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RESUMO

Este trabalho investigou o processo de autocrescimento propiciado pela sistematica de
avaliagdo de desempenho dos servidores técnico-administrativos na Universidade Federal do
Ceara, sob a perspectiva dos gestores. Teve como objetivo avaliar a sistematica e desvelar os
elementos propiciadores de autocrescimento presentes no processo, bem como identificar os
impedimentos para tais propositos. Fruto de uma pesquisa de abordagem quantitativa e
qualitativa, utilizou-se os seguintes procedimentos: entrevista estruturada, questionarios,
conversas informais, estudo de documentos oficiais que embasaram a criagdo e implantagdo
da referida sistematica e dos dados de pesquisa realizada em 2002 pela Institui¢@o, da qual a
pesquisadora participou ativa e intensamente. A amostra foi estratificada por areas
administrativas e académicas dentro da universidade, compreendendo: area I, complexo
hospitalar, area II centros e faculdades, e area III, pro-reitorias e 6rgaos suplementares. O
objetivo dessa estratificacdo foi para identificar percepgdes diferenciadas ou comuns sobre o
objeto de estudo entre as unidades. Os dados revelam pensamento comum sobre o objeto
estudado entre as unidades administrativas pesquisadas, com poucas diferencas nas unidades
académicas. Identificam a possibilidade concreta da relagdo entre a avaliagdo de desempenho
e o processo de autocrescimento e esclarecem os motivos pelos quais a sistematica atual nido
tem evidenciado tal relagdo. Apontam a auséncia de politica da gestdo e de recursos humanos,
de lideranga com visdo sistémica, da falta de planejamento, acompanhamento e avaliagdo de
programas e projetos, gerando cultura de descrengca e omissdo, além de ter revelado
desconhecimento e consciéncia, do papel social da universidade e da responsabilidade,
também social, dos servidores; tudo isso refletindo, preponderantemente, de forma negativa,
na avaliagdo de desempenho, cujo corporativismo e paternalismo, inclusive do sindicato,
apontado pelos gestores, tém gerado profundos equivocos quanto as reais responsabilidades
(deveres) dos servidores para com a sociedade. Diante disso, considera-se a necessidade
impar de se repensar a sistematica de avaliagdo de desempenho considerando-se
especialmente a inobservancia ao crescimento pessoal e profissional de todos. O
comprometimento da gestdo, de avaliados e avaliadores, podera contribuir com o aumento da
eficiéncia organizacional, nivel de satisfagdo dos servidores, caminho de revitalizagao,
retroalimentagdo e autocrescimento.

Palavras-chave: avaliagio de desempenho, autocrescimento, sistematica atual e gestao.



ABSTRACT

This study investigates the personal or self-growth offered by the performance assessment
system to technical-administrative staff at the Federal University of Ceara from a perspective
of their supervisors. It had as its objective to access the system and uncover elements that
were considered favorable to self-growth in the system. It presents the results of a quantative
and qualative research using the following procedures: structures interviews, questionnaires,
informal talks, document study concerning the creation of the system being studied, as well as
data from a research project carried out in 2002 by the University in which the present
authoress took an active part. We used a stratified sample for administrative and academic
areas inside the university comprised as follows: area 1 — the hospital or medical complex;
area 11 centers and faculties; area 111 subrectories and suplementary organs. The reason for
this stratification was to identify different perception or indeed common perceptions
concerning the object of the study. The data revealed a common line of thought concerning
the object studied among the administrative units that were researched with some few
differences in the academic units. A concrete relationsship was estabilisred between
performance assessment and the self-growth process. The study also showed why the present
system read not shown this relationship. It also indicated the lack of a political plan by the
supervisors concerning human resources, as wel as a lack of vision by the present supervisors,
a lack of planning, accompaniment and assessment of projects and programs, all of which
caused a culture of disbelief and omission. It further revealed a lack of knowledge or
awareness of the plan and of the social role of the university, as well as of those working in
the university. All this reflected very negatively in the field of performance assessment, where
corporativism and paternalism, as well as the various trade unions have caused profound
confusion regarding the responsabilities of the university staff and the university,s
relationship with society. As a result of all this the study found it imperative to rethink the
system of performance assessment due especially to the lack of growth and professionalism
observed. The compromissing of the supervisors and assessors should contribute to an
efficient organizational growth, a new level of satisfaction among the workers as well as the
way forward to revitalization and self-growth.

Key words: performance assessment, self-growth, the present system, supervision.
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INTRODUCAO

Entende-se por Avaliagdo de Desempenho um mecanismo ou ferramenta de que
dispdem as organizagdes para viabilizar uma for¢a de trabalho motivada, capacitada e
comprometida com o seu sucesso. E também concebida como propiciadora de crescimento
pessoal e profissional das pessoas, tendo, por isso, também gerado conflitos e tensdes dentro

das organizagdes.

As dissensdes sdo tantas que alguns até vibram pela sua extingdo, mas os que
defendem tal idéia ndo apresentam nada que a possa substituir. A eliminagdo dessa
ferramenta € contraria ao sucesso da administragdo eficaz, visto ser a avaliagdo uma
apreciagdo sistematica do desempenho do individuo no cargo, emprego ou fungdo, de seu
potencial de desenvolvimento, com acompanhamento sistematico para o individuo receber

retroa¢do adequada e minimizar as dissonancias a respeito de sua atuagdo na organizagao.

E consenso a necessidade de processos de avaliagio de desempenho no interior
dos orgdos, das empresas e das instituigdes, como elemento de motivagdo e sensibilizagdo,
como justificativa para concessdo de aumentos salariais € como levantamento permanente das
situagdes vividas pelos sujeitos, com o intuito de melhorar os processos de trabaiho e a

atuacdo desses sujeitos.

A necessidade crescente de formas e processos de avaliagdo revela o imperativo de
se buscar melhor fundamentagdo conceitual-tedrica para proceder a analise das visdes que se
tem acerca das propostas vigentes, tanto para sustentar atuais e futuros posicionamentos que
se possa assumir diante dela, como para redimensionar ou retroalimentar com agdes concretas

0 que ja existe.

Contextualmente, portanto, uma indagacdo se faz premente: como valorar, com
justi¢a, uma sistematica de avalia¢do de desempenho numa organizagido multifacetada como €
a Universidade, que, além de possuir caracteristicas bastante diferenciadas das demais
organizagdes publicas, estd a0 mesmo tempo inserida num ambito muito maior, que € o

servigo publico, carregado de descrenga, inclusive entre os proprios servidores?

A resposta para esta questdo pode nos parecer dificil, mas ndo o €, pois, a0 mesmo

tempo em que a sua complexidade possa parecer amedrontadora, gerando omissdo, apatia ou



descrenga, também podera constituir um grande celeiro de investigagdio com varias

possibilidades de saidas para algumas dificuldades.

No Brasil, principalmente por parte do Governo Federal, cresce a consciéncia
sobre a necessidade de se desenvolver sistemas de avaliagdo, com critérios adequados para
avaliar melhor os servigos publicos e os servidores. Mesmo ndo existindo, ainda, sistema de
avaliagdo Unico para todos os o6rgdos, cada um vem criando seus sistemas de avaliagdo de

desempenho, inclusive para promover a progressao funcional dos servidores.

Muitos deles tém constituido apenas mero preenchimento do formulario anual,
propiciando ao servidor que obtiver os pontos necessarios a desejada progressdo funcional,

que Ihe concede tanto a evolugdo na tabela quanto o esperado aumento salarial.

Nio obstante essa pratica aparentemente rotineira no servigo publico, alguns
Orgdos possuem sistemas de avaliagdo de desempenho bem mais estruturados com objetivos e

metodologias muito bem definidas.

A Universidade Federal do Ceara UFC dispde de uma sistematica de avaliagdo de
desempenho para os servidores técnico-administrativos, bem estruturada, porém, verifica-se a
existéncia de algumas lacunas na sua operacionalizagdo e no atendimento dos seus objetivos,

motivo pelo qual tem gerado descontentamento nos servidores.

Além disso, implantada desde 1992, ndo tem ficado imune a cultura de
descontinuidade, e descrenga, tdo presente no interior das instituicdes publicas, ndo lhe

valendo sequer, para isso, a boa estrutura que possui.

Tem se efetivado ano apds ano, mas, a partir de observagdes empiricas e
assistematicas, percebe-se que existem em seu /ocus funcional, ambientes em que ela
acontece com tranquilidade e onde sdo cumpridas as fases da sistematica. Nesses ambientes,
os servidores sentem-se mais confiantes, apesar de criticarem a forma como tem ela sido

considerada pela administragdo superior.

Em alguns espagos, parece mais uma tarefa de rotina que precisa ser realizada
tendo em’vista, apenas, a progressao funcional. Em outros locais, tem originado animosidade
entre avaliados e avaliadores e entre os proprios servidores da unidade. Existem locais em que

ela sequer € realizada completamente.
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O objetivo de contribuir para o aumento do desempenho organizacional e do nivel
de satisfagdo dos servidores que atuam na area técnico-administrativa parece nao estar sendo
cumprido. Nossas observagdes apontam para alguns fatores que podem estar desviando ou

dificultando o atendimento dos seus objetivos essenciais:
- as avaliagOes parciais resultam em notas que nao correspondem a realidade;
- dificuldades de comprometimento dos participantes e chefias;

- atrelamento das avaliagdes de desempenho a progressdo por mérito, limitando o

seu objetivo real;

- dificuldade em atingir os objetivos da avaliagdo como instrumento que possibilite

desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores;

Por essa razdo, sentimos necessidade de repensar a sistematica de avaliagdo de
desempenho dos servidores técnico-administrativos na UFC, inicialmente, a partir de
investigagdo, junto aos servidores, para verificar como esta vem se configurando nestes 10
anos, e cujos resuitados serdo também apresentados neste trabalho. Num segundo momento,
sob a oOptica dos gestores, para verificar como tal sistematica tem propiciado o
desenvolvimento do processo de autocrescimento, e quais suas expectativas de mudanga para

tal fim.

Para isso, além de examinarmos os documentos que a originaram e de
acompanharmos o andamento da avaliagdo no ano de 2001/2002, na Divisdo de
Acompanhamento e Avaliagdo DAA, Departamento de Desenvolvimento de Pessoal DDP da
Superintendéncia de Recursos Humanos SRH, identificamos algumas aspectos relevantes
sobre 0s quais concentramos nossos esfor¢os de investigagao, visto serem fundamentais, tanto
para identificag@o das dissonancias como para implementagdes de agdes futuras e melhorias

nos processos.

Dentre os varios aspectos escolhemos: a) o que pensam os gestores sobre o
autocrescimento e qual a sua relagdo com a avaliagdo de desempenho dos servidores? b) a
atual sistematica de avaliagdo tem propiciado autocrescimento? c¢) que aspectos ou que fases
da sistematica poderiam favorecer o desenvolvimento desse processo? d) que mudangas seria

necessario implementar na sistematica para desencadear o processo de autocrescimento?

13



Dessa forma, justifica-se a realizagdo deste trabalho pela importancia do
desempenho humano como fator de exceléncia nas organizagdes, pela necessidade premente
do autocrescimento como processo desencadeador de uma nova ética nas relagdes consigo e
com a vida: a ética da transformagio, sem a qual a incursdo no mundo intimo pode estacionar

em mera atitude de culpar o outro e a instituigdo sem propositos de mudanga para melhor.

