponibilizar um momento para o trabalhador ser ouvido, a organizacdo oferece
a possibilidade de este exprimir-se, de admitir seus receios e anseios. Desta
maneira, a organizacao operacionaliza a administracéo dos afetos, permitindo o seu
dominio sobre o psicolégico do trabalhador levando a “dominacgdo psicologica”.
Constroi-se assim a culpa individual sobre o fracasso e o sentimento de néo ter
realizado tudo que era necessario para alcancar o sucesso e objetivos fixados no

planejamento (PAGES et al., 2008).

2.6 A CARREIRA NAS ORGANIZACOES

Pageés e outros (2008) afirmam que o nivel, como sistema de codifica¢do, tem como
objetivo servir de estimulo e de referéncia para o desenvolvimento da ambicao.
Assim, o trabalhador acredita que ao executar bem o trabalho, atingindo seus
objetivos, € possivel mudar de nivel. Diante disso, a promocdo nao esta
condicionada a boa vontade de uma chefia compreensiva, mas de um grau que
torna a avaliacdo objetiva. O trabalhador é entdo visto por meio de notas e médias

gue o caracterizam conforme o seu desempenho na organizacao.

Ao tornar a mudanca de nivel como um processo individual, a organizagéo reforca a
individuacdo, aumenta a combatividade e consequentemente a produtividade
(PAGES et al, 2008), levando a uma “valorizacdo da ascensdo ‘individual’ em
detrimento da ‘coletiva” (TRAGTENBERG, 1989, p. 33).

E preciso correr sem jamais saber onde estdo os outros corredores. Cada
um d& o melhor de si, este é o Unico critério: cada individuo esta so, é unico,
ndo tem nenhuma outra referéncia a ndo ser um trabalho a ser realizado
cada dia melhor, um nivel a ser atingido que ndo passa de uma etapa para
ganhar o nivel superior, sendo que isso nunca termina [...]. A partir deste
momento toda reivindicacédo coletiva se torna impossivel para aqueles que
deram a largada na corrida. O individuo se sente manipulado pelo fato de
n&o ter nenhum conhecimento dos mecanismos que o captam (PAGES et
al., 2008, p. 115).

Pagés e outros (2008) acrescentam que a carreira “contém” as angustias e a
sensacao de ndo reconhecimento e de fracasso do trabalhador, além de canalizar
seus desejos para 0 egocentrismo e a perfeicdo. Assim, o tabu moderno defende

valores como “ndo é permitido falhar’, tampouco € admitido ser humano. E
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necessario ser um trabalhador que tenha disciplina, estando sempre disposto a
colaborar com a politica dominante. Este comprometimento € fundamentado na
perspectiva de conseguir futuramente fazer parte de um grupo de elite (FARIA,
MENEGHETTI, 2007c).

Conforme apresentado pelos autores acima, as politicas de gestdo de pessoas
apresentam varias contradicdes que merecem ser discutidas em maior profundidade.
Deste modo, apdés a apresentacdo do campo epistemolégico que embasa este
trabalho e das criticas que envolvem a politica de gestdo de pessoas nas
organizacdes, parte-se para a discussdo sobre a modernizacdo do Estado e das
Instituicdes Federais de Ensino Superior. Esse tOpico torna-se importante para
entender como esta modernizagdo influenciou nos processos de gestdo das

universidades, em especial na adocao da avaliacdo de desempenho.
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3 MODERNIZACAO DO ESTADO E DAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR

3.1 O MODELO GERENCIAL

A diferenciacdo entre a gestdo empresarial e a publica esteve presente nos debates
académicos e governamentais em varios momentos do século passado. No entanto,
foi a partir da década de 1970 que paises como os Estados Unidos e o Reino Unido
tentaram implementar no setor publico técnicas gerenciais utilizadas no setor privado
(PAULA, 2005b). Nesses paises, o enfoque gerencial da administracdo publica
surgiu apés Margareth Thatcher e Ronald Reagan, considerados conservadores,
assumirem o poder na Gra-Bretanha e nos Estados Unidos, respectivamente
(BRESSER-PEREIRA, 1999b).

Na Gra-Bretanha, fatores como a recessdo e o crescimento do governo foram as
justificativas para tentar controlar os gastos e promover a reestruturacao dos setores
publicos, sendo o Estado do Bem-Estar Social responsabilizado pelos altos impostos
cobrados e também pelos niveis de inflacdo (FERLIE et al., 1999). O Estado do
Bem-Estar Social passou entdo a ser visto como uma ma administracdo, um
monopolio que ndo prestava contas, que promovia a dominagdo de profissionais e

atuava sem o envolvimento do cliente (FERLIE et al., 1999).

Diante das consequéncias detectadas no Welfare State, o Governo Britanico iniciou
uma série de reformas conduzidas pelo alto escaldo do governo. Entre estas
mudancas estavam: privatizacdo das industrias, orientacdo do trabalho no servico
publico baseado em valores gerenciais e de mercado, gerenciamento de recursos
humanos com intuito de formar liderancas e no uso de técnicas buscando otimizar a

aplicacdo dos recursos publicos (FERLIE et al., 1999).

Para Paula (2005b) a nova administracao publica defendida pelo Governo Britanico
apresentava as seguintes caracteristicas: separacdo das atividades de execucao e
planejamento do governo por meio da descentralizacdo do aparelho de Estado;

privatizacdo de empresas estatais; terceirizacao de servi¢os prestados pelo governo;
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regulacdo de atividades publicas dirigidas pelo setor privado e adoc¢édo de ideias e

ferramentas gerenciais usualmente utilizadas no setor privado.

Houve uma grande privatizacdo das organiza¢cfes publicas no Reino Unido com o
intuito de enxugar o Estado e transferir responsabilidades para a iniciativa privada.
Além disso, nos casos em que nao foi possivel privatizar, foram desenvolvidas varias
acbes no sentido de incorporar ao setor publico conceitos, modelos, perfis e
comportamentos profissionais similares aos utilizados no setor privado (FERLIE et
al., 1999).

O modelo britanico de reestruturacdo do Estado e da administragdo publica serviu
como referéncia para outros paises (ABRUCIO, 1997, MARSDEN e FRENCH, 1998;
PAULA, 2005b) em especial para os que estavam sob seu circulo de influéncia e
ndo possuiam um Welfare State consolidado (PAULA, 2005b). Como ressaltam
Marsden e French (1998), o servi¢o publico britanico apresentou uma revolucéo que
chamou a atencdo de varios governantes em todo o mundo, como por exemplo,
vincular o pagamento ao desempenho que era algo que acontecia somente no setor

privado.

Paula (2005b) ressalta que as maiores contribuicbes do Reino Unido as reformas
que aconteceram no final do século passado foram a criagdo do discurso que
buscava justificar a reestruturacdo do Estado e os varios exemplos das préticas que

deveriam ser implementadas na administracao publica.

Conforme enfatizam Capobiango, Silva e Nascimento (2011), diversos paises
implementaram a reforma gerencial acompanhando a tendéncia de outros Estados
sem refletir sobre as peculiaridades locais. No Brasil, o governo buscou copiar
alguns modelos em busca da eficiéncia na maquina publica influenciado
principalmente pelas alteracfes estruturais que ocorriam nos paises desenvolvidos.
Em 1995, na gestao do presidente FHC, o entdo Ministro da Administracéo Federal e
Reforma do Estado, Luiz Carlos Bresser Pereira, langcou o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado. Foi a partir deste plano que as organizagcbes publicas
buscaram a modernizacdo e a desburocratizacdo, por meio de praticas gerenciais

(SANTOS FILHO et al., 2010). Deste modo, conceitos que estavam sendo utilizados
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na iniciativa privada passaram a ser vistos pelo Governo Brasileiro como o caminho
para a administracdo publica superar as suas dificuldades e melhorar os servicos
oferecidos para a populacdo. Assim, técnicas ja difundidas em outros paises e nas
organizacbes privadas comecaram a ganhar espaco na administracdo publica
(BRASIL, 1995).

Na visdo de Paula (2005b), o ex-ministro Bresser Pereira acreditava que seria
possivel transformar o modelo burocratico em um modelo gerencial. Para tanto, os
administradores publicos deveriam preocupar-se com a gestdo, adotando praticas
gerenciais de forma a oferecer um servi¢o publico de qualidade e baixo custo aos
cidadaos. Deste modo, programas para aumento da qualidade e da produtividade
deveriam estar inseridos dentro do contexto da nova administragdo publica gerencial
(BRASIL, 1995). Este ideal de Bresser Pereira suscitou enorme critica por aproximar

a administracéo publica da administracédo privada (PAULA, 2005b).

Paula (2005b) enfatiza que no Reino Unido o novo modelo gerencial ndo diminuiu os
gastos publicos e ainda ampliou a desigualdade da populacdo. No Brasil esta
situacdo também nao foi muito diferente. Assim, a transferéncia das técnicas do
setor privado para a administragdo publica tornou-se questionavel. Estes
“‘modismos”, como define a autora, ndo eram sindnimos de melhoria na
administracdo publica e, principalmente, ndo conseguiram integrar a gestdo e a
politica, que sdo inerentes a administracdo publica. Os modelos e modismos
gerenciais costumam ser frequentemente utilizados pelo governo com intuito de
melhor atender as demandas sociais (SIQUEIRA; MENDES, 2009).

Segundo Paula (2005b), os conceitos defendidos pelos “gurus” da administracdo e
os limites dos “modismos” gerenciais foram usados como panaceias para 0S

problemas administrativos. Neste sentido, Ferlie e outros (1999, p. 64) afirmam que:

[...] as reformas também podem, com frequéncia, vir em ciclos, e isso esta
associado tanto a fortes modismos no conjunto dos conhecimentos
administrativos como ao fato de que muitas agéncias publicas sao
organizagfes que esquecem, em vez de organizagdes que aprendem.
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A reforma gerencial no Brasil foi direcionada sob um diagndstico que priorizava,
principalmente, os aspectos negativos da Constituicdo Federal (CF) de 1988 e se
fundamentava no conhecimento internacional sobre a construgdo da nova gestéao
publica (ABRUCIO, 2007). Para Bresser-Pereira (1999a) a reforma estava pautada
na proposta da administracdo publica gerencial e tinha como objetivo dar uma
resposta a crise da década de 1980 e a globalizacdo econémica. De acordo com o
Governo Brasileiro, no periodo de 1920 a 1930 o mau funcionamento do mercado
levou a uma crise econdmica de grande dimensao. J4 na década de 1980 a crise do
Estado coloca em questionamento o modelo econdmico que estava vigente
(BRASIL, 1995).

Abrucio (2007, p. 72) afirma que “Bresser se apoiou numa ideia mobilizadora: a de
uma administracao voltada para resultados, ou modelo gerencial, como era chamado
a época”, na qual o governo buscava instalar o governo “gerencial” embasado nos
conceitos dos gurus da administracdo e ja implantado em paises desenvolvidos. O
modelo gerencial tinha como objetivo tornar as praticas administrativas mais
descentralizadas, eficientes e voltadas para o controle dos resultados (PAULA,
2005b).

O modelo gerencialista buscava elevar de forma continua a produtividade econémica
para atingir o processo social, implantar uma tecnologia avancada e também adotar
um gerenciamento voltado para o planejamento (PAULA, 2005b). Varios aspectos

da burocracia passaram entdo a ser questionados.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios da
confianca e da descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis de
gestdo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcdes,
incentivos a criatividade. Contrap8e-se a ideologia do formalismo e do rigor
técnico da burocracia tradicional. A avaliagdo sistematica, a recompensa
pelo desempenho, e a capacitagdo permanente, que ja eram caracteristicas
da boa administracdo burocratica, acrescentam-se o0s principios da
orientacdo para o cidaddo-cliente, do controle por resultados, e da
competicdo administrada (BRASIL, 1995, p. 17).

Para o Governo Brasileiro, atuar em areas consideradas como de responsabilidade
das empresas privadas e nao-estatais prejudicava o crescimento da economia e nao
promovia o desenvolvimento do pais. Esta interferéncia do governo, portanto, traria

mais custo do que beneficios para a populacdo. Deste modo, as empresas publicas
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deveriam ser privatizadas para que pudessem competir com o mercado do mundo
globalizado. J& os servicos que ndo estariam enquadrados na atividade fim do
governo deveriam ser direcionados para o0 setor publico ndo-estatal. Este estaria
encarregado de gerir as verbas repassadas pelo Governo Federal de forma eficiente

e, por conseguinte, prestar contas sobre o seu desempenho (BRASIL, 1995).

O Governo Federal enfatizava que em um sistema capitalista Estado e mercado
deveriam andar juntos. Assim, se um deles estivesse funcionando de forma
insatisfatoria o outro também ndo poderia desenvolver-se, 0 que,
consequentemente, levaria a uma crise (BRASIL, 1995). O governo entdo propds
redefinir o papel do Estado que deveria deixar de “ser o responsavel direto pelo
desenvolvimento econémico e social pela via da produgcédo de bens e servicos, para
fortalecer-se na funcédo de promotor e regulador desse desenvolvimento”. As funcdes
do estado deveriam se resumir as politicas de transferéncia de renda, a
estabilizacdo e desenvolvimento da economia e a coleta e distribuicdo dos impostos
(BRASIL, 1995, p. 12 e 13).

A reorganizacdo da maquina publica também possibilitaria a profissionalizacdo do
servidor e, consequentemente, sua melhor remuneragéo. Para isto, seria necessaria
maior flexibilidade do contrato dos servidores e regimes juridicos diferenciados. Ao
mesmo tempo, um plano de carreiras deveria ser estruturado para que 0s bons
servidores se sentissem motivados a permanecer no quadro do servico publico
(BRASIL, 1995). Segundo Bresser-Pereira (1999b), devido a competicdo provocada
pelo capitalismo, era necessario rever a estabilidade do servidor publico e aproximar
o mercado de trabalho publico do privado para obter uma administracdo publica

moderna e eficiente.

Se quisermos avancar na adoc¢do de formas modernas de gestédo publica, é
imprescindivel, também, que os servidores passem a ter uma nova visdo de
seu papel, pois é no dia a dia do exercicio das fungfes publicas que a mais
profunda e verdadeira reforma vai realizar-se (BRASIL, 1995, p. 7).

De acordo com Freitas (2012), as sucessivas Emendas Constitucionais (EC) que
foram aprovadas no periodo de governo do presidente Fernando Henrique Cardoso

(1995-2002) promoveram grande impacto no servico publico.
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A EC n° 19/1998, modificou e, entre outras medidas, dispbs sobre: a
carreira do servidor, a manutenc¢do pela Unido de escolas de governo para
a formacao e o aperfeicoamento dos servidores publicos; vinculou como um
dos requisitos para a promocao na carreira a participacdo nos cursos de
capacitacdo; e vinculou a estabilidade e permanéncia no cargo ao
procedimento de avaliacdo peridédica de desempenho (FREITAS, 2002, p.
35).

Para Paula (2005), a administracdo publica se baseou na “burocracia flexivel”, que
possui caracteristicas adaptadas as necessidades de flexibilizacdo organizacional,
sem, no entanto, descartar a profissionalizagdo e a dominacdo burocratica. Esse

modelo foi aceito pela nova administracéo publica e seguida pelo Estado.

Siqueira e Mendes (2009) registram que a administracdo gerencial preocupou-se
mais com as tarefas e pouco com o0s servidores, precarizando o trabalho,
promovendo a desmotivacdo e aumentando a pressdo sobre o trabalhador e
dificultando os dialogos e a criatividade. Ja Abrucio (2007, p. 70) enfatiza que
durante a década de 1990 a aposentadoria integral ao final da carreira do
funcionario pubico era o maior incentivo, visto que o salario defasava e aumentava
as gratificac6es no rendimento, que “dependiam mais da forca politica de cada setor
do que do mérito medido por avaliagbes de desempenho”. Paula (2005b) acrescenta
qgue o Plano Diretor de Reforma do Estado ao dar maior atencdo aos servidores
considerados estratégicos, ou seja, aqueles do alto-escaldo, deixou de lado os
servidores que lidam com o publico, que foram desconsiderados por atuar em areas
que o governo almejava repassar para a administracao indireta, como a educacéao,

assisténcia social e salde.

Abrucio (2007, p. 77) afirma que o governo Luiz Inécio Lula da Silva (2003-2010)
deu continuidade & modernizacdo do Estado Brasileiro, em especial no “[...] reforco
de algumas carreiras, no campo do governo eletrénico e na nova moldagem que deu
a Controladoria Geral da Unido [...]". Para Freitas (2012), o governo do presidente
Lula agregou a reforma administrativa varias politicas para a inclusdo social. O
presidente também deu continuidade as reformas estabelecidas no PDRAE, como a

EC n° 41/2003% e também alterou as normas de aposentadoria, refletindo na forca

> A Emenda Constitucional n® 41/2003 modificou os artigos 37, 40, 42, 48, 96, 149 e 201 da
Constituicdo Federal e revogou o inciso IX do § 3 do art. 142 da Constituicdo Federal e dispositivos
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de trabalho da administracdo publica e promovendo a sua diminuicdo. Novelli (2010)
acrescenta que o0s reajustes dos servidores publicos no governo Lula foram
diferenciados conforme a carreira/cargo, privilegiando aqueles pertencentes ao
nucleo estratégico e aos servigcos defendidos como exclusivos, de acordo com o
estipulado pelo PDRAE. Neste sentido, segundo Paula (2005a), observou-se uma
continuidade do gerencialismo em todas as areas, incluindo nas politicas sociais. Ja
Gomes, Barbosa e Silva e Séria (2012) acreditam que as politicas publicas do
presidente Lula foram ambiguas, sendo percebidos tracos progressistas, voltados
para 0s movimentos sociais, e também aspectos fundamentados na década de

1990, condicionando a totalidade da gestdo conforme os limites fiscais.

No atual governo Dilma, também €& possivel ver fortes influéncias do modelo
gerencial. De acordo com Queiroz (2011), varias acdes estdo sendo tomadas para
diminuir os gastos publicos e tornar a maquina publica mais eficiente. A gestdo da
presidente estaria orientada para resultados com foco na cidadania. Em relagdo aos
servidores do Poder Executivo, a presidente tem valorizado a meritocracia nos

cargos de confianca e de carreira.

As reformas que ocorreram na administragdo publica ndo passaram despercebidas
pelas IFES. Nota-se, desta maneira, que desde a década de 1990 as politicas que
buscam a eficiéncia defendida pela reforma gerencial tém influenciado na gestéao

das universidades federais, conforme podera ser visto no tépico seguinte.

3.2 REFORMAS NAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

No inicio da década de 1990, apds uma conturbada reforma para redugcdo do
aparelho do Estado, com a extincdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), e a recriacdo destes 6rgdos ap0s as criticas
advindas inclusive dos aliados, o governo Collor elaborou o Plano Setorial de
Educacdo 1991-1995. Este plano tinha em seu preambulo que a legitimacdo da

da Emenda Constitucional n® 20, de 15 de dezembro de 1998, além de estabelecer outras
providéncias.
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autonomia universitaria estaria vinculada ao desempenho das institui¢cdes, iniciando

assim a reacao generalizada a avaliacéo institucional (CUNHA, 1997).

No Governo Itamar a avaliagdo institucional das universidades foi incentivada pelo
Ministério da Educacdo, proposta esta que deveria propiciar a distribuicdo de
recursos. ApOs enorme critica feita pelos docentes e dos servidores técnico-
administrativos em educacdo foi estabelecido uma espécie de acordo entre as
universidades e o Ministério da Educacao (MEC) de tal forma que a autoavaliacéo
das universidades fosse estimulada (CUNHA, 1997).

No governo FHC iniciou-se uma intensa reforma no campo educacional, antes
mesmo da aprovacdo legislativa da Lei de Diretrizes e Bases da Educac&o’.
Segundo CUNHA (1997), o MEC elaborou varios projetos de reforma da
Constituicdo, de medidas provisorias, de projetos de lei e de decretos, cuja logica
nao foi declarada a priori, gerando varias criticas, principalmente de que o impulso
do processo estava relacionado ao Banco Mundial e ao modelo neoliberal.

O ministro da Educacdo durante a gestdo de FHC estava de acordo com o
diagnostico da missdo do Banco Mundial de que as universidades federais
brasileiras possuiam um quantitativo muito grande de pessoal, sendo que as
atividades-meio estavam sendo priorizadas em detrimento das atividades fim, o que
implicou na adocédo de procedimentos rigidos para a reducdo do custo unitario do
estudante. Diante desta andlise, o ministro propdés as universidades a reducéo de
um terco das despesas com pessoal ou o acréscimo de 30% das vagas oferecidas
nos vestibulares, em especial nos cursos oferecidos a noite e os abertos nas cidades
do interior (CUNHA, 1997).

Segundo Dias Sobrinho e Brito (2008), o Banco Mundial recomendava aos paises
em desenvolvimento, dentre outras medidas, a privatizacdo do ensino superior.
Assim, segundo os autores, o governo FHC prop6s que as universidades publicas
fossem transformadas em organizagbes sociais e administradas por meio de

contratos de gestéao.

% A Lei n° 9.394, que estabelece as diretrizes e bases da educacdéo nacional, foi sancionada por FHC
em 20 de dezembro de 1996.
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O Governo Federal entdo apresentou o projeto de Emenda Constitucional em que as
universidades publicas seriam enquadradas em uma categoria especifica de
entidade, distintas dos 6rgdos da administracdo direta e indireta, ou seja, das
autarquias e fundacdes, sendo que os servidores nao mais teriam o status de
funcionério publico, tampouco a estabilidade. Além disso, o Governo Federal seria
responsavel por destinar as universidades um percentual fixo do recolhimento de
impostos, para cobrir as despesas de pessoal ativo, inativo e pensionista, sendo que
esses gastos ndo deveriam ultrapassar 80% do total do orcamento de cada
universidade. Como forma de complementacdo dos recursos as instituicbes
deveriam procurar fontes alternativas de financiamento obtido por meio da interacao
com a comunidade (CUNHA, 1997).

Embora o seu projeto original ndo tenha sido aprovado, FHC sempre defendeu uma
parceria entre setor privado e governo e entre universidade e indUstria para a gestdo
e o financiamento do sistema brasileiro de desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
além de um uso mais racional dos recursos e a utilizacdo da capacidade ociosa, por
meio do aumento das matriculas sem a elevacéo de despesas adicionais (CUNHA,
1997). Com esse discurso a ideia de que as universidades publicas eram ineficientes
e gastavam mal os recursos foi divulgada para a sociedade brasileira (DIAS
SOBRINHO; BRITO, 2008), sendo entdo necessario que as universidades
tornassem mais autbnomas e tivessem as suas verbas condicionadas a avaliacdo de
desempenho (CUNHA, 1997).

A partir de entdo, o numero de alunos e cursos serviu, em sua maior parte, para a
definicdo do orcamento das universidades publicas federais, conforme sugerido pelo
Banco Mundial, sendo na perspectiva do governo a férmula mais eficiente,
transparente e racional da avaliacdo associada aos resultados (DIAS SOBRINHO;
BRITO, 2008).

Em seu governo, Lula sancionou a Lei n° 10.861/2004% determinando que as

instituicbes fossem avaliadas por meio de instrumentos diversificados, como a

* A Lei n° 10.861, de 14 de abril de 2004, instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo
Superior — SINAES, assim como estabeleceu outras providéncias.
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autoavaliacdo e a avaliacdo externa in loco. Ja a avaliacdo dos cursos de
graduacédo, para buscar conhecer aspectos como o perfil do corpo docente, as
instalacbes fisicas e a organizacdo didatico-pedagodgica, seria realizada por
especialistas das areas. Além disso, a referida lei também propés a realizacdo da
avaliacdo do desempenho dos estudantes, sendo esta realizada por meio do Exame
Nacional de Desempenho dos Estudantes — ENADE. Estas medidas, assim como as
adotadas nos governos anteriores, merecem ser refletidas conforme lembra Dias e
Sobrinho (2010):

Na agenda brasileira de educacgéo superior aparece, com grande relevo, a
qguestdo da ampliacdo das matriculas e o controle das aprendizagens
estudantis exercido por meio de exames de larga escala. Sdo medidas
socialmente valorizadas e de grande apelo politico, especialmente quando
publicam informac¢des quantitativas. Do ponto de vista dos responséveis por
essas politicas oficiais, a qualidade que vige nesses instrumentos e
programas e deles resulta se considera tecnicamente legitimada pela
objetividade de suas medidas, quantificacbes e procedimentos
metodologicos e eticamente justificada ao se tornar transparente a
populacdo em geral e aos potenciais ‘clientes’ (DIAS SOBRINHO, 2010, p.
1227).

Deste modo, de acordo com Dias Sobrinho (2010), fazem parte do discurso e das
praticas dos gestores dos Estados as ideias e as promessas de que o
desenvolvimento pode ser alcan¢ado por meio da administracéo eficiente do sistema
educacional. Assim, “0os mecanismos ideolégicos agem intensamente no campo da
educacédo e suas relagbes com o Estado, pois esse é um campo de alto significado
para a propagacdo e hegemonia do capitalismo em sua atual versdo neoliberal”
(DIAS SOBRINHO, 2010, p. 1227).

A busca pela eficiéncia enfatizada pela reforma gerencial modificou a administracéo
publica brasileira ap6s a década de 1990, atingindo em especial a gestdo das
universidades e também a avaliacdo dos docentes e dos servidores técnico-
administrativos em educacdo. Limitamos a apresentar as técnicas de gestdo
voltadas para estes ultimos, enfatizando as politicas de avaliagdo de desempenho
que os TAE atualmente estdo submetidos. Para melhor compreender os sistemas
de avaliacdo foi feita a contextualizacdo da avaliacdo de desempenho ao longo do
século XX e a sua utilizacdo no periodo atual, visto que para entender o
desenvolvimento de um determinado fato social € necessario compreender sua
trajetoria histérica (FARIA, 2007).
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4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO
4.1 ASPECTOS HISTORICOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliar € uma pratica que acompanha o homem desde o principio (LUCENA, 1992).
Existem relatos que durante o periodo de 221-265 D.C. foi instituido pela dinastia
WEI o “julgador imperial”, cujo trabalho era analisar o desempenho da familia
imperial levando esta avaliagdo para o imperador. Este, ap0s ciéncia das
observacfes do julgador tomava as decisbes em relacdo a familia imperial e ao
império (BERGAMINI; BERALDO, 1988; WIESE; BUCKLEY, 1998). Anos depois
Santo Inacio de Loyola desempenhou o mesmo papel por meio da definicdo de
alguns processos que permitiam avaliar as pessoas que integravam a Companhia de
Jesus (BERGAMINI; BERALDO, 1988; DUTRA, 1998, PIERANTONI, et. al., 2011).
Segundo Lucena (1992), a Igreja Catdélica também ficou famosa por ter um severo
sistema de avaliacdo. De acordo com registros da época, durante as missdes nos

paises colonizados a atuacao dos jesuitas também era avaliada.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), apesar de mecanismos da avaliacdo de
desempenho serem utilizados como forma de controle do trabalhador desde a
antiguidade, foi com o nascimento do capitalismo e das grandes organiza¢des que
este tipo de avaliagdo passou a ganhar notoriedade. Os autores acrescentam que no
comeco do século XX a maior utilizacdo de processos e escalas para medir a
performance dos trabalhadores ganhou forca com o surgimento do taylorismo. Os
estudos de Taylor sobre a racionalizacdo do trabalho resultaram nas primeiras
escalas de “avaliacdo de mérito”, que foram utilizadas para disciplinar o trabalhador
e intervir no modo deste trabalhar. Para Souza e outros (2009), as transformacdes
na maneira de pensar o desempenho do trabalhador acompanharam as mudancas
econdmicas e sociais que influenciaram a administracdo do processo produtivo

predominantes desde o comeco da sociedade industrial.

Endo (1998) afirma que a avaliacdo de desempenho nos EUA passou a ser
desenvolvida e disseminada entre os anos de 1916 e 1924. Neste primeiro ano,
segundo o autor, o Carnegie Institute of Technology’s Bureau of Salemanship
Research comecou a elaborar um modelo de avaliacdo de desempenho. Em 1919,

0 grupo que trabalhava neste instituto fez uma consultoria a Scott Company,
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buscando promover melhorias no meétodo. Por conseguinte, nova versdo da
avaliacdo de desempenho foi desenvolvida e adotada por um grande numero de

organizagoes.

Conforme lembra Endo (1998), a utilizacdo do modelo de escalas graficas® resultou
na maior utilizacdo da avaliacdo de desempenho por parte das organizacées. Assim,
com a disseminacao desse instrumento na iniciativa privada, o governo americano
resolveu adotar a avaliagdo de desempenho também na administragédo publica, no
ano de 1924.

J& Nascimento e Bernardim (2007) afirmam que a General Motors foi a primeira
empresa a utilizar a avaliacdo de desempenho formalmente para a avaliagdo dos
seus executivos no ano de 1918. No entanto, com a necessidade de reestruturacéo
das organizacbes ao fim da Segunda Guerra Mundial é que a avaliagcdo de
desempenho ganhou mais espaco dentro das organizagfes, visto que 0sS
administradores passaram a acreditar que para aumentar a produtividade era

necessario controlar o desempenho dos trabalhadores.

No entender de Souza e outros (2009) o aumento da competitividade depois da
segunda metade da década de 1970 alterou significativamente a maneira de medir o
desempenho, devido principalmente a premissa prevalente no setor privado de que
o trabalhador estava inserido no processo produtivo e que consequentemente
influenciava os resultados da organizacdo. Com este pressuposto, mudang¢as nos

modelos organizacionais comegaram a surgir.

A visdo da avaliagdo de desempenho, como técnica empenhada em
controlar o modo de realizacao de tarefas, foi transformada em um processo
vinculado ao gerenciamento de pessoas responsaveis pela sustentabilidade
das empresas no mercado. Esta orientagdo demandou praticas de
mensuracdo apoiadas em indicadores, especialmente financeiros, com o
intuito de verificar o nivel de participacdo de cada um e de cada equipe na
lucratividade do negdcio (SOUZA et al., 2009, p. 42).

Na administracdo publica, segundo Lucena (1992), algumas caracteristicas do
modelo militar foram importadas, como a prestacdo de servicos regulares a

sociedade, hierarquizacdo, estruturacdo das carreiras e a estabilidade para

® O conceito de escala grafica esta definido no item 4.4.2 deste trabalho.
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cumprimento das leis. Deste modo, assim como na organizacdo militar, o mérito

também tornou-se importante para a progressao na carreira.

42 A IMPLEMENTACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

No Brasil, em 1930, quando assumiu o poder, Getulio Vargas criou o Departamento
de Administracdo do Servico Publico com o intuito de utilizar medidas para romper
com as oligarquias dominantes por meio da profissionalizacdo da administracao
publica (CAPOGIANGO; SILVA; NASCIMENTO, 2011). Para atingir este objetivo, o
presidente tentou implementar no pais alguns modelos importados da teoria da
administracdo e que na época tinham grande repercussdo nos paises
desenvolvidos. Assim, a reforma proposta por Vargas, baseavam-se nas
concepcdes de Taylor, Fayol e Weber (COSTA, 2008). Foi nessa década que o
Governo Brasileiro tentou elaborar as primeiras avaliacbes de desempenho dos
servidores publicos federais e militares. Para tanto, estava inserida na Constituicdo
de 1934 e 1937, e posteriormente também foi incluida nas Leis Trabalhistas de
1947, que os servidores deveriam se submeter a avaliacdo de desempenho
(NASCIMENTO; BERNARDIM, 2007).

Em 12 de julho de 1960, com a Lei n° 3.780° houve nova tentativa de implementacéo
da avaliacdo de desempenho na administracdo publica com a utilizagdo do método
de escala gréfica (GRILLO, 1982; DUTRA, 1998). A avaliacdo de desempenho, no
entanto, ndo apresentou um resultado favoravel sendo considerada como um
instrumento ineficaz e que nado trazia melhorias para o servico publico (DUTRA,
1998).

A partir dos anos 1970 o Governo Brasileiro tentou implementar na administracédo
publica uma avaliacdo de desempenho vinculada a remuneracdo ou ao
desenvolvimento nas carreiras (BRASIL, 2009). De acordo com Santos e Cardoso
(2001), foi desse periodo até a década de 1980 que o0s paises pioneiros na

® A Lei n° 3.780, de 12 de julho de 1960, tratou da classificacdo dos cargos do servico civil do Poder
Executivo, estabeleceu os vencimentos correspondentes assim como outras providéncias.
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implantacdo do modelo gerencial comecaram a dar mais importancia a avaliacdo de
desempenho. Nos paises em desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho ganhou
destaque principalmente devido as intervencfes de organismos internacionais para

a implementacéo de reformas no servico publico.

Em 1977, os servidores federais da administracao direta tiveram o desenvolvimento
da carreira disciplinado pelo Decreto n° 80.602’ que, em abril de 1980, foi revogado
e alterado pelo Decreto n° 84.669/1980°. O Decreto n° 80.602/1977 dispunha sobre
a progressao funcional por meio da elevacao do servidor a classe subsequente. Este
decreto “definiu 0 aumento por mérito como a movimentacdo do servidor da
referéncia em que estivesse posicionado para a imediatamente superior, dentro da
mesma classe” (SANTOS; CARDOSO, 2001, p. 31). No entanto, com o Decreto n°
84.669/1980 estes conceitos foram alterados, sendo que a progressao passou a ser
definida como progressdo vertical e o0 aumento por mérito como progressao
horizontal (SANTOS; CARDOSO, 2001).

O Decreto n° 80.602/1977 ndo exigia um instrumento especifico para a realizacdo da
avaliacdo de desempenho bastando o parecer da chefia em relacdo ao desempenho
da unidade administrativa e do comportamento do servidor, sendo este julgamento
irrecorrivel. Ou seja, a avaliagdo era feita de modo autoritario. O decreto também
fixava o0 prazo de 18 meses de intersticio para progressao e aumento por merito.
Nestas duas situacdes a avaliacdo de desempenho era obrigatoria. Este prazo
poderia ser reduzido em seis meses ou aumentado em dobro, de acordo com o
resultado da avaliagdo de desempenho do servidor realizada anualmente. Esta
sisteméatica foi simplificada a partir da década de 1980, conforme os conceitos
obtidos na avaliagdo. Quando o conceito alcancado correspondia a 1 (um), para
quem ganhasse mais de 75 pontos na avaliacdo, o intersticio era de 12 meses. Ja
guem obtivesse o conceito 2 (dois), recebendo assim pontuacéo inferior ao conceito
1, o intersticio era de 18 meses (SANTOS; CARDOSO, 2001).

" O Decreto n° 80.602, de 24 de outubro de 1977, regulamentou a aplicacdo dos institutos da
Progresséo Funcional e do Aumento por Mérito, referidos na Lei n° 5.645, de 10 de dezembro de
1970, e o Decreto-Lei n® 1.445, de 13 de fevereiro de 1976, e também estabeleceu outras
Erovidéncias.

O Decreto n° 84.699, de 29 de abril de 1980, regulamentou o instituto da progressdo funcional
referida na Lei n® 5.645, de 10 de dezembro de 1970, e o Decreto-lei n® 1.445, de 13 de fevereiro de
1976, e também estabeleceu outras providéncias.
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O intersticio para a progressao ou aumento dependeria, assim, de fatores
extremamente subjetivos, em fung¢do dos quais o servidor poderia ter seu
intersticio aumentado. Caso em avaliagédo posterior o conceito obtido fosse
superior ou inferior, poderia haver reducdo ou acréscimo do tempo exigido
para a progressao ou aumento: por exemplo, um conceito B (Bom) obtido
logo apds outro, confirmaria o intersticio de 18 meses; somente o servidor
com conceito MB (Muito Bom) teria direito a aumento a cada doze meses;
um conceito R (Regular), obtido apés um conceito B, acarretaria intersticio
de 36 meses, sendo necessario um conceito MB para que o intersticio fosse
reduzido para 24 meses (SANTOS; CARDOSO, 2001, p. 31).

Somente durante a vigéncia do Decreto n°® 80.602/1977, por um periodo de trés
anos, a avaliacdo de desempenho néo foi vinculada a promoc¢édo por antiguidade,
mas sim ao mérito (BARBOSA, 1996), por meio da utilizacdo do método de
distribuicdo forcada® (BARBOSA, 1996; DUTRA, 1998). Para efeito da avaliagdo do
grupo, o decreto estipulava que o maximo de servidores que poderiam alcancar o
conceito “muito bom” era de 20%, 70% dos avaliados poderiam receber o conceito
“bom” e 10% o conceito “regular”’. No entanto, este sistema de cotas ndo cabia aos
servidores que possuiam cargos comissionados e funcbes de confianca.
Posteriormente, houve modificacdo neste sistema e os servidores passaram a ser
classificados conforme os “conceito 1" e “conceito 2". Estes conceitos poderiam
absorver, em cada 6rgdo, 50% do total de cada categoria funcional (SANTOS;
CARDOSO, 2001).

Com o Decreto n° 84.669/1980 a ficha de avaliagdo comeca a ser utilizada, sendo
esta estruturada em cinco topicos: qualidade e quantidade do trabalho; iniciativa e
cooperacao, assiduidade e urbanidade, pontualidade e disciplina e antiguidade. O
servidor poderia ser avaliado em uma pontuacao que variava entre cinco a quarenta
pontos para qualidade e quantidade do trabalho, cinco pontos a vinte pontos para
iniciativa e cooperagao, nove a quinze pontos para assiduidade e urbanidade, cinco

a quinze pontos para pontualidade e disciplina e até trinta pontos para antiguidade.

Era possivel observar uma diferenciagcdo dos avaliados de acordo com o cargo
ocupado, conforme descrito no Decreto n° 84.669/1980. Deste modo,
independentemente da avaliacdo, era atribuido o conceito 1 aos servidores que
ocupavam cargos de natureza especial, aos cargos ou funcdes integrantes dos

grupos de direcdo e assessoramento superiores e direcdo e assisténcias

° O conceito do método de distribuicao forcadas esta definido no item 4.4.1 deste trabalho.
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intermedidrias, aos ocupantes de funcdes de assessoramento superior e titulares de
cargo efetivo ou de emprego permanente, em exercicio nos Gabinetes Civil e Militar
da Presidéncia da Republica, no Servico Nacional de Informagdes, na Secretaria
Geral do Conselho de Seguranca Nacional; os requisitados para o exercicio de
cargos ou funcdes integrantes do Grupo-Direcdo e Assessoramento Superiores, Nos
Poderes Legislativo e Judiciario da Unido, no Distrito Federal e Territérios, assim
como os afastados para exercer cargos ou funcdes de direcdo superior em
Empresas Publicas, Sociedades de Economia Mista, Fundac¢des instituidas pela
Unido, e nos servicos dos Estados e Municipios e os afastados em virtude de eleicao

por assembleia ou que foram designados membros de érgéos colegiados federais.

Com o embasamento legal da CF de 1988 e da Lei n° 8.112/1990% e de outras
legislacdes especificas, a avaliacdo de desempenho em ambito federal passou a ser
utilizada para a aprovacao em estagio probatorio, progressao funcional, promocéo e

pagamento das gratificagbes de desempenho (BRASIL/MPOG, 2009).

Segundo Gomes (2010), com a reforma gerencial a avaliacdo de desempenho
ressurgiu embasada em indicadores sistematicos e como uma das prioridades do
Estado. A avaliacdo de desempenho na reforma do Estado foi considerada para os
niveis organizacional e de pessoas uma ferramenta gerencial importante, sendo
“delineada para conhecer o processo de desempenho dos trabalhadores [...] e,
sobretudo, favorecer a organizacdo no planejamento de acdes destinadas a

valorizacéo intelectual e profissional do quadro funcional” (GOMES, 2010, p. 50).

4.3 A ABORDAGEM CONCEITUAL

4.3.1 A conceituacédo de avaliacdo de desempenho

Para fazer a analise critica dos elementos centrais da avaliagdo de desempenho é
fundamental entender o seu conceito sob o ponto de vista gerencialista, bem como

seus objetivos dentro da politica atual de gestdo de pessoas. Deste modo, buscou-

10 A Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, dispds sobre o regime juridico dos servidores publicos
civis da Unido, das autarquias e das fundacgdes publicas federais.
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se enfatizar alguns pontos que vem sendo discutidos entre os estudiosos sobre o

tema.

Assim, inicia-se o debate deste topico com a diferenciacédo entre os termos principais
utilizados quando o assunto a ser tratado € a performance do trabalhador. Nao
espera-se aqui esgotar os temas, visto que este ndo € o foco deste trabalho, mas

sim situar-se com as terminologias existentes.

Segundo Lucena (1977, p. 14), desempenho “refere-se a atuacdo do funcionario
face a um cargo que ocupa na organizacao, tendo em vista as responsabilidades,
atividades e tarefas que lhe foram atribuidas, assim como face aos resultados que
dele se espera”. Para Bergamini e Beraldo (1988, p. 36), “desempenho significa
acdo, atuacdo, comportamento”. De acordo com o0s autores, ao analisar o
desempenho do trabalhador o objetivo € concluir se esse esta adequado ou néao,
gerando uma classificacdo que em resumo pode ser considerado como desempenho

eficiente, eficaz, ou eficiente e eficaz.

Para Aranha (2010), os termos avaliacdo de desempenho e gestdo de desempenho
podem ser confundidos. No entanto, segundo o autor, a avaliacdo de desempenho
esta inserida dentro da gestdo de desempenho que por sua vez faz parte das
praticas de Recursos Humanos (RH)'! das organizacées, conforme esquematizado

na Figura 1.

' A terminologia “recursos humanos” vem sendo substituida por “gestdo de pessoas” devido ao
argumento de que os trabalhadores ndo sdo recursos, buscando desta maneira legitimar a ideia de
gue os individuos devem ser participantes do desenvolvimento da organizagdo (PHILADELPHO;
MACEDO, 2007). O seu papel dentro das organizacdes € influenciar a subjetividade do individuo
LEAL, SCHMITT, 2002).
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PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

GESTAO DE DESEMPENHO

AVALIACAO
DE
DESEMPENHO

Figura 1: Relag@es entre Praticas de RH, Gestédo de Desempenho e Avaliagdo de Desempenho.
Fonte: Aranha (2010, p. 20).

N&o existe consenso entre as praticas que fazem parte do sistema de gestdo de
desempenho, mas a avaliagcdo de desempenho, remuneracdo, desenvolvimento e
gestédo de carreira estdo entre as mais aceitas (ARANHA, 2010). Cruz (2008, p. 10)
complementa Aranha (2010) ao afirmar que:

A gestdo do desempenho €, portanto, mais do que uma simples ferramenta
gerencial; trata-se de um processo que inclui atividades, como a definicao
de metas e objetivos, coaching e feedback, e que esta diretamente
relacionado as politicas de remuneracdo, avaliacdo de desempenho,
treinamento e desenvolvimento profissional.

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, Santos (2005, p. 3) argumenta que esta
pode ser considerada como o sistema em que um escore € utilizado para posicionar
o nivel de desempenho do trabalhador ou do grupo. Ja a gestdo de desempenho é
vista de forma mais ampla, como “o conjunto de atividades por meio do qual uma
organizacdo busca elevar o nivel de desempenho de um individuo, grupo e, em

Gltima analise, da propria organizacao”.

Para Souza e outros (2009, p. 15-16) a gestdo de desempenho € “um sistema de

informacdes estruturado de forma abrangente e continua, sob uma perspectiva



46

sistémica, interessado na producdo do conhecimento sobre a relacdo do homem
com o trabalho”. Em uma visdo ampla, a gestdo de desempenho é um processo que
integra o universo corporativo por meio da interligacdo das unidades de negdcio, das
equipes, dos individuos e da lideranca a partir de planos elaborados de uma forma
sistémica (SOUZA et al., 2009).

Souza e outros (2009) acrescentam que a gestdo de desempenho melhora os
objetivos e os resultados estratégicos das empresas, dificultando assim que ocorra
retrabalho e problemas que nem sempre podem ser notados anteriormente. J& em
relacdo aos trabalhadores, melhora o gerenciamento do trabalho individual e da

equipe, permitindo que as competéncias sejam delegadas corretamente.

De acordo com Silverstein (2011), tradicionalmente a avaliagdo de desempenho é
vista como uma critica a produtividade do trabalhador ou como um modo de valoriza-
lo. Segundo o autor, na atualidade, as empresas procuram mais do que analisar a
performance do individuo, adotando um processo mais amplo por meio da gestédo de
desempenho. Esta apresentaria, portanto, “aspectos fundamentais da avaliacdo de
empregados: contratacdo, gestdo diaria de desempenho, avaliagcbes e os [..]
problemas de rendimento” (SILVERSTEIN, 2011, p. 14).

Para Dutra (1998, p. 191), a avaliacdo de desempenho pode ser “caracterizada
como um processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre
as pessoas, propondo a revisdo e a atualizacdo mais permanente dos préprios

comportamentos”.

No ambito publico, o Decreto n° 5.825/2009? define desempenho como a execucao
de atividades e cumprimento de metas que devem ser previamente acordadas com o
servidor e a Instituicdo Federal de Ensino, com intuito de alcancar os objetivos
institucionais. Ja a avaliacdo de desempenho € considerada um instrumento
gerencial que possibilita medir os resultados do trabalhador ou dos outros

servidores, mediante os critérios acordados em relacdo as metas institucionais,

120 Decreto n° 5.825, de 29 de junho de 2006, estabeleceu as diretrizes para elaboracao do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacéo, conforme instituido pela Lei n® 11.091.
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levando em consideracéo a qualidade de atendimento ao usuério e com a finalidade

de auxiliar a politica de desenvolvimento da IFES e dos TAE.

Pode-se observar por meio da colocacdo dos autores e decreto que em suma a
gestdo de desempenho abrange varios processos para a otimizacdo do
desempenho organizacional e do trabalhador, sendo a avaliacdo de desempenho
uma de suas atividades. A avaliacdo de desempenho seria, portanto, algo
especifico, utilizado para mensurar a produtividade do trabalhador, ou seja, o

desempenho frente as atividades desenvolvidas.

Portanto, a gestdo de desempenho e outras praticas de Recursos Humanos
estariam relacionadas as politicas que sdo postas em acdo, ou seja, aos
procedimentos descritivos que direcionam a ordem de funcionamento da
organizacdo. Para alcancar os objetivos da organizacdo as préaticas de RH
utilizariam de dispositivos e discursos que estdo diretamente relacionados ao
exercicio da ideologia. Deste modo, as a¢cbes da gestdo de RH iniciam-se no
momento em que o individuo € chamado para trabalhar na organizacdo e o

acompanha até o momento em que este é desligado (LEAL; SCHMITT, 2002).

4.3.2 A utilizacdo da avaliacdo de desempenho

Segundo Bergamini e Beraldo (1988) a avaliacdo de desempenho € um instrumento
que permite conhecer aqueles trabalhadores que estdo mais envolvidos com o
trabalho desenvolvido dentro da organizagcao, ou seja, 0 comprometimento de cada
um deles. Além disso, a avaliacdo de desempenho procura medir as competéncias

dos trabalhadores e busca meios de melhora-las.

Ora, nem sempre o que o empregador efetivamente faz corresponde aquilo
gue se espera dele. Entre 0 desempenho real e 0 desempenho esperado
costuma ocorrer um hiato, que pode ser designado como discrepéncia de
desempenho. Conhecer a extensdo dessa discrepancia em relacdo a cada
um dos empregados é muito importante para identificar problemas de
integracdo dos empregados, de supervisdo, de motivacdo, de
subaproveitamento do potencial etc. Por isso, as organiza¢Bes estdo cada
vez mais preocupadas com a implantacdo de sistemas de avaliagdo do
desempenho de seu potencial (GIL, 2001, p. 148).
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Para Pontes (1991) a avaliacdo de desempenho tem como objetivo acompanhar o
trabalho e objetivos propostos ao trabalhador por meio de feedback que possa torna-
lo mais motivado e produtivo. A avaliacdo de desempenho tem diferentes aplicagoes
na gestdo de pessoas, oferecendo diferentes subsidios na selecdo de pessoal, no
treinamento e desenvolvimento, na administracdo salarial e na movimentacao de
pessoal (BERGAMINI; BERALDO, 1988), além de servir para a alocacao, promocao,
rebaixamentos, demissoes e transferéncias (WIESE; BUCKLEY, 1998).

Além dessas aplicacdes, Dutra (1998) acrescenta que a avaliacdo de desempenho
pode ser utilizada nos programas de valorizacdo dos trabalhadores. O autor afirma
que a avaliagcdo de desempenho pode auxiliar na implementacédo de acgOes que
levem a valorizacdo das pessoas e do potencial de cada trabalhador, permitindo, por

meio das informacdes e dados coletados, a inibicdo dos privilégios.

Aranha (2010) afirma que com a avaliacdo de desempenho os pontos fortes e fracos
do trabalhador podem ser identificados e, consequentemente, € possivel verificar a
necessidade de treinamento, definir os planos de desenvolvimento, estabelecer as

recompensas e dar feedback sobre a carreira.

Para o Decreto n° 5.825/2009 a avaliacdo de desempenho tem como objetivo
promover o desenvolvimento da instituicdo, auxiliar na definicdo de diretrizes para as
politicas de gestdo de pessoas e garantir a melhoria da qualidade dos servicos
prestados. A avaliacdo de desempenho também busca melhor qualificacdo dos
servicos ofertados pela administracdo publica e auxilia a politica de gestdo de
pessoas no que se refere a capacitacdo, ao desenvolvimento no cargo ou na

carreira, a remuneracao e a movimentacao de pessoal (BRASIL, 2009).

Ainda no ambito publico, para o Governo Brasileiro a avaliagdo de desempenho
“permite o reconhecimento do mérito, por meio da diferenciacdo e valorizacdo dos
niveis de desempenho”, além de melhorar a comunicacdo entre as hierarquias,
fomentar a solidariedade, o companheirismo, o trabalho em equipe e o
desenvolvimento dos servidores (BRASIL, 2009, p. 182).
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Como beneficios da implementagdo de um processo de avaliacdo de
desempenho podemos apontar ainda que ela estimula a comunicacao entre
funcionérios e dirigentes, permitindo maior clareza, participacdo e harmonia
nesta relacdo; promove um registro escrito para dar apoio a decises
envolvendo o desenvolvimento do servidor na carreira; torna transparente
para todos os seus deveres e suas responsabilidades, e a expectativa da
instituicdo com relacdo a cada um dos servidores; evidencia de forma
objetiva a contribuicdo de cada um; ajuda a elevar a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade; € um mecanismo para o aperfeicoamento dos servidores
apontando a necessidade de capacitacdo e de mudancas dentro da
instituicdo; e melhora a percepcéo das organizacdes por parte da sociedade
(BRASIL, 2009, p. 182).

Reatto e Garbin (2011) argumentam que a avaliacdo de desempenho nas
organizacdes publicas pode melhorar a performance da instituicio e dos
trabalhadores, instrumentalizar a gestdo do desempenho, promover melhorias no
relacionamento interpessoal e na comunicacgao, focar o desenvolvimento pessoal por
meio de treinamento e desenvolvimento e promocdo, deixar transparente as
expectativas da performance, oferecer feedback aos participantes da avaliacdo dos
resultados, desenvolver banco de talentos e oportunidades, visualizar problemas

pessoais e fazer o remanejamento ou desligamento dos trabalhadores.

Silverstein (2011) afirma que a avaliacdo permite aumentar a produtividade dos
trabalhadores, ampliar a qualidade do trabalho e fazer com que os objetivos dos
trabalhadores e das empresas sejam reciprocos. Para Lucena (1992) aumentar a

produtividade é um fator essencial na avaliagdo de desempenho.

[...] a preocupacéo permanente com o desempenho humano e como torna-
lo mais eficaz na obtencéo de resultados € o ponto de atencdo maxima para
0 aumento da produtividade, objetivando o retorno rentavel e a participacao
no sucesso do negdcio. Como consequéncia, as diretrizes para a
formulacdo e implantacdo do processo de Avaliacdo de Desempenho séo
inspiradas na percepc¢do e no reconhecimento do desempenho humano
como fator impulsionador do sucesso da empresa (LUCENA, 1992, p. 15).

Os autores acima apontam varias justificativas para a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho no ambito das organiza¢des. No entanto, € importante afirmar que a
preocupacdo com esses fatores ndo estard necessariamente beneficiando o
trabalhador, mas garantindo o aumento da produtividade da empresa por meio da
exploracdo e dominacdo dos trabalhadores. Esses interesses que permeiam o

cotidiano das organizacdes nao sao informados de forma clara para o trabalhador.
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Como afirmam Pages e outros (2008), estes objetivos estdo ocultos nas préticas e

nos discursos das organizacoes.

4.3.3 As metas da avaliacdo de desempenho nas organizacdes

De acordo com Bergamini e Beraldo (1988), com o surgimento da administracédo por
objetivos nos Estados Unidos, na década de 1950, a avaliacdo de desempenho que
possuia um perfil mais comportamental e, portanto, mais subjetiva, tornou-se mais
objetiva devido a verificacdo do cumprimento ou ndo das metas pelos trabalhadores,

conforme explicam os autores abaixo:

A Administracdo por Objetivos, nesse cenario, funcionou como vélvula de
escape, uma vez que sua adoc¢do definiu uma necessidade de se
estabelecer, mais democraticamente, os objetivos e resultados esperados, a
partir de discussbes e acordos reciprocos entre organizacdo e individuo
sobre o que fazer, como fazer e 0s recursos necessarios para fazé-lo. Esse
sistema exigiu das pessoas mais participacdo nos destinos da empresa,
maior comprometimento com o0s resultados e a necessidade de auto-
avaliagdo, no sentido de cada um estar permanentemente aferindo a
consecucao dos seus objetivos (BERGAMINI E BERALDO, 1988, p. 89).

A guestdo das metas passou entdo a ser defendida por muitos estudiosos sobre a
avaliacdo de desempenho. Marconi (2009), por exemplo, defende ser fundamental a
avaliacdo de desempenho para o estabelecimento de uma politica de gestdo de
pessoas voltada para resultados. Assim, o autor acredita que os objetivos individuais
e da equipe quando sincronizados com as metas da organiza¢cao podem aumentar o

comprometimento dos trabalhadores.

De acordo com Leme (2006, p. 15), a avaliacdo do desempenho de cada trabalhador
deve ter relagcdo com os objetivos da organizagdo para que essa possa contribuir

para o desenvolvimento estratégico da organizacdo. Assim,

Uma politica consistente de avaliagdo de desempenho forga os funcionarios
e gerentes a definir e priorizar em conjunto as metas e objetivos, determina
como os individuos e as equipes contribuem para o alcance dos objetivos
do 6rgdo, permite identificar os pontos fracos e fortes do desempenho
individual e reconhece e premia a busca do aumento da produtividade
(MARCONI, 2009, p. 13).
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Conforme as consideracfes dos autores acima € possivel dizer que a estipulacdo de
metas leva o trabalhador a assumir mais responsabilidades junto a organizacéo, com
0 argumento de que estes necessitam estar comprometidos. Para Pages e outros
(2008), ao possuir objetivos que podem ser quantificados, que muitas vezes leva a
uma carga horaria de trabalho elevada, o trabalhador tem a sua necessidade de
reconhecimento e seguranca satisfeitos. Assim, se o individuo atinge seus objetivos,
este sera recompensado e a0 mesmo tempo estard mais afastado da arbitrariedade.
Neste sentido, Philadelpho e Macédo (2007) acrescentam que o fato de o individuo
nao atingir a performance desejada pela organizacdo pode ser visto como uma
rescisdo do contrato psicolégico estabelecido entre ele e a organizacdo. Assim, para
atingir as metas estipuladas pelas organizacdes o trabalhador perde “o seu ser” em
detrimento do bom desempenho profissional, tendo como Unica finalidade a
rentabilidade (TRAGTENBERG, 1989).

Deste modo, apdés a apresentacdo das caracteristicas principais da avaliagdo de
desempenho, parte-se para a analise dos métodos de avaliacdo de desempenho
mais utilizados pelas organizacfes, fazendo um contraponto com os seus objetivos

ocultos.

4.4 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Pontes (1991) afirma que os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho séo
escalas graficas, escolhas forcadas, comparagcdo simples ou atribuicdo de graus e
comparacao binaria. Segundo Nascimento e Bernardim (2007) os principais métodos
de avaliacdo de desempenho, além dos dois primeiros citados por Pontes (1991),

sao pesquisa de campo, gestdo por competéncia e avaliacdo 360 graus.