A auto-ilusdo ndo corresponde a realidade do que verdadeiramente somos. A
miragem de noés proprios ou aquilo que imaginamos que somos tem prejudicado nossas lutas e
conquistas, ao considerarmos que somente as atitudes dos outros, do governo e dos superiores

¢ que fardo a mudanga esperada (OLIVEIRA, 2003: 96).

Justifica-se ainda esse trabalho pela necessidade de se avaliar a sistematica apos
seus 10 anos de execugdo e propor agdes que possibilitem o atendimento dos objetivos,
minimizem as dificuldades de operacionalizagdo, melhorem o conhecimento intrapessoal e os
relacionamentos interpessoal, favorecam o crescimento pessoal e profissional dos servidores

e, consequentemente, um melhor desempenho institucional.

Tais contribuigdes poderdo, também, subsidiar novas propostas de avaliagcdo de

desempenho nas institui¢cdes de ensino superior ou aperfeigoar aqueles em curso.
Em relagdo aos objetivos do estudo, destacamos:
Geral:

Investigar, junto aos ocupantes de cargos de chefia e diregdo, qual a relagdo da
sistematica de avaliagdo de desempenho com o processo de autocrescimento dos servidores

técnico-administrativos na Universidade Federal do Ceara.
Especificos:

v" Conhecer o pensamento dos gestores sobre a avaliagdo de desempenho e sua

relagdo com processo de autocrescimento dos servidores;
v" Averiguar se a atual sistematica tem propiciado esse autocrescimento; e

v' Identificar, na referida sistematica, que aspectos ou que fases podem
desencadear esse processo, explicitando que mudangas seriam implementadas

para tal propdsito.

Pelo volume de dados obtidos durante a coleta em dois momentos, este trabalho se

caracteriza também como atividade integrante de um processo de avaliagdo institucional, haja
14



vista a riqueza de informagdes, criticas e sugestdes apresentadas. Para melhor compreensdo

do que vamos expor, essa dissertacdo esta estruturada da seguinte forma:

O capitulo I apresenta breve historico da avaliagdo de desempenho na sociedade e

nas organizagdes, bem como seus conceitos, objetivos, modelos e instrumentos.

O capitulo 2 mostra a sistematica de avaliagdo de desempenho dos servidores
técnico-administrativos da Universidade Federal do Ceara, a legislagdio que a ampara,
documentos que a originaram, estrutura e metodologia, bem como a situagdo real no servigo

publico e na universidade sob nossa optica.

O capitulo 3 aborda a sistematica de avaliagdo de desempenho do pessoal técnico-
administrativo sob a optica dos servidores — uma primeira inser¢ao ao campo com esse objeto

de estudo, expectativas e revelagdes.

O capitulo 4 reflete sobre a génese do medo da avaliagdo, a necessidade da
avaliag@o institucional, as novas tendéncias da avaliagdo de desempenho com educag@o para o

autocrescimento.

O capitulo 5 apresenta a metodologia utilizada e sua fundamentag@o tedrica;
explica a delimitagdo do objeto de estudo e o processo de coleta de dados da pesquisa de

campo.
O capitulo 6 traz a analise e discussao dos resultados.

O capitulo final inventaria as conclusdes do trabalho, onde buscamos oferecer
novas perspectivas para a implementacao de agdes aprimorativas para a referida sistematica
de avaliagdo de desempenho, bem como o desenvolvimento de futuros trabalhos de pesquisa

cientifica na area.

15



CAPITULO I - A AVALIACAO DE DESEMPENHO

E eu sempre tive um o imenso desejo de aprender a distinguir o
verdadeiro do falso, para ver clare nas minhas agoes e caminhar com
seguranga nesta vida. Descartes, R. Discurso do Método, parte 1.

A avaliagdo € um patrimonio das organizagdes publicas e privadas. Consiste numa
atividade de trabalho cujo objetivo ¢ melhorar a qualidade dessas organizagdes. Ha na palavra
avaliagdo uma fungdo educativa que, em muito supera o castigo. Na palavra avaliagdo contém
o vocabulo valor, motivo por que ndo pode fugir a concepgdo valorativa. Entdo, se avaliar é
afirmar valores, a suposta neutralidade sera abolida, pois toda avaliagdo sera sempre
impregnada dos valores cientificos, técnicos, didatico-pedagogicos, de atitude, éticos,
politicos ou quaisquer outros que se possa encontrar. Assim anota Ristoff (BALZAN e DIAS:
46).

Neste capitulo serdo apresentadas informagdes relativas a avaliagdo de
desempenho, um pouco de sua historia, seus conceitos na administragdo e na educagdo,

pontos comuns, objetivos, métodos e instrumentos.

1.1 — Breve Percurso Historico

As praticas de avaliagdo de desempenho remontam ao periodo medieval. A partir
do momento em que uma pessoa deu emprego a outra, o seu trabalho passou a ser observado,

julgado e, portanto, avaliado.

Na vida, de um modo geral, estamos constantemente avaliando a tudo e a todos.
Avaliamos o modo como as pessoas se comportam, seus gestos, suas falas, a maneira como se
vestem e conduzem suas vidas. Avaliamos o desempenho dos objetos que compramos, o
desempenho do nosso corpo ao longo do tempo, as tarefas que realizamos em nossas vidas.
Shigunov (2000: 17) ‘

Acreditamos que a avaliagdo sempre esteve ligada ao cotidiano do ser humano,
desde que o homem existe no planeta em seus mais variados estagios de evolugdo. Shigunov

(2000: 17) considera que até mesmo a escolha de conjuge, o presentear a um filho por mérito,
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ou qualquer gesto de reconhecimento dos individuos pelos membros do grupo social ao qual
pertencem, no cumprimento de objetivos ou feitos reconhecidos e relevantes segundo o feixe

de valores por ele, grupo, construido e defendido, € ato avaliativo.

Na obra Esbogos em Avaliagao Educacional, organizada por Mc Donald (2003),
comenta Andriola em seu artigo (p. 157) que, “se olharmos ao nosso redor, detectaremos uma
infinitude de situagdes nas quais as pessoas usam a avaliagdo”, pois que “a avaliagdo € parte
integrante de nossas atividades cotidianas”. E, se € fato comum em nossas vidas, ndo poderia

deixar de ser nas organizagdes, visto serem estas formadas por pessoas.

Por essa razao, nem as praticas avaliativas nem os sistemas de avaliagao formais
sdo recentes. Segundo Chiavenato (1997: 335), em plena Idade Média, a Companhia de Jesus,
fundada por Santo Inacio de Loyola, ja utilizava um sistema combinado de relatorios e notas
das atividades e do potencial de cada um dos jesuitas. O sistema consistia em
autoclassificagdes, feitas pelos membros da Ordem e classificagdes dos superiores e dos

proprios colegas.

Afirma que, por volta de 1842, o Servigo Publico Federal dos Estados Unidos
comegou a avaliar o desempenho dos seus funcionarios; em 1880, o exército americano
adotou o mesmo sistema de avaliar seus soldados e a General Motors desenvolveu um modelo
de avaliagdo para seus executivos em 1918. Mas foi somente apos a Segunda Guerra Mundial
que os procedimentos avaliativos de desempenho comegaram a se proliferar entre as

organizagoes.

Gillen (2000: 7) confirma tal periodo, ao afirmar que a avaliagdo de desempenho
formal tem suas raizes nas grandes organiza¢des burocraticas que comegaram mesmo a se
firmar no pos-guerra, quando era normal dizer aos funcionarios qual seu desempenho, que
tipo de treinamento deveriam receber, e para que cargos deveriam ser promovidos ou até

transferidos em fungao do seu desempenho.

Informa ainda Chiavenato (1997: 335), que foi a Escola de Administragdo
Cientifica que impulsionou a teoria administrativa a partir do inicio do século XX, ao querer
apurar a capacidade da maquina em paralelo ao trabalho do homem, observando, com
precisdo, ritmo, rendimento, consumo energético e ambiente fisico adequado. Como
consequéncia, surgiu a necessidade de observar o desempenho do homem em fungdo da

maquina.
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Acentua o autor que, nesse periodo, houve énfase no equipamento, mas a
conseqiiente abordagem mecanicista da Administragdo ndo conseguiu resolver o problema do
aumento da eficiéncia da organizagdo. O homem passou a ser visto apenas como um “aperta-
botdes”, facilmente manipulavel, pois se acreditava que o que o impulsionava eram apenas 0s
objetivos salariais € econdmicos. Com o passar do tempo, verificou-se que as organizagdes

ndo haviam conseguido o progresso esperado. A eficiéncia ainda estava muito a desejar.

Mas, com a Escola das Relagdes Humanas, ocorreu uma reviravolta na abordagem
e a preocupagdo dos administradores deslocou-se da maquina e passou a ser centralizada no
homem. As questdes antes postas em relagdo a maquina passaram a ser pensadas em relagdo
as pessoas, e ai surgiram técnicas administrativas capazes de criar condigdes para uma efetiva

melhoria do desempenho humano nas organizagoes.

Teorias a respeito da motivagdo para o trabalho, da importancia do ser humano
dentro das organizag¢des e seu papel dinamizador dos demais recursos organizacionais, foram
surgindo. Com elas nasceu a necessidade de acompanhar melhor esse desempenho humano. E
para isso ndo bastava apenas planejar ou implementar agdes. Para melhorar tal desempenho,

era fundamental avaliar e orientar para determinados objetivos comuns.

Segundo Lucena (1992: 38) a chamada “Segunda Revolugdo Industrial” ocorrida
nas décadas de sessenta e setenta do século XX, desenvolveu uma nova correlagido de forgas.
Com ela entraram em cena a expansao tecnologica, a diversificagdo de produtos e negocios, o
aumento do consumo, a competigdo por novos mercados, a expansdo do mercado

internacional e, como consequéncia disso tudo, as mudangas no perfil do profissional.

Gillen (2000: 08) observa que foi precisamente nos anos 1980 e 1990 que houve
énfase crescente acerca do desempenho e, consequentemente, referente a avaliagdo de
desempenho. Anota o autor que, no Reino Unido, pelo menos, essa tendéncia manteve grande
enfoque no desempenho em virtude das recessdes economicas sucessivas da aplicagdo de

filosofias comerciais ao setor publico e da adogdo do desempenho relacionado ao pagamento.

Admite Lucena (1992: 38) que, com as constantes mudangas no cenario da
Administragdo, a geréncia e a eficacia das decisOes nas empresas passaram por profundas
transformagoes, fazendo nascer uma sucessao de tipos de geréncia: a geréncia de resultados,

por objetivos e, junto com ela, a geréncia do desempenho, orientado para resultados.
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Mas para autora, a Administragdo de Recursos Humanos ndo acompanhou as
constantes mudangas e continuou operando um sistema de avaliacdo de desempenho paralelo,
desvinculado da gestdo, orientado apenas para subsidiar as promogdes salariais, ou seja, a

movimentagdo de pessoal nas faixas salariais.

Pensando em termos de Brasil, Lucena (1992: p. 38) demarca que “a geréncia por
objetivos foi uma experiéncia frustrada pelos obstaculos advindos da cultura empresarial
brasileira, que ndo possibilitaram o desenvolvimento de metodologias e instrumentos que

interpretassem, em nivel individual, os objetivos giobais da organizagdo”.

Entende a autora que a avaliagdo de desempenho teria avangado se calcada em
defini¢do de metas e de resultados realmente alcangados, pois € isso que faz identificar as

diferencas de desempenho, de potencial e de capacitagdo.