Ja Souza e outros (2009) afirmam que os métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho sdo escalas graficas de classificacdo, escolha e distribuicdo forcada,
pesquisa de campo, incidentes criticos, comparacdo de pares, autoavaliacdo,
relatério de performance, avaliacdo por objetivos e avaliacdo por resultados. Em

relacdo as tendéncias atuais, ou autores acrescentam que a avaliacao de 360 graus,
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a avaliacdo de competéncia e a avaliacdo de competéncias e resultados se

destacam.

Os autores estudados acima citam varios métodos de avaliacdo de desempenho.
Neste trabalho serdo descritos aqueles que se destacaram entre 0s estudiosos
pesquisados. E importante destacar que os métodos tradicionais foram muito
utilizados na administragdo publica brasileira até a década de 1980, sendo que 0s
demais apresentados neste trabalho, que Souza e outros (2009) chamam de
tendéncias atuais, ganharam espaco na administracdo publica a partir da década de
1990.

4.4.1 Escolha forcada

Este método permite a distribuicdo forcada dos trabalhadores em grupos de
desempenho pré-definidos (BERGAMINI; BERALDO, 1988; PONTES, 1991). Deste
modo, todos os individuos que possuem tracos semelhantes sdo classificados em
um mesmo grupo (BERGAMINI; BERALDO, 1988).

Pontes (1991) afirma que a premissa deste método é que dentro das organizactes
sempre existe certa porcentagem de trabalhadores que exercem “mal, regularmente
e excepcionalmente bem” as suas atividades. Assim, € possivel fazer a avaliacdo

dos trabalhadores de acordo com a distribuicdo normal e forgcada.

De acordo com Marras (2005), a escolha forcada ¢ um método que foi criado para
atender as Forcas Armadas norte-americanas e tinha como intuito ser um
instrumento de controle. Ao mesmo tempo, buscava-se com este tipo de avaliagao
neutralizar a subjetividade, principalmente dos avaliadores. No Brasil, este método
foi utilizado para a avaliagdo dos servidores federais da administracdo direta,

conforme estipulado pelo Decreto n° 80.602/1977.

Analisando os fins para que foram criados, os métodos de avaliacdo de desempenho
buscam atender plenamente aos objetivos do capitalismo. Fato que pode ser

observado na escolha forcada ao promover a competicdo entre os trabalhadores,
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visto que nem todos poderdo, por meio deste método, alcancar um resultado
satisfatério na avaliacdo de desempenho devido a divisdo dos individuos em

estratos previamente definidos.

4.4.2 Escala gréafica

Segundo Pontes (1991) e Gil (2001) o método de escala grafica permite a avaliacao
dos trabalhadores por meio de caracteristicas ou fatores estabelecidos previamente.
Gil (2001, p. 154) acrescenta que “o0 método das escalas graficas consiste num
formulario de dupla entrada, no qual as linhas representam os fatores que estéo
sendo avaliados e as colunas os graus de avaliagao”.

Os fatores classificam o trabalho do individuo entre péssimo e excepcional. Sao
exemplos de fatores a aparéncia pessoal, conhecimento de trabalho, cumprimento
de metas etc. (PONTES, 1991).

Este modelo, que segundo Endo (1998) impulsionou a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho nas organizagbes privadas, foi utilizado para a avaliagdo dos
servidores civis do Poder Executivo na década de 1960, apGs a publicacéo da Lei n°
3.780/1960 (GRILLO, 1982; DUTRA, 1998) e também na década de 1980 a partir do
Decreto n° 84.669/1980 (DUTRA, 1998).

O método de escala grafica segue o principio da objetivacdo observado nos estudos
de Pages e outros (2008), em que a sua validade é aceita devido a avaliacdo
quantificada do comportamento do trabalhador. Deste modo, a sua aceitacdo a-
critica o torna um dos métodos, de acordo com Dutra (1998), mais adotado na
administracéo publica.

4.4.3 Pesquisa de campo

Na pesquisa de campo um profissional da area de gestdo de pessoas realiza

reunides com as chefias para analisar a performance dos trabalhadores, levantando
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as causas e motivos do desempenho (PONTES, 1991). E nesta reunido que s&o
avaliados o desempenho dos trabalhadores, as causas do desempenho abaixo do

esperado, assim como as medidas corretivas sdo propostas (GIL, 2001).

Normalmente, a pesquisa de campo € dividida em cinco etapas: classificacdo geral
do desempenho do trabalhador, analise do desempenho, planejamento da carreira,
entrevista de avaliacdo e concluséo geral da avaliagdo. Nesse método, o0 supervisor,
apos as trés primeiras etapas, relne-se com os avaliados com o intuito de realizar a
entrevista de avaliagcdo. ApOs esta etapa, o analista e o supervisor fazem a
conclusao da avaliacdo por meio dos pontos levantados e acordados no decorrer da
entrevista para posterior acompanhamento da carreira do trabalhador (PONTES,
1991).

Considerado um dos métodos tradicionais de avaliacdo mais completo
(REIFSCHNEIDER, 2008), a pesquisa de campo pode favorecer o maior controle do
trabalhador, visto que além de analisar o seu desempenho em determinado
momento essa tem como um dos seus objetivos tracar a carreira que o individuo
deve percorrer dentro da organizacdo, buscando assim atender aos interesses

organizacionais.

4.4.4 Avaliagéo 360 graus

A avaliacdo 360 graus, também conhecida como Feedback com Mudltiplas Fontes,
Feedback 360 graus, Avaliacdo Multivisdo, entre outros (REIS, 2000) € uma
modalidade em que todas as pessoas que possuem alguma interagdo com O
trabalhador o avaliam: “o chefe, os colegas, os subordinados, os clientes externos e
internos e os fornecedores” (GIL, 2001, p. 153). Em alguns casos até o proprio
funcionario participa da avaliagéo, fazendo a sua autoavaliagio (BRANDAO et al.,
2008). Para Lepsinger e Lucia (2009), este método possibilita que o trabalhador
descubra como os outros visualizam o seu desempenho, por meio das observagdes

feitas sobre as habilidades, conhecimentos e estilo do individuo.
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Para Reis (2000), a avaliacdo de desempenho 360 graus é congruente com um
ambiente em que as organiza¢c6es buscam mecanismos para melhor se adaptarem
as pressfes de competitividade e as demandas dos clientes e dos mercados. Deste
modo, segundo Lepsinger e Lucia (2009), a participacdo dos subordinados na
avaliacdo 360 graus, além da chefia, é importante para que se possam atingir 0s
objetivos organizacionais. Além disso, aumenta o comprometimento dos individuos

sem a necessidade da cobranca de uma autoridade direta.

Lepsinger e Lucia (2009) acrescentam que a avaliacdo de pessoas de fora da
organizacdo pode oferecer contribuicées valiosas, visto que estas podem julgar em
que medida o comportamento dos individuos estdo agregando valor & organizacao.
Além disso, segundo os autores, a avaliagdo de 360 graus permite por meio dos
resultados observados criar programas de treinamento e desenvolvimento alinhados

com as necessidades da organizacao.

Embora os autores acima apresentem vantagens na utilizagcdo da avaliacdo 360
graus, esta apresenta objetivos ocultos que necessitam ser analisados. De acordo
com Pages e outros (2008, p. 101), ao participar de sua propria avaliacdo, o
trabalhador “se resguarda das regras as quais ele deve se submeter e interioriza,
assim, a légica e os principios da organizacdo”. Deste modo, o trabalhador se auto-
aplica penalidades e gratificacbes devido ao seu desempenho, sendo que, ao
exercer uma posicdo como avaliador, o trabalhador é incitado a se identificar com a
empresa, “interiorizando suas restricdbes e projetando nela a angustia ligada ao
medo do fracasso” (PAGES et al., 2008, p. 105).

Além disso, conforme ressaltam Pages e outros (2008), ao ter que cada dia melhor
justificar suas praticas frente aos trabalhadores, clientes e publico para manter o seu
funcionamento, a organizagdo busca enquadrar mais estreitamente sua producéo
ideoldgica. Assim, ela procura, e na maior parte das vezes consegue, tornar-se uma

fonte que produz conceitos e valores.
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4.4.5 Avaliagdo por competéncia

O sistema de gestdo por competéncia € uma ferramenta gerencial que possibilita
planejar, monitorar e avaliar acdes de capacitacdo a partir do momento que sao
identificados os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessarias ao
desempenho das func¢des dos servidores. JA em termos mais precisos, a palavra
“competéncias” significaria a capacidade do individuo em mobilizar e colocar em
pratica os conhecimentos, habilidades e atitudes de maneira comprometida com os

resultados almejados e a missédo do 6rgéo que atua (ENAP, 2012).

Em relacdo a avaliagdo de desempenho, a no¢do de competéncia esta relacionada
ao que o trabalhador conhece e ao que este sabe fazer (GILBERT, 2006). Para
Leme (2006, p. XVI), a avaliacdo de desempenho com foco em competéncias busca
verificar o quanto o trabalhador contribui para a empresa. E a partir desta anélise

que “passa-se a ter formas de remunera-lo dentro dos parametros da empresa, [...]".

Para Souza e outros (2009), a avaliacgdo de desempenho por competéncias
caracteriza-se pela medicdo das competéncias conceituais, ou seja, o conhecimento
e dominio de conceitos e teorias, das competéncias técnicas, neste caso o dominio
de métodos e ferramentas, e das competéncias interpessoais, que seriam as
atitudes e os valores. Ou seja, “a competéncia deve refletir aquilo que o trabalhador
precisa mobilizar em face de uma situacdo profissional cada vez mais mutavel”
(FARIA; LEAL, 2007, p. 144).

Segundo Faria e Leal (2007) a gestao por competéncias serve como parametro para
a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores. Assim, a organizacdo pode
considerar ndo somente o que foi atingido pelo trabalhador, mas também como foi o
comportamento deste. A gestdo por competéncia, segundo os autores, busca reduzir
0S aspectos subjetivos da atuacdo do individuo dentro da empresa a um cédigo de

conduta previamente especificado.

Desta maneira, como ressalta Silva (2010), as organizagbes apropriam-se e fazem
uso das competéncias, dos conhecimentos, dos talentos, da capacidade de inovar,

da criatividade e da autonomia dos individuos, sem contribuir, no entanto, para a
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formacdo e construcdo dessas competéncias. Além disso, as organizacdes colocam
os trabalhadores como responsaveis por atualiza-las e, consequentemente, pela

manuten¢ao do emprego.

Faria e Leal (2007, p. 145) ressaltam que a gestdo por competéncias direciona as
acOes de gestdo de pessoas de modo a promover a subordinacdo do grupo social
majoritario, ou seja, os trabalhadores aos interesses dos dirigentes. Assim, segundo
0s autores, esta implicito no conceito de competéncia “o sentido politico e ideolbgico
da competicdo como parametro de exceléncia, sentido que desemboca na apologia
do individualismo e, consequentemente, da desmobilizacdo para a luta coletiva dos

interesses dos trabalhadores”.

A gestdo por competéncias é, portanto, um instrumento de hegemonia capitalista
qgue “hierarquiza” os individuos de acordo com seus “talentos”, recompensando-0s
ou punindo-os, dita as condi¢cdes de desempenho que devem ser seguidas para a
manutencdo do emprego e também manipula a psique dos trabalhadores (FARIA,
LEAL, 2007). Ou seja, “a gestao por competéncia € uma estratégia de realizacao
dos interesses da organizagdo a partir da definicAo de seus objetivos, os quais
operam o sentido do controle [...] do desempenho dos empregados” (RAMOS;
FARIA, 2012, p. 6).

Apresentados os modelos de avaliacdo de desempenho e 0s seus objetivos ocultos,
no tépico seguinte serdo abordadas as diretrizes que atualmente regulamentam a

avaliacdo de desempenho nas IFES.

4.5 DIRETRIZES PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES
TECNICO-ADMINISTRATIVOS E EM EDUCACAO

A Lei n°® 8.112/1990 encontra-se entre as legislagcbes vigentes que tratam sobre a
avaliacdo de desempenho dos servidores publicos, alcancando também os
servidores técnico-administrativos em educacdo. Embora esta lei ndo aborde a

avaliacdo em termos de progressado devido ao mérito, ela cita aspectos que deverao
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ser avaliados durante o estagio probatério dos servidores, como a assiduidade,
disciplina, capacidade de iniciativa, produtividade e responsabilidade. Quatro meses
antes de finalizado o periodo de estagio probatério a autoridade competente
homologara a avaliagdo do servidor que deve ser realizada por uma comissao

instituida para essa finalidade.

A Lei n® 8.112/1990 vai de encontro com a CF que estabelece a avaliacdo de
desempenho como condi¢cdo para o servidor concursado adquirir a estabilidade. A
CF também estabelece que o servidor estavel podera perder o cargo devido ao
procedimento de avaliacdo peridédica de desempenho. Os requisitos para isto,
conforme a CF, devem ser definidos por lei complementar, assegurando ao
trabalhador ampla defesa. Este inciso foi incluido pela EC n° 19, em 1998, no

periodo em que a reforma gerencial estava sendo implementada pelo governo FHC.

Em termos especificos a carreira dos TAE, a Lei n° 11.091/2005, sancionada pelo
presidente Luiz Inécio da Silva, reza que as progressées podem ocorrer por mérito e
por capacitacao profissional. A primeira é realizada mediante resultado positivo na
avaliacdo de desempenho, enquanto a outra depende da obtencé&o de certificado em
programa de capacitacdo, compativel com o cargo ocupado e observada a carga
horaria minima estipulada pela lei. Além disso, existe um percentual de incentivo a
qualificacdo para o servidor que possui educacdo formal maior a exigida para o
cargo em que foi nomeado. Quando o titulo apresenta correlacdo direta ao cargo

ocupado este percentual pode variar de 10 a 75%.

De acordo com a Lei n° 11.091/2005, a avaliacdo por mérito tem por objetivo
permitir, em caso de aprovacao na avaliacdo de desempenho, que o servidor mude
de um padrao de vencimento para outro de melhor remuneracdo a cada 18 meses.
Esta lei também estabeleceu que somente os servidores que alcancarem a nota

minima podem ser liberados para a realizacao dos cursos de mestrado e doutorado.



59

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 administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Este
decreto estipulou que os 6rgaos e entidades da administracdo publica devem
implementar a Politica Nacional de Desenvolvimento Pessoal para alcancar as
seguintes finalidades: melhoria da eficiéncia, efichcia e qualidade dos servicos
prestados; desenvolvimento de forma permanente do servidor publico; adequacéo
das competéncias dos servidores aos objetivos das instituicdes; divulgacdo e
gerenciamento das acfes de capacitacdo e racionalizacédo e efetivacdo dos seus
gastos. Além disso, o referido decreto definiu que os resultados das acbes de
capacitacdo e a mensuracdao do desempenho do servidor necessitam ser
complementares entre si. Embora este decreto tenha sido publicado pelo presidente
Lula, nota-se nesta legislacdo aspectos do gerencialismo defendidos pelo seu

antecessor.

Em continuidade as politicas gerencialistas, em 29 de junho de 2006 foi publicado o
Decreto n°® 5.825, que estabeleceu as diretrizes para elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento dos Integrantes dos Cargos dos servidores técnico-administrativos
em educacdo. Este decreto estipulou que o Plano de Desenvolvimento dos
Integrantes do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacéo
deve contemplar o dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal, o
programa de capacitacdo e aperfeicoamento e o programa de avaliagcdo de
desempenho. A responsabilidade das acdes de planejamento, coordenagédo e
execucdo desse plano foram atribuidas ao dirigente maximo da instituicdo e das
chefias de unidades académicas e administrativas em conjunto com a unidade de
gestdo de pessoas. O acompanhamento e fiscalizacdo ficaram sob a
responsabilidade da Comissdo Interna de Supervisdo - CIS. Esta comissdo, que
deve ser composta por servidores da universidade, faz parte das exigéncias da lei
11.091/2005 e tem como finalidade acompanhar, orientar, fiscalizar e avaliar a
avaliacdo de desempenho dentro das IFES, assim como propor alteracdes de

melhorias a Comissédo Nacional de Supervisao.

¥ O Decreto n° 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, instituiu a politica e as diretrizes para o
desenvolvimento de pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamentou os dispositivos da Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
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De acordo com o decreto acima, com o resultado da avaliacdo de desempenho deve
ser possivel fornecer indicadores para o planejamento estratégico, assim como
buscar o desenvolvimento de pessoal da instituicdo, proporcionar condigdes para a
melhoria dos processos de trabalho, identificar e avaliar o desempenho coletivo e
dos TAE, considerando as condicbes de trabalho; subsidiar a elaboracdo dos
programas de capacitacdo e aperfeicoamento e também o dimensionamento das
necessidades da instituicdo de pessoal e de politicas de salude ocupacional assim

como estimar o mérito para progressao.

O Decreto n° 5.825/2006 também estabeleceu que o programa de avaliagdo de
desempenho deve ser um processo pedagoégico, coletivo e participativo e assim
abranger a avaliacdo das acdes das IFES, as atividades das equipes de trabalho, as
condicGes de trabalho e as atividades individuais, incluindo as das chefias. Ja os
instrumentos que sdo utilizados para a realizacdo da avaliacdo de desempenho
devem ser estruturados observando os principios da objetividade, legitimidade e
publicidade e os outros objetivos, métodos e resultados que foram definidos pelo

decreto.

A Lei n° 11.784/2008™ reservou um Unico capitulo para tratar sobre a avaliacdo de
desempenho dos servidores do poder executivo federal com o objetivo de buscar a
melhoria da qualificacdo dos servidores e subsidiar a politica de gestdo de pessoas
em termos da capacitacdo, desenvolvimento no cargo ou na carreira, remuneracao e
movimento de pessoal. De acordo com esta legislacéo, a avaliagdo de desempenho

dos servidores deve estar relacionada com as metas institucionais.

A lei acima estabeleceu que as metas de desempenho individual devem ser
definidas por critérios objetivos, compondo assim o plano de trabalho do setor e ser
de comum acordo entre o servidor, a chefia e a equipe de trabalho. O plano de
trabalho abordado nesta lei refere-se ao documento que registra as etapas do ciclo

da avaliagcdo de desempenho, ou seja, os compromissos de desempenho individual

¥ Lei n° 11.784/2008 tratou sobre a reestruturacdo do plano de carreira dos servidores do poder
executivo federal, sendo nesta incluida os técnico-administrativos em educagcdo que sao
normatizados pela Lei n°® 11.091/2005.
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e institucional acordados no inicio do ciclo de avaliacdo, o0 acompanhamento do
desempenho do trabalhador e da instituicdo, a avaliacao parcial dos resultados e a
apuracdo final das pontuacbes geradas conforme todos 0s componentes da
avaliacdo de desempenho. Nota-se, portanto, nesta lei uma busca pelo controle que

deve ocorrer por meio das metas individuais, da equipe e da organizacéao.

A avaliacao de desempenho dos TAE nas IFES ocorre, portanto, em duas situacoes:
no periodo de estégio probatdrio, embasada na Lei n® 8.112/1990 e na CF, e durante
a vida profissional, conforme estabelecido nas Leis n° 11.091/2005 e Lei n°
11.784/2008 e nos Decretos n° 5.707/2006 e n° 5.825/2006, sendo este ultimo tipo
de avaliacao o foco deste trabalho.

A partir do desenvolvimento dos tépicos que envolvem as caracteristicas da
avaliacdo de desempenho e da legislacdo que reza sobre o assunto, o proximo

capitulo apresenta a metodologia que orientou este trabalho.
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5 METODOLOGIA
5.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A investigacdo empirica desenvolvida foi de abordagem qualitativa, visto que, como
afirmam Pereira e Marques (2004), este tipo de pesquisa considera que existe uma
relacdo indissociavel entre a realidade e a subjetividade do sujeito. A pesquisa
qualitativa também permite uma analise critica e dialética da realidade social
(TRIVINOS, 1987). Assim, foi possivel compreender e explicitar criticamente, a partir
do entendimento dos TAE em educacdo das classes C, D e E e das chefias

imediatas como ocorre a avaliacdo de desempenho na UFES.

Conforme lembra Neves (1996), geralmente o direcionamento da pesquisa
qualitativa € feito durante o seu desenvolvimento, sem procurar enumerar ou medir
0s eventos. Segundo o autor, a pesquisa qualitativa também tem como caracteristica
a geracdo de dados descritivos por meio do contato direto e interativo do
pesquisador com o objeto de estudo, além de dar importancia ao significado que as

pessoas dao as coisas e a sua vida.

Trivinos (1987) afirma que a pesquisa qualitativa se volta para 0s processos e néao
para os resultados e o produto. Esta, portanto, adequa-se a este trabalho, visto que
nado se procurou durante a pesquisa, como na maioria dos estudos da area,
descobrir um método de avaliacdo de desempenho que melhor se adeque a
instituicdo pesquisada. Ao contrario, buscou-se a partir das falas dos entrevistados

fazer uma andlise critica da implementacao deste instrumento nas IFES.

Entre os tipos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso apresenta-se como um dos
mais relevantes (TRIVINOS, 1987). Deste modo, optou-se pelo o estudo de caso,
visto que este permite a analise de um objeto com maior profundidade, permitindo
conhecé-lo melhor (TRIVINOS, 1987; YIN, 2003). O l6cus estudado foi a
Universidade Federal do Espirito Santo e a escolha desta instituicdo ocorreu devido
a universidade possuir um sistema de avaliacdo de desempenho implementado,
atendendo ao instituido pela Lei n°® 11.091/2005, e também pela possibilidade de

maior acesso aos dados, visto que a autora também € servidora da instituicao.
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5.2 OS SUJEITOS DE PESQUISA

Os servidores técnico-administrativos em educacgédo das IFES estdo divididos em
cinco niveis de classificacdo: A, B, C, D e E. Para a ocupac¢ao dos cargos de classe
A, ndo € necessario possuir o ensino fundamental completo. Na classe B, € exigido
ensino fundamental incompleto ou ensino fundamental completo em praticamente
todos os cargos. Os cargos da classe C exigem no minimo o ensino fundamental
completo, sendo a exigéncia maxima o ensino médio completo com curso
profissionalizante. Para os cargos da classe D, em geral, € necessario possuir
ensino médio completo ou profissionalizante. J4 os cargos da classe E podem ser
ocupados por profissionais de nivel superior ou ensino médio completo com
conhecimento especializado na area de atuacdo ou carta especifica. Em alguns

casos também séo solicitados habilitacdo e curso de especializacao.

Neste trabalho, os sujeitos de pesquisa entrevistados foram os servidores técnico-
administrativos em educacao das classes C, D e E. Os TAE das classes A e B ndo
foram entrevistados visto que os cargos destas classes estdo sendo extintos,
conforme disposto nas Leis n® 9.632/1998% e n° 12.677/2012%°. Também foram
excluidos da pesquisa os servidores ocupantes das classes C e D que ocupam
cargos em extingdo, conforme citados nas leis acima. Deste modo, dos 2.225
servidores técnico-administrativos (UFES, 2013e), 145 foram excluidos da pesquisa.
Além disso, para participar da entrevista, os TAE deveriam ter feito pelo menos uma
avaliacdo de desempenho, sendo que a ultima foi realizada no periodo de 04 de
junho a 04 de julho de 2012.

Além dos servidores técnico-administrativos em educacdo, também foram
entrevistadas as chefias imediatas da instituicdo que j& participaram da avaliacdo de
desempenho regulamentada pela Resolugdo n° 30/2010 — CUn. Assim como 0S
TAE, ndo foram entrevistadas as chefias imediatas cujos cargos estdo sendo

extintos.

' A Lei n° 9.632, de 7 de maio de 1998, dispés sobre a extingdo de cargos no ambito da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, e da outras providéncias.
8 A Lei n° 12.677, de 25 de junho de 2012, dispds sobre a criacdo de cargos efetivos, cargos de
direcéo e fun¢des gratificadas no &mbito do Ministério da Educacéo, destinados as IFES.
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Os servidores técnico-administrativos em educacdo e as chefias imediatas
participantes desta pesquisa foram selecionados com base no critério da bola de
neve. Segundo Baldin e Munhoz (2011), a bola de neve é uma técnica nao
probabilistica empregada em pesquisas sociais, em que 0s participantes iniciais do
estudo indicam outros participantes que por sua vez indicam outros e assim
sucessivamente. Optou-se por definir o ndmero de participantes por inclusédo
progressiva, ndo demarcando no inicio da pesquisa o numero de entrevistados
(DESLANDES, 2007). As entrevistas foram interrompidas conforme o “critério de
saturacao, ou seja, quando as concepcoOes, explicacdes e sentidos atribuidos pelos
sujeitos comecam a ter uma regularidade de apresentacdo” (DESLANDES, 2007, p.
48).

Para nao permitir a identificacdo dos entrevistados, os TAE que participaram da
entrevista foram chamados neste trabalho de TAE-1, TAE-2, TAE-3, [...], TAE-28, e
as chefias imediatas de CH-1, CH-2, CH-3, CH-4 [..], CH-11. No total foram
entrevistados vinte e nove técnico-administrativos em educacdo, sendo que uma
destas entrevistas serviu apenas como teste-piloto, ja que algumas perguntas foram
modificadas para melhor entendimento do entrevistado. Quanto as chefias

imediatas, onze participaram das entrevistas.

Conforme sugere Trivilos (1987), foi informado ao entrevistado o objetivo da
pesquisa e como ele poderia contribuir para o andamento da pesquisa. Todas as
entrevistas foram gravadas, com a anuéncia dos entrevistados, que assinaram 0

termo de consentimento livre e esclarecido.

Quanto a caracterizacdo dos entrevistados, TAE e chefias imediatas de ambos os
sexos participaram da pesquisa. Em relagcdo aos TAE, onze estdo em estagio
probatério e sete possuem mais de trinta anos de instituicdo. Das chefias imediatas,
apenas um servidor estd em estagio probatorio e dois estdo ha mais de trinta anos
na UFES. Em termos do nivel de classificacdo dos TAE, dois ocupavam cargos da
classe C, dezoito da classe D e oito da classe da classe E. Ja as chefias imediatas,
dois pertenciam a classe D e nove a classe E.
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5.3 PRODUCAO DOS DADOS

Para dar inicio a producédo de dados que pudesse contribuir para a elaboracdo desta
pesquisa, foi realizada uma pesquisa documental para conhecer as leis, os decretos
e as resolucdes que dispdem sobre a avaliacdo de desempenho no servigo publico e
na instituicdo estudada. A andlise documental foi fundamental para o entendimento
da legislacdo em vigéncia que trata da avaliacdo de desempenho e também para
compreender as normas instituidas pela UFES para adequar-se as leis federais.
Witter (1990) lembra que a pesquisa documental ndo se confunde com a pesquisa
bibliografica. Para o autor, esta € uma leitura obrigatoria, que deve fazer parte de
todo o processo de pesquisa enquanto aquela faz parte de uma busca organizada
que deve estar sempre relacionada a comprovacdo dos objetivos ou premissas
propostas pela pesquisa. Assim, a partir da analise documental foi possivel levantar

e descrever o atual modelo de avaliacdo de desempenho da instituicdo estudada.

Além da pesquisa documental, a autora também participou de duas reunides sobre a
avaliacdo de desempenho promovida pelo Departamento de Desenvolvimento de
Pessoas aos TAE nos anos de 2012 e 2013. Em ambas as reunifes o assunto
tratado foi a avaliacdo de desempenho e o plano de carreira dos servidores. As
anotacOes ajudaram no entendimento de alguns pontos que séo abordados ao longo

deste trabalho.

Apés a producéo dos dados pelas fontes descritas acima foram realizadas entrevista
com os TAE da UFES. Optou-se pelas entrevistas semiestruturadas que, de acordo
com Trivifios (1987, p. 146), partem de questdes basicas, sustentadas em teorias e
hipéteses, que estdo vinculadas a pesquisa, e que posteriormente, “oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que véao surgindo a medida que se
recebem as respostas dos informantes”. Deste modo, é possivel a partir de um
guestionamento especifico aumentar o nimero de questionamentos, conforme as
contribuicdes do entrevistado (TRIVINOS, 1987). Este tipo de entrevista possibilita
gue o pesquisador discorra sobre o tema estudado sem ficar preso aos
questionamentos formulados (MINAYO, 2007).
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5.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Para o tratamento das entrevistas foi utilizada a analise de conteudo que, segundo
Franco (2003), preocupa-se com 0 sentido que a mensagem carrega, que pode
possuir afetos, valores e influéncias historicas. A analise de conteudo também vai ao
encontro das caracteristicas da pesquisa, que se desenvolveu sob uma perspectiva
critica, jA que segundo Franco (2003) esta técnica é dialética, critica e dinamica.
Bardin (2006, p. 37) afirma que em relagcdo ao campo, ao funcionamento e ao

objetivo da analise de conteudo, esta pode ser considerada como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permeiam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condi¢gfes de producao/recepgao (variaveis
inferidas) destas mensagens.

As entrevistas foram transcritas, analisadas e classificadas dentro de categorias, ndo
definidas a priori, conforme a técnica de categorizacdo tematica da andlise de
contetido de Bardin (2006). Para que a andlise fosse valida as categorias deveriam
ser homogéneas; exaustivas, esgotando a totalidade do assunto; exclusivas, néo
classificando um mesmo elemento do conteldo a diferentes categorias; objetivas,
em que diferentes codificadores deveriam levar a resultados iguais; adequadas ou
pertinentes, estando alinhadas com o conteudo e o objetivo (BARDIN, 2006).

Apos a transcricdo dos audios, foi realizada a andlise conjunta das entrevistas, com
intuito de verificar a recorréncia dos temas encontrados e a importancia destes nos
discursos do entrevistado. De acordo com Bardin (2006) este processo é importante
para que seja possivel estabelecer uma relacdo entre o nivel empirico e o tedrico
com o objetivo de averiguar se as premissas estdo presentes nos dados do texto.
Por fim, conforme sugere a autora, os textos foram esgotados em sua totalidade
para que todos os dados relevantes fossem incluidos no tratamento dos dados e

agueles que nao continham informacdes relevantes foram excluidos.

Com base no referencial teérico e na analise das entrevistas foram definidas cinco
categorias principais nas falas dos TAE: a insatisfacdo com a avaliacdo de

desempenho; a importancia da avaliacdo de desempenho; o receio em avaliar a
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chefia imediata; a subjetividade na avaliacdo; a avaliacio como sistema de
progressdo. Ja as falas das chefias imediatas resultaram em quatro categorias: a
avaliacdo de desempenho como condicdo para melhoria do servico publico; a
dificuldade ao avaliar; a necessidade de mudancas na avaliagdo de desempenho; e

0s sistemas de progressao na universidade.

5.5 LIMITACOES DO ESTUDO

A categorizacao das falas dos sujeitos levou a uma série de gquestionamentos que
ndo puderam ser melhor investigados neste estudo. Assim, nota-se que a realizacao
de entrevistas semiestruturadas com representantes do Departamento de
Desenvolvimento de Pessoas da universidade poderia ter enriquecido a pesquisa.
Mas, como ressalta Neves (1996), nas pesquisas qualitativas sdo grandes as
exigéncias de tempo para registrar, organizar, codificar e analisar as informac6es

obtidas, limitando, assim, o aprofundamento da pesquisa.

Ao utilizar a bola de neve como técnica de escolha dos entrevistados, alguns
sujeitos que também participam da avaliacdo de desempenho néao foram indicados.
Assim, os docentes, que também participaram da avaliacdo de desempenho foram
excluidos desta analise, j& que ndo houve nenhuma indicacdo por parte dos
entrevistados. Isto ndo invalida a pesquisa, mas deixa de fora outra classe que pode
ter contribuicbes importantes a serem feitas. Além disso, somente foram
entrevistados os TAE e as chefias imediatas do campus de goiabeiras. Os
servidores que trabalham nos campi de Maruipe, Sdo Mateus e Alegre néo

participaram da pesquisa.

Ressalta-se também que embora o fato da autora ser servidora da instituicdo possa
ter permitido maior acesso aos dados, esta situacdo talvez tenha inibido a resposta
dos entrevistados. Assim, mesmo com a apresentacdo dos objetivos da pesquisa
aos participantes, algum tipo de receio dos entrevistados em relacdo a utilizacdo dos
dados deste trabalho pode ter ocorrido. Além disso, a realizagdo de um estudo de
caso no local onde a autora trabalha pode ter dificultado a visdo de alguns aspectos

que ja estdo inseridos no seu cotidiano.
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6 ANALISES E RESULTADOS DA PESQUISA

6.1 CONTEXTUALIZACAO DA INSTITUICAO A SER ESTUDADA

As IFES sédo autarquias publicas que tém como finalidade o ensino, a pesquisa e a
extensdo. Possuem regimentos e estatutos norteadores de suas finalidades, funcbes
basicas e estruturas administrativas. Os docentes, discentes e servidores técnico-
administrativos compdem suas unidades executivas e alguns representantes destes
participam dos conselhos deliberativos. Recebem recursos do Governo Federal para
a sua manutencdo e também de outras fontes por meio de prestacdo de servigos,
convénios e projetos (FORPLAD, 1996).

A Universidade Federal do Espirito Santo é uma autarquia vinculada ao Ministério da
Educacdo, sendo uma das duas IFES com sede no Espirito Santo. Possui
autonomia didatico-cientifica, administrativa e gestédo financeira e patrimonial e tem

como pilares o ensino, a pesquisa e a extensado (UFES, 2012b).

A instituicdo foi criada pelo Governo do Estado em 1954 e era composta de sete
institutos de nivel superior: Faculdade de Medicina; Filosofia, Ciéncias e Letras;
Odontologia; Quimica Industrial e Farmacia; Politécnica; Musica; e Belas Artes. O
primeiro campus da universidade foi instalado no bairro de Maruipe, em Vitoria, local
onde hoje funciona o Hospital Universitario e o Centro de Ciéncias da Saude (UFES,
2012a).

Com problemas académicos e administrativos surgiu a discussao no ambito politico
do Estado sobre a federalizacdo da universidade. Devido a estas dificuldades o
presidente Juscelino Kubitschek encaminhou ao Congresso Nacional a proposta de
transformar a instituicdo em uma universidade federal. O projeto foi aprovado pelo
Congresso e sancionado pelo presidente em 30 de janeiro de 1961. No ano
seguinte, 0 Governo Federal desapropriou uma &rea de 1.500 m? no bairro de

Goiabeiras, para transformar no principal campus da Universidade (UFES, 2012a).

Atualmente a estrutura administrativa da UFES é composta pela Reitoria, seis pro-

reitorias, dez centros de ensino, trés conselhos superiores, uma superintendéncia,
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trés secretarias e onze 6rgaos suplementares (UFES, 2013c). A universidade possui
uma area construida de 271.586 m?, abrigando 94 cursos de graduacao, 48 cursos
de mestrado e 19 doutorados, totalizando cerca de 23 mil estudantes (UFES,
2013b). O quadro de trabalhadores ativos da instituicdo € composto de 1.538
professores de ensino superior e 2.225 servidores técnico-administrativos em
educacdo. Em relacdo aos TAE, 53 estdo enquadrados na classe A, 144 na classe
B, 471 na classe C, 929 na classe D e 628 na classe E (UFES, 2012c).

6.2. A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA UFES

Até a obrigatoriedade da Lei n° 11.091/2005, a UFES nao possuia nenhum
instrumento de avaliacdo para a concessao de progressao por merito (RODRIGUES,
2009). Segundo informagdes do Departamento de Desenvolvimento de Pessoas
(DDP) da UFES, a primeira avaliacdo na instituicdo, no ano de 2007, foi chamada de
avaliacdo diagnostica e ocorreu apenas com o preenchimento de um formulario.
Todos os TAE que preencheram o documento e posteriormente enviaram ao DDP
da Universidade obtiveram a progressao por mérito. Ja em 2009, para efeito de
progressao, o servidor deveria fazer a sua autoavaliacdo e em seguida enviar para a
validacdo da chefia. Foi nesse ano, que a Resolucdo n° 22/2009 do Conselho
Universitario (CUn) estabeleceu o Plano de Desenvolvimento dos Integrantes do
Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo da UFES,
estipulando que fosse implantado o programa de avaliacdo de desempenho da
universidade. Assim, no ano de 2010 a avaliacdo de desempenho classificada como
multi-instrumentos foi instituida por meio da Resolugéo n° 30/2010, de 22 de agosto,
do Conselho Universitario (CUn), sendo nomeada como Programa de Avaliacdo de
Desempenho dos Servidores da Universidade Federal do Espirito Santo
(PAD/UFES).

A conceituacdo de avaliagdo de desempenho na UFES é essencialmente
funcionalista’’, voltada para quantificacdo da performance do servidor, conforme

pode ser evidenciada na leitura da Resolu¢cdo CUn n° 30/2010:

' Funcionalismo é uma corrente epistemoldgica “apoiada em suposi¢des sobre a natureza unitaria e
ordenada das organizacges. [...] O conceito chave € o da organizagdo como um ‘sistema’ em que é
funcionalmente eficaz atingir metas explicitas formalmente definidas por intermédio da tomada de
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“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 padrdo de qualidade de atendimento
ao usuario definido pela UFES, com a finalidade de subsidiar a politica de
desenvolvimento institucional e do servidor” (UFES, 2013, g).

Atualmente o processo de avaliacdo de desempenho da UFES é realizado em meio
eletrénico onde os servidores e chefia imediata ao acessarem o site do Pro-Reitoria
de Gestdo de Pessoas e Assisténcia Estudantil sdo direcionados para o link de
avaliacdo, cujo acesso € permitido por meio da matricula do servidor no Sistema de
Informacdo para o Ensino (SIAPE) e senha individual gerada pela prépria
universidade. A avaliacdo de desempenho na UFES é direcionada a todos os TAE,
inclusive aqueles que né&o possuem possibilidade de ascensao por estarem nos
ultimos patamares da carreira e deve ser realizada pela chefia imediata, sendo esta
o servidor técnico-administrativo em educac¢do ou docente que ocupam a funcao
gerencial (UFES, 2013d). A avaliacéo é feita anualmente, conforme ao estabelecido
na Lei n® 11.784/2008.

Durante o acesso, o0 servidor técnico-administrativo em educacdo deve preencher
quatro formulérios: “avaliacdo das condicdbes de trabalho”, “autoavaliacédo”,
“avaliagdo da equipe de trabalho” e “avaliacdo da chefia imediata”. Se a chefia
imediata for também um servidor técnico-administrativo em educacédo, esta deve
preencher, além dos formularios citados acima, “a ficha de avaliagcdo do servidor”
para cada um dos seus subordinados. No caso de docente em funcdo de chefia, é
necessario o preenchimento apenas do formulario de “avaliacdo do servidor”.
Terminada o periodo de avaliacdo, a nota de cada servidor € pontuada de acordo
com a Equacéo (1):
RF=(ATV «3) + (AET «3) + (AC * 4) / 1018 (1)

Onde:

ATV- Autoavaliacao

AET - Avaliacdo da equipe de trabalho

AC - Avaliacdo da chefia imediata

deciséo racional. A tarefa da administragcdo, conforme essa visao, é definir e atingir essas metas [...]"”
(CLEGG; HARD, 1999, p.28).
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Deve ser destacado que a autoavaliacdo e a avaliacdo da equipe de trabalho tém
peso trés e a avaliacdo da chefia imediata peso quatro. O formulario de avaliacéo
das condi¢gBes de trabalho ndo serve de pontuagdo para o calculo da nota final
(UFES, 2013d). A nota na avaliagdo de desempenho é decorrente, portanto, de

dados considerados objetivos.

O formulario de diagnostico das condi¢cdes de trabalho possui sete itens de
avaliacdo: “os equipamentos e recursos necessarios para realizar meu trabalho”, “a

limpeza e a conservacao do local do trabalho”, “as condi¢des de iluminacdo no meu

local de trabalho”, “as condicBes de ventilacdo no meu local de trabalho”, “a
distribuicdo dos banheiros”, “espaco para refeicdo e descanso no intervalo” e “a
seguranca no meu local de trabalho”. Para cada um desses itens, o servidor deve
assinalar um dos cinco niveis de graduacdo: inexistente, inadequado, pouco

adequado, adequado, mais que adequado.

Nos outros formularios, autoavaliagédo, avaliacdo da equipe e avaliacdo do servidor
técnico-administrativo em educacdo, sdo avaliadas as seguintes caracteristicas:
“relacionamento interpessoal”’, ‘“responsabilidade, qualidade e produtividade”,
“conhecimento do trabalho”, “flexibilidade e adaptagdo as mudancas”, “administracédo
do tempo”, “comunicacdo”, “uso adequado de equipamentos e materiais”,
“atualizacdo” e “colaboracdo”. As notas que correspondem as classificacbes de
péssimo a 6timo variam de um a cinco, sendo que esse padrdao ndo € adotado
apenas no formulario de diagnostico das condi¢des de trabalho. O modo como sdo
pontuados os formulérios assemelha-se ao modelo de escalas gréficas, visto que as
caracteristicas ja estédo pré-definidas, além de possuir graus de avaliacdo. Ou seja, 0
comportamento das chefias imediatas e dos TAE séo quantificadas observando a
tendéncia dos modelos de avaliagdo que possuem maior aceitacdo entre 0s
estudiosos da é&rea.

Ja no instrumento de avaliacdo da chefia imediata pelo servidor técnico-
administrativo em educagcdo sao: ‘relacionamento interpessoal’, “lideranca”,
“organizacdo e responsabilidade”, “colaboracdo”, “flexibilidade e reacdo as
mudancas”, “disponibilidade e acessibilidade”, “comunicacdo”, “gestdo de

equipamentos e materiais”, “atualizacdo” e “conhecimento do trabalho”.



72

Apenas os formularios de diagnéstico das condices de trabalho e de avaliacdo dos
usuarios possuem campos abertos em que é possivel ao avaliador acrescentar

opinides complementares.

Apos o término do periodo de avaliagcdo o servidor pode visualizar a sua nota no site
da instituicdo e, caso aprovado, quando completados os 18 meses em um
determinado padrdao de vencimento tem a sua progressao automatica para o padrao
de vencimento seguinte. A Resolugcdo n° 30/2010 - CUn regulamentou que a
progressao somente € possivel caso o servidor seja avaliado com uma nota de no
minimo 3 (trés) na avaliacdo que é feita anualmente. Os servidores que nao
obtiverem a nota minima podem interpor recurso junto ao Departamento de Gestao
de Pessoas (DGP), antigo Departamento de Recursos Humanos (DRH), da

universidade no prazo de dez dias.

Embora n&do seja computado para fins de progressao, em alguns setores da UFES,
como o Restaurante Universitario, a Biblioteca Central, o Hospital Universitario, o
Departamento de Desenvolvimento de Pessoas e o Servico de Protocolo, os
usuarios internos (TAE, docentes e alunos) também podem fazer a avaliacdo do
atendimento por meio do preenchimento de um formulario disponivel no site da Pro-
Reitoria de Gestdo de Pessoas e Assisténcia Estudantil. Segundo a Resolugdo n°
30/2010 do CUn, a avaliacdo do usuario busca analisar o atendimento das
demandas destes, além de servir como instrumento para a melhoria dos servigos

prestados, dos processos e do desenvolvimento da instituig&o.

Cinco niveis de graduacao sao utilizados no instrumento de avaliacdo dos usuarios,
gue devem opinar sobre a “facilidade para entrar em contato com o setor (telefone,
correios, internet, pessoalmente)”, “encontrar o local de atendimento”, “tratamento
dado pelos(s) servidor(es) (professores, médicos, enfermeiros, servidores em
geral)”, *“tempo utilizado no atendimento”, “informacbes e esclarecimentos

recebidos”, “cumprimento de prazos e horarios marcados”, “solucdo de problema” e

“as condicdes de limpeza e conforto do setor”.

Embora ndo exista ainda a avaliagdo dos usuarios externos (os chamados clientes

pela reforma gerencial), sendo o sistema limitado a avaliacdo aos usuarios internos e
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de forma nado obrigatoria, em termos do modelo de avaliacdo de desempenho, na
UFES este instrumento pode ser considerado como uma avaliacdo de 360 graus, em
que, conforme lembra GIL (2001), as pessoas que possuem alguma interacdo com o
trabalhador fazem parte do seu processo de avaliacdo, além deste realizar a sua

propria autoavaliacao.

Neste sentindo, a Resolugao n° 22/2009 — CUn — estabelece em seu artigo 10, inciso
2°, que a avaliacdo de desempenho da UFES é um “processo pedagdgico, coletivo e

participativo”, observados os valores de 360° deve conter:

I. os Objetivos Estratégicos estabelecidos no Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e Estratégico da UFES;

. as metas setoriais acordadas para e pelas Unidades Académicas e
Administrativas, além de suas respectivas equipes de trabalho;

Il. as condigBes materiais, tecnologicas, humanas e individuais de
trabalho, além da analise do quadro de pessoal, inclusive no que se refere
a composicao etéria, a idade funcional e a satde ocupacional;

IV. critérios objetivos e quali-quantitativos nas atividades individuais, de
todos, inclusive gestores;

V. a participacdo de todos os integrantes da equipe de trabalho, incluindo
as chefias; e

VI. a participacéo do usudrio interno e externo qualificado pela Instituigao.

Observa-se que embora a resolucdo acima indique a participacdo do usuario
externo, a instituicdo atualmente ndo dispde desta funcionalidade, sendo que
segundo informacdes do DDP existem estudos para que isto seja realizado

futuramente.

A avaliacao 360 graus utilizada na instituicdo difere-se significativamente da escolha
forcada empregada na administracdo publica na década de 1970 durante o regime
militar brasileiro, ja que teoricamente possibilita a “participacdo” dos TAE na sua
avaliacdo. No entanto, este método estd em sintonia com o colocado por Leal e
Schmitt (2002) em relacdo as técnicas gerenciais adotadas pelas organizacdes na
atualidade. Para as autoras, essas se tornaram mais sofisticadas e menos
autoritarias e passaram a ser utilizadas com o objetivo de levar o trabalhador a
controlar o seu proprio processo de trabalho, fazendo com que os gerentes
administrem os conflitos e minimizem a alienacdo, aumentando assim a

produtividade no trabalho.
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6.3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO A PARTIR DO ENTENDIMENTO DOS
SERVIDORES TECNICO-ADMINISTRATIVOS EM EDUCAGAO

6.3.1 A insatisfacdo com a avaliacdo de desempenho

Apoés a andlise tematica das entrevistas realizadas conforme sugere Bardin (2008),
pode-se perceber que existe certa consciéncia dos TAE em relacdo aos resultados
da avaliacdo de desempenho, o0 que leva ha uma insatisfacdo quanto a politica de
gestédo de pessoas da universidade. Parte deste descontentamento ocorre porque 0s
servidores nao visualizam mudancas devido a realizacdo da avaliagcdo, conforme
destacado na fala do TAE-1:

[...] eu s acho que realmente esta avaliacdo tinha que servir para melhorar
ainda mais o servico, as condicBes de trabalho, os parceiros mesmo, ter
reunido mais frequente, falar quais sdo os problemas, acho que a intencéo
maior de uma avaliacéo é melhorar e isto ndo acontece (TAE-1).

Faria, Schmitt e Meneghetti (2007) ressaltam que esta consciéncia € fruto do alto
custo em aceitar as regras e as normas da organizacdo, o que leva um
guestionamento por parte do trabalhador sobre como este esta se satisfazendo no
trabalho. Deste modo, a consciéncia pode levar a uma reagdo negativa frente a
organizacdo. Por isso, as empresas procuram criar novos meétodos para manter seu
controle sobre os sujeitos. Na UFES, a falta de satisfacdo com a avaliacdo de

desempenho é nitida, sendo apontada por diversas vezes entre 0s entrevistados.

Apesar da Lei n°® 11.784/2008 afirmar em seu artigo 148, inciso IV, que o resultado
das condicbes de trabalho feito pelos TAE podera ser considerado na avaliacdo
institucional das IFES, é possivel inferir que ndo existe nenhuma analise deste
documento por parte da UFES ap0s o término da avaliagcdo de desempenho. Assim,
um dos motivos que leva a insatisfacdo dos TAE com a avaliacdo de desempenho é
a estrutura inadequada para a realizagcao do trabalho. A fala do TAE-3 retratou essa

situacao:

[...] aqui pra gente ter uma condicdo de trabalho, as vezes a gente trabalha
precariamente e tem que ficar assim, implorando uma condig&o de trabalho
(TAE-3).



75

Ressalta-se que a teoria hegemobnica ndo enfatiza a melhoria das condi¢bes de
trabalho como um dos objetivos da avaliacdo de desempenho, ou seja, o importante
€ garantir o aumento da produtividade do individuo independentemente de como
este é atingido. Na universidade estudada, por exemplo, a atencdo para o uso da
avaliacdo ndo esta focada nas necessidades do trabalhador e sim nos resultados
que a instituicdo pode obter, conforme observado na leitura da Resolugdo CUn n°
30/2010. Tal resolucdo estabelece que o resultado da avaliagdo de desempenho
deverd possibilitar a melhoria dos “processos de trabalho” e a “qualidade dos

resultados”.

Em termos de condi¢Oes de trabalho, a questdo do banheiro foi um dos maiores
problemas apontados nos setores pesquisados. Constatou-se que em muitos locais
nao existe banheiro exclusivo para o servidor e até mesmo ha prédios em que este é
inexistente, obrigando os TAE a procurar outros setores para a sua utilizacdo. Além
disso, os trabalhadores reclamam de uma manutencdo adequada, em termos de
higiene. Essas situagdes foram destacadas nas falas dos TAE-1 e TAE-25:

[...] a gente sempre colocou nos questionarios de avaliagdo. [...] Até hoje a
gente ndo tem banheiro. Entdo é complicado trabalhar aqui até a noite sem
banheiro (TAE-1).

O banheiro aqui embaixo é muito ruim, sujo, e é de acesso de muitas
pessoas, € um banheiro publico mesmo (TAE-25).

Mesmo para aqueles TAE que perceberam alguma melhoria na universidade em
termos de condicdes de trabalho, existe o questionamento se a avaliacdo de
desempenho de fato contribuiu para isto. Assim, para os TAE as melhorias ndo
estdo relacionadas as criticas inseridas no formulario de diagnostico das condicées

de trabalho, conforme foi ressaltado nas falas dos TAE-6 e TAE-20:

Houve uma melhoria nos equipamentos, que eu nao sei se foi em funcédo da
avaliacdo ou se ja tinha uma previsdo de melhorar. Os equipamentos foram
melhorados (TAE-6).

[...] a Unica coisa que mudou, mas eu ndo sei se tem alguma relacdo com a
avaliacdo de desempenho, foram os computadores, [...], pelo menos o que
eu usava, ele era assim, péssima qualidade, atrasava demais 0 meu
trabalho, [...], e conseguiram computadores novos, ndo perco mais, €,
rapido, melhorou um pouco mais o trabalho, mas eu ndo sei se isto tem
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alguma relacdo com essa avaliacdo, porque eu ndo sei se estava para
chegar esses computadores ou se de acordo com a avaliagdo eles
liberaram, eu néo sei te dizer (TAE-20).

Além de nado receberem retorno da UFES em relacdo as condi¢cbes de trabalho, a
maior parte dos entrevistados afirmou nao ter ciéncia sobre qual encaminhamento
que a universidade d& para a avaliagdo de desempenho apds o seu término. Isso
demonstra que os resultados da avaliagdo de desempenho ndo sdo conhecidos
pelos servidores, como pode ser observado na fala do TAE-21.:
[...] eu ndo vejo aplicabilidade disso, a gente ndo vé os resultados
esperados desta avaliacdo, por isso a gente fica meio descrente com isso. A

gente vé que faz a avaliagdo, entra a avaliacdo, termina uma, passa outra,
sempre as coisas continuam do mesmo jeito (TAE-21).

Apesar de todas as manifestacdes de insatisfagdo com a avaliacdo de desempenho
por parte dos TAE, estes ainda acreditam que melhorias advindas deste instrumento

podem ocorrer, conforme abordado abaixo:

[...] no setor que eu estava antes, na primeira avaliacdo, que eu fiz uma
avaliacdo bem pesada, ndo houve melhoria nenhuma, muito pelo contrério,
hoje o setor j& nem se encontra mais no local onde inicialmente ele foi
instituido, hoje ele esta debaixo de uma escada, s6 para vocé ter ideia.
Entéo, caiu bastante, né, ndo teve melhoria nenhuma, agora no atual que
eu estava, que eu avaliei, eu acredito que as melhorias elas podem vir a
acontecer, ainda ndo deu tempo para acontecer [...] (TAE-19).

A fala do TAE-19 e dos outros entrevistados nos remete ao discutido por Paula
(2005b), cujo argumento demonstra que a inovagdo na administracdo publica é
questionavel, visto que esta procura aproximar-se das ideias e praticas da
administracdo privada e afasta-se da construcdo de alternativas administrativas
adequadas para o setor publico. Deste modo, ao utilizar os modelos de avaliagdo de
desempenho, a administracdo publica ndo faz a devida reflexdo sobre a sua
viabilidade para os 6rgdos em que estdo sendo implementados.

Outra questéo levantada pelos TAE foi a falta de interesse da UFES na capacitacao

dos servidores, retratada na fala do TAE-27:

Por exemplo, conhecimento do trabalho, assim, se é detectado na avaliacédo
gue tem pouco conhecimento entdo que seja feito um planejamento de
capacitacdo, ou se o relacionamento interpessoal esta ruim, que, trabalhe
isso dentro do departamento. Mas eu ndo vejo isso. Entdo, eu ndo vejo que
seja so o funcionario sozinho, assim que vai mudar. A gente tem que fazer a
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nossa parte 0 maximo que a gente pode, sabe, mas tem que ter os dois
lados (TAE-27).

Quanto a fala do TAE-27, a Lei n°® 11.784/2008 reza que a avaliagdo de desempenho
deve subsidiar a politica de gestdo de pessoas, em especial, no que concerne a
capacitacdo, ao desenvolvimento no cargo ou nha carreira, ha remuneracao e no
movimento de pessoal. No entanto, Faria (2007) aponta que a responsabilidade por
buscar novas formas de conhecimento tem sido delegada ao proprio trabalhador
como requisito para a manutencdo do emprego. Neste quesito, ressalta-se que o
entendimento dos TAE sobre a necessidade de capacitacdo esta mais para uma
visdo gerencialista, sendo que os seus efeitos em termos de apropriacdo dos
conhecimentos do individuo ou mesmo do aumento da produtividade sem o retorno

igualitario ndo foi em nenhum momento questionado.

Outro ponto abordado pelos TAE que leva a insatisfacdo com a avaliagdo de
desempenho é a falta de consideracéo, por parte da instituicdo, dos conhecimentos

e habilidades do trabalhador. Os TAE-4 e TAE-8 evidenciam este contexto:

Essa obrigatoriedade de vocé ficar no lugar, se vocé néo esta satisfeito vocé
ndo ser remanejado, vocé é obrigado, alegando que ndo tem ninguém, este
tipo de coisa eu acho que a universidade deveria rever. Eu estou aqui
porque eu estou obrigado, eu estou esperando o0 meu tempo [de
aposentadoria] também, paciéncia (TAE-4).

Talvez assim uma avaliagdo de desempenho ndo consiga identificar a
vinculagdo do meu trabalho com o perfil que seria adequado com o trabalho
gue eu exer¢o atualmente. Entdo, assim, eu ndo conseguiria explorar todo o
meu potencial que poderia exercer na administracdo. Entdo a avaliagdo de
desempenho ela ndo se presta a isso, para poder explorar 0 meu potencial
ao maximo, ainda que, né, assim, as suas caracteristicas ai, a questdo do
desempenho, a questdo de postura e tal sejam trazidos, vocé ndo consegue
porque ndo consegue identificar estes problemas que tém em relacédo ao
perfil da pessoa com que ela esta exercendo atualmente, o perfil profissional
dela (TAE-8).

Ainda no sentido da n&o adequacéao do servidor ao cargo ocupado, o TAE-17 aponta
que quando existe alguma alteracdo em relacdo a funcdo desenvolvida, muitas

vezes esta ocorre depois de um longo periodo de insatisfacao.

“[...] antes eu ficava num lugar que eu ndo fazia nada. N&o tinha proveito,
nado fazia nada. Agora ndo, agora eu estou bem. Infelizmente na hora de
aposentar” (TAE-17).
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Assim como nas organizacdes estudadas por Pagés e outros (2008), o servidor
torna-se isolado frente a organizacdo. Deste modo, se a progressao pelo mérito
satisfaz o trabalhador em termos de progressao na carreira, como sera evidenciado
nas falas das outras categorias, por outro lado as condi¢cdes de trabalho e a sua
atuacdo em funcdes para as quais ndo esta satisfeito sdo desconsiderados pela

organizacao, pelas chefias imediatas e até mesmo pelos outros colegas de trabalho.