O fato é que, em decorréncia dessa cultura empresarial brasileira, ainda se verifica
um quadro confuso, onde convivem, simuitaneamente, estagios de desenvolvimento, em todos
os campos de atuagdo, do mais avangado ao mais arcaico, modelos da gestdo do mais

autoritario ao mais participativo, setores avangados e obsoletos.

E neste ambiente organizacional, repleto de contradigdes, paradoxos e
ambiguidades, que a avaliacdo de desempenho continua sendo fator critico, tanto na area
empresarial quanto no setor publico, pois ainda se praticam modelos que inibem e reprimem,

em vez de propiciar melhor desempenho, crescimento pessoal e profissional.

1.2 — Conceitos

O conceito de avaliar para Aurélio Buarque de Holanda é “determinar a valia ou o
valor de” e a palavra desempenhar significa “Resgatar ( o que se dera como penhor). Livrar de
dividas. Cumprir (aquilo a que se estava obrigado). Executar. Representar, interpretar.

Cumprir”.

Antes de se chegar ao conceito de avaliagdo de desempenho, € importante, porém,
que se conhega um pouco mais sobre o significado de avaliar e de desempenhar na linguagem
das empresas. De acordo com Koogan e Houaiss (1994: 91), “avaliar € determinar o valor, o
preco, a importancia de alguma coisa. E reconhecer a grandeza, a intensidade, a forga de (...),

e desempenho (p. 264), refere-se ao ato de desempenhar, que, por sua vez, significa cumprir

19



promessa, obriga¢do, incumbéncia”’. Nas empresas, essa defini¢do faz sentido pelo acerto

inicial que caracteriza o contrato de trabalho entre patrdo e empregado.

Chiavenato (1997: 337) juntando as duas palavras propde o seguinte conceito: “a
avaliagdo de desempenho € uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa no
cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro, entendendo também ser um processo para
estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa, também no cargo”.
Note-se, portanto, que o autor esta interessado no desempenho no cargo, ou seja, no

comportamento do ocupante do cargo, e ndo no desempenho em geral.

Bergamini e Beraldo (1988: 13) em termos institucionais, a definem como um
N . : . . .
processo que prové oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas,
propondo a revisdo, atualizagdo mais permanente do seu proprio comportamento”. Referem-
se ainda a avalia¢do de desempenho como sendo um veiculo da estimativa de aproveitamento
do potencial individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a

empresa” (p. 34).

Para Gil (1994: 85), “ela um meio para desenvolver os recursos humanos da
organiza¢do. Ajuda a identificar as causas do desempenho deficiente e possibilita estabelecer

perspectivas com a participagdo do avaliado”.

Na perspectiva de Carvalho e Nascimento (1997: 242), se constitui numa “série de
técnicas com a finalidade de obter informagdes sobre o comportamento profissional do

avaliado durante o seu desempenho no trabalho”.

Robbins (1998: 335-356), ao tratar de comportamento organizacional, ndo pode
excluir a avaliagao de desempenho, como forte influenciadora do comportamento. “A4 escolha
de um sistema de avaliagdo de desempenho pode ser uma for¢a importante que influencia o
comportamento do empregado. Como resultado é ela um mecanismo para fornecer feedback

e como determinante de alocagoes de recompensas”.

Lucena (1992: 25) vai mais além, ao tratar da avaliagdo por meio de resultados, a
partir do processo da gestdo do desempenho. Para ela, avaliar objetivamente significa medir
produtividade a partir de padrdes definidos antecipadamente, tais como: qualidade, prazo,

quantidade, custo e contribuigdes a evolugdo da empresa.

Andriola (2003: 158) construiu a seguinte definigdo para o termo avaliagdo:

“Poderiamos dizer que se trata de um processo sistematico para coletar informagdes validas,
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quantificadas ou ndo, sobre uma determinada realidade ou atividade, permitindo, assim, sua

valorag@o e posterior tomada de decisdes objetivando sua melhoria ou aperfeigoamento”.

1.2.1 — Alguns aspectos comuns nos conceitos de avaliacdo de desempenho no

trabalho e na escola

O conceito de avaliagdo de desempenho na perspectiva das empresas, em alguns
aspectos, ndo difere muito de pensadores classicos como Tyler, Scriven e Stuffeebeam, (Mc
Donald 2003:167) em suas tentativas de explicar a avaliagdo do ensino aprendizagem. A
avaliagdo por objetivos de Tyler, citada por Bastos, organiza¢do (McDonald 2003: 147-149),
parte do pressuposto de que o processo avaliativo consiste na determinagdo de quanto os

objetivos estdo sendo atingidos.

No pensamento de Scriven (2003: 147-149), a avaliagdo desenvolve muitos papéis,
mas seu principal objetivo € determinar o valor ou o mérito do que esta sendo avaliado para

oferecer resposta satisfatoria aos problemas avaliados.

No modelo Stuffeebeam (McDonald 2003: 147-149) (processo e produto), a
avaliagdo envolve diversas fases e momentos, a saber: planejamento, estrutura,
implementagdo de agdes e reciclagens das decisdes. Este modelo de avaliagdo tem como
caracteristica objetividade, fidedignidade e possibilidade de manipulagdo ou ndo. Foi nesse

periodo que surgiu o0 modelo de avaliagdo caracterizada como quantitativa.

Hoje a avaliagdo de desempenho se caracteriza como instrumento formal que mede
a pratica da qualidade organizacional, da competéncia individual e coletiva dos funcionarios,

orienta e direciona a qualidade politica dos recursos humanos numa instituigao.

Nao ¢ tarefa simples, pois envolve julgamento e analise de comportamento, além
de necessitar de constante preparo de avaliadores e avaliados na vivéncia do processo. Sem

isso, a avaliagdo passa a ser apenas uma tarefa complexa e rejeitada pela maioria.

Saul (1995: 25) acentua que a avaliagdo em sentido amplo esta associada a
experiéncia cotidiana do ser humano. Embora a autora se ‘refira a avaliagdo escolar, a
afirmagdo também vale para a avaliagdo de desempenho na instituigdo, na medida em que esta

também nao se dissocia do cotidiano do servidor.
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Para teéricos mais modernos, como Luckesi (1998: 81), a avaliagdo é um
instrumento para fornecer um diagnostico para o acompanhamento adequado para a
aprendizagem. No trabalho € fundamental esse diagnostico para o acompanhamento, tanto do

avaliador quanto do préprio avaliado.

Perrenoud (1999: 143) e Hadij (2001: 20-21) inspiram-se no modelo formativo de
Scriven, entendendo que o aluno seja capaz de corrigir seu erro e fornega informagdes a
regulagdo da aprendizagem. Ele pode também valer para as organizagdes, onde o empregado
seja capaz de identificar e corrigir os equivocos no trabalho que prejudicaram seu
desempenho. Para isso € necessario, por parte da organizagdo, o desenvolvimento de um

processo de reeducagao para a avaliagdo.

Sobre o modelo formativo educacional, Hoffmann (2000: 189) e (2001: 21) diz
existirem dois conceitos para avaliacdo: mediagdo e intervengdo. Defende um processo de
mediagdo a favor do educando e que aproxime educador de educando. Assegura que os
educadores trazem para suas praticas as proprias experiéncias avaliativas como aluno, e que €

preciso rompé-las para que a avaliagao seja interventiva.

No ambito organizacional, a avaliagdo de desempenho possui essas mesmas
caracteristicas: os avaliadores trazem para seu /ocus funcional as mesmas concepgdes de
avaliagdo cristalizadas desde a infancia. Nao havendo um trabalho continuado e permanente
de mudanca desses conceitos que aproxime avaliados e avaliadores, permitindo que ambos

desaprendam praticas obsoletas para aprender outras, tudo permanecera do mesmo jeito.

Alguns teoéricos, tanto no campo da Administragdo, quanto na area educacional,
ressaltam a importancia de se enfrentar o cotidiano da avaliagdo, levando-se em consideragao
problemas de natureza econdmica, social, cultural e também a propria natureza humana para

uma analise mais criteriosa do valor individual no trabalho realizado.

Avaliagdo como um processo de modificar comportamento, a exemplo de Tyler, €
também defendida por Despresbiteris (1989: 7). Tyler inclui, nesse comportamento,

pensamento e sentimento, além da agao manifesta.

Ao pensar a avaliagdo sob a visdo propedéutica, Demo (1996) em resumo na capa
de seu livro: Avaliagdo sob o olhar propedéutico, chama a atengdo para uma questdo
fundamental, em se referindo a avaliagdo escolar. Para ele, uma forma exclusiva de avaliagdo

nunca € suficiente para produzir bons resultados. Diz que a avaliagdo s6 medra em ambientes
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abertos, onde os critérios sdo transparentes, € que s0 pode avaliar bem quem € bem avaliado.

Lembra que € preciso competéncia gerencial para promover boa avaliagao.

Nestes aspectos, tanto em ambientes escolares, quanto nas organizagdes publicas e
privadas, o ato de avaliar ndo se diferencia tanto, pois parece nem haver um modelo Unico e
perfeito de avaliag@o, e tampouco se pode desconsiderar a transparéncia no processo para uma
boa avaliagdo. Para alterar essa forma exclusiva de avaliagdo a que esse autor se refere, em se

tratando de ambientes de trabalho, € necessario longo processo de reflexdo.

Bergamini e Beraldo (1988: 16), tratando sobre avaliagdo de desempenho nas
empresas, citam Carl Rogers, em seu livro Liberdade para Aprender, para mostrar que o
avaliador precisa estar preparado para avaliar, e que, para isso, passa por fases/processos no
ato de avaliar, sendo uma delas a fase de avaliagdo contaminada, que julga pelos valores
pessoais, pelo medo, inseguranga e preconceito. Quando isso acontece, o avaliador foge, evita
manifestar seu julgamento, ou julga com rigidez, sem otimismo, € com poucas probabilidades
de enfrentar a realidade, comprometendo assim a avaliagdo. Embora o livro citado esteja
voltado para o fendmeno da aprendizagem, o que o autor comenta faz mais sentido ainda na

avaliagdo de desempenho no trabalho.

Portanto, por mais que paregam diversificados os conceitos sobre a avaliagdo de
desempenho nas linguagens referentes ao trabalho e ao ensino/aprendizagem, ndo ha como
nao entender, que, de uma forma ou de outra, num ambiente ou noutro, o avaliador tem que se
preparar para o ato avaliativo. Em qualquer um dos ambientes, a avaliagdo deve ser

transparente e o avaliador deveria ser avaliado por aquele(s) que ele avaliou.

Nas duas linguagens, a avaliagdo como propiciadora de mudanga de
comportamento deve envolver sentimento € emogao, e que também nao se pode prescindir de

um bom planejamento e defini¢cdo de objetivos.

A avaliagdo de desempenho pode ser capaz de melhorar os desempenhos em
ambos os ambientes: da aprendizagem, nos ambientes escolares, no trabalho, em organizag¢des
publicas e privadas. Podera emancipar, mesmo que para isso requeira tempo e exercicio, pois
tal maturag@o ndo acontece de inopino. O processo envolve tanto julgamento, que ndo € tarefa
simples como também analise profunda do fazer com base nos objetivos antes delimitados,

em muitos casos, conjuntamente.

23



1.3 — Objetivos comumente perseguidos na avaliacao

A avaliagdo de desempenho possui uma relacdo direta com as demais fungdes e
setores de recursos humanos nas organizagdes, e esse relacionamento € essencial para o bom
funcionamento. Ajuda a definir ou direcionar as politicas de recursos humanos, avalia o
processo seletivo, colabora com o planejamento de treinamento e desenvolvimento para os
funcionarios, subsidia a movimentagdo de funcionarios dentro das organizagdes, possibilita
crescimento pessoal e profissional, além de ser uma ferramenta primordial na definicdo dos

aumentos de salarios.