Os TAE também sentem que as atividades que desenvolvem estdo abaixo do
conhecimento que estes possuem, sendo que ndo existe qualgquer movimento por
parte da universidade para que esta situacdo seja alterada. Neste quesito, 0s
servidores alegaram que embora tenham sido aprovados no concurso para um
determinado cargo, estes acabam sendo direcionados para funcdes de
complexidade menor. A situacdo contraria, de assumir uma atividade acima das
exigéncias do cargo para o qual foram nomeados em momento algum foi
apresentada pelos entrevistados. Os fragmentos abaixo evidenciam as situagcdes
dos TAE:

Eu ndo estou satisfeito porque eu estou em desvio de fungéo, estou na
recepcdo, € eu sou assistente em administracdo. N&o estou satisfeito
porque eu ndo estou exercendo atividades que tenham alinhamento com a
capacitacao que eu estou realizando na universidade [...] (TAE-2).

[...] eu faco, eu exerco fungdo de cargo técnico, ndo querendo desmerecer.
Mas, se eu entrei aqui com cargo de nivel superior, automaticamente eu
estou ganhando mais, eu tenho que ter mais atribuicbes e mais
responsabilidades. E isso que eu julgo. Porque eu estou fazendo um cargo,
executando fungbes que estdo abaixo, necessariamente, do que eu posso
fazer (TAE-12).

O tipo de trabalho que eu estou envolvido é muito longe do que eu tenho
capacidade de desenvolver. E a gente ndo tem abertura na universidade pra
desenvolver as coisas que a gente tem capacidade. A gente até tenta uma
vez, tenta até em grupo desenvolver algumas coisas, mas a administragédo
acaba te travando um pouco. Vocé acaba até desistindo algumas vezes
(TAE-16).

[...] eu ndo passei para assistente em administracdo, passei para
administrador no concurso e eu estou sendo tratado como assistente em
administragcdo, entendeu. Estou em desvio de fungdo para baixo, sabe.
Entdo eu ndo estou nem um pouco satisfeito (TAE-27).

Tragtenberg (1989) afirma que para a maioria das organizacdes a formacao e o
aperfeicoamento profissional ttm como o objetivo a produtividade, fazendo com que

os trabalhadores se adequem melhor a seus quadros e funcbes aumentando a
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eficacia e a produtividade. Ter um trabalhador com capacidade acima da requerida
€ entdo muito benéfico para a organizacdo, visto que desta maneira eleva-se a
produtividade. Assim, embora o servidor verifique que a sua capacidade esta acima
das atividades que |lhe sdo atribuidas, para a organizacdo manté-lo nesta posicao
sera positivo, visto que a produtividade na resolugcéo das atividades tendera a ser
maior do que uma pessoa com um conhecimento inferior. Ou seja, o trabalhador
produzira um valor excedente, mesmo sendo o produto do seu trabalho imaterial
(FARIA, 2007).

Ainda em relacdo a manifestacdo de insatisfacdo quanto a avaliacdo de
desempenho, os TAE apontam que n&o existe uma valorizagdo dos seus trabalhos
no ambito publico. Assim, estes sentem que a politica de mérito atual € insuficiente
para recompensar o real esforco dos servidores no alcance das exigéncias

institucionais, conforme retratado nas falas abaixo:

[...] eu gostaria mais se depois da minha avaliacdo fossem tomadas as
medidas para que aquilo tudo que foi levantado, melhorasse 0 nosso
trabalho, melhorasse nossa convivéncia com o colega, e que se vocé
realmente é boa, vocé tivesse algum incentivo, alguma recompensa mesmo,
tipo olha a gente viu que vocé faz bem o seu trabalho, entao, sei 14, aqui a
gente ndo tem nenhum incentivo, nenhuma motivacdo, a gente trabalha
meio que sem nada disso (TAE-1).

E muita responsabilidade, [...] e ndo tem uma remuneracdo a mais,
entendeu?! Todos os 6érgdos tém menos o federal, tipo o estadual tem, o
municipal tem, e ninguém quer ficar aqui, porque é o maior rabo de foguete.
E muito pesado. E muito, muito pesado. E muita responsabilidade, por nada,
entendeu, tipo assim, ndo tem uma remuneracdo a mais, ndo tem assim,
mas nao é culpa da UFES, é do Governo Federal, nenhum servidor nessa
funcdo no ambito federal tem, ndo ganha nem um real a mais (TAE-5).

As falas dos TAE acima fazem com que o argumento de varios autores
(BERGAMINI, BERALDO; 1988; DUTRA, 1988; SOUZA, 2009) seja questionavel,
visto que estes servidores ndo tém o entendimento de que existe uma valorizacéo

daqueles que apresentam um bom desempenho.

Ao longo das entrevistas, percebeu-se que os servidores ora culpam o governo pela
situacdo que se encontram, ora acreditam que a UFES € a responsavel. Neste

sentido, o TAE-8 destaca a seguir que apesar de nao existir legislacao especifica, a
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universidade é capaz de oferecer meios para a valoriza¢do do trabalhador, embora

esta ndo demonstre interesse neste aspecto.

Nés aqui que trabalhamos com areas estratégicas da universidade, ainda
gue a area administrativa ndo seja o fim, mas vai refletir o fim, nés somos
administrativos, deveriamos ser melhor reconhecidos nessas atividades. [...]
€ logico que eu ndo estou dizendo remuneragéo no aspecto de vencimento,

7

porque isso decorre de lei, ndo é institucional, & nivel geral, agora
reconhecimento pra quem realmente exerce atividades estratégicas deveria
sim receber uma funcdo gratificada, né, e como eu disse, ai a gente
realmente consegue deslumbrar se esses efeitos do corporativismo que
algumas pessoas acabam recebendo porque sdo amigos de autoridades
competentes, né, tem uma amizade com autoridades competentes e outras
pessoas que realmente sdo competentes, sdo especialistas naquilo que
fazem, ndo sdo valorizadas, né. E eu, eu me sinto um alvo disso, né. Eu
também me sinto que ndo pela minha ocupacéo, pela minha funcdo atual,
[...] é algo assim arriscado. A gente ndo tem nem o reconhecimento
pecuniario nem o reconhecimento, vamos dizer, tacito, daquelas nossas,
vamos dizer assim, daqueles superiores que poderiam melhor nos
acompanhar, melhor nos conduzir nas dificuldades que a gente tem diarias
(TAE-8).

Conforme fala do TAE-8, se verifica que aproximando duas décadas do inicio da
reforma gerencial no Brasil, os servidores ainda encontram-se insatisfeitos com a
politica de valorizagdo existente na universidade. Isto contradiz ao argumento de
Cardoso (1995, p. 7) ao justificar que a reforma era importante para o funcionalismo
visto que seria possivel “[...] valorizar o servidor publico, propiciando-lhe motivacéo
profissional, remuneragcédo condizente com o mercado de trabalho nacional, além de
razoavel seguranca no emprego”. Assim, nota-se, que as politicas de incentivo
defendidas no PDRAE nédo séo condizentes as funcbes desempenhadas pelos TAE,
atendendo mais a logica capitalista de aproveitamento do trabalhador por meio da

mais-valia.

6.3.2 A importancia da avaliacdo de desempenho

Mesmo sabendo das contradicbes que a avaliacdo de desempenho na instituicao
apresenta, os TAE defendem este instrumento e acreditam ser uma ferramenta
importante para a melhoria do trabalho. Assim, a maior parte dos TAE entrevistados
afirmou que a avaliacdo de desempenho é essencial para o desenvolvimento da
organizacdo e também para o crescimento profissional dos trabalhadores,
demostrando desta maneira uma identificacdo com as politicas de avaliacdo de
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desempenho. Os TAE-2 e TAE-6 ressaltam nas falas abaixo a importancia para

estes da avaliacdo de desempenho:

[...] pode-se utilizar estes dados para trazer melhorias para o local de
trabalho” (TAE-2).

[...] leva a gente a pensar naquilo que a gente tem feito, né?! De razoavel e
naquilo que a gente pode melhorar, identificar falhas e tudo, [...] nos
autoavaliar (TAE-6).

Além disso, os TAE apontaram que a avaliacdo de desempenho auxilia as chefias
imediatas na supervisdo dos seus subordinados e também o0s ajuda a enxergar as
necessidades dos trabalhadores. Os fragmentos das falas abaixo evidenciam tal

situacao:

A necessidade da avaliagéo leva o superior a poder ficar de olho, perceber
mais, procurar perceber mais o trabalho dos seus subordinados. Entdo eu
acho que a avaliacdo tem essa acdo de poder realmente fazer que a pessoa
passe a olhar de uma forma mais critica a quem esta subordinado a ela, no
caso das chefias imediatas, [...]. Agora ela leva a uma busca por aprender
ou descobrir o que os subordinados tém feito. Direciona-la até melhor pra
desempenhar suas tarefas (TAE-6).

“[...] desperta também neles [chefes] aquela curiosidade de ver como € que
esta o funcionario e o que esta faltando para ele melhorar também [...]"
(TAE-18).

As falas dos TAE acima representam o discurso de muitos entrevistados de que é
necessario um acompanhamento do chefe nas suas atividades. Para Faria e
Meneghetti (2007b), ao aceitar as formas de controle nem sempre o trabalhador faz
a devida reflexdo sobre as mesmas. A maior parte dos individuos ndo procura
questionar as praticas de controle utilizadas no seu trabalho, visto que se acredita
gue todos séo beneficiados de forma igualitaria e que as chances na sociedade atual

sao uniformes.

Para os TAE embora a avaliacdo de desempenho na UFES né&o seja utilizada da
forma que estes esperam, ela tem condicdo de trazer melhorias para a instituicao,
bastando utiliza-la de acordo com os seus propésitos funcionalistas. Nota-se, neste
sentido, que em nenhum momento os TAE visualizam a avaliagdo de desempenho
como uma politica de controle ou de elevagcdo da produtividade por meio da mais-

valia:
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[...] ela tem a capacidade de fazer um levantamento real da situacdo do
servidor no local de trabalho, mas até hoje eu vejo que ndo tem sido
utilizado corretamente o resultado (TAE-16).

Eu acredito que é uma ferramenta util, uma ferramenta que fala sobre isso
gue tem poder sim de mudar, se ela for usada corretamente (TAE-25).

Esta aceitacdo da avaliacdo de desempenho como um instrumento valido e
importante para a gestao publica € esperada em uma sociedade fundamentalmente
capitalista na qual vivemos, visto que como afirmam Leal e Schmitt (2002, p. 1) “o
que impera nas interacdes entre individuos, organizacdes e Estado € o utilitarismo, a
racionalidade e a aceitacdo como verdade apenas do que pode ser comprovado
empiricamente [...]". Ainda, ao aceitar as praticas gerenciais, o individuo se submete
a dominacdo da organizacdo, de forma inconsciente, e essa dominacdo se torna
cada vez mais forte com a dissolugdo da instancia critica do trabalhador (PAGES et
al., 2008).

E importante ressaltar que durante as entrevistas os TAE ndo questionaram a
validade da avaliacdo de desempenho. Para estes, o instrumento tem o seu mérito e
deve continuar sendo utilizado no ambito publico, sendo considerado como um
sinbnimo de progresso nas politicas de gestdo de pessoas. A fala do TAE-20

sintetiza este argumento:

Comecou em uma dire¢do que pra mim é correta, a dire¢cdo para mim tem
gue ser esta mesma, vai avaliando, vamos evoluindo, &, a ferramenta é
excelente, se ela for bem aplicada, bem gerenciada, fica 6timo. Vocé vai
descobrir seus pontos fortes, pontos fracos, ataca os pontos fracos, sé vai
evoluindo profissionalmente, eu acho que tem tudo para dar certo sim (TAE-
20).

Ao refletir sobre os seus pontos fracos, o individuo acredita que a avaliacdo de
desempenho contribui para o seu desenvolvimento. Neste sentido, Pagés e outros
(2008) acrescentam que existe uma ideia nas organizacfes de que o trabalhador
pode estar superando a si mesmo quando cresce nha carreira, quando na verdade

Sao 0s objetivos da organizacao que estao sendo alcangados.

Outro ponto colocado pelos TAE, € que por meio das criticas advindas da avaliacdo

de desempenho o seu trabalho pode ser melhorado, conforme fala a seguir:
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Porque o que é ruim vocé ndo gosta, né, mas as vezes o ruim faz vocé
crescer, melhorar, né. Porque vocé acha que nao esta sendo bom, ou vocé
esta atrapalhando alguém que ndo estd sabendo, né. Entdo essa
transparéncia é interessante no processo (TAE-28).

Pages e outros (2008) afirmam que o trabalhador, por meio da sua autopersuasao,
cria uma justificativa para evitar a consciéncia das contradicdes nas politicas da
organizacdo, de modo a desarmar a critica destas politicas e assim reforcar sua
credibilidade. Assim, mesmo nao sentido completamente satisfeito com a avaliacéo,

o servidor acredita que esta é necessaria para o seu desenvolvimento.

6.3.3 O receio em avaliar a chefia imediata

Embora haja uma aprovacdo da utilizacdo da avaliacdo de desempenho por parte
dos TAE, estes tém receio de avaliar a chefia imediata. Neste sentido, os TAE
possuem consciéncia de que este tipo de avaliagdo pode provocar transtornos no
seu trabalho e por isso existe 0 medo de sofrer punicbes. Assim, existe uma cautela
dos TAE em relacdo a avaliacdo de desempenho, ao que devera ser dito em relacao
a chefia imediata. A prudéncia com aquilo que se diz é tipico das organizacGes
hipermodernas, de acordo com Pagés e outros (2008). As falas abaixo demonstram
a preocupacao ao fazer a avaliagdo da chefia imediata:

[...] ndo fica claro se a chefia vai ou ndo ter acesso a esses resultados e
avaliar negativamente o chefe pode gerar umas consequéncias politicas em
relagdo a isto. A pessoa pode ser tirada do setor ou ter a avaliagdo ruim na
proxima vez, entdo ndo dé para fazer a avaliagdo ruim por causa disto, por
conta de sofrer possiveis retaliacdes (TAE-2).

[...] eu coloquei tudo positivo para ela, mesmo ela ndo tendo assim, e tem
coisa ali que se eu fosse julgar de uma maneira que eu acho correta eu ndo
colocaria, por exemplo, disponibilidade, ela ndo estava disponivel, era muito
dificil conseguir falar com ela pra assinar um papel, demorava duas
semanas, eu nao teria dado a nota maxima, mas estou chegando em um
local de trabalho, primeiro ano que estou trabalhando |4, ndo conheco a
chefia que ja estd me hostilizando, eu vou dar uma ma avaliacdo? E ela ia
levar para o lado pessoal, eu ndo acredito que ela ia me tratar com
profissionalismo neutro ndo (TAE-10).

E eu acho também que tem que ter confianga nisso, porque para a pessoa
se abrir, por exemplo, abrir um problema nisso, sem conhecer quem esta 14,
guem vai pegar e ler, é dificil, € um risco. Pode ser um risco para a pessoa,
né? (TAE-25).
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Os TAE acima afirmam ter duvida de como a chefia imediata acessa o sistema do
DDP para verificacdo da nota e como essa pode reagir frente as criticas recebidas.
Ou seja, a maneira como os dados serdo obtidos pela chefia imediata ndo séo
suficientemente claros. Nota-se que no site da Pré-Reitoria de Gestao de Pessoas
da universidade existe uma série de respostas sobre a avaliacdo de desempenho
(UFES, 2013a), mas em nenhum momento a questdo de sigilo das respostas do
servidor frente as chefias imediatas € abordada. Assim, a avaliacdo de desempenho
apresenta-se para os TAE de forma “gratificante” e “ameacadora” (Pages et al.,
2008). Gratificante porque a nota positiva na avaliagdo pode levar a progressao
devido ao mérito, mas ao mesmo tempo ameacadora porque a maneira como 0
servidor se expde pode prejudicar o relacionamento que este tem com a chefia
imediata, conforme evidenciado na fala do TAE-11:

[...] eu fico com um pouco de receio assim na hora que eu vou avaliar ali as
notas, eu ndo sei, assim, aquilo que eu te falei, sera que quando ela [a
chefia imediata] abre la o sistema aparece a nota que eu dei para ela nesse
guesito? Entendeu?! Eu tive um amigo, por exemplo, que ele avaliou a
chefia dele e [...] deu uma nota baixa, que considerava baixa, e a chefia deu
a mesma nota pra ele, ai foi na época ele falou comigo: ‘ndo tem como ele
ver a minha nota'. Ai eu falei: ‘ndo pode ser coincidéncia nas médias’. E ele
falou ‘a coincidéncia é muito grande’. Entdo, por exemplo, eu tenho receio
dela [a chefia imediata] estar vendo a minha nota, ai tendo receio eu acabo
avaliando por cima. Eu ndo vou avaliar por baixo. [...] € aquela teoria, né, se
ela ver ou ndo, mas se ela ver eu vou garantir. Ai eu acabo avaliando por
cima. Teria pontos que eu acho que eu deveria tirar mais pontos, mas eu
acabo ndo tirando, eu acabo deixando por cima, naquela média entre 4 e 5
gue todo mundo faz e fica ali (TAE-11).

De acordo com informacdes do DDP, a chefia imediata ndo recebe a nota de cada
servidor, mas sim a meédia decorrente da avaliacdo de todos aqueles que estdo sob
0 seu comando. Assim, ndo é possivel identificar quais as notas dadas por um
determinado servidor na avaliacdo de desempenho. No entanto, quando o setor ndo
possui mais de um servidor, situacdo muito comum na universidade quando se trata
de secretarias de departamentos, colegiados e pdés-graduacdo, o servidor acaba

sendo exposto, visto que ndo existe outra pessoa no seu setor para ser avaliada.

Pages e outros (2008) afirmam que ao criar meios para que a pessoa possa Sse
expressar a organizagao evita a emergéncia de canais de expressoes coletivas que
poderiam fugir do seu controle. Assim, ha uma individualizacdo do

descontentamento onde o trabalhador ndo exprime o seu mal-estar frente a uma
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organizacdo que o incentiva neste sentido, passando este a apegar-se a si mesmo
qguando este sentimento se acentua. O TAE-10 demonstra em sua fala essa

situagdo em termos da sua participacao na avaliacdo de desempenho:

Eu ndo consigo ser sincera, porque eu acho que a pessoa nao vai entender
0 meu ponto de vista, mas eu tenho que entender o dela. E cria um mal-
estar também porque eu ndo concordo com alguma coisa que ela tenha me
avaliado mal, mas que vai ficar por isso mesmo, porque ela é a chefe (TAE-
10).

Neste sentido, durante a andlise das falas dos entrevistados, foi possivel perceber
que o receio de ser penalizado ao fazer a avaliacdo da chefia imediata ocorre
mesmo com 0s servidores que ja finalizaram o estagio probatério e que ja tiveram a
sua estabilidade assegurada. Isto nos ajuda a inferir que o0 medo de ser mal avaliado
ao fazer uma critica a chefia imediata acaba sendo um sentimento comum aos

servidores.

6.3.4 A subjetividade na avaliagao

Para os TAE néo existe imparcialidade na avaliagdo e os mesmos julgam que essa é
decorrente do servigco publico. Neste sentido, € possivel afirmar que embora exista
um sistema de avaliacdo de desempenho elaborado conforme sugerem os autores
da teoria hegemoOnica, na pratica ndo se visualiza critérios quanto a nota que 0s
servidores recebem. Isto leva os TAE a acreditarem que o melhor caminho é ter uma
avaliacdo que condicione o desempenho as metas previamente definidas, situacao
comum nas organizacoes privadas, como se essa condi¢do fosse a panaceia para
os problemas do servico publico. O TAE-8, assim como outros entrevistados, aponta

um dos problemas da avaliagdo de desempenho na UFES:

Se a gente partir do principio que a avaliagdo é impessoal, imparcial, ai
realmente partiria ali das caracteristicas do potencial, do bom desempenho
do avaliado, né. Entéo, assim, se vocé bem desempenhar as suas funcdes
seria a premissa. Mas, infelizmente na administracdo publica a gente
padece desse corporativismo, entdo, grande parte das vezes € o que
acontece na avaliacdo de desempenho basta vocé ter um bom
relacionamento interpessoal com as partes envolvidas que vocé vai ter um
resultado assim, gradiente assim alto, escore alto, vamos dizer assim.
Entéo, a teoria ela percorre um caminho que infelizmente a gente ndo goza,
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ndo experimenta dessa teoria, principalmente por esse vicio que tem na
administracdo que € o corporativismo. Entdo hoje para vocé atingir esse
resultado bom, um resultado alto e esperado basta vocé ter uma boa
amizade, vamos dizer, influéncia pessoal com as partes interessadas (TAE-
8).
Assim, embora a administracdo gerencial busque que os érgéos publicos tenham um
modelo de gestdo similar a organizagdo estudada por Pagés e outros (2008), na
qual as amizades nao influenciavam na avaliacdo de desempenho, na UFES néo é
possivel separar o grau de amizade entre TAE e chefia imediata durante o processo
de avaliacdo. A fala dos TAE-19 e TAE-20 evidenciam esta situacao:
Agora é muito cdmodo para o chefe avaliar, ele avalia as vezes mais pelo
lado pessoal do que pelo lado profissional, ndo quer nem saber, fulano é
dez, e da dez. Entdo ele ndo estd avaliando a pessoa enquanto perfil
profissional, esta avaliando, chega no final de semana, vai para um

barzinho, faz um churrasquinho, tem muita gente que avalia assim, nao tem
responsabilidade, entendeu? (TAE-19).

[...] ainda existe certo, algumas caracteristicas de ndo profissionalismo, né,
algumas pessoas acharam vou prejudicar fulano. Acho que isto ainda existe,
mas é possivel se reverter com o tempo, [...], mas existe ainda uma
avaliacdo talvez que ndo seja tdo sincera, ah, ndo vou prejudicar fulano,
uma coisa mais pessoal em vez de profissional (TAE-20).

A partir das falas dos TAE acima se pode dizer que na universidade estudada a
avaliacdo esté diretamente relacionada com a proximidade da chefia imediata com
0s seus subordinados, apesar deste aspecto ndo ser aprovado pelos servidores.
Assim, a maneira como os TAE sao avaliados acaba fugindo da racionalidade
defendida pela reforma gerencial, embora as resolu¢cdes que tratam sobre a
avaliacdo de desempenho na UFES e as legislacbes que rezam sobre o assunto,
orientam que as metas sejam estabelecidas no ambito da universidade para a
politica de mérito. Caso isto fosse seguido, a remuneracdo do trabalhador estaria
condicionada as metas definidas junto a instituicdo, ndo indicando necessariamente

gue seria o melhor caminho para os problemas apresentados pelos TAE.

Os TAE também acreditam que a nota na avaliacdo de desempenho pode ser fruto
de uma competicdo entre o0s proprios servidores na disputa por um melhor
relacionamento interpessoal com a chefia imediata. Na organizacdo analisada por
Pages e outros (2008) a competicdo ocorria devido a questdo das metas, isolando
completamente os individuos um dos outros. Em relacdo a UFES a avaliacdo de

desempenho leva a uma competicdo velada, no entanto, por aspectos mais
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subjetivos, onde o relacionamento entre chefia imediata e o servidor pode ser motivo
de disputa. Assim, € possivel inferir de que independentemente da maneira como
ocorre e por qual motivo, a avaliagdo de desempenho resulta em uma forma de
competicado entre os trabalhadores, conforme demonstrado nos trechos a seguir:
[...] existe muito coleguismo dentro do servigco publico, sempre tem alguém
gue é mais chegado a chefia ou mais chegado aos colegas, sempre tem um
grupo que é mais fechado, né, acho que nesse caso ai vocé sente
diferenca, né, na avaliacdo. Um é mais chegado na chefia, outro j4 néo é,

ou existe uma competicao as vezes também, né, de colegas de muito tempo
de servico, isto é nitido de se ver (TAE-22).

A amizade influencia sim. Acho que nem, eu falo ndo por mim apenas, eu
falo por diversos colegas que vocé escuta que as vezes nao tém um bom
relacionamento, ndo gosta de um, ndo gosta de outro, sempre tem aquelas
intrigas, isso influencia sim na avaliacéo e a gente pode ser prejudicado por
isso [....] (TAE-28).

Nota-se nas falas dos TAE acima uma proximidade com as atitudes que ocorrem
nas empresas hipermodernas (Pagés et al., 2008), onde os trabalhadores devem
correr atrds dos seus objetivos, que no caso dos TAE é a progressao, sem saber
como estdo 0s outros colegas, ou seja, sem ter conhecimento de que forma estes
serdo avaliados. Se na empresa hipermoderna ha uma negociacao individual em
relacdo aos objetivos que devem ser atingidos, no caso da instituicdo a negociagao

ocorre de acordo com a amizade entre chefia imediata e servidor.

Observa-se também nas falas dos TAE que, ao contrario da organizacao estudada
por Pagés e outros (2008), a mudanca de nivel depende mais da boa vontade da
chefia imediata em conceder uma nota do que da objetivacdo da avaliacdo. Deste
modo, como lembra Paula (2005b, p. 140), “[...] a transicdo para a organizacéo poés-
burocratica € um mito, pois temos uma flexibilizacdo da burocracia e uma

manutencado da dominacao”.

Ressalta-se que embora exista uma autonomia da chefia em relagdo a nota que sera
dada ao servidor, esta é limitada visto que nenhum servidor pode ter a sua
progressao por mérito em desacordo com o que reza a Lei n°® 11.091/2005. Assim, a
existéncia de certa discricionariedade dos administradores publicos na conducéo da
avaliacdo ndo o habilita a conceder a progressdo sem observar certos requisitos

legislativos, ja que o sistema impede que estes concedam um rendimento maior do
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que o permitido para o nivel em que se enquadra o servidor ou em tempo inferior

aos 18 meses estipulados.

A influéncia da amizade no relacionamento profissional dos TAE vai de encontro
também com o discurso de Paula (2005b) ao afirmar que apesar de haver um
discurso da vertente gerencialista na reforma do Estado ndo ha como comprovar que
0 gerencialismo elimine o patrimonialismo. De acordo com a autora, condenar as
praticas patrimonialistas e aderir & visdo gerencialista ndo € suficiente para haver
mudancas. Nota-se, desta maneira, que a avaliacdo de desempenho na instituicao

estudada nao inibe os privilégios, conforme defendido por Dutra (1998).

Como nao aprovam a subjetividade existente na avaliacdo de desempenho utilizada
na universidade, os TAE procuram um instrumento que possa ser neutro, que
oferecam, na visdo destes, maior cientificidade e esperam que os resultados da
avaliacdo de desempenho sejam comprovados por meio de dados estatisticos.
Neste sentido, Pageés e outros (2008) lembram que nas organiza¢des hipermodernas
a objetivacdo é amparada por uma linguagem matematica que busca ser universal e
cientifica e que pode ilustrar as técnicas de poder que a encobre. Ressalta-se que
os TAE ndo apontam nenhuma duvida quanto a validade desse método e nem
guestionam quais consequéncias esse pode trazer, conforme observado nas falas

abaixo:

[...] deveria ser melhor planejada e aliada mais também a questéo de avaliar
com algum método que fosse mais cientifico, gerasse retorno, subsidios
para gerar melhorias na gestéo. A avaliagdo de desempenho ja tinha que vir
juntamente com o projeto de melhoria da qualidade de servico da
universidade (TAE-2).

[...] eu acho assim, eu percebo, ah, basta o cara ser gente boa, ah, ele ndo
cumpre o horario dele, mas ele é gente boa, entendeu, ndo se preocupa
muito em mensurar, acho que a gente ndo tem aquelas ferramentas pra
mensurar produtividade, infelizmente, [...] (TAE-11).

Assim, a partir das falas dos TAE pode-se dizer que estes acreditam que basta
quantificar para que os problemas sejam resolvidos, compartilhando uma visao que

é comum nas organizac6es hipermodernas (PAGES et al., 2008).



89

6.3.5 A avaliagdo como sistema de progressao

Pode-se perceber durante as entrevistas que o fato de a avaliacdo de desempenho
ser requisito para a progressao funcional é considerado um aspecto importante para
que o servidor participe da avaliacdo. Ou seja, o sistema de avaliacdo atual acaba
tendo maior utilidade para a progressao individual, ndo sendo percebida qualquer
outra contribuicdo, a ndo ser o pecuniario para o servidor, conforme destacado nas

falas a sequir:

Na verdade ela [a avaliacdo] serviu, pelo menos aqui no caso que eu fiz
aqui na UFES mais para poder atingir aquele desenvolvimento padrdo, no
caso da remuneracdo, mas ndo teve nenhum reflexo pratico no ambiente
organizacional [...] (TAE-8).