Para Shigunov (2000: 18), a importancia da avaliagdo de desempenho refere-se
principalmente ao fato de poder diagnosticar, através de inimeras ferramentas, o desempenho

dos recursos humanos na organizagao em determinado periodo.

A avaliagdo de desempenho apresenta varios objetivos. Chiavenato (1981: 191-
192) aponta alguns deles: “Localizar problemas de supervisdao de pessoal de integragdo do
empregado a empresa ou ao cargo, do ndao aproveitamento de empregados com potencial mais
elevado que aquele que € exigido pelo cargo, de motivagdo”. Pode ainda colaborar com o

desenvolvimento de politica adequada as reais necessidades da organizagao.

Comenta Chiavenato (1991: 90) que o objetivo basico da avaliagdo de desempenho
¢ melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagao. Para tanto, podera utilizar os

seguintes objetivos intermediarios:
v Adequar o individuo ao cargo;
v’ Treinar, promover e incentivar ao bom desempenho;

v" Melhorar as relagdes humanas entre avaliados e avaliadores e aperfeigoar o

empregado.

Acrescenta, ainda, que a avaliagdo fornece informagdes basicas para a pesquisa de
recursos humanos, estimula a uma produtividade maior e enseja conhecer os padrdes de
desempenho da organizagdo. Propicia a retroagdo feedback de informagdes ao proprio

individuo avaliado, além de outras decisdes de pessoal como dispensas e transferéncias.
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Para Gil (1994: 84-85), a importancia da avaliagdo € o fato de ajudar a identificar
as causas do desempenho deficiente, possibilitando melhores perspectivas de trabalho com a
participagdo do avaliado. Segundo ele, gragas a avaliagdo, torna-se possivel:
Definir o grau de contribuicdo de cada empregado,
Identificar aqueles que possuem qualificacdo superior a exigida para
o cargo;
Promover treinamentos adequados as reais necessidades do trabalho;
Promover autoconhecimento e autodesenvolvimento dos individuos,
Redefinir perfis requeridos para ocupantes de cargos de chefia;

Obter subsidios para remuneragdo e elaboragdo de planos para
desempenhos insatisfatorios.

Na moderna Administragdo de Recursos Humanos, a avaliagdo de rendimento tem

os seguintes objetivos, na visdo de Carvalho e Nascimento (1997: 243):

Possibilitar ao avaliado uma visdo clara e objetiva de seus méritos e
de suas limitagoes, de modo que possa melhorar sua performance;

Comunicar a geréncia um melhor conhecimento das possibilidades
de dirigir sua unidade de trabalho com maior eficacia e eficiéncia; e

Colaborar com a dire¢ao da empresa no sentido de detectar toda a
supervisdo inadequada.

1.4 —~Métodos comumente utilizados na Avaliaciao

Ha varios métodos de avaliagdo de desempenho e cada um apresenta vantagens e
desvantagens. Devem ser, portanto, sempre adequados a determinados tipos de realidades
organizacionais. Essa adequagdo € por demais importante para que a avaliagdo de
desempenho atinja seus objetivos. Mas Bergamini e Beraldo (1988) acreditam que o sucesso
da avaliagdo decorre muito mais das atitudes dos envolvidos do que dos métodos e

instrumentos.

Alguns autores, como Gil (1994); Carvalho e Nascimento (1997); Bergamini e
Beraldo (1988); Shigunov (2000); e Chiavenato (1997) descrevem alguns deles.

Para Bergamini e Beraldo (1988: 169), existem basicamente trés métodos atraveés

dos quais se pode concretizar o procedimento de avaliar as pessoas nas organizagdes:

1 Avaliacdo Direta: Trata-se de uma pratica avaliativa, onde o supervisor direto

ou chefia direta ligada ao avaliado € quem pratica a avaliagdo. Tem ele a tarefa de emitir
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parecer sobre o pessoal que lhe cabe dirigir no dia-a-dia. Esse procedimento possui indicagdes

ou pontos favoraveis, mas também apresenta algumas dificuldades:

a) Pontos Favoraveis — Ninguém melhor do que a chefia direta do avaliado para
conhecé-lo, ja que com ele convive todo o dia; tem a responsabilidade de conhecer os padroes
de desempenho esperados para cada um dos seus avaliados; e, por ultimo, assim como tem
autoridade para distribuir tarefas, tem também para cobrar resultados e avaliar seu pessoal

com fidedignidade além de obter de voita a confianga que conquista seus subordinados.

b) Pontos Desfavoraveis — O julgamento do chefe imediato pode estar

contaminado por suas percepgdes equivocadas sobre o avaliado; os dados que fornece podem
ndo ser ricos e qualitativamente inexpressivos para o desempenho; e ndo permite ao avaliado
emitir feedback sobre o julgamento emitido; portanto, pode tanto sentir-se inseguro sobre a

precisdo do seu juilgamento, quanto soberano ao entender que ndo pode errar.

Esse método tem sido o mais utilizado pelas empresas, no entanto ndo oferece
nenhuma oportunidade de participagdo das pessoas no processo, pois que sdo impedidas de
emitir opinides. Segundo esses autores, para que esse método fosse produtivo, era necessario
que houvesse, pelo menos, uma troca de impressdes sobre o julgamento emitido pelo chefe ao

subordinado.

2 A Avaliacdo Conjunta: Diferentemente da direta, traz a possibilidade de

participagdo, uma vez que avaliador e avaliado conversam sobre o desempenho do avaliado e
juntos preenchem a ficha de avaliagdo de desempenho, quando esta existe, porque nem
sempre isso acontece. Trata-se de uma possibilidade de troca extremamente rica e

compartilhada quando o contexto organizacional permite.

3 A Auto-avaliacdo: Foi a menos utilizada ao longo do tempo. Tornou-se mais
conhecida de uns dezenove anos para ca. Tal método implica uma participagdo mais ativa do
avaliado. Ele proprio explicita o julgamento sobre seu desempenho. Isso ndo significa a
exclusdo do chefe imediato no processo, uma vez que ele € envolvido apos o avaliado ter feito
o proprio julgamento do seu trabalho. Ambos conversam, o avaliador emite seu parecer e

ambos aferem a escala de valores e conseqiientemente a consisténcia de suas avaliagdes.

Na analise de Bergamini e Beraldo (1988: 46-47), tanto as avaliagdes conjuntas

guanto a auto-avaliagdo diluem a centralizagdo do julgamento, proporcionam oportunidade de
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esclarecimento mutuo, reduzem as distorgdes nas percepgdes do avaliador ao rever os defeitos

de sua gestdo.

Mas, apesar desse beneficio, a auto-avaliagdo pode ser utilizada como uma forma
de cooptagdo entre avaliador e avaliado, quando o primeiro a assume para garantir a
cumplicidade do avaliado para com suas condutas no trabalho, ou como forma de evadir-se as
responsabilidades que lhe sdo inerentes. Pode ocasionar sérios atritos, especialmente se o
avaliado € mais competente do que o avaliador. Esse tipo de avaliagdo requer preparagdo e

maturidade.

Carvalho e Nascimento (1997: 253), apresentam os chamados “Relatorios
Verbais”. Tal método consiste na comunicagdo verbal que o avaliador faz ao avaliado sobre o
seu desempenho em determinado periodo de tempo. Apesar de suas limitagdes, tem sido um

dos métodos mais utilizados nas empresas para avaliar o desempenho do empregado.

Conforme os autores, isso se da pela rapidez na aplicagdo, por permitir a liberdade
de expressao ao avaliador e porque cria oportunidade de orientar o avaliado no proprio
momento da avaliagdo. Para Gil (1994: 88), “estes sdo os procedimentos mais simples de

avaliagdo de desempenho”.

Bergamini e Beraldo (1988: 171), acrescentam que esses relatorios podem ser
verbais ou escritos e ndo devem ser aplicados sozinhos. Sua maior desvantagem € o fato de
ndo haver tabulagdo nem registros para analises futuras. Mesmo sendo escritos, ndo consistem
em formularios definidos e a escrita € sempre muito livre. Para eles, esse método nao deve ser
aplicado sozinho mas dentro de um sistema mais elaborado ou quando ndo existir nenhuma

sistematica mais estruturada.

Conforme Chiavenato (1997: 344), os principais métodos tradicionais de avaliagdo

do desempenho sdo:

| Método das escalas grdficas, que avalia o desempenho das pessoas através de

fatores de avaliagdo previamente definidos e graduados. Sdo utilizados formularios de dupla
entrada, onde as linhas horizontais representam os fatores de avaliagio do desempenho,
enquanto as colunas verticais significam os graus e variagdes daqueles fatores. Gil (1994: 89)
acredita que esse deve ser um dos métodos mais utilizados no Brasil, por fornecer aos

interessados dados mais confiaveis do que os obtidos nos relatorios.
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Bergamini e Beraldo (1988: 178) contestam tal justificativa por acharem que
“trata-se da mais inadequada e enganosa fonte a ser avaliada, pois favorece o efeito halo e a
tendéncia central”. Esse efeito halo, expressao usada por Thorndike, e citado pelos autores
supra, refere-se a tendéncia que tem o avaliador de emitir julgamento para o seu grau superior
ou inferior na maioria dos itens, por considerar que, quando o avaliado, de modo geral, tem
conceito bom, o avaliador tendera a atribuir-lhe nota alta em todos os itens. Ja a tendéncia
central é aquele que tem o avaliador de avaliar com valores médios para ndo prejudicar os

subordinados, caso estejam pleiteando aumentos salariais.

Chiavenato (1997: 347) sugere trés opg¢des para utilizagdo de método de escalas
graficas; sdo as escalas grdficas continuas com apenas dois pontos de graduacdo:
insatisfatoria e satisfatoria; as escalas grdficas semicontinuas, com alguns pontos
intermediarios entre os dois extremos da escala continua; e as escalas grdficas descontinuas,
que apresentam a posi¢do da graduagdo demarcada previamente, onde o avaliador escolhe

apenas uma das opgdes para determinar o desempenho do funcionario.

Tal método, além das desvantagens ja citadas pelos autores acima, como € o caso
do efeito halo e tendéncia central, permite a existéncia de subjetividade, como também pode
conduzir o avaliador a julgar genericamente, sem aprofundamento dos aspectos mais
particulares de cada avaliado. Ndo havendo um acompanhamento sistematico desses dados

com relevante analises, sua aplicagdo passa a se constituir de meras rotinas.

2 O método de escolha forcada - apontado por Chiavenato (1997: 351-352)

“consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de
determinadas alternativas de tipos de desempenho do empregado avaliado”. Os blocos sdo
formados por duas frases de significado positivo e duas de significado negativo, ou entdo

formadas por apenas quatro de significado positivo.

O avaliador, ao juigar o empregado, escolhe a frase que mais se aplica e a que

menos se apropria ao desempenho do empregado. Exemplo de frases utilizadas nesse método.
v Faz apenas o que mandam (negativa),
v’ Capricha no servigo (positiva);
v Interrompe constantemente o trabalho (negativa);

v" Nunca se torna desagradavel (positiva).
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Segundo o autor, apesar de apresentar vantagens como isen¢do de influéncias
subjetivas e pessoais, pois elimina a generalizacdo e por ser um método simples de facil
aplicagdo, apresenta as seguintes desvantagens: exige planejamento demorado e cuidadoso, €
comparativo e discriminativo, necessita de complementacdo de informagdes sobre a
necessidade de treinamento, potencial de desenvolvimento, deixa o avaliador sem nogao do

resultado da avaliagdo.

3 O método da pesquisa de campo, também exposto por Chiavenato (1997: 354),

fazendo referéncia a Wadsworth!, é um método que consiste em “entrevistas de um
especialista em avaliagdo com o superior imediato, através das quais se verifica e avalia o
desempenho dos subordinados, levantando-se as causas, as origens e os motivos de tal

desempenho, por meio de analises de fatos e situagdes”.

O especialista vai a cada seg@o para entrevistar as chefias sobre o desempenho dos
seus subordinados, obedecendo ao seguinte roteiro: avalia¢do inicial, analise suplementar do
desempenho demonstrado na avaliagdo inicial e planejamento de agdo para as providéncias

sobre o que foi detectado nas fases anteriores e, por uitimo, 0 acompanhamento fair piay.

E método amplo e permite, ndo s6 o diagnodstico do desempenho do empregado,
mas também a possibilidade de planejar, juntamente com o superior imediato, o seu
desenvolvimento no cargo e na organizagdo. A desvantagem esta no custo operacional

elevado e na morosidade provocada pela entrevista.

4 O método dos incidentes criticos, continua Chiavenato (1997: 354), tem como

principio a idéia de que, no comportamento humano, existem caracteristicas fundamentais que
influenciam o desempenho dos funcionarios. O chefe imediato registra os fatos
excepcionalmente positivos e excepcionalmente negativos do desempenho dos seus

subordinados.

5 O método de comparagdo dos pares, conforme esse mesmo autor, consiste na

comparacdo de dois a dois dos funcionarios utilizando fatores de avaliagdo de desempenho
como produtividade, disposi¢do etc. Segundo o autor, s6 se recomenda esse meétodo de
comparagdo aos pares, apesar de muito simples, apenas quando os avaliadores nao tém

condigdo de usar métodos mais apurados de avaliagao.

! WADSWORTH, Guy W. performance apprasial. In: WHISLER, Thomas L., HARPER, Shirley F. (orgs.) New York:
Rineart, Holt & Winston, 1962.

29



6 No meétodo das frases descritivas, o avaliador escolhe varias frases relativas ao

desempenho do servidor, a que chama de fatores de avaliagdo do desempenho, e assinala com
Sim ou Nao aquelas que realmente demonstram o desempenho do funcionario. A quantidade

de Sim ou Nao € que determinara o bom ou mau desempenho do avaliado.

Bergamini (1988: 169) classifica os métodos de avaliagdao em dois grandes grupos:
“A avaliagdo direta e absoluta”, envolvendo relatorios verbais, escritos, composi¢do de
graficos analiticos, padrdes descritivos e lista de verificagdo; e a “avaliacdo relativa ou por
comparagdo”, cuja énfase desloca-se do individuo para a eficiéncia do grupo de trabalho.

Entre eles estdo: classificacdo, comparagdo binaria e avaliagao forgada.

Independentemente do método que € utilizado, com suas vantagens e
desvantagens, os sistemas tradicionais tém apresentado problemas também de ordem

estrutural e operacional que afetam proporcionalmente o desempenho organizacional.

1.5 — Instrumentos

O instrumento pode ser definido como sendo o recurso para se alcangar um
objetivo determinado, conseguir um resultado esperado. Sdo formularios criados por algumas
empresas que segundo Lucena (1992: 81), caracterizam o ritual de registro das informagdes e
dados sobre o desempenho de cada empregado. Sera positivo na medida em que expressar o
ato consciente e um comprometimento com a estratégia da gestdo e os modelos de avaliag@o
definidos pela empresa ou organizagao.

O estilo gerencial requer o uso de algum instrumento que formalize
ou expresse o funcionamento do processo de Avaliagdo de
Desempenho, tendo em vista fornecer as informagoes que
subsidiardo as agoes antecedentes e consegqiientes relacionadas com
o desempenho esperado, com o reconhecimento da atuagdo do
empregado e com o desenvolvimento de sua capacitagdo profissional
( LUCENA, 1992: 81).

Shigunov (2000: 34) grifa que instrumento pode ser definido como sendo “o
recurso empregado para se alcangar um objetivo determinado, conseguir um resultado

esperado”. Para Koogan e Houaiss ( 1994: 471), “o que ¢ empregado para conseguir um

resuitado”.
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Bergamini e Beraldo (1988: 13) garantem que a fungao do instrumental € de objeto
intermediario no sentido de preparar a organizagdo para ir conquistando gradativamente a
remogdo dos obstaculos a interagdo das pessoas. Mas, para esses mesmos autores, ainda que a
avaliagdo venha carregada de sofisticado aparato tecnolégico, se o ambiente ndo for saudavel,
de pouco valera tanta técnica. Sobre isso comentam: o processo de avaliagdo de desempenho
“implica menos na criagdo de um instrumental técnico sofisticado e mais no desenvolvimento
de uma atmosfera em que as pessoas possam relacionar-se uma com as outras de maneira

espontdnea, franca e confiante”.
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CAPITULO II - A AVALIACAO DE DESEMPENHO DO PESSOAL TECNICO-
ADMINISTRATIVO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

Vem alguém a minha propriedade e fala: “Aqui é muito
pobre. S6 tem algumas pedras, algumas drvores e algumas
cabras”. Ele ndo viu a minha propriedade. Aquilo era so o
territorio. O principal estava invisivel. O que faz minha
propriedade é aquilo que ndo se vé e que liga as pedras, as
arvores e as cabras e me liga a tudo”.
Saint-Exupéry, A de. O pequeno principe.
Para uma compreensdo mais clara sobre a criagdo da sistematica de avaliagdo de
desempenho do pessoal técnico-administrativo da UFC, este capitulo apresentara a legisiagao

que a embasa, sua estrutura e metodologia.

2.1 - Documentos que a originaram

O Decreto n° 94.664, de 23 de julho de 1987, baseado na Lei n. 7.596, de 10 de
abril de 1987, aprova o Plano Unico de Classificagio e Retribui¢io de Cargos e Empregos
(PUCRCE). O artigo primeiro do plano assegura que a sua implantacdo cabera a cada

instituigdo federal de ensino.

Em agosto de 1987, o ministro da Educagdo fez publicar no Diario Oficial da
Unido — DOU, de 31 de agosto de 1987, a Portaria n° 475, de 26 de agosto de 1987, que

expede normas complementares para a execugao do Decreto em pauta.

Referida Portaria apresenta, em seu Titulo I, as terminologias com os respectivos
conceitos para efeito de aplicagdo do Plano, entre elas, a de nimero 18, que trata da

progressao funcional.

Conceitua a progressao funcional como sendo a passagem do servidor para nivel
ou classe superior na mesma categoria funcional. Os artigos 23 e 24 da Portaria tratam

especificamente da progressdo funcional.
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Artigo 23. A progressdo funcional por titulagdo e qualificacdo dar-
se-d de acordo com os seguintes critérios:

1 — habilitagao do servidor em curso de educagdo formal ( 1°, 2°, 3° e
4° graus), sem relacdo direta com o cargo ou emprego ocupado e
que excede as suas exigéncias, dara direito a um nivel;

II — os titulos que tenham relagdo direta com o cargo ou emprego
ocupado e que excedam as suas exigéncias, considerados para efeito
os cursos de treinamento ou educagdo formal e respectivas cargas
horarias, previstos no Anexo Il desta Portaria, dardo direito ao
numero de niveis estabelecidos, para cada caso, no mesmo anexo.

Paragrafo 1° os cursos que tenham relacdo direta com o cargo ou
emprego do servidor deverdo ter sua validade reconhecida pelo
Orgdo de recursos Humanos, com parecer da Comissido Permanente
do Pessoal Técnico-Administrativo (CPPTA), para efeito de
progressdo por titulagdo.

Paragrafo 2° Uma vez comprovada a realizagdo de determinado
curso para fins de progressdo funcional, o mesmo ndo tera validade
para efeito de novas progressoes.

Paragrafo 3° Na progressdo funcional por titulagdo poderdo ser
obtidos até trés niveis, dentro do mesmo Grupo, e até cinco niveis, ao
longo da vida funcional do servidor, em Grupos diferentes.

Artigo 24. A progressdo por mérito tera por base a avaliagdo de
desempenho a ser realizada de acordo com as normas elaboradas
pelo orgdo de Recursos Humanos e aprovada pelo Conselho Superior
competente da IFE (Brasil/MEC-DOU 31/08/1987).
Com base nessa legislagdo e apOs consuita aos diversos segmentos e setores da
institui¢do, a Universidade Federal do Ceara aprovou através do Conselho Universitario

CONSUNI, a Resolugdo n° 02, de 27 de margo de 1990, aiterada parciaimente pela Resolugéo
n° 07, de 03 de novembro de 1992 (UFC RES.1984 -1992).

Esta Resolugdo disciplina a Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-

Administrativos e da outras providéncias.

O Reitor da Universidade Federal do Ceara usando de suas
atribuigdes legais e estatutarias, e tendo em vista o que estabeleceu o
Conselho universitario, em sua reunido de 27 de margo de 1990, na
Jforma do que dispoem o decreto n/ 94.664, de 23 de julho de 1987, e a
Portaria n°® 475, de 26.08.87, do MEC Resolve: (UFC RES. 1984-
1992: p.27). .

Diz o Artigo 1°: “Para efeito de aplicagdo da presente Resolug@o entender-se-a a

Avaliagdo de Desempenho como uma apreciagdo sistematica do desempenho do servidor no

cargo, emprego ou fungdo, e de seu potencial de desenvolvimento” (p. 27).
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Consta em seu Art 2° que a avaliagdo de desempenho tera por objetivo contribuir
para o aumento da eficiéncia organizacional e do nivel de satisfagdo dos servidores através da

consecucdo dos seguintes objetivos especificos:
v" Contribuir para o melhor aproveitamento dos recursos humanos da Instituigdo;

v’ Facilitar o desempenho das chefias no que se refere a melhoria dos mecanismos

de acdo gerencial;
v’ Estimular o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos;

v Contribuir para o aumento da adequacdo da relagdo servidor x trabalho

realizado;

v Identificar a necessidade de aperfeigoamento dos servidores em determinadas

areas de trabalho;
v" Diagnosticar situagdes-problemas em relagio ao servidor ou a Instituigio;
v’ Promover melhor relacionamento chefia x servidor e servidor x servidor;

v" Fornecer subsidios para o dimensionamento da forga tarefa de trabalho na

Instituigdo;

v" Levantar a necessidade de acompanhamento, readaptagdo e remogdo do

servidor;

v’ Possibilitar a operacionalizagdo da progressdo funcional por mérito

2.2 — Estrutura e metodologia

Para melhor compreensdo da sistematica pelos técnicos, a Superintendéncia de
Recursos Humanos — SRH — elaborou um manual de instrugcdes destinado a todos os
servidores ocupantes ou ndo de cargos de dire¢do ou fungdo gratificada. Ao apresentar o

conceito sobre a avaliagdo de desempenho, referido manual acrescenta:

Partindo do pressuposto de que desenvolver Recursos Humanos é
Jundamental para a Instituicdo como um todo, avaliados e
avaliadores deverdo assumir o mesmo grau de responsabilidade no
processo. Ha que se ter consciéncia de que as pessoas tém caréncias e
qualidades, que podem ser melhoradas, e de que a eficiéncia
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organizacional passa necessariamente pelo desenvolvimento das
pessoas e dos grupos que fazem a organizagdo (1990: p 8).