Eu julgo que o nivel assim institucional da avaliagdo ela estd mais para
formalizar a lei para progresséao do que esta preocupada com ambiente em
si de trabalho. Por exemplo, eu nunca vi no final quando vocé avalia um
setor, o superior, ou 0s que estdo interagindo no mesmo nivel sentarem
para conversar sobre o resultado daquela avaliagdo. A gente lanca no
sistema, depois vocé tira la o espelho do resultado da sua avaliacdo, e
morreu ali, né, [...], eu nunca vi utilidade naquilo ali a ndo ser formalizar
perante a lei para progresséo, é a visao que eu tenho assim (TAE-11).

[...] de forma geral eu acho que a avaliacdo de desempenho esta cumprindo
um mero procedimento. De forma geral realmente ndo avalia cada servidor,
e se o servidor realmente ndo for bom a avaliacdo de desempenho néo
demonstra. Ela demonstra bem quem é bom, ganha nota maxima, quem
ndo é bom ganha um pouquinho mais abaixo da nota e também nao
acontece nada. Eu acho assim que é mais procedimento do que resultado
(TAE-23).

A importancia da avaliacdo de desempenho para os TAE esta, portanto, no seu
aspecto financeiro. Como ressaltam Pages e outros (2008), os valores do trabalho
foram substituidos pelo dinheiro, o qual suborna os valores da coletividade e do
individuo. Deste modo, um ponto enfatizado pelos TAE € que a avaliacdo de
desempenho tornou-se condicdo necessdria para que muitos servidores consigam

ter um aumento salarial, como explica o TAE-19:

Entdo tem muito servidor que se ele ndo for avaliado ele ndo melhora de
nivel. Estd dando para vocé entender? Entdo, fica aquela coisa
condicionada. Deveria ser uma coisa independentemente do financeiro,
deveria avaliar para melhorar, mas nao € isso, [...] (TAE-19).

Ressalta-se que no ano de 2012 houve uma greve dos TAE, em que o0s objetivos

principais da paralisagcdo estavam voltados principalmente para as questdes
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financeiras. Ou seja, no aumento do piso salarial e no aprimoramento da carreira
(FASUBRA, 2013a), sendo que a questdo das condicbes de trabalho que os
servidores atualmente se encontram nao foi plenamente enfatizada. Assim, ao
conceder o aumento dos “steps” do plano de carreira dos TAE, que estdo
diretamente vinculados as progressbes devido ao mérito e por capacitacdo, o
governo antecipou-se aos futuros conflitos que poderiam surgir. Deste modo,
buscou-se adiar outras reivindicagdes em termos salariais, visto que debates em
torno desse assunto sao recorrentes. Esta antecipacdo de conflitos, segundo Pagés
e outros (2008) é um traco caracteristico das organizacoes e da sociedade

capitalista.

Para aqueles TAE com maior tempo de servi¢co na instituicdo, que ja chegaram ao
topo da carreira, ndo foram expostos motivos para fazer a avaliacdo de
desempenho. Ressalta-se que os TAE tém a carreira limitada ha 16 padrbes de
vencimento para progressao devido ao mérito profissional. Ou seja, considerando
que a progressao ocorre a cada 18 meses, depois de 24 anos de instituicdo o
servidor ndo tem como subir na carreira. Esta restricdo faz com que os TAE que
atingiram o vencimento maximo na carreira ndo se importem com a avaliacdo de

desempenho, conforme demonstrado nas falas abaixo:

Essa avaliacdo néo faz [diferenca] na minha tabela de progresséo, [...],eu
acho que o governo deveria rever isto ai, porque a gente estacionou,
chegou ali estacionou e igual a avaliacdo pra que? Se ndo serve nada pra
gente, pra quem esta entrando talvez possa servir, mas pra gente? lgual a
um professor que chega ao final de carreira, vai fazer avaliacdo do docente
pra que? (TAE-3).

Eu ndo tive a Ultima [avaliacdo] e eu nem esquentei, ele [chefia imediata]
ndo fez ndo, ndo vou falar com ele, a obrigacéo € dele, é indiferente, pra
mim [...] (TAE-4).

Ja para os TAE com menor tempo de instituicdo, atingir a progressao é fator
primordial, sendo que estes tentam obter um nivel superior a qualquer custo, mesmo
guando ndo concordam com a avaliacéo realizada. O TAE-10 demonstrou a falta de

questionamento em relacéo a avaliacdo de desempenho:

Quando ela perguntou o que eu achava eu falei "ta bom". Eu sé vi que o
total dava para eu pedir uma progresséo, e aceitei. Se ndo tivesse chegado
na média pra pedir uma progressdo ai eu teria reclamado, mas como da
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para pedir uma progressao tranquilamente, entdo deixa para la, eu nao
guestionei ndo (TAE-10).

Para Pages e outros (2008), a partir do momento que o0 sucesso torna-se um valor
em si, 0s gquestionamentos sobre as finalidades e os critérios passam a nao ser

importantes. Deste modo, para os TAE o0 sucesso esta vinculado a progressao,

sendo que a maneira como a avaliacéo é realizada ndo € o primordial.

Percebe-se também que ao utilizar a avaliagdo de desempenho como sistema de
progresséo individual, a organizagao leva o trabalhador a aceitar o sistema, evitando
assim as reivindicacdes coletivas, conforme afirmam Pagés e outros (2008). Assim,
nao existe preocupacdo em relacdo a nota dos demais TAE e sim a fatores que
prejudicam o crescimento do avaliado. Além disso, segundo os autores, ao
transformar a mudanca de nivel em um sistema de codificacdo a organizacéo

estimula o desenvolvimento da ambig&o, conforme retratado nas falas a seguir:

[...] se meu ambiente de trabalho leva uma avaliacdo ruim isto inclui eu
também, eu vou estar dando uma avaliacdo inclusive para mim, porque nao
vai ficar fica claro quando o meu ambiente de trabalho recebe uma nota,
nao fica claro quais pessoas do ambiente do trabalho receberam uma nota
ruim, entdo eu estou incluindo a mim mesmo. Entdo, |14 na avaliacdo de
desempenho fala sobre os colegas do trabalho, [...] este resultado néo vai
exatamente para 0s colegas de trabalho, vai para mim também, ja que nao
€ identificado (TAE-2).

[...] a equipe talvez eu ndo a ache tdo boa, mas, ai eu da a nota da equipe
eu vou estar prejudicando a minha nota também. Entdo, esse sistema
acaba tipo fazendo com que a gente ndo leve tdo a sério a avaliacdo da
equipe, como deveria ser, eu acho. Porque vocé acaba se preocupando
mais com vocé mesmo do que com a equipe (TAE-9).

Observa-se que a nota da avaliacdo da equipe € uma média de todos integrantes do
setor. Assim, a avaliagcdo que o servidor faz dos seus colegas influenciara no seu
resultado final. Neste sentido, Paula (2005b) afirma que existem comprovacdes de
gue o sistema de carreira na administracdo publica é muito individualista, existindo
assim uma disposicdo a defesa dos interesses individuais, sendo que o proprio
Estado promove o individualismo e ndo o individuo (TRAGTENBERG, 1989).

Em relacédo a avaliacdo, a maioria dos TAE disse estar satisfeitos com a nota que lhe
€ atribuida, e poucos desses disseram que costumam questiona-la. Ou seja, o

guestionamento a chefia imediata somente existe caso a nota ndo corresponda ao
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minimo atribuido para a progressdo. Caso contrario, a avaliacdo é aceita sem

nenhuma critica, como descrito na fala do TAE-1:

[...] as minhas notas sempre foram boas, eu nunca me senti prejudicada,
mas se acontecesse com certeza eu iria atras, porque nao seria justo,
porque eu conheco meu trabalho, eu sei que eu venho, eu sempre tenho
pontualidade e assiduidade, entdo eu acho que eu correria atras sim (TAE-
1).

Apesar dos TAE argumentarem que o importante é ter uma pontuacao que
possibilite a progressao, os servidores que recebem uma nota de avaliacdo de
desempenho abaixo do esperado chegam a refletir e se questionar, em um primeiro
momento, no que levou aquela avaliacdo. Essa reflexdo é guardada apenas com o

individuo, ndo sendo levada para a chefia imediata, conforme falas a seguir:

Eu ja tive na situacdo de ficar pensativo, uai por que a nota foi menor do
gue anterior? Um pouco reflexivo pensando o porqué da nota. Mas, depois
esquece, deixa para la. A nota foi suficiente, ndo vai fazer tanta diferenca
(TAE-2).

[...] o maximo era cinco e ele me deu, ai foi me dando cinco em um monte e
eu fui ficando abalada, porque eu achei que era dez, entendeu, caramba, eu
preciso melhorar em tudo (TAE-5).

[...] @ minha dltima avaliagdo eu nao tirei 5, eu me avaliei bem, eu acredito
gue eu ndo tive paradmetro para avaliar o colega, mas eu fiquei me
perguntando antes, porque eu néo atingi 5, eu fiquei me cobrando [...] (TAE-
19).

Nas falas dos TAE acima se pode perceber uma angustia, uma cobranca pessoal
por uma nota melhor. Como lembram Pageées e outros (2008, p. 167), ndo €& por
causa de um erro preciso que o trabalhador se torna culpado. “A culpa é onipresente
e consubstancial a vida na organizacao”. Deste modo, a culpa ocorre quando o
trabalhador tem o sentimento de fracasso, de ndo ter buscado tudo o que era
necessario para conseguir a vitéria, para realizar o que estava estipulado nos

planos.

Além disso, existe uma inquietacdo por ndo conseguir a nota conforme o esperado.
Este sentimento somente ndo se agrava porque embora insatisfeito com o resultado,
o servidor ainda sim ndo tem a sua progressao invalidada, visto que a nota minima
lhe é garantida. Existe, portanto, uma canalizacdo da angustia (PAGES et al. 2008),

em troca da aprovacdo na avaliacdo de desempenho. Observa-se que o0



93

guestionamento sobre a nota na avaliacdo de desempenho volta-se para o proprio
trabalhador, sendo que a duvida se a avaliacdo de desempenho € ou ndo capaz de

exprimir o trabalho apresentado ndo € levantada.

6.4 A AVALIACAO DE DESEMPENHO A PARTIR DO ENTENDIMENTO DA
CHEFIA IMEDIATA

6.4.1 A avaliagdo de desempenho como condicdo para melhoria do servigo
publico

A maior parte das chefias imediatas disse ser favoravel a avaliacdo de desempenho
e cita uma série de fatores que a torna importante no servigo publico. Assim, um
ponto destacado foi que a avaliacdo de desempenho pode, na opinido destas,

melhorar o desempenho dos TAE, conforme os trechos a seguir:

[...] vocé acaba visualizando o que vocé esta fazendo de errado. Vocé
consegue enxergar os resultados depois. Entdo, eu acho que é uma
ferramenta para te avisar naquilo que vocé esta falhando. Para vocé corrigir
o direcionamento. Eu mesmo jé fiz isso (CH-1).

Porque com a avaliagdo a gente tem a real consciéncia do que esta
acontecendo, porque as vezes vocé cai em uma rotina de tudo e tal [CH-9].

Verifica-se que o discurso das chefias imediatas, assim como dos TAE, esta voltado
para uma légica gerencialista e o entendimento dessas corrobora com a visdo de
autores como Lucena (1992), Gil (2001) e Silverstein (2011) e com o PDRAE
(BRASIL, 1995). Deste modo, as chefias imediatas e os TAE defendem que a
avaliacdo de desempenho é importante para que o trabalhador reflita sobre o seu
desempenho e assim procure formas de melhorar a sua produtividade. No entanto,
falta por parte dos entrevistados um entendimento critico sobre as consequéncias
que podem emergir da avaliagdo de desempenho, caso estas sejam seguidas

conforme dispbem a legislacdo e os autores citados acima.

Outro ponto de vista das chefias imediatas, que n&o foge aos discursos
gerencialistas, é o argumento de que no momento da avaliagdo é possivel dar um

feedback para os TAE, para que estes busquem as melhorias necessarias, criando
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assim uma ilusdo de que a instituicdo esta interessada no bem estar do servidor, e
ndo somente no seu desempenho. As falas das CH-1 e CH-2 descrevem este

contexto:

Porque é o termdmetro pra ver como esta sendo executado o seu trabalho.
Acho que seria o melhor termdmetro do ambiente na avaliacdo de
desempenho, vocé avaliar todo mundo, inclusive aquele que vocé sabe que
ndo é um bom funcionario, € um momento para vocé estar dando um
retorno para ele, né?! (CH-1).

Olha, a avaliacdo de desempenho é util para vocé identificar principalmente
0 que o servidor necessita melhorar, entdo, quando a gente chama a
atencdo naquele ponto, é de forma organizada, é de forma logica, essas
melhoras a gente consegue perceber (CH-2).

Nota-se que para a chefia imediata, a avaliacdo de desempenho é uma atividade
obrigatéria do servidor e € com a ajuda desta que os TAE tém que buscar maneiras

de melhorar o seu desempenho, conforme apresentado nos trechos abaixo:

[...] na verdade eu acho que é uma necessidade, um dever do servidor,
indiferente de gostar ou ndo (CH-2).

Se a pessoa tiver um pouco de prudéncia, vontade, ela até vai verificar os
pontos em que ela deixou a desejar e que ela pode e deve cumprir mais,
gue eu acredito que é sempre possivel melhoria, ela vai correr atras [...]
(CH-3).
Esta necessidade de buscar meios para que o servidor publico fosse avaliado foi
fortemente enfatizado pelo PDRAE na década de 1990, com a justificativa de que os
trabalhadores sao egoistas e a-éticos, de forma que somente o controle das
atividades desenvolvidas no trabalho permitiria a protecdo da coisa publica (BRASIL,
2009). Com esse discurso, essencialmente funcionalista, defendeu-se que a

avaliacéo € sindbnimo de qualidade.

A necessidade de estar sempre buscando melhorias, conforme fala da CH-3, € uma
caracteristica das organizacées hipermodernas, que dependem cada vez mais da
iniciativa dos trabalhadores, com sua adeséo intelectual e impulsiva para aumentar a
sua produtividade. Mas, ao mesmo tempo deve haver novos instrumentos de

controle politico, ideoldgico e psicologico do trabalhador (PAGES et al., 2008).

Outro aspecto evidenciado na fala das chefias imediatas foi a necessidade de
acompanhamento periddico dos TAE. Ressalta-se neste quesito que a Resolucao



95

CUn n° 30/2010 também estabelece que a avaliagdo de desempenho na instituicao
deve promover um gerenciamento de forma continua e sistematizada do
desempenho do servidor. Nota-se aqui que embora ndo exista uma politica de metas
na instituicdo, legislacdo e chefias imediatas compartilham que o controle do

trabalhador deve ser exercido. Esta ideia € abordada na fala abaixo:

A gente volta para aquele ponto, se a gente tiver tempo e trabalhar mais
diretamente com a pessoa, ou entdo chama-la [...] para falar "6 fulano como
€ que esta aquilo"™? Como é que vocé esta indo, se vocé tiver um
acompanhamento passo a passo ali eu acredito, de outra forma eu acho
gue ndo é possivel [melhorar o desempenho do servidor]. Vocé tem que ter
este contato,[ ...] desde que seja feito com acompanhamento e ndo muito
longo, né, de um e um més, uma vez por més vocé se encontrar, fazer uma
reunido, né, bater um papo, acompanhar e nao s6 delegar e deixar para I4,
dessa forma eu acho que da sim (CH-3).

Sem demonstrar uma reflexdo em termos criticos, as chefias imediatas consideram a
avaliacdo de desempenho como um avan¢o na administracdo publica, ajudando
assim a difundir os fundamentos do PDRAE de gue este instrumento é essencial na
administracdo publica (BRASIL, 2009). O CH-10 em sua fala a seguir ressalta a
importancia para as chefias imediatas da utilizacdo da avaliacdo de desempenho na
UFES:

Eu achei importante porque até entéo [...] ndo tinha essa avaliacédo e a partir
do momento que foi inserida melhorou muito, eu acho que é valido, sempre
gue eu sou convidado a participar eu estou pronto para participar e trabalho
junto com os meus servidores e ajudo na melhor maneira possivel, incentivo
até, vou as reunides, participo, depois fago uma avaliagdo, no tempo correto
e tudo certinho (CH-10).

As chefias imediatas também afirmam que uma vantagem do uso da avaliacdo de
desempenho é possibilitar que o subordinado diga ao seu superior como este esta
desenvolvendo o seu trabalho, criando assim uma visédo deturpada de que os TAE

podem expressar sua opinido junto a organizacao, conforme as falas abaixo:

Vocé passa a verificar as possiveis necessidades que o servidor tem para
desenvolver certos tipos de trabalho, né. Como ele também pode estar
avaliando se o préprio chefe também esta no caminho certo naquilo, que
eles também acham, porque eles tém a liberdade de se expressar (CH-7).

Hoje, inclusive [...] o funcionario tem o direito de avaliar a chefia, o que
antigamente nao tinha. A chefia avaliava e dizia como era o desempenho
dele, mas ele ndo tinha como avaliar o chefe dele. Hoje ndo, hoje ele ja
pode fazer isso (CH-10).
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Nota-se que de acordo com Pages e outros (2008) o argumento de que O0s
trabalhadores podem expressar a sua opinido € uma estratégia das organizacoes
para impor o seu dominio, visto que ao participar da avaliacdo o trabalhador sente

que pode modificar sua trajetdria e que também esta sendo ouvido.

Mesmo existindo certa consciéncia de que a avaliacdo de desempenho pode ser
utilizada como um objeto de manipulacao, as chefias imediatas defendem o seu uso,
ou seja, tentam ocultar as contradicdes existentes nas praticas de gestdo de
pessoas para defender a necessidade de sua utilizagcdo. Essa ideia se destaca na
fala do CH-2:

Porque na avaliacdo o servidor tem sempre o retorno daquela avaliacéo, ele
sempre fica sabendo do resultado da avaliagdo. Entdo, na medida em que
ha uma relacdo transparente, que ha um julgamento objetivo e eficaz, que
realmente a chefia imediata coloque o que for verdade e ndo use o
instrumento de manipular e de pressionar o servidor, nesse sentido eu
acredito que sim, que sirva para melhorar o dia-a-dia, a rotina de trabalho de
ambos, tanto da chefia quando do subordinado (CH-2).

Diante do entendimento de que a avaliacdo de desempenho é fundamental na
administrac@o publica, as chefias imediatas defendem que esta seja mais bem
divulgada, porque somente a partir de uma melhor aceitacdo é que os seus efeitos

poderdo ser sentidos, conforme ilustra a argumentacdo da CH-6:

Eu acho que tem que refletir melhor, trabalhar melhor o quao bom é a
avaliacdo de desempenho. Porque a partir do momento que todo
funcionario, todo chefe se conscientizar disso, o0 quanto é bom a avaliacao
de desempenho talvez ela vai ter mais efetividade [...] (CH-6).

Pagés e outros (2008) afirmam que a contribuicdo dos individuos para as politicas
das organizacdes esta fortemente relacionada com a sua integracdo ideoldgica.
Assim, essa ideologia se desenvolve conforme a sofisticacdo dos dispositivos
técnicos e ideoldgicos que as organizacfes dispdem. Deste modo, pode-se dizer
gue ha uma vontade por parte das chefias imediatas de construir uma imagem com
os TAE de que a avaliacgdo de desempenho € condicdo necesséria para o
trabalhador, ja que na universidade estudada os fundamentos gerencialistas da
avaliacdo parecem ndao ter sido assimilados. Logo, quanto maior a aceitacdo por
parte dos TAE da avaliagdo de desempenho maior serd a dominagdo da

organizagao sobre estes.
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Para as chefias imediatas, portanto, a avaliacdo de desempenho tem grandes
méritos. Ou seja, ndo ha aspectos negativos a apontar sobre o instrumento ou o
proprio sistema de gestdo de desempenho quando seguidos os seus fundamentos
gerencialistas. O problema é mais especifico, em termos locais, conforme se pode
verificar nas outras categorias, existindo assim uma falta de um espirito critico por

parte das chefias imediatas.

6.4.2 A dificuldade ao avaliar

As legislacdes vigentes rezam que a avaliacdo de desempenho deve ser realizada
na observancia de critérios objetivos. Seguindo essa ldgica, uma das dificuldades
apontadas pelas chefias imediatas € conseguir atender as normativas sobre a
avaliacdo de desempenho, atendendo ao requisito da objetividade. Algumas

argumentacoes ilustram esse entendimento:

A minha maior dificuldade é justamente na preocupacdo em ser ou ndo
muito rigoroso, entendeu?! A utilizacdo dessa subjetividade me deixa
preocupado, entendeu? (CH-1).

Minha maior dificuldade, eu ndo sei. Talvez a existéncia de alguns critérios
subjetivos que seriam dificeis de mensurar, ou algo assim (CH-2).

Pagés e outros (2008) ressaltam que nas politicas de avaliacdo a questdo da
objetivacao, ou seja, a utilizacdo de dados quantitativos para medir o rendimento do
trabalhador e verificar a adaptacao destes as regras e mecanismos da organizacao,
€ muito utilizada. No entanto, a partir da analise das falas das chefias imediatas,
pode-se dizer que neste aspecto esta ideologia ndo estd sendo utilizada, embora a
legislacdo indique este caminho. Ha, no entanto, ao contrario dos TAE, uma vontade
por parte das chefias imediatas para que esta avaliacdo considere também as
guestdes subjetivas. Os trechos das entrevistas dos CH-1 e CH-3 caracterizam essa
situagao:

Eu acho que é uma maneira, mas nao seria talvez somente ela ou a melhor,
entendeu?! Eu acho que como ela é objetiva, né, ela é objetiva ndo &2, ela
deveria ter algum parametro ali para vocé escrever alguma coisa mais
subjetiva, entendeu? (CH-1).
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[...] relacBes humanas ndo pode ser medida simplesmente por uma nota, ou
por uma coisa que se fale, vocé tem que ponderar, né (CH-3).

Além da objetivacdo, outra dificuldade analisada nas falas das chefias imediatas € a
preocupacgao em termos da “igualdade de todos diante da avaliacéo”, que de acordo
com Pages e outros (2008) sdo os fundamentos que orientam a elaboracdo e
utilizacdo das medidas de desempenho. Assim, a necessidade de garantir aos TAE
o direito igual no momento da realizacdo da avaliacdo de desempenho foi um dos
pontos levantados pelas chefias imediatas. Estes se cobram para que ndo exista
qualquer diferenca entre os subordinados, ou seja, que os servidores avaliados
tenham a mesma oportunidade, opinido esta que segundo Pagés e outros (2008) é
muito comum nas organiza¢cdes capitalistas, jA que os trabalhadores devem ter o
mesmo direito de vencer. Esta situacdo pode ser ilustrada com as falas das chefias

imediatas a seguir:

[...] eu ndo posso extrapolar as limitagdes de cada servidor, e ndo posso
também trata-los de forma diferente, em minha opinido os servidores tém
gue ser tratados de forma igualitaria, todos os subordinados. Entdo, na
medida em que este tratamento € justo, que eu ndo venha em sacrificar um
em detrimento de outro, e que venha a tratar todos com igualdade, na
minha opinido é o caminho para se ter uma boa nota (CH-4).

No inicio porque eram muitas pessoas, né, e pelo fato de eu nao trabalhar
com todas ficou meio complicado. [...] Achei que foi justo com as pessoas,
também na hora de fazer a minha avaliacdo de desempenho eu procuro ser
justa, eu acho que eu ndo sou 100%, porque ninguém é 100% (CH-8).

[...] eu concordo que todo mundo precisa de uma avaliagdo, mas que seja
uma avaliacdo justa, uma avaliacdo que seja correta pra todos, uma
avaliacdo que néo tenha, ah, vamos dizer assim, porque eu sou amiga da
[...], entdo eu vou avalia-la. Eu vou avalia-la bem ou mal. Uma avaliagdo
justa sempre é bem-vinda (CH-9).

Considerando que a avaliagdo deve ser justa, o CH-3 abaixo afirma ter dificuldade
em fazer a avaliagdo, jA que nem sempre € possivel conhecer profundamente o

desempenho do servidor.

Talvez seja [a dificuldade em realizar a avaliacdo] essa parte de tentar
ponderar o0 maximo possivel para vocé ndo ser injusto até porque vocé nao
conhece o outro, a ponto de, né, ninguém se conhece, vocé mede pelo
aquilo que vocé vé, que estd nos seus olhos, pelo companheirismo, pela
atividade que ela resolve, que ela desempenha e como ela desempenha,
entdo, vocé tem que ter a capacidade assim de como se diz, pescar muita
coisa no ar para vocé ir além do que a avaliacdo de desempenho diz, de 0 a
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5, de 5 a 10, seja la o que for, sabe, € um trabalho holistico, né, vocé vé a
pessoa, vé qual é o perfil, qual é o cargo, as atividades que sdo inerentes
ao cargo, com o que ela realmente faz, fazer uma juncgéo, né, juntar tudo
isto e distribuir em forma de notas, de nimero, né, ja que a gente sé pode
mensurar assim (CH-3).

Para as chefias imediatas ndo é facil fazer a avaliacdo de desempenho, mesmo
acreditando que esta seja fundamental para o desenvolvimento do servidor. Assim,
verifica-se que a chefia imediata apenas tenta reproduzir as técnicas de gestédo
(Pages e outros, 2008) que sao definidas por meio das legislacdes. Deste modo,
mesmo apresentando dificuldades em fazer a avaliacdo ndo € possivel recusa-las,
visto que esta é considerada como uma atividade daqueles que estédo na funcéo de
chefia. Como afirmam Pageés e outros (2008) acima de qualquer decisao, as chefias
devem submeter-se as regras, as politicas e aos dispositivos da organizacao,
conforme destacado na fala do CH-9:

[...] nem é questdo de gostar ou deixar de gostar, questdo que a gente sabe
gue uma tarefa que a gente tem que gostar de cumprir, e tem que fazer, ndo
tem como (CH-9).

No entendimento das chefias imediatas, a responsabilidade de lidar com os
problemas que podem emergir, caso exista uma nota ndo favoravel a progressao, é
outra dificuldade do processo de avaliacdo. Nesse aspecto, é possivel questionar o
Governo Brasileiro por afirmar que a vantagem do uso da avaliacdo de desempenho
€ gue esta estimula a comunicacdo entre o trabalhador e sua chefia, além de
promover maior participacdo e harmonia no local de trabalho (BRASIL, 1995). As

falas abaixo expdem essa dificuldade:

Se vocé diminui a avaliagdo de uma determinada pessoa ou também vé
diminuida a sua, vocé pode ter prejuizo nisso ai. Entdo eu acho que é nesse
sentido que pode deteriorar um pouco esse relacionamento [entre chefia
imediata e servidor]. Mas, também, se vocé me perguntar o que poderia ser
feito, eu ndo vou saber dizer. Eu acho que é um caminho, essa avaliacédo de
desempenho é o inicio de caminho para que realmente a gente possa ter
assim no servico publico, ser realmente avaliado (CH-4).

E aquele zum, zum, zum, aquele burburinho, entendeu, vocé avaliou direito,
vocé ndo avaliou direito, vocé ndo avaliou direito o subordinado, eu ja estou
falando das duas condicdes, as vezes os subordinados ndo gostam muito,
entdo é dificil, as vezes vocé até quer dar uma nota que nao seja boa, acho
gue ndo € boa, mas pelo o que eu ja vi da universidade, ah, como vocé nao
deu uma nota boa? Ah, quem acaba ficando mal visto ndo é o servidor, é 0
chefe (CH-6).
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Em um mundo capitalista no qual vivemos a competicdo entre as pessoas torna-se
inevitavel, visto que a comparacdo entre os individuos é recorrente. Assim, a
questao de avaliar o servidor por meio de conceitos também foi questionada pelas
chefias imediatas, ja que para estas a maneira como os TAE sdo classificados
motiva a competicdo, tornando a questdo da progressao ainda mais individualista,

como comentado na fala a seguir:

[...] as pessoas sdo muito motivadas pelos conceitos, né, e nao levam em
consideragdo o que de fato elas produzem, deixaram de produzir. Por isso
eu acho um tanto quanto reducionista este lance de trabalhar com
conceitos. E eu ndo sei se caracteriza um bom elemento para a avaliacdo
porque pode gerar atrito, sobretudo entre pessoas do mesmo nivel (CH-11).