A periodicidade da avaliagdo forma um ciclo completo, compreendendo dois anos.
Ao longo desse periodo, ocorrerdo avaliagdes a cada ano, no més de abril, totalizando, assim,
02 (duas) avaliagGes parciais. Para obter o direito a progressdo funcional por mérito, o
servidor devera alcangar valor igual ou superior a (04) quatro, ao final do ciclo completo da
avaliagdo, e/ou cumprir as exigéncias contidas nos artigo 3° e 4° da Resolugdo n°® 7, de
03/11/1992, quando se tratar de licenga especial ou para tratamento de saide, e nos
afastamentos para estudos de aperfeicoamento, prestando colaborag@o a outra institui¢do de
ensino ou pesquisa, ou quando o servidor estiver a disposi¢do de outros 6rgdos, todos na

forma da legislagdo especifica.

O processo sera coordenado pelo dirigente a quem o servidor se encontre
subordinado por um periodo de, no minimo, 6 meses. A esse dirigente competirda a
organizag¢do e o controle do processo no setor sob sua responsabilidade, situando-se ainda
como elo de ligagdo com a Divisdo de Acompanhamento e Avaliagdo - DAA, responsavel
pela coordenagdo técnica (p. 11). Atualmente as unidades indicam agentes internos que

cuidam de todo o processo, nas unidades, orientados pela DAA.
Assim o fluxo das informagdes funciona da seguinte forma:

Inicialmente: DAA > dirigentes maiores > chefias imediatas >
servidores, ou

Retorno: Servidores > chefias imediatas > dirigentes maiores > DAA

O processo de avaliagdo de desempenho € desenvolvido através de 04 (quatro)
fases, a saber: Fase A - auto-avaliagdo, Fase B - avaliagdao pela chefia imediata; Fase C-

reunido entre avaliador e avaliado; e a Fase D — reunido entre avaliador e avaliados.

Existem 05 (cinco) tipos de formularios diferentes, de acordo com o nivel dos
cargos ou fungOes dos avaliados: um para cargos de diregdo CD, um para fungdes
gratificadas FG, outro para cargos de nivel superior, cargos de nivel médio ou intermediario e

cargos de nivel de apoio.

Apbs a vivéncia de todas as fases, uma matriz de conversio, que consta no proprio
formulario, contabilizara o resultado final da avaliagdo do servidor. Como avaliar ndo € uma
tarefa simples, referido manual apresenta algumas recomendagdes importantes para avaliados

e avaliadores:
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Considerar o desempenho do avaliado correspondente a todo o periodo, € nao

apenas os fatos mais recentes;

Observar as condigdes materiais e /ou ambientais inadequadas, para que, no
momento da avaliagao, o avaliador possa levar em considerag@o ao avaliar o desempenho do

servidor;

Evitar comparagdes com outras pessoas. A avaliacdo deve tomar por base as

atribui¢des do cargo e as competéncias do setor onde o servidor esta lotado;

Considerar apenas os fatos concretos e observaveis. Evitar suposi¢des e as

influéncias provocadas por antipatias ou simpatias pessoais;

Analisar o desempenho do avaliado em cada um dos aspectos do formulario,

isoladamente. Nao permita que um aspecto bom ou ruim interfira na analise dos demais;

Realizar a avaliagdo com honestidade, sem medo de estar beneficiando ou
prejudicando o avaliado. E a partir do conhecimento real do avaliado, de suas potencialidades
e limitagdes, que se podera de fato beneficia-lo, na perspectiva do seu crescimento pessoal €

profissional (p. 14).

Conforme o manual, a fase D, reunido entre avaliador e avaliados, requer alguns

cuidados:

1° Os servidores devem ser convocados para reunidao em grupo, pelo chefe

imediato, com antecedéncia minima de 72 (setenta e dois) horas da sua realizagdo;

2° Os convocados que ndo comparecerem, sem a devida justificagdo, terdo seus

resultados de avaliag@o apreciados pelo seu grupo, sem a sua presenga;

3° Os servidores que faltaram justificadamente participardo de uma nova reunido e

serdao convocados, obedecendo os mesmos prazos da primeira reunido;

4° O grupo devera analisar os resultados da avaliagao da fase C. Ouvidas as

sugestdes do grupo, os resultados podem ser modificados;

5° As reunides deverdo ser obrigatoriamente registradas em atas, contendo data da
reunido, nome e assinatura de todos os presente, € eventuais discordancias ou ocorréncias.
Essas atas permanecerao nos setores de origem, devendo ser apresentadas em caso de recurso

impetrado pelo servidor ou chefia.
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Caso haja dificuidade de acordo sobre as notas da avalia¢do, entre servidor e
chefia, mesmo apos a reunido, um mapa de ocorréncias sera elaborado com esse registro.
Mapa € um instrumento a ser preenchido pelas chefias quando for necessario. Ndo havendo
nenhum registro, ele sera apenas datado, assinado e encaminhado a diregdo maior do setor /

unidade para que sejam tomadas as providéncias necessarias.

Cumpridas todas as fases do processo, os formularios serdo encaminhados a
Divisdo de Acompanhamento e Avaliagdo DAA que divulgara os resultados individuais,
através de boletins, emitidos pelo Nucleo de Processamento de Dados NPD e organizados
pela DAA. Uma via desse boletim ficara na DAA / SRH e outra sera encaminhada aos setores
na Universidade, onde devera ser assinada por todos os avaliados do setor e arquivada. No
caso de erro no processamento dos resultados finais da avaliagdo, o servidor devera procurar a
DAA no prazo de 5 (cinco) dias, a partir do recebimento dos boletins para verificar o que

aconteceu.

O servidor, ao se sentir prejudicado, podera entrar com recurso junto ao

CONSUNI no decorrer de 5 (cinco) dias a partir da divulgagao dos resultados.

De 1992 até 2002, a referida sistematica ndo tinha sido avaliada pela
Superintendéncia de Recursos Humanos, oOrgdo responsavel pela implantagdo e pela
manutengao do processo. Ao estuda-la com critério, observa-se, que ao ser pensada, definida e

estruturada, varios aspectos importantes foram considerados.

Os relatorios anuais apresentam um quadro de notas dos servidores bastante
positivo, caracterizando, de certo modo, como vai a avaliagdo de desempenho dos técnico-
administrativos na UFC, assunto de que trataremos melhor no capitulo 3, quando
apresentarmos os dados desses Relatorios e a avaliagdo que os servidores fizeram da

sistematica em 2002.

2.3 — A universidade e o servi¢o publico: o que nossos olhos alcancam

Conforme o Plano Diretor da Reforma Aparelho de Estado, elaborado pelo
Ministério de Administragido e Reforma do Estado e Camara de Reforma do Estado em 1995,
a legislagao brasileira reflete a auséncia de uma politica de recursos humanos coerente com as

necessidades do aparelho do estado. De todas as areas do servigo publico federal, de um modo
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geral, a de recursos humanos ¢ uma das mais vulneraveis aos efeitos da crise politica, fiscal e

de ajustes.

A que regula as relagdes de trabalho no setor publico € inadequada, notadamente

pelo seu carater protecionista, inibidor do espirito empreendedorista.

Apesar de tal plano, na sua fase diagnostica, relacionar alguns equivocos da
Constituigio de 1988 na area da administragdio de recursos humanos, pouquissimas
providéncias foram tomadas no sentido de minimizar os tais equivocos e de definir e
operacionalizar as politicas necessarias. Consta neste Plano que, por meio da
institucionaliza¢do do Regime Juridico Unico, foi iniciada a uniformizagio do tratamento de

todos os servidores da administragdo direta e indireta.

A extensdo do regime estatutario para todos os funcionarios civis, ampliando o
numero de servidores estaveis, levou alguns a nao valorizarem seu cargo na medida em que a

distingdo entre eficiéncia e ineficiéncia perde relevancia.

O Plano de Cargos e Carreiras - PCC apresenta distorgdes, haja vista a limitagao
dos recursos financeiros € a distribui¢do dos cargos de nivel auxiliar, médio e superior, cuja

diferenca salarial entre um e outro € quase imperceptivel.

Ha concentragdo de pessoal no nivel operacional em detrimento do contingente do
nivel superior, ficando assim o quadro técnico bastante reduzido e com salario muito proximo

ao dos servidores do nivel operacional.

Além disso, ndo houve nestes ultimos 10 anos, incentivo profissional nem
financeiro como forma de motivar os servidores, e a “oferta” dos cargos em comissdo (DAS)

ou fungdes gratificadas (CD/FG) passou a ser, para alguns, a unica saida.

Para manter os servidores motivados, os gestores utilizam a avaliagdo de
desempenho. Ao concederem nota maxima aos servidores, possibilitam pequenos aumentos
de salario, e, conseqientemente, mudanga de padrdo na tabela salarial. Com isso, todos se

tornam iguais perante as notas e o interesse em desempenhar bem as fungdes perde sentido.

O instituto da licenca médica, amparado pelo Regime Juridico Unico é a
legalidade da fuga para aqueles que perderam a motivagado par:;l o trabalho. Alguns aportam

nos vicios quimicos, € ndo tendo ajuda financeira da familia para tratamento, nem
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acompanhamento sério pela institui¢do, formam as fileiras dos excluidos. Nao tém mais jeito.

No entanto, quando avaliados, alguns, atingem o nivel desejado para progressao.

A falta de perspectiva afasta os servidores para outras atividades a busca de

realizarem seus desejos intelecto/materiais e serem justamente avaliados.

Para uma boa parte, os treinamentos oferecidos pela instituicdo servem mais para a
obtengdo de pontos por aperfeigoamento que os eleva na tabela salarial, do que para

desempenharem melhor suas atividades.

Por falta de apoio humano e financeiro da instituigdo, muitas iniciativas dos
servidores sdo frustradas. O desejo de realizar algo que propicie o desenvolvimento da
institui¢do encontra pela frente barreiras enormes. Caem por terra as esperangas de produzir e

de desenvolver a criatividade, tao necessarias para manter atuante uma pessoa.

A falta de planejamento e avaliagdo permanente do fazer desencadeia problemas
de toda ordem, e as atividades passam a ser executadas como meras tarefas de rotina ou se

caracterizam como extintores para os incéndios temporarios.

Nao encontrando outra saida, os servidores atuantes se angustiam mas lutam
contra tal desmantelo, os que ndo tem clareza da situagdo cobram apenas aumento de salarios.
Para estes, parece que a unica forma de corrigir todos as mazelas do servigo publico €

aumento de salario.

Na promessa langada pelo Governo Federal, em 1995, com o nome de Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, onde, entre outras coisas, contemplava uma série
de programas e projetos para garantir a eficiéncia, a efetividade e a qualidade do servigo

publico, acordaram-se as esperangas, que logo se esvairam.

Uma nova politica de Recursos Humanos seria implantada. e com ela, o programa
de ateng@do integral a saide do servidor e seus dependentes € um projeto de valorizagdo do
servidor para a cidadania, que pudessem disseminar nova cultura de profissionalizagdo que
permitiriam maior contribui¢do individual e coletiva para resgatar talentos e promover a
sinergia dos grupos, visando ainda a oferecer ao cidadao servigos de melhor qualidade e maior

prontiddo as suas demandas. Tal Plano objetivava entre outras coisas:
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v" Criar condigdes psicossociais necessarias ao fortalecimento do espirito
empreendedor do servigo publico, conjugadas ao comportamento é€tico e ao desempenho

eficiente;

v" Reforgar o sentido de missdo e o comprometimento do servidor publico para a

prestacao de servigos de melhor qualidade para o cidadao;

v" Obter maior satisfagio do servidor publico com o seu trabalho e com a

qualidade de vida.

v" Apontava para novas perspectivas quanto a avaliagdo de desempenho, que
deveria, entre outras coisas, introduzir, através de novas praticas participativas, um maior
envolvimento dos servidores na definigdo dos processos de trabalho, bem como possibilitar a

pratica de politicas de promogao.

A formagéo e capacitagdo permanente dos servidores ganharia um novo modelo de
operagdo das areas de treinamento, com as seguintes iniciativas: 1) um nucleo basico com
texto-sintese dos valores que compdem o novo paradigma da gestdo governamental; 2) uma
area de tecnologia educacional para apoiar a atividade pedagogica; 3) novos instrumentos de
avaliagdo, a partir da revisdo dos ja utilizados e novos instrumentos que permitam avaliar o

impacto do treinamento.

Surge, em 2001, nova Proposta de Reforma Administrativa que se encontra
tramitando nos diversos setores competentes do Governo Federal para ser analisada e,
posteriormente, aprovada pelo Congresso Nacional. Nela 1é-se:

Para a sociedade, a responsabilidade é de todos, chefias e
subordinados. Por isso, a avaliag:do de desempenho alcangara os
servidores, mdependentemente de sua poszg:ao Além disso, o servidor
que leva seu trabalho a sério ndo tem o que temer. Os sistemas de
avaliagdo de desempenho serdo a base a partir da qual se
implantardo gratificagdes de produtividade, em futuro proximo. Ela
assegurara ao servidor a oportunidade de se submeter a treinamento
ou a mudanga de fungdo ou local de trabalho.
(http//www.planaito.gov.br) acesso 18/08/2003.

O documento muda quanto a concepgdo de valorizagdo do servidor publico que
trabalha, mas permanece a mesma sistematica de avaliagdo tradicional, sem apontar para um
processo avaliativo que contemple uma concepgdo transformadora. Parece sempre atrelado

somente a salarios. Ndo se evidenciam na proposta agdes que possibilitem uma reflexdo sobre
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o papel social e institucional do servidor e que venha promover o seu engajamento € o espirito

de cidadania inerentes ao papel do servidor publico.

—_

Até o momento, ndo se tem noticia de sua operacionalizagdo. Relativamente a
avaliagdo de desembenho, nao houve uma reflexdo mais profunda no atual Ministério de
Planejamento. Um Forum Nacional de discussdo sobre as politicas de Recursos Humanos
aconteceu em abril de 2002, em Fortaleza, mas n3o contemplou nenhuma area especifica,

limitou-se a levantar os problemas ja conhecidos e apresentar o novo modelo funcional do

Sistema de Pessoal Civil SIPEC. As institui¢des foram advertidas a desenvolver em seu locus

funcional projetos e experiéncias que pudessem subsidiar o Ministério do Planejamento em

agdes futuras, mas desconhecemos o desenrolar de tais experiéncias em nivel de Brasil.

As Universidades Federais Brasileiras ndo fogem a regra, pois estdo inseridas no

mesmo contexto de omissdo do estado brasileiro, e com um agravante ainda maior, a de serem |

produtoras de conhecimento e responsaveis pelo desenvolvimento da consciéncia critica, de
promover a unido das diversidades, palco de fomento e realizagdo de pesquisa etc. Por serem
gigantescas tanto em numero de servidores quanto de atividades diversificadas, sem

planejamento, e sem avaliagdo permanente, esses desajustes parecem ser ainda maiores.

Suas Gnicas esperangas, hoje, repousam sobre as propostas que a Federagdo das
Associagbes dos Servidores das Universidades Brasileiras — FASUBRA (2002-2004)
apresentam no Projeto de Cargo Unico- PCU, através da Cartilha de Cargo Unico. Mas,
mesmo assim, diz referida Cartilha (p. 15) sobre a avaliacao:

A avaliagdo ndo esta definida. No PCU esta previsto que as diretrizes
de avaliagdo deverdo ser construidas com a participagdo da base, no
prazo de 180 dias apos o nosso projeto virar lei. Defendemos uma
avaliagdo feita a partir de um planejamento institucional
participativo, onde as condi¢des de itrabalho e as metas e
responsabilidades sdo constituidas com o grupo de trabalho. O que
vai ser avaliado é o processo de trabalho como um todo, o
desempenho da instituigdo, do grupo de trabalho e de cada servidor.
O usudrio também deve participar desse processo como sujeito da
avaliagdo.

Resta-nos saber se serdo aprovadas, pois até o momento ndo se conhece ainda a
proposta do governo para tanto ou a aprovagao do plano proposto pela FASUBRA. Por outro
lado, as universidades também ndo tomam iniciativa para minimizar tal desconforto. O fato €

que, com tudo isso, € preciso fazer jus ao salario mensal que se recebe, seja ele de vida ou de
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morte, como acreditam alguns. Assim, continua-se a frequentar os ambientes de trabalho
fazendo o que € possivel, sem muito entusiasmo por faitar a esperanga em dias melhores,

assim comenta a maioria dos servidores.

A pratica da avaliagdo de desempenho no servigo publico federal, no ambito da
administragdo direta, autarquias e fundagdes, ao longo dos ultimos 10 anos, tem mantido

enfoque no desempenho, e com isso ndo tem se distanciado muito do modelo empresarial.

A Universidade Federal do Ceara, através da Superintendéncia de Recursos
Humanos e com base no Decreto N° 94.664, de 23/07/1987, a Portaria do MEC ° 475, de
26/08/1987. e da Resolugdo N° 07, de 03/11/1992 do Conselho Universitario CONSUNI,
implantou a sistematica de Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-

Administrativos da UFC, em 1992.

A concepgdo de avaliagdo de desempenho presente em tal Resolugdo considerava
que a avaliagdo ndo deveria servir apenas para o cumprimento de uma exigéncia legal, e
-~

- . _ gl : |
promover a progressdo funcional por mérito para aumento de salario, mas pudesse também |

. A : g . : )
estimular a motivagdo e o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores, além de /

~

melhorar as rela¢Ges de trabalho entre chefias e subordinados.

Durante esses 10 anos de realizagdo da avaliagdo na UFC a sistematica vem
encontrando pela frente cultura de descrenga, e em conseqiéncia disso, crescente

desvalorizagao geral comprometendo o atendimento de seus objetivos.

De um modo geral, o descaso com o servigo publico no Brasil, a inobservancia a
legislagdo que disciplina a vida funcional e profissional dos servidores publicos, nessas duas
ultimas décadas, tem contribuido negativamente com o processo de avaliagdo de desempenho.
A incompatibilidade das atribuicdes dos cargos efetivos com as reais aptiddes dos seus
ocupantes. Uns com menor outros com superior capacidade de desempenho das referidas

atribuigdes e outros até desviados de fungéo.

Os que fazem mais do que o cargo exige, e nao sendo recompensados de alguma\\
\
forma, sentem-se explorados ao observarem que outros colegas de trabalho, pouco fazem, mas

recebem da instituigdo 0 mesmo tratamento.

Esse descompasso existente entre as atribui¢des dos cargos efetivos de servidores e
as suas reais condigdes e possibilidades de execugdo dessas atribui¢des, se complica mais

ainda, quando servidores que desempenham corretamente e com responsabilidade as suas



atribui¢Oes sdo avaliados da mesma forma e com as mesmas notas que aqueles que quase nada,

fazem.

A verdade € que existem diversas situagdes e comportamentos que configuram esta
realidade, entre eles, verifica-se ainda a existéncia de servidores nas seguintes condicdes:
desempenham atividades superiores as exigidas pelo seu cargo; outros que ndao conseguem
desempenhar as fungdes que lhes sdo atribuidas; alguns possuem escolarizagdo superior ao
cargo, mas sem condigdes de ascensdo funcional em face de impedimento legal; muitos tém
escolarizagdo inferior a exigida para o cargo que lhe foi concedido pelas medidas provisorias,
sendo estas justificadas pela necessidade de reposicionamento de tabelas de distribuigdo de
salarios; outros com escolarizagdo compativel com o cargo, mas, totalmente, desmotivados

para o trabalho.

As mais complexas se referem ao caminho quase sem volta que alguns servidores
costumam seguir, quando, sintonizados com o fracasso, se encaminham para o vicio quimico,
ou evadem-se, num descaso absoluto pelo emprego, pela vida e pela Instituicdo; outros sao
apadrinhados por alguns chefes por vinculos familiares ou afetivos; alguns chefes em virtude
da situagdo financeira do servidor, ndo tomam nenhuma providéncia para que o0 mesmo mude
sua percep¢do quanto ao processo de avaliagdo; ha ainda os que buscam novos 6rgdos para
lhes satisfazerem os ideais ou para fugirem do tratamento diferenciado dado por algumas
unidades dentro da Institui¢do, e outros que adotam o instituto da licengca médica para

legalizar a fuga.

Diante destas situagdes, observa-se que, em geral, alguns servidores envolvem-se,
apenas, em luta sindical, reivindicando somente beneficios imediatos e personalistas sem

qualquer preocupagio coletiva ou institucional.

Em decorréncia das constantes insatisfagdes, surge a revolta interior, que se
transforma em comportamentos inadequados, razao por que, o atendimento ao publico fica

comprometido, o servidor insatisfeito e a Instituigao “fazendo o que pode”.

Contrariando um pouco essa realidade os relatorios anuais da avaliagao de
desempenho na UFC apresentam elevado nivel de desempenho dos servidores, quando,
aproximadamente 90% dos servidores sdo avaliados com conceito excelente. (dados da

DAA/DDP/SRH/UFC de 2000 a 2002)
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Apesar das dificuldades expressas, € que ndao se restringem somente a
universidade, e sim a toda a malha publica federal, a UFC tem investido em capacitagdes que
sdo promovidas anualmente, no entanto, esta a¢do, ndo sendo mediada pela avaliagdo de
desempenho, se define de forma pontual apenas pelo Levantamento das Necessidades de
Treinamento LNT. Além do mais, ndo se constata até o momento, planejamentos anuais com
avaliagdes continuas e permanentes que possibilitem reflexdo mais profunda dos resultados
dessas capacitagdes e nem da sistematica de avaliagdo de desempenho. O que se evidencia,
também, é que a Institui¢do ndo desenvolve um permanente processo de auto-avaliagdo, de
meta-avaliagdo dos resultados e de avaliagdo do impacto dos programas implementados, com

vista a tomada de decisoes

De qualquer modo nao sera a avaliagdo de desempenho, que, por si sO, resolvera
todos os problemas levantados anteriormente, mas, independente do caminho que possa tomar
o servigo publico no Brasil, de modo geral, a avaliagdo sera sempre a base onde repousara a
sustentagdo para o cumprimento de metas e objetivos institucionais, pessoais e profissionais

dos envolvidos no trabalho.
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CAPITULO III — A SISTEMATICA DE AVALIACAO DO PESSOAL TECNICO-
ADMINISTRATIVO, SOB A OPTICA DO SERVIDOR - O QUE
REVELAM OS DADOS.

O desconhecido ndo é aquilo a respeito do qual ndo sabemos
absolutamente nada, mas é aquilo que, no que conhecemos, se impoe

a nos como elemento de inquietagdo.
Heidegger, M. Kannt et Ié probleme de la meta-physique. Paris, 1963, p.217.