Para muitas chefias imediatas, a dificuldade em fazer a avaliacdo de desempenho
decorre também da propria diferenca que existe entre o trabalhador da
administracdo publica ao da iniciativa privada. Assim nota-se que com a politica da
reforma gerencial, que buscou aplicar as praticas das organiza¢des privadas no
setor publico, essas comparacdes tornaram-se inevitaveis, conforme apontado pelas

chefias:

Eu acho que a questdo de ser servidor publico, nesse caso de ndo poder,
ndo € demitido, mesmo ele tendo uma ma avaliacao, ele ndo vai receber [a
progressdo], se a avaliacdo dele for muito baixa, né. Mas eu ndo sei se
existe, se alguém nado conseguiu o limite pra isso, mas teria que ser uma
coisa bem pensada, bem instruida também em relagdo a quem esta
avaliando, a quem estd sendo avaliado porque sdo trés notas, né, da
equipe, do chefe e da prépria pessoa. Entao, vocé tem que tratar, tem que
ver bem com a pessoa porque existem pessoas que € meio complicado. Eu
percebi muito isto, porque eu venho de uma instituicdo particular, € muito
diferente do servigo publico [...] (CH-5).

[...] eu acho que ela tem que existir, tem que ter a avaliacdo de
desempenho, e a avaliagdo de desempenho talvez tenha que melhorar logo
no estagio probatorio, [...] Entdo isso ai € uma coisa que eu acho que tem
gue ser trabalhado muito aqui no servigo publico, eu sempre, nédo é que eu
me interessei, mas eu sempre olhei muito por essa area, pra vocé ver, eu
nunca trabalhei na iniciativa privada mas sempre no servico publico, mas eu
acho que cada dia mais o servigo publico tem que pegar algumas praticas
da iniciativa privada (CH-6).

[...] eu ndo vejo a avaliagdo de desempenho como € em uma Petrobras, que
deve ser, uma Vale do Rio Doce, entendeu? Onde ha aquele grupo que
analisa esses questionamentos (CH-8).

A guestdo da demissédo do servidor publico apontada pela CH-5 ganhou énfase com
o0 PDRAE sendo que a dificuldade na cobranca de melhoraria no desempenho do
individuo foi justificada pela rigidez da estabilidade assegurada aos servidores
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publicos (BRASIL, 1995). Isto motivou a mudanca da Constituicdo Federal que
incluiu por meio da Emenda Constitucional n°® 19 de 1998 a exoneracdo do cargo
dos servidores que apresentassem insuficiéncia no cargo, como se fosse quesito
fundamental para a melhoria dos servicos prestados. Assim, pode-se perceber que a
demisséo do servidor, devido a avaliacao periodica de desempenho, foi absorvida e
aprovada pelas chefias imediatas, mesmo que praticamente todas critiguem o

modelo atualmente utilizado.

Para as chefias imediatas uma nota que ndo seja favoravel ao trabalhador pode
gerar um desconforto no local de trabalho, ja que muitos servidores ndo aceitam a
avaliacdo que recebem. Este é, portanto, outro ponto, no entendimento das chefias
imediatas, que dificulta a realizagcdo de uma avaliacdo de desempenho dentro dos
fundamentos funcionalistas. Dessa maneira as falas das chefias imediatas
contradizem o argumento defendido por Dutra (1998) de que a avaliacdo de
desempenho pode tornar-se saudavel para a organizacdo, assim como para todos
os trabalhadores que estdo envolvidos com o processo, como 0 avaliador e o

avaliado. As manifestacdes das chefias imediatas refletem essa situacao:

Eu ja vi aqui, [...] outras pessoas, nossa, ficaram mal, teve gente que ficou
doente, entdo as vezes vocé acha que a pessoa nao esta bem, ai vocé fala
com a pessoa, a pessoa ndo gosta, acha que nado é aquilo e aquilo, a
pessoa ndo trabalha, a pessoa chora e a pessoa... E complicado. Eu acho
avaliagdo muito complicada. Nao é todo mundo que aceita, né, uma coisa
ruim, quando é bom todo mundo acha 6timo, agora quando é ruim, € muito
dificil. O ser humano é dificil (CH-5).

Levaram o0 caso para o DRH, ndo aceitaram, acharam que era uma
perseguicao (CH-8).

Aqui a gente nunca teve problema, gracas a Deus. Mas, em outro setor,
quando eu ndo era chefe, a chefia imediata nossa, foi até o primeiro ano,
daqui da universidade, a chefia me deu um conceito 6timo e para os
colegas deu a elas bom. O clima confesso ficou tenso (CH-11).

E importante ressaltar que quase todos os entrevistados indicaram a preocupacao
com a atitude dos TAE frente aos resultados na avaliagdo de desempenho. Ou seja,
existe uma duvida por parte das chefias imediatas entre seguir as normas da
instituicdo ou atender aos objetivos individualistas dos TAE em termos de querer

progredir na carreira.
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Assim como o sentimento dos trabalhadores quanto a organizacdo estudada por
Pages e outros (2008), as chefias imediatas possuem um entendimento ambivalente
em relacdo a avaliacdo de desempenho. Enquanto existe uma simpatia em relacdo a
avaliacdo, sendo ela fonte de esperanca para a melhoria do servigo publico, por
outro lado had uma angustia ao utiliza-la, devido aos problemas que esta pode

ocasionar nos setores de trabalho.

Outro ponto observado nas entrevistas é a dlvida em relagdo as notas da avaliacao
de desempenho, ja que tanto as chefias imediatas quanto os TAE se sentem
constrangidos em avaliar os outros servidores. Os depoimentos a seguir
contextualizam essa situacao:
E aquilo que eu te falei, as vezes o proprio colega ndo vai querer dar uma
nota baixa para o seu colega do lado, porque se vocé acha que vai ficar
com cara feia, ndo vai entender, por isso tem que ser trabalhada melhor a

avaliacdo de desempenho. Por que vocé esta sendo avaliado? Talvez ai
ndo tenha tanta influéncia [...] (CH-6).

A maior dificuldade que eu tive foi em relagdo a minha, eu tomar
consciéncia que eu teria que avaliar o meu colega. Ai me deu assim, puxa
vida eu vou ter que avaliar, sabe, bateu aquela, na primeira avaliacéo,
bateu, puxa vida, vou ter que avaliar o meu colega, e eu ndo sabia assim, o
gue vinha pela frente para eu avaliar. Entdo bateu essa inseguranca. Mas,
como a gente teve a primeira avaliacdo que foi pela questdo do treinamento,
entdo nds levamos assim, mais na questdo da aprendizagem mesmo, mas
vocé avaliar o outro € sempre muito complicado aqui. No meu caso, né, eu
prefiro ser avaliada, do que avaliar. Mas, se faz parte da fungéo, né, entdo a
gente tem que encarar. Tem que encarar aquilo com naturalidade [...] (CH-
9).

Em relacdo as falas acima, conforme ja observado no discurso dos TAE, embora a
chefia acredite que um servidor ndo queira avaliar o outro para nao promover uma
insatisfacdo, o que estad em jogo é a questao da individualidade, ou seja, 0 quanto a
avaliacdo de desempenho vai influenciar no resultado final. Ou seja, sabe-se que
avaliando mal seu colega o servidor também sera prejudicado, visto que as notas
estdo atreladas na avaliacdo de equipe. Isto demonstra que a avaliacdo de
desempenho pode promover a individuacdo. Assim, mesmo que nao haja metas
claramente definidas na organizacdo, existe uma busca para que cada um atinja o

objetivo esperado, ou seja, a progressao.
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6.4.3 A necessidade de mudancas na avaliagcdo de desempenho

Conforme ja abordado, as chefias imediatas acreditam que a avaliacdo de
desempenho é fundamental para a melhoria do servico publico. No entanto, na
opinido destas este instrumento ainda demanda mais melhorias. Ou seja, a
avaliacdo ainda ndo consegue servir plenamente como um instrumento de

dominacdo, como observado nos trechos a seguir:

Acho que tem que melhorar o tipo de avaliacdo de desempenho, entendeu?
Conversar mais com o servidor sobre a avaliacdo de desempenho. Légico
gue é uma coisa nova no servi¢co publico, [...] desde 2007, ndo é tdo nova,
[...] mas como nédo tinha antes, eu acho que tem que pensar em uma outra
forma para melhorar o desempenho (CH-6).

Entéo, a avaliacdo é sempre boa. Volto a dizer, ndo essa avaliacdo, talvez
ela com o tempo, com o tempo ela esta sendo melhorada, estd sendo
aperfeicoada, entdo acredito que com o tempo ela vai ficando cada vez
melhor (CH-9).

Uma das necessidades mais destacadas pelas chefias imediatas foi a maior
participacdo da instituicdo nas politicas de gestdo de pessoas, sendo que para estas
o DGP nao contribui muito para a expansdo da aceitacdo da avaliacdo de
desempenho junto aos TAE. Nota-se novamente neste aspecto que as chefias
imediatas cobram de forma a-critica por uma maior difusdo dos aspectos
gerencialistas da avaliagdo de desempenho. As manifestagdes das chefias imediatas

abaixo ilustram esta situacao:

Eu acho que essa avaliacdo, antes de ser feita, eu acho que aqui na UFES
deveria vir uma pessoa do DRH e explicar a importancia e até mesmo
explicar a metodologia de avaliagdo. Os servidores ndo estédo, até porque
ndo tem uma metodologia, um €é muito rigoroso, outros ndo. Entdo, a
maioria das vezes uma pessoa que nao merecia uma nota tem uma nota
alta, uma pessoa que poderia ter recebido um valor superior recebendo um
valor abaixo, por causa desse rigor. Acho que deveria ter um, ndo precisava
ser um treinamento, mas um esclarecimento, né, da importancia, como
avaliar, e tal, né (CH-1).

Olha, eu acho que néo, por isso que eu te falei, porque eu acho que até os
chefes eles tinham que, eu me coloco talvez nessa condi¢cdo, trabalhar
melhor e analisar melhor a avaliacdo de desempenho. A avaliacdo de
desempenho vocé olha, tA bom, ah, ndo esta bom, entendeu, e fica por isso
mesmo. Entdo vocé vai avaliar s6 vocé sozinha, entdo tinha que ser uma
coisa institucional. Vocé tem que institucionalizar a avaliacdo de
desempenho, entendeu, para todos os setores. Ndo adianta eu querer sé
fazer no meu setor entendeu, que ai do lado ndo faz, ai o funcionario
sempre, vocé sabe, olhando para o lado, para o rabinho no outro [...] (CH-6).
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Ainda em relacdo a UFES, as chefias imediatas afirmam que é necessario haver um
retorno da instituicAo apds a avaliacdo de desempenho e assim como os TAE
sentem que existe uma falta de interesse da UFES em promover melhorias nas
condicOes de trabalho apods a avaliacdo de desempenho. Esta situacdo pode ser

constatada na argumentacao da CH-6:

E isso que eu te falo, por exemplo, vocé avalia os equipamentos, né, vocé
pode até apontar, mas eu nunca vi alguém depois, depois da avaliacdo de
desempenho vai para o setor de recursos humanos e chegou aqui e falou
assim: nossa realmente vocés estdo precisando de equipamentos,
entendeu? E as vezes vocé coloca la que esta faltando, mas ninguém te
procura para falar. Alguém ler aquilo, tabular aquilo e ver aquilo [...] (CH-6).

Conforme j& destacado nas categorias dos TAE, se considerarmos os significados
da ideologia capitalista atual, podemos inferir que a melhoria das condicbes de
trabalho, quando realizadas, tem como objetivo aumentar a produtividade do
individuo, sem o verdadeiro retorno financeiro, ou seja, por meio da exploragdo do
trabalhador. Deste modo observa-se que na universidade estudada, poucas sao as
mudancas decorrentes da melhoria das condicbes de trabalho. Se ndo existe um
aumento da chamada produtividade, conforme o objetivo da reforma gerencial,
também ndo sdo oferecidas condi¢cdes necesséarias ao trabalhador para este
desempenhar as suas func¢des no local onde permanece boa parte da sua vida.

Para as chefias imediatas, entre as mudancas necessarias na avaliacdo de
desempenho deve estar a maior integracdo da universidade com as politicas de
desempenho, ou seja, procurando meios de efetivar as préaticas gerencialistas. As

falas a seguir caracterizam essa demanda por parte das chefias:

Havendo intencdo e volta de politica dos gestores sim [melhorar o
desempenho], entendeu. Se eles estiveram engajados em querer atender
as necessidades do servidor € possivel, tanto suprindo a parte de cursos de
melhor qualificacdo como também dispor de bons instrumentos de trabalho
(CH-7).

[...] por que sera que a competéncia fica s6 para mim como chefe para eu
tentar motivar, tentar fazer com que ela trabalhe melhor? E da instituicdo
como formadora também? Porque antes dela pertencer a um setor ela
pertence a uma instituicdo também. E cadé as politicas de motivagao que
possam melhorar a qualidade do trabalho dela? (CH-11).
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As chefias imediatas apresentam varios argumentos que indicam que a avaliacdo de
desempenho deve passar por mudancas. Neste sentido, quase todos os
entrevistados apontaram alguma necessidade. No entanto, mesmo ndo estando
satisfeitas, as chefias imediatas aceitam a avaliagdo de desempenho como um
processo em construcdo, que esta sendo mudado aos poucos, ou seja, existe uma
pratica gerencialista que vem sendo difundida no servico publico. Seguem abaixo

alguns depoimentos que caracterizam essa situacao:

E melhor, é um ponto forte da instituicdo nesse periodo, agora atualmente,
porque logo que eu entrei na UFES néo existia a avaliacdo de desempenho,
entdo é melhor do jeito que esta do que sem nenhuma, mas ela pode sim,
poderia ser melhorada (CH-2).

E como se fosse uma coisa assim, iniciando, é uma cultura que nds
estamos vendo que esta sendo implantada no servigo publico, pelo menos
aqui dentro da universidade. Antigamente a gente via que as coisas corriam
muito mais soltas, agora a gente vé que alguns servidores, uma boa parte
dos servidores tém essa preocupacdo em questdo de cumprimento,
principalmente em questdo do cumprimento das tarefas, relacionamento, e
tal, mas é um trabalho que, vamos dizer, estd sendo iniciado. Nao esta
completo, ndo chegou na etapa final. Eu acho que vai haver ainda um
desenvolvimento, vai melhorar um pouco essa questdo da avaliacdo de
desempenho (CH-4).

6.4.4 Os sistemas de progressao na universidade

Como existe uma intencdo que a avaliacdo de desempenho consiga controlar o
trabalhador por meio dos seus objetivos gerencialistas, quase todas as chefias
imediatas questionaram o fato de a avaliacdo de desempenho ser utilizada
atualmente na instituicdo apenas como forma de progressédo. Destacam-se abaixo

algumas manifestacdes das chefias imediatas com relagdo a questao da progresséao:

N&o saberia te dizer assim, como isso depois é tabulado, né, mas eu acho
gue os pontos fortes dos servidores sdo levados em consideracdo para
aquela questdo da média, né, mas eu ndo sei como isto € utilizado depois.
N&o vejo assim uma resposta da avaliacdo de desempenho, a ndo ser
aquele questionario que vocé consegue uma média para efeito de, vamos
dizer, de progressédo. O restante eu ndo vejo uma resposta tao clara (CH-4).

Se vocé comeca avaliar realmente e apontar deficiéncias e também sédo
apontadas as suas deficiéncias, dependendo da relacdo que ja esta pré-
existente, esse contato, esse relacionamento pode se deteriorar, porque da
forma que esta sendo atual parece que a avaliacdo de desempenho serve
somente para a questéo de progresséo (CH-5).
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Durante as entrevistas as chefias imediatas ressaltaram o fato dos TAE procurarem
a capacitacdo apenas para efeito da progressdo. Para as chefias imediatas toda
progressado deve ocorrer independentemente dos aspectos financeiros. A fala da
chefia imediata abaixo reflete bem essa situagéo:

Eu percebo que as pessoas procuraram muito o NTS como forma de vocé
conseguir subir a capacitacdo, entendeu? Entdo eu acho que com a
avaliacdo de desempenho [...] o funcionario tinha que ser estimulado a fazer
cursos na UFES. Este estimulo aconteceu em funcao, atrelado assim, eu
vou la, fago um curso de 120, 150 horas, e eu consigo uma referéncia a
mais. A partir do momento que ele [servidor] conseguiu ele simplesmente
nao procurou mais capacitar, entendeu? (CH-8).

O NTS era o antigo Nucleo de Treinamento de Servidores e suas atividades foram
incorporadas pelo Departamento de Desenvolvimento de Pessoas com a criagdo da
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas e Assisténcia Estudantil, no ano de 2012.

Em relacdo a capacitacéo, Leal e Schmitt (2008) afirmam que a busca continua por
conhecimentos € uma das principais exigéncias das organizacdes. Por isso as
chefias imediatas da UFES destacam este quesito, ou seja, acredita-se que 0s
trabalhadores nunca estdo sendo utilizados no seu potencial. No entanto, o aumento
do conhecimento por meio da capacitacdo ndo necessariamente torna os individuos

mais criticos, mas pode leva-los a aceitar ainda mais as politicas do capital.

Pages e outros (2008) acrescentam que aqueles trabalhadores que param de
progredir por falta de adaptacdo sdo considerados incompetentes, visto que a
exceléncia profissional é o codigo de apreciacdo dominante em relacdo a existéncia
do individuo. Logo, este passa a nao ter valor quando ndo cumpre 0s seus objetivos.
Nota-se assim, uma inversdo dos valores que traduz a atualizacdo constante como
necessidade social, jA que esta facilita a adaptacdo do trabalhador a inovacao nos
setores onde a obsolescéncia das técnicas ocorre de maneira muito rapida (PAGES
et al, 2008), adaptando assim os individuos as mutacdes tecnoldgicas
(TRAGTENBERG, 1989). As falas das CH-6 e CH-7 enfatizam a necessidade de

adquirir novos conhecimentos:

Nossa, eu entrei na UFES como estagiaria, eu sempre trabalhei, eu nao sei
se é porque eu sempre tive chefe, desde que eu entrei como estagiaria eu
tive chefes muito durdes, entendeu, de vocé cumprir horario, de vocé
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colocar o seu trabalho em dia, de ndo deixar nada, sabe, para depois, e
sempre me incentivaram de querer aprender, de aprender sozinha, eu
sempre fui muito curiosa de aprender sozinha. Entdo, hoje em dia eu falo:
ndo aguento mais falar com gente lerda. Sabe, que parece que ndo se
preocupa, ndo quer se desenvolver, eu falo, gente estuda. Principalmente
aqui [...], € um eterno estudo, eu falo isso todo dia com as meninas. Tem
gue se atualizar de forma constante, todo dia, todo dia, entendeu? Muito,
em todas as areas, todas. Vocé tem que saber um pouquinho de tudo. Nao
€ um lugar facil. Um lugar que tem que ter forca para trabalhar. Ndo é a
rotina assim, de todo dia, entendeu? Porque tem lugar que a maioria é
rotina, entendeu? N&o, aqui ndo é rotina. Um local que vocé tem o
planejamento, vocé tem que cumprir, entendeu? (CH-6).

[...] tem que ser sensivel as necessidades que estdo acontecendo no
momento, porque sendo vocé fica somente naquele padrédo “eu estou aqui
h& 30 anos fazendo a mesma coisa”, e as coisas sdo muito dindmicas,
sobretudo dentro do contexto de informac&o que a gente trabalha (CH-11).

Durante a analise das entrevistas observou-se que as chefias imediatas defendem
uma avaliacdo de desempenho e um programa de capacitacdo que ndo tenham
efeitos somente para a progressdao, mas que leve os TAE a buscar novos
conhecimentos. Verifica-se assim uma duvida por parte das chefias imediatas, em
exigir a aplicacéo das novas formas de dominacao impostas pela legislagéo atual ou

confrontar-se com os TAE que demonstram ter interesse somente na progressao.

Ressalta-se que a exigéncia pela capacitacdo ndo advém somente das chefias
imediatas. Estas sd0 as primeiras pessoas a terem contato com a administracao da
universidade que € responsavel por distribuir as normativas de acordo com o que é
estipulado na legislacdo. Assim, em termos da avaliacdo de desempenho estas
normas estdo cada vez mais ligadas ao modelo proposto na reforma gerencial que
defende uma eficiéncia no servigco publico a ser atingida com os programas de

capacitacao e as politicas de mérito para os servidores publicos.

Assim, para as chefias imediatas, os TAE devem compreender que o0 seu papel
dentro do servigco publico é peca fundamental para o crescimento da universidade.
Ou como afirmam Pages e outros (2008), o individuo deve tornar-se uma
engrenagem, investindo tudo na organizacdo para fazé-la funcionar. Faria e
Meneghetti (2007a) acrescentam que ao considerar o trabalhador como uma
engrenagem do sistema, a organizacdo enxerga o sujeito de forma passiva e nao

como um individuo consciente e capaz de modificar o seu trabalho. Assim de forma
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a-critica as chefias imediatas ressaltam a importancia dos TAE para a universidade,

conforme retratada pela CH-6:

Eu te falo porque com 35 anos de servi¢o eu ja passei por todas as fases
possiveis que vocé possa imaginar. Fases ruins, que a gente recebia
salarios ruins, ai todo mundo reclamava porque o salario era ruim, vocé nao
tinha nada. Ai veio, o salario ainda ndo estd bom, mas deu uma boa
melhorada, vocé fazia um curso de especializacdo e ndo servia de nada, eu
fiz dois e na época nédo serviu de nada, fiz porque eu queria me capacitar.
Hoje em dia ndo, todo mundo pode estudar que melhora, vocé faz uma
especializacdo que melhora, vocé faz um mestrado que melhora, mas ndo
esta mudando o desempenho do servidor. Entdo, o que falta € trabalhar,
engajar o servidor, mostrar para ele, que ele € uma peca importante dentro
desta engrenagem que € 0 servi¢o publico, entendeu? Entdo atualmente eu
estou muito cética dentro desse negdcio (CH-6).

Ainda em relacédo a progresséao, as chefias imediatas destacaram que a questéo do
desempenho é vista de forma diferenciada conforme o tempo do servidor na
instituicdo. Ou seja, quanto menor o tempo de instituicdo, maior € a aceitacdo da
avaliacdo de desempenho. Cabe ressaltar que o periodo de vinculo com a instituicao
para a aceitacdo da avaliacdo de desempenho néo foi relacionado ao estagio
probatério, mas para a maior parte das chefias imediatas os TAE que estdo
proximos da aposentaria apresentam uma maior rejeicdo da avaliacdo, conforme

ilustram as falas a seguir:

O que eu sei € que sempre que é divulgado que tem que fazer, todo mundo
faz porque gera, € o pré para todo mundo ganhar as referéncias la no plano
de carreira. Mas, no geral, nesses ultimos dez anos, a cada ano o setor vem
melhorando, o desempenho dos funcionarios vem melhorando, eu noto isso,
principalmente as pessoas que estdo entrando agora, 0S nhovos
concursados (CH-1).

Tem pessoas que ja passaram, como eu ja passei da fase de aposentar,
tem muita gente aqui que ndo estd preocupada com a avaliacdo de
desempenho, entendeu?! Talvez as pessoas que entraram recentemente
estejam mais (CH-8).

O pessoal mais antigo eles tém certa dificuldade na compreensao porque é
uma coisa moderna, né, que chegou ha pouco tempo, mas o pessoal mais
novo, que entrou agora recente, quando entra na universidade ele ja tem
um parametro de como funciona o servigo publico, entdo facilita para ele
essa avaliacdo, apesar dos mais antigos terem mais experiéncia, mas eles
demoraram muito para interagir com essa atividade que os RH estdo
colocando [...] (CH-10).

Para Pages e outros (2008), os trabalhadores com menos tempo de instituicdo séo

mais alienados do que 0s seus antecessores, assim como mais enquadrados e
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integrados, jA que estes ao serem admitidos sdo pegos por um sistema que 0S

abraca de todos os lados, tornando-os de “corpo e alma” para a organizagao.

Analisando as falas das chefias acima € possivel inferir que aos poucos a politica de
gestdo de pessoas proposta pelo governo vem conseguindo atingir os seus efeitos,
havendo, portanto, uma maior canalizacdo de energia para obter a progressao, e
consequentemente subir na carreira. Se a entrada de novos TAE estiver relacionada
a mudanca de desempenho decorrente da avaliacao, os objetivos gerencialistas que
regem a avalicdo de desempenho poderédo ser alcancados, lembrando que ha uma
tendéncia na universidade de muitos servidores se aposentarem, conforme fala
abaixo da CH-9.

[...] na universidade acaba ficando cada vez mais dificil agora porque a
gente estd com um monte de gente aposentando, ha dois meses atras nés
tivemos aqui sé os colegas que aposentaram foram sete pessoas em um
grupo sO, entdo, quer dizer, n6s aqui 0 que que acontece, cada vez
aumentando mais a quantidade de trabalho, diminuindo os funcionéarios
entdo quer dizer, e se um ndo ajudar o outro como a gente vai dar conta do
trabalho? (CH-9).

Nota-se que aproximadamente seiscentos TAE possuem no minimo trinta anos de
servigo na instituicdo, ou seja, estdo proximos de se aposentarem. Assim, é provavel
que a politica de gestdo de pessoas utilizada na instituicdo modifique-se
rapidamente visto que 0s que ndo ocupam cargo em extingdo serdo substituidos por
novos concursados. Assim, a adaptacdo as novas politicas gerenciais pode atingir
mais servidores, ja que conforme enfatizam Pagés e outros (2008), a dominacgéo
torna-se mais ou menos forte de acordo com a caracteristica de cada grupo. Além
disso, os trabalhadores novos tendem a aceitar as regras organizacionais sem fazer
guestionamentos quanto a sua legitimidade e validade (FARIA; MENEGHETTI,
2007c).

Observando a fala da CH-9 €& possivel perceber um aumento das atividades
desenvolvidas por cada servidor. Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho torna-
se importante seguindo a légica gerencialista, visto que consegue aumentar a

produtividade sem, no entanto, ampliar o nUmero correspondente de trabalhadores.
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6.5 AS FALAS DOS TAE VERSUS AS CHEFIAS IMEDIATAS

Durante a analise das falas dos sujeitos foi possivel perceber que os TAE e as
chefias imediatas possuem opinides divergentes quanto a maneira que é feita a
avaliacdo de desempenho. Para os primeiros, as chefias imediatas nao utilizam de
critérios objetivos para fazer a avaliacdo. Deste modo, a nota recebida corresponde
ao grau de amizade que o servidor tem com a chefia, ou seja, nem todos séo
tratados de modo igualitdrio na avaliagdo de desempenho. Esta por sua vez,
reconhece a dificuldade em transformar aspectos subjetivos em quantitativos, mas
argumenta que ha um esforco para que a avaliagdo dos seus subordinados seja
justa. As chefias imediatas também apontam que a falta de esclarecimentos por
parte da universidade dificulta o entendimento de como esta avaliacdo deve ser

realizada.

Observou-se também que a dificuldade em avaliar ocorre em ambos os lados. Os
servidores sentem dificuldade em se expressar de forma sincera quanto ao
desempenho das chefias imediatas com medo de represélias e futuras penalizacdes.
Ja as chefias imediatas tém dificuldade em avaliar o servidor com receio que isto
possa piorar 0 relacionamento no setor em que trabalham ou mesmo mudar o

comportamento dos TAE.

Embora as chefias imediatas também sejam servidores técnico-administrativos em
educacdo, a maneira como estas enxergam a avaliacdo € bem diferente dos seus
subordinados. Ou seja, para as chefias imediatas a avaliacdo de desempenho
deveria estar mais voltada para os resultados, visto que a cobranca da legislacao
ocorre nesse sentido. Enquanto para os TAE a avaliacdo de desempenho deveria

servir principalmente para promover melhorias nas condicdes de trabalho.

Para os TAE existe uma insatisfacdo quanto a avaliacdo de desempenho, mas ao
mesmo tempo uma aprovagcao do seu uso, ja que para estes a avaliacdo pode ter
varias funcionalidades na universidade estudada. A chefia imediata também aprova
0 uso da avaliacdo de desempenho, considerando esta como requisito necessario
para a melhoria da administracdo publica. No entanto, assim como os TAE, sentem



111

uma falta de retorno do instrumento, além de acreditarem que a UFES ndo da

condicOes necessarias para que este seja realmente executado.

Em comum as falas das chefias imediatas e dos TAE, observou-se que o0s
fundamentos gerencialistas da avaliacdo de desempenho sdo aceitos pelos dois
lados de forma a-critica, embora esses nao sejam aplicados conforme determina a

legislacao.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou compreender e explicitar criticamente, a partir do entendimento
dos servidores técnico-administrativos em educacdo das classes C, D e E e das
chefias imediatas, como ocorre a avaliagdo de desempenho na UFES. Ao comparar
o entendimento dos TAE e das chefias imediatas sobre a avaliacdo de desempenho,
pode-se observar algumas convergéncias, mas também argumentos contraditérios

guando comparadas as falas destes entrevistados.

Uma das divergéncias observadas relaciona-se a maneira como é feita a avaliacao.
As chefias imediatas dizem ter dificuldade em fazer a avaliacdo de desempenho de
forma objetiva, conforme € requerido na legislagdo, no entanto, estes entrevistados
afirmam que buscam maneiras para que avaliacdo seja justa. JA os TAE apontam
que a subjetividade na avaliacdo feita pelas chefias imediatas favorece alguns

servidores.

O medo de que a avaliagdo resulte em represalias e penalizacdes faz com que os
TAE ndo sejam francos na avaliagdo, assim como para as chefias imediatas existe
um receio de que uma avaliagcdo sincera possa criar um conflito com o avaliado.
Além disso, nota-se que a chefia imediata busca na avaliagdo de desempenho um
instrumento que possa trazer melhores resultados, enquanto que os TAE tém a

esperanca que esta promova melhores condi¢des de trabalho.

Apesar dos problemas apresentados, as chefias imediatas e os TAE aprovam a
utilizagédo da avaliagdo de desempenho. Assim, os entrevistados acreditam que este
instrumento é necessario para promover melhorias no servigo publico. Para tanto, os
entrevistados apontaram que € necessario um maior retorno por parte da

universidade ap0s a realizagdo da avaliagcdo de desempenho.

Outras contradicdes foram observadas a partir da analise dos documentos que
tratam sobre a avaliacdo de desempenho e da categorizacdo das falas dos TAE e
das chefias imediatas. A primeira relaciona-se a maneira que a avaliacdo de

desempenho é prescrita nas leis, decretos e resolucées e como esta € vivenciada na
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instituicdo. Existe uma legislacdo fundamentalmente gerencialista, que estipula uma
avaliacdo de desempenho vinculada as metas institucionais. Entretanto, em termos
praticos, as notas da avaliacdo sao frutos de critérios subjetivos, conforme apontado
nas falas dos TAE.

Outro aspecto contraditorio diz respeito a defesa pela manutencédo da avaliacdo de
desempenho. No entender dos TAE e das chefias imediatas, esta vem sendo
utilizada na universidade especialmente por questdes salariais. Ou seja, além da
progressao por merito, outros resultados ndo sdo muito visiveis, principalmente em
termos de condicbes de trabalho. No entanto, tanto os TAE quanto as chefias
imediatas acreditam que a avaliagcdo pode proporcionar maiores contribuicdes para a
universidade e para os trabalhadores. Assim, 0s sujeitos entrevistados defendem a
sua continuidade na administracdo publica. Neste sentido, existe um total
alinhamento entre os desejos dos TAE e das chefias imediatas em relacdo ao
proposto na reforma gerencial e uma falta de reflexdo critica sobre os objetivos
ocultos da avaliacdo de desempenho.

Além das contradi¢des, foi possivel perceber que a avaliacdo de desempenho foi
colocada como panaceia para os problemas que giram em torno da qualidade do
servico publico e da motivacdo e desenvolvimento do trabalhador. Entre uma
legislacdo essencialmente funcionalista e uma gestdo que se confronta entre o
gerencialismo e o patrimonialismo, vemos uma expectativa de melhores resultados
por parte das chefias imediatas e uma autopersuaséo por parte dos TAE, sendo que

estes Ultimos se satisfazem frente ao valor pecuniario que Ihes é ofertado.

Ao ter a sua progressao satisfeita, os TAE esquecem as outras necessidades,
aceitando continuar com as condi¢cbes de trabalho que ndo sdo satisfatérias e
exercendo fungdes para as quais estes ndo sentem que possuem aptiddes. Assim, a
avaliacdo de desempenho funciona como um processo de mediacao, visto que ao
conseguir a mudanca de nivel o servidor idealiza o plano de carreira como uma
grande conquista. Nota-se também que os TAE ndo tém consciéncia da finalidade
da avaliagdo de desempenho, por isso superestimam a capacidade de mudancas
que podem advir do emprego deste instrumento se implementado na universidade

conforme defende a l6gica gerencialista.
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Quanto ao modelo de avaliacdo utilizado na instituicdo, observou-se que este
acompanha a mudanca no mundo do trabalho. Se a avaliacdo de desempenho
dentro das organizacdes ganha forca a partir dos estudos de Taylor (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001), periodo em que o controle minucioso do trabalhador era
defendido, esta vai se modificando ao longo das décadas, passando assim a
assumir um perfil mais participativo, conforme os principios do toyotismo*®, sem, no
entanto, fugir de seu objetivo principal que é o controle do individuo. Assim, o
modelo de avaliacdo de desempenho utilizado na universidade estudada é o 360
graus, atendendo, em termos legais, aos requisitos da nova administracdo publica,

onde a “participacdo” do trabalhador nas politicas das organizacdes € requerida.

Nos seus propositos, quando verificamos de forma mais minuciosa as leis que
regem a avaliacdo de desempenho, percebemos que existe uma intencdo de
controle e de busca por resultados tal como nas praticas de gestdo de pessoas
visualizadas por Pageés e outros (2008) em seus estudos. Por outro lado, nem todas

as caracteristicas das organizacdes hipermodernas foram percebidas na UFES.

Deste modo, a avaliacdo de desempenho utilizada na UFES se afasta ao mesmo
tempo que se aproxima das organizacbes hipermodernas definidas por Pages e
outros (2008). Afasta-se no sentido de ndo existirem metas plenamente definidas
entre a instituicdo e os TAE, embora em termos de leis e resolucdes estas estejam
descritas. Aproxima-se quando é estabelecido um plano de carreira para ascensao
condicionada ao meérito, embora na universidade estudada este mérito possa ser
ficticio. Esta consideracédo pode levar ao seguinte questionamento: Por que estudar
organizacdes que em suas esséncias parecem tao diferentes? Primeiro porque estas
caracteristicas podem ser mais proximas ou ndo da organizacdo estudada por
Pagés e outros (2009), mesmo em 6rgdos da administracdo publica. Além disso, a

reforma gerencial abriu um caminho em que as praticas administrativas utilizadas

'8 Modelo surgido na fabrica da Toyota na década de 1950 que procura produzir a custos baixos e em pequenas
guantidades, vinculando a producdo a demanda (HEALOANI, 2003). “Pode-se afirmar que seus elementos
fundamentais sdo a economia de escopo, as equipes de trabalho (também chamadas de grupos de trabalho ou
células de producéo) e o just in time (JIT)” (GOREDER; 1997; p. 311). De acordo com Alves (2008, p. 223), “0
toyotismo torna a exploragdo do capital mais consensual, envolvente e manipulatéria. A constituicdo dos novos
consentimentos espurios exigidos pelo método toyota ocorre por um intenso processo de manipulacdo da
subjetividade do trabalho vivo (que é o conteildo da "captura” da subjetividade)”.
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nas empresas privadas ganham cada dia mais aceitacdo dentro das politicas de
gestdo do servico publico. Portanto, se ja existe um entendimento dos TAE e das
chefias imediatas quanto a aprovacéo da avaliacdo de desempenho, h4 necessidade
de refletir de que forma estas atualmente estdo sendo utilizadas e a partir dai

construir uma viséo critica sobre quais podem ser seus futuros efeitos.

Reconhece-se aqui a necessidade da sociedade receber um atendimento de
qualidade, principalmente quando se trata de uma instituicdo publica voltada para a
educacdo superior. No entanto, acredita-se que as técnicas gerenciais sao
implementadas sem o0 real questionamento da sua contribuicdo para o0s
trabalhadores e para a sociedade. Neste sentido, esta dissertagcdo buscou
demonstrar que as respostas advindas dos numeros sao limitadas e devem ser
questionadas. E mesmo que os dados utilizados na avaliacdo de desempenho
fossem tabulados e divulgados pelo DDP, critica de muitos entrevistados, estes
seriam insuficientes para demonstrar a realidade da UFES, visto que nao é possivel
captar e expressar a realidade dos servidores somente por meio da quantificacéo de

alguns aspectos.

Para que a universidade melhore os servigos prestados a sociedade € necesséria
uma mudanca na administracdo publica. N&o basta criar leis gerencialista em busca
de uma maior eficiéncia da administracdo publica. Como afirma Paula (2005b), &
importante buscar caminhos que levem a construcdo de uma gestao publica

democratica.

Ressalta-se que esta dissertacao ndo buscou obter uma resposta para os problemas
da avaliacdo de desempenho da UFES, mas compreender de forma critica o
entendimento dos servidores técnico-administrativos em educagdo e das chefias
imediatas como ocorre a avaliagdo de desempenho na instituicdo. Sabe-se da
limitacdo desta pesquisa ao restringir-se em apenas uma universidade, dentro das
varias IFES existentes, assim como dos inumeros 6rgdos que hoje compdem a
administracdo publica. Mas, este trabalho é um incentivo para um questionamento
maior, uma reflexdo de como o gerencialismo invadiu a administragdo publica, por
meio de leis, decretos e resolucdes e tornou a melhoria do servico publico refém de

dados gquantitativos questionaveis. Se por um lado torna-se dificil lutar contra os
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modelos e instrumentos capitalistas utilizados na administracdo publica dos paises
ocidentais, por outro somente com uma critica contundente sera possivel alcancar
algum resultado que possa trazer verdadeiras melhorias para os servidores e ao

mesmo tempo proporcionar um servigo publico adequado aos seus usuarios.

Deste modo, a reflexdo proposta por esta dissertacdo tornou-se uma alternativa para
construir uma realidade diferente nas organiza¢des publicas, que ndo figue a mercé
dos impositivos criados pelas organizacbes capitalistas. Portanto, espera-se o
desenvolvimento de outros estudos que envolvam o uso das técnicas gerenciais na

instituicdo estudada, ndo esgotando este debate por aqui.

E importante lembrar que este trabalho focou a avaliagdo de desempenho realizada
na instituicdo para fins de progressdo. A avaliacdo de desempenho em termos de
aprovacao no estagio probatdrio somente foi citada ao longo do texto, ndo havendo
aprofundamento nesse tema. Pesquisas que avaliem tal perspectiva podem ser

interessantes para estudos futuros.

Espera-se que este trabalho também tenha demonstrado as contradicdes existentes
nas politicas de gestdo de pessoas e que sirva para futura reflexdo critica sobre a
adocao da avaliacdo de desempenho na administracao publica. Deste modo, como a
avaliacdo de desempenho € um instrumento relativamente novo na IFES estudada,
torna-se interessante que futuramente este estudo seja realizado novamente,
principalmente diante da emergéncia de uma maior aceitacdo das técnicas

defendidas pela reforma gerencial.

Por fim, é importante frisar que assim como 0s outros entrevistados, a autora deste
trabalho esta inserida no atual contexto da avaliacdo de desempenho das IFES e é
também submetida a esta avaliacdo questionavel. No entanto, como uma servidora
que espera mudancas democraticas na administracéo publica, a autora procurou por
meio desta dissertacao refletir sobre as politicas de gestédo vigentes no seu local de
trabalho em busca de uma universidade que ndo limite as melhorias as praticas
gerencialistas, além de questionar os objetivos camuflados da avaliacdo de

desempenho que atualmente € utilizada na universidade.
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APENDICE A: Entrevista Semiestruturada com os Servidores Técnico-

Administrativos em Educacéo — Questdes

Nome:

Género:

Data de ingresso na UFES:
Cargo:

Nivel de classificacéo:
Area de formacéo

1. Vocé ja participou de alguma avaliacdo de desempenho? Como chefia

imediata ou como subordinado(a)? Quantas?

2. Vocé percebeu alguma melhoria no local de trabalho apds a realizacao da

avaliacado de desempenho?

3. Vocé acredita que com este tipo de avaliacdo é possivel melhorar o seu
desempenho?

4. E possivel declarar os aspectos negativos da sua chefia imediata e do(s)

colega(s) de trabalho neste tipo de avaliacao?

5. Vocé acredita que os seus pontos fortes sdo valorizados na avaliacdo de

desempenho?

6. Vocé esta satisfeito(a) com a avaliacdo de desempenho atual? Por qué?

7. Vocé acredita que existe um maior controle das metas/atividades

desenvolvidas a partir da avaliacdo de desempenho?

8. Vocé acredita que este tipo de avaliagdo proporciona um melhor

relacionamento com a chefia imediata e seus colegas de trabalho?

9. Vocé acredita que as amizades ou as indiferencgas influenciam na avaliagcao

de desempenho realizada pelo seu chefe imediato?
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10. Vocé gosta de participar da avaliacdo de desempenho? Em ser avaliado ou

em avaliar?

11.Vocé tem conhecimento de como séo avaliados os seus colegas de trabalho?

Em caso positivo, de que forma vocé toma conhecimento?

12.Vocé acredita que sua nota na avaliacdo de desempenho corresponde ao

trabalho que vocé tem realizado? Por qué?

13.Para vocé o que é necessario para receber uma nota positiva na avaliacao de

desempenho?

14.Como vocé se sente ou sentiria caso nao obtivesse uma nota de acordo com

o esperado?

15.Vocé esta satisfeito(a) com o seu trabalho atual? Em qual sentido vocé

acredita que este precisa ser melhorado?

16.Dentro dos aspectos avaliados no formulario de diagndstico das condicbes de
trabalho, quais vocé sente que existe alguma mudanca apos a avaliacdo de

desempenho?

17.Vocé costuma questionar a sua nota na avaliacdo de desempenho? Por qué?

De que forma?
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APENDICE B: Entrevista Semiestruturada com as Chefias Imediatas -

Questdes

Nome:

Género:

Data de ingresso na UFES:
Cargo:

Nivel de classificagéao:
Area de formac&o:

1. Vocé ja participou de alguma avaliacdo de desempenho? Como chefia
imediata ou como subordinado(a)? Quantas?

2. Vocé percebeu alguma melhoria no local de trabalho apds a realizacdo da

avaliacao de desempenho?

3. Vocé acredita que com este tipo de avaliacdo € possivel melhorar o

desempenho dos servidores?

4. E possivel declarar os aspectos negativos dos seus subordinados neste tipo

de avaliacao?

5. Vocé acredita que os pontos fortes dos servidores sdo valorizados na
avaliacdo de desempenho?

6. Vocé esta satisfeito (a) com a avaliacdo de desempenho atual? Por qué?

7. Vocé acredita que existe um maior controle das metas/atividades
desenvolvidas a partir da avaliacdo de desempenho?

8. Vocé acredita que este tipo de avaliagdo proporciona um melhor

relacionamento entre a chefia imediata e os subordinados?

9. Vocé acredita que as amizades ou as indiferencas influenciam na avaliacdo

de desempenho?
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10. Vocé gosta de participar da avaliacdo de desempenho? Em ser avaliado ou

em avaliar?

11.Vocé tem conhecimento da avaliacéo final dos seus subordinados? Em caso

positivo, de que forma vocé toma conhecimento?

12.Vocé acredita que a nota final recebida pelos seus subordinados corresponde
a realidade do trabalho que eles tém apresentado? Por qué?

7

13.Para vocé o que € necessario para seu subordinado receber uma nota

positiva na avaliagdo de desempenho?

14. Vocé acredita que a chefia imediata e os servidores técnico-administrativos
estdo preparados para fazer este tipo de avaliagéo?

15.Qual é a reacdo dos seus subordinados ao receber uma nota abaixo do
esperado?

16.Vocé esta satisfeito(a) com a atuacdo dos seus subordinados atualmente?
Em qual sentido vocé acredita que esta precisa ser melhorada?

17.Dentro dos aspectos avaliados no formulario de diagnostico das condicdes de
trabalho, quais vocé sente que existe alguma mudanca apés a avaliacdo de

desempenho?

18.0s seus subordinados costumam questionar a nota na avaliacdo de

desempenho? Por qué? De que forma?
19.Qual € a sua maior dificuldade ao realizar a avaliacdo de desempenho?

20.Vocé acredita que um unico modelo de avaliacdo de desempenho é suficiente

para avaliar todos os servidores do seu setor?
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APENDICE C: Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo da pesquisa: Abordagem Critica da Avaliacdo de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos em Educacdo da Universidade Federal do
Espirito Santo

Vocé foi convidado(a) para participar das entrevistas desta pesquisa que tem como
intuito compreender a partir do entendimento dos servidores técnico-administrativos
em educacao e das chefias imediatas, como ocorre a avaliagcdo de desempenho na
UFES.

A entrevista sera utilizada para a realizacdo da dissertacdo de mestrado que tem
duracdo de dois anos (2011-2013). A autora da pesquisa garante que as seguintes
consideracdes serdo atendidas:

1) Utilizacdo dos dados apenas para fins cientificos;
2) Tratamento das respostas de forma anénima e confidencial,
3) Nao divulgacdo dos nomes dos entrevistados em qualquer fase do estudo.

A entrevista gravada sera guardada por cinco anos e descartada ap0s esse periodo.

Desde ja agradeco pela disponibilidade em proporcionar informacfes essenciais
para o desenvolvimento deste estudo.

Atenciosamente,
Juliana de Fatima Pinto

Mestranda em Administracéo
jufapinto@gmail.com

Eu, ,
manifesto interesse em participar de forma voluntaria do estudo proposto.

Vitoria/ES, de de 2013.

Assinatura do Entrevistado
Matricula Siape:



ANEXO A: FORMULARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO — RESOLUCAO N° 30/2010-Cun

Nome:

Matricula SIAPE:
Cargo:
Lotacao/Exercicio:

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO
CONSELHO UNIVERSITARIO
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Itens

Inexistente

Inadequado

Pouco
adequado

Adequado

Mais que
adequado

Comentarios e sugestdes de
melhorias

Os equipamentos e recursos
necessarios para realizar meu
trabalho.

A limpeza e a conservacao do local
de trabalho.

As condi¢des de iluminacdo no
meu local de trabalho.

As condic¢8es de ventilagdo no meu
local de trabalho.

A distribuicdo dos banheiros.

Espaco para refeicdo e descanso
no intervalo.

A seguranca no meu local de

trabalho.
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ANEXO B: INSTRUMENTO DE ANUTOAVALIAQAO DO SERVIDOR TECNICO-
ADMINISTRATIVO EM EDUCACAO (ATV)

Identificacdo do Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:

Cargo:

Lotacdo/Exercicio:

Atribua uma notade 1 (um) a 5 (cinco), considerando o seu desempenho em cada uma das
competéncias abaixo descritas

1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
COMPETENCIAS DESCRICAO NOTA

FUNDAMENTAIS

Relacionamento
Interpessoal

Procuro manter um bom relacionamento interpessoal com meus
colegas e com pessoas que sdo atendidas em algum tipo de
servi¢co na UFES.

Responsabilidade

Assumo com determinacdo os compromissos de meu trabalho
demonstrando seriedade na busca por resultados.

Qualidade e
Produtividade

Executo minhas atividades de forma completa e criteriosa,
atendendo aos procedimentos, normas e padrdes necessarios
na sua realizagéo.

Conhecimento do

Apresento bom nivel de dos

procedimentos, normas e padrdes necessarios para exercer

conhecimento pratico

Trabalho minhas atividades.
Flexibilidade e Reajo positivamente as mudancas facilitando a aplicacdo de
Adaptacao as novos métodos, procedimentos e ferramentas na minha rotina de
Mudancas trabalho.

Administracéo do
Tempo

Possuo capacidade de planejar e cumprir as rotinas de trabalho
dentro dos prazos previamente estabelecidos.

Comunicacéo

Comunico-me de forma clara e l6gica obtendo bons resultados
em meu trabalho.
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Uso adequado de
Equipamentos e
Materiais

Utilizo adequadamente o0s recursos materiais e o0s
equipamentos, zelando pela sua conservagao e economia.

Atualizacao

Busco adquirir novos conhecimentos e experiéncias
relacionadas com minha area de trabalho e com a instituicéo.

Colaboracao

Demonstro interesse em contribuir com meus colegas de
trabalho para o alcance dos objetivos do meu setor.

NOTA DA AUTOAVALIACAO
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ANEXO C: INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA EQUIPE DE TRABALHO (AET)

Identificacdo do Avaliado

Nome:

Matricula SIAPE:

Cargo:

Lotacdo/Exercicio:

Atribua uma notade 1 (um) a5 (cinco), considerando o seu desempenho em cada uma das
competéncias abaixo descritas

1 2 3 4 )
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
COMPETENCIAS DESCRICAO Nota

FUNDAMENTAIS

Relacionamento
Interpessoal

Mantém um bom relacionamento interpessoal com os colegas de
trabalho e com as pessoas que sdo atendidas em algum tipo de
servico na UFES.

Responsabilidade

Assume com determinacdo os compromissos do trabalho
demonstrando seriedade na busca por resultados.

Qualidade e
Produtividade

Executa as atividades de forma completa e criteriosa, atendendo
aos procedimentos, normas e padrdes necessarios na suad
realizacao.

Conhecimento do

Apresenta bom nivel de

procedimentos, normas e padrdes necessarios para exercer as

conhecimento pratico dos

Trabalho atividades.
Flexibilidade e Reage positivamente as mudancas facilitando a aplicacdo de
Adaptacao as novos métodos, procedimentos e ferramentas na rotina de
Mudancas trabalho.

Administracdo do
Tempo

Possui capacidade de planejar e cumprir as rotinas de trabalho
dentro dos prazos previamente estabelecidos.

Comunicacéo

Comunica-se de forma clara e l6gica obtendo bons resultados no
trabalho.
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Uso adequado de

) Utiliza adequadamente o0s recursos materiais e 0S
Equipamentos e

equipamentos, zelando pela sua conservagao e economia.

Materiais
Busca adquirir novos conhecimentos e experiéncias
Atualizacéo relacionadas com a area de trabalho e com a instituigéo.
Demonstra interesse em contribuir com os colegas de trabalho
Colaboracéo para o alcance dos objetivos do setor.

NOTA DA AVALIACAO DA EQUIPE
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Identificacdo do Avaliador

Identificac8o do Avaliado

Nome:

Nome:

Matricula SIAPE:

Matricula SIAPE:

Cargo:

Cargo:

Lotacdo/Exercicio:

Lotac&o/Exercicio:

Funcao Gerencial:

Atribua umanotade 1 (um) a5 (cinco), considerando o desempenho do técnico-
administrativo em educacdo em cada uma das competéncias abaixo descritas

1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo

COMPETENCIAS x

FUNDAMENTAIS DESCRIGAOC Nota

Relacionamento
Interpessoal

Relaciona-se bem com usuarios e colegas dos mais diversos niveis
hierarquicos.

Responsabilidade

Assume com determinacdo os compromissos pactuados no trabalho
demonstrando seriedade na busca por resultados.

Qualidade e
Produtividade

Executa suas atividades de forma completa e criteriosa, atendendo os
procedimentos, normas e padrdes necessarios na realizagdo do
trabalho.

Conhecimento do

Apresenta nivel de conhecimento tedrico e pratico de procedimentos,

Trabalho normas e padrdes internos necesséarios para exercer suas atividades.
Flexibilidade e " . o S
Adaptacdo as |Reage positivamente as mudancas, facilitando a aplicacédo de novos

Mudancas métodos, procedimentos e ferramentas na rotina de trabalho.

Administracdo do
Tempo

Possui capacidade de planejar e cumprir as rotinas de trabalho dentro
dos prazos previamente estabelecidos.
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Comunicagéao

Comunica-se de forma clara e légica obtendo bons resultados em meu
trabalho.

Uso adequado de
Equipamentos e

Materiais

Utiliza adequadamente o0s recursos materiais e 0s equipamentos,
zelando pela sua conservacéo e economia.

Atualizacao

Busca adquirir novos conhecimentos e experiéncias relacionadas com
sua area de trabalho e com a instituicéo.

Colaboracao

Demonstra interesse em contribuir junto com a equipe para o alcance
dos objetivos do setor de trabalho.

NOTA DA AVALIACAO DA CHEFIA
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ANEXO E: INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA CHEFIA IMEDIATA PELO
SERVIDOR TECNICO-ADMINISTRATIVO EM EDUCACAO (ACS)

Identificacdo do Avaliador

Identificacdo do Avaliado

Nome:

Nome:

Matricula SIAPE:

Matricula SIAPE:

Cargo:

Cargo:

Lotacdo/Exercicio:

Lotacdo/Exercicio:

Funcéo Gerencial:

Atribua uma notade 1 (um) a5 (cinco), considerando o desempenho da chefia em cada

uma das competéncias abaixo descritas

1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
COMPETENCIAS DESCRICAO Nota

FUNDAMENTAIS

Relacionamento
Interpessoal

Relaciona-se de maneira cordial com os subordinados,
usuarios demais e colegas dos mais diversos niveis
hierarquicos.

Lideranca

Lidera com determinacdo a sua equipe de trabalho na
busca por resultados eficientes.

Organizacgao e
Responsabilidade

E organizado e procura organizar os ambientes a sua
volta.
Assume com determinacdo 0S compromissos da sua

equipe de trabalho demonstrando seriedade na busca por
resultados.

Colaboracéo

Demonstra interesse em contribuir junto com a equipe para
0 alcance dos objetivos do setor de trabalho.

Flexibilidade e
Reacdo as
Mudancas

Estimula a equipe para a promoc¢do e adaptacdo a
mudancas, facilitando a aplicacdo de novos métodos,
procedimentos e ferramentas na rotina de trabalho.

Disponibilidade e
Acessibilidade

Estd sempre disponivel e acessivel a atender as

necessidades dos subordinados.
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Comunicacéo

Comunica-se de forma clara e objetiva com seus
subordinados.

Gere adequadamente 0S recursos materiais e 0S

Gestéo de . _ .
Equipamentos e | equipamentos, necessarios a realizacdo do trabalho de
Materiais sua equipe zelando pela sua conservagdo e economia.
o Busca adquirir novos conhecimentos e experiéncias
Atualizacao q P

relacionadas com sua area de trabalho e com a instituigéo.

Conhecimento do
Trabalho

Apresenta nivel de conhecimento teodrico e pratico de
procedimentos, normas e padrdes internos necessarios
para gerir suas atividades e de seus subordinados.

NOTA DA AVALIACAO DA CHEFIA
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ANEXO F: INSTRUMENTO DE AVALIACAO DOS USUARIOS (AVU)

Sua avaliagdo sobre nosso atendimento é muito importante para que possamos
melhorar nosso servigo, mas ela sera valida se todos forem fornecidos adequadamente.

Qualificacdo do usuario avaliador:

Servidor da UFES [] Aluno daUFES [

OJ

[Mediante qualificacdo do usuério avaliador outra tela apresentara a Unidade a ser avaliada]

Dados da Unidade a ser avaliada

Escolha Unidade de atendimento/Setor:

Outro:

Data do atendimento: [ Periodo: Matutind_] Vespertino[] Noturno []

Dé uma nota de 1 (um) a 5 (cinco) para o atendimento nos seguintes aspectos,
considerando que 1 (um) corresponde a Péssimo, 2 (dois) corresponde a Ruim, 3 (trés)
corresponde a Regular, 4 (quatro) corresponde a Bom e 5 (cinco) corresponde a Otimo:

ITEM

NOTAS

Qual é sua opinido em relagéo a(o)

3 4 5

1. Facilidade para entrar em contato com o setor
(telefone, correios, internet, pessoalmente)

2. Encontrar o local de atendimento

3. Tratamento dado pelo(s) servidor(es)
(professores, médicos, enfermeiros, servidores
em geral)

4. Tempo utilizado no atendimento

5. Informacgfes e esclarecimentos recebidos

6. Cumprimento de prazos e horarios marcados

7. Solucédo de problema

8. As condic¢des de limpeza e conforto do setor

Consideracgdes relevantes sobre o atendimento:




	parte1
	parte2
	parte3