3.1 — Idéias nao nascem do nada

A idéia de estudar melhor a avaliagdo de desempenho nos acompanhava desde
nossa passagem pelas Funda¢Ses Movimento Brasileiro de Alfabetizagdo — MOBRAL e
Fundag@o Educacional para Jovens e Adultos — EDUCAR, de 1979 a 1990, onde trabalhamos
como supervisora/instrutora de educagdo de adultos e pré-escolar e, posteriormente, como
Técnica em Assuntos Educacionais, na Delegacia do Ministério de Educag¢do - DEMEC, nos
anos de 1991 a 1998.

Durante esse periodo, ao vivenciar o processo de avaliagdo de desempenho, ora
como avaliada, ora como avaliadora, a0 mesmo tempo em que constatavamos sua

importancia, percebiamos o quanto gerava conflitos.

Mesmo assim, alimentavamos um desejo silencioso de estuda-la com maior
profundidade. E foi na Delegacia do MEC, no periodo ha pouco mencionado, que, ao
assumirmos a fung@o de chefia no Setor de Recursos Humanos - SRH, com apoio de
companheiras de trabalho que perseguiam o mesmo ideal, que vivenciamos a avaliagdo um
pouco diferente da forma como normalmente era praticada, deixando de ser apenas mera

execucdo de tarefa rotineira, para se constituir de momento reaimente avaliativo e reflexivo.

Os instrumentais emanavam do Ministério de Educacdo e trabalhavamos com eles
sem fazer nenhuma alteragdo. Os periodos e as pontuagdes eram os mesmos; 0 que fizemos
foi tentar operacionaliza-la de forma menos traumatica, para que pudesse atender melhor aos

seus reais objetivos.

Eramos no SRH/DEMEC uma equipe formada por aproximadamente 11
servidores sob nossa coordenag@o, e, com o apoio incondicional dos que partilhavam do

mesmo ideal, trabalhamos naqueles anos a avaliagdo de desempenho compartilhada.
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Inicialmente conversavamos sobre a importancia da auto-avaliagdo para cada um.
Era importante realiza-la com critério. Ndo bastava o preenchimento dos formularios, pois

era netasséLig levar em consideragdo aspectos como honestidade e responsabilidade com o
o - A~ -

que faziamos, pois, do contrario, estariamos tentando enganar a nés mesmos, 0 que podia tal

pratica sem reflexdo se caracterizar, também, como doenga.

Apos o preenchimento da auto-avaliagdo, realizavamos reunides com toda a
equipe para analise e discussdo dos itens do formulario. Neste momento todos avaliavam uns
aos outros e avaliavam também a chefia que participava da reunido em igual condigdo do

restante da equipe.

Notem que utilizamos a expressdo equipe e ndo grupo. O sentimento de equipe era
mais forte. Grupo, em nossa concepgdo, € apenas um amontoado de pessoas em um mesmo
lugar, mas com ideais diferentes, sem unidade, sem sentimento de todo, cada um vivendo seu
mundo, suas aspiragdes. As pessoas podem até estar juntas, mas ndo estdo unidas pelo mesmo |

g
ideal nem Iutam pelo mesmo fim.

A consciéncia de equipe € superior, pois todos se comprometem e se respeitam.

o ——

Essa foi a idéia que defendemos no periodo em que assumimos o referido setor.

Os resuitados foram satisfatorios a tal ponto, que alguns companheiros apelidaram
o SRH de reformatorio, pois recebiamos servidores com os mais diversos problemas, tanto

oriundos de outros orgaos quanto dos proprios setores da DEMEC.

Com essa experiéncia de co-participagdo, pela idéia compartilhada do trabalho em
equipe, que aos poucos conquistamos, crescia em nos mais ainda o desejo de investigar a
operacionalizagdo da avaliagdo de desempenho, pois, mesmo “engessada” como diziam
alguns - ao nosso ver, sempre houve eipago para um trabalho de formagdo de consciéncia

critica pessoal e profissional.

g, —

Com a extingdo das delegacias do MEC nos estados, em 22 de dezembro de 1998,

fomos redistribuido para a Universidade Federal do Ceara.

Nossa lotagio na UFC se deu exatamente na Divisio de Treinamento e
Desenvolvimento, Departamento de Desenvolvimento Pessdbal da Superintendéncia de
Recursos Humanos, DTD/DDP/SRH onde, apos alguns meses de trabalho, assumimos a
dire¢do da referida divisdo. Por dois anos na fungdo, tivemos oportunidade de conhecer um

pouco o funcionamento da maquina administrativa da UFC e suas nuangas.
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Na ocasido, vivenciamos avaliagdo participativa, e a primeira atitude que tivemos
foi nos colocar a disposigdo para ser avaliada pelo grupo com o qual trabalhavamos, e, em
seguida, incentivamos o grupo a se deixar avaliar pelos colegas de trabalho no setor. Esse
trabalho requer um preparo anterior até que o grupo adquira confianga uns nos outros € no

coordenador, passando da categoria de grupo para equipe.

Essa passagem ¢ antecedida de varios momentos, ndao sé6 quando da avaliagdo,
mas ao longo do ano, dizemos até que sempre. E um trabalho de conquista do outro e que s6
tera éxito se o coordenador possuir ou tentar desenvolver atitudes de humildade todos os dias,
todas as horas em que tiver oportunidade de manifesta-la, sem hipocrisia, para ganhar
adeptos, mas com desejo sincero de crescer como pessoa; assim, podera dar bons exemplos ao
grupo.

E preciso compreender que o trabalho acontece em equipe, ¢ que todos estamos
sujeitos a erros, € que devemos aprender com eles, € ndo nos envergonhar dele. Ha muito o
que fazer nesse sentido, pois ndo ¢ um trabalho dos mais faceis, e so € possivel quando
queremos realmente desenvolvé-lo de forma honesta, transparente e com muita

responsabilidade.

Foi uma experiéncia fantastica do ponto de vista do envolvimento da equipe, da
responsabilidade e transparéncia com que os servidores do setor administraram 0 processo.
Naquele instante, comegavamos a deixar de ser grupo para ser uma equipe formada por 5

pessoas.

Tempos depois, passamos a colaborar na area de Avaliagdo de Desempenho.
Parece que tudo convergia para nosso intento. Somos de convicgdo profunda de que na vida
nada acontece por acaso. Para nds, o acaso € como o nada, ambos nio existem. Essa certeza

ndo € mera crenga, € muito mais do que isso.

Na DAA, encontramos um modelo de sistematica de Avaliagdo de Desempenho

muito bem estruturado, mas aparentava padecer de certa descrenga.

Como a idéia do mestrado também nos acompanhava ha muito tempo, resolvemos
participar da selecdo de 2002 na Faculdade de Educagdo - FACED e nosso projeto ndo podia
ser diferente: o projeto tinha como objetivo investigar como se configurava a sistematica de
avaliagdo de desempenho sob a optica dos proprios servidores € como poderia ela propiciar

crescimento pessoal e profissional, ou seja, autocrescimento.
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Durante um ano e meio na referida divisdo, estudamos minuciosamente o0s
documentos que originaram a sistematica e acompanhamos a vivéncia de todo o processo da

avaliagao de desempenho dos técnico-administrativos.

Concomitante ao trabalho na Divisdo, elaboravamos no ano de 2001 o projeto de
pesquisa sobre a sistematica, com o intuito de que o resultado desse trabalho pudesse
propiciar reflexdes sobre o processo e, no futuro, subsidiar a implementagdo de novas agdes

na area de avaliag@o que pudessem responder aquela descrenga, a nds muito visivel.

Assim nasceu nosso tema para o projeto de selegdo do mestrado em Educagao
Brasileira, Nucleo Avaliagao Educacional e Linha de Pesquisa Avaliagdo Institucional. Ao
mesmo tempo, por ocasido das assembléias na greve dos servidores técnico-administrativos a
avaliagdo de desempenho passava por muitas criticas e, entdo, a pedido do diretor do
Departamento de Pessoal/DDP/SRH, a equipe da DAA elaborou um antiprojeto de Férum
intitulado: Repensando a Avaliagdo de Desempenho, para que se conhecesse 0 pensamento

dos servidores sobre a sistematica em pauta.

Das discussdes da equipe para o referido Forum nasceu a idéia de uma pesquisa
junto aos servidores sobre a atual sistematica. Em principio, o que seria apenas uma pesquisa
de opinido passou a ser uma pesquisa quantitativa, com uma amostra representativa do

numero de servidores da UFC.

Aproveitamos as questdes de pesquisa do projeto que esperava o edital de sele¢do
do mestrado, acrescemos a equipe do Forum um docente do Centro de Ciéncias para nos
orientar e acompanhar na pesquisa do tipo quantitativa, como também recebemos

colaboragdes de docentes da FACED na orientagao e definigdo da referida amostra.

O Sindicato foi contatado para apoiar na divulgagdo da pesquisa; um comunicado ]

no Sistema de Automag@o Universitaria lembrava os servidores sobre a importancia de sua |

|
et

participagdo na coleta, além de divulgagdo no jornal de circulagdo da SRH.

Enquanto o edital nao saia, visto que a greve de 2001 se estendeu até outubro do

mesmo ano, comegamos na SRH a trabalhar na pesquisa.

A pesquisa seguiu o curso normal de uma investigagdo de mestrado, pois contou

com a orientagdo de docentes do Centro de Ciéncias e da Faculdade de Educagao.
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3.2 — Uma intrigante viagem em um universo ainda pouco familiar - o

trabalho de campo

Nossa inser¢ao nesse universo foi positiva. Participamos de todo o processo, que
teve como inicio de viagem a saudavel teimosia de investigar mais sobre avaliagdo de

desempenho.

Por trabalhar na Superintendéncia de Recursos Humanos, especiaimente na area
de avaliacdo de desempenho, foi importante juntar a experiéncia ao velho namoro com o
tema. Era, pois, a oportunidade de realizar um trabalho que pudesse ndo so investigar como
vinha se configurando a atual sistematica como também que os resultados de tal investigacao,
pudessem subsidiar a implementagdo de agdes com vistas a uma mudanga na
operacionalizagdo da avaliagdio de desempenho, especialmente para minimizar aquela

descrenga tao nitidamente registrada.

Nao conseguia identificar que conceito era aquele que possuiam sobre avaliagao
de desempenho, e era evidente a existéncia de equivocos, fosse na sua operacionalizag¢@o, na
condugdo do processo, ou na faita de melhores analises dos resuitados. O fato € que algo ndo

ia bem e ja fazia um certo tempo.

Nao obstante a descrenga presente observada nos relatos que ouviamos quando da
entrega dos formularios de avaliagdo de desempenho na DAA, haviamos registrado também
muitas queixas que os servidores apresentaram por ocasido das assembléias na greve e das
reunides que realizamos em 2000, quando coordenavamos a Divisdao de Treinamento e
Desenvolvimento - DTD. Tais reunides objetivavam avaliar os treinamentos realizados pela

DTD.

Tudo isso so intensificava o desejo de investigar mais sobre a avaliagdo de
desempenho, uma vez que os dados, até entdo obtidos, eram assistematicos e fruto de

observagdes empiricas, portanto, ndo constituiam resultados de pesquisa.

Assim, continuou nossa intrigante viagem em ambiente ainda pouco familiar, um
trabalho de campo na UFC, uma coleta da qual participei intensamente em todos as unidades

pesquisadas.

A populagdo, objeto de estudo, foi constituida por 343 servidores técnico-
administrativos, dividida, proporcionalmente, entre ocupantes de cargos de chefia, Cargo de
Dire¢ao-CD e Fungdo Gratificada-FG, cargo de nivel superior-NS, nivel intermediario-NI e

nivel de apoio-NA.
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O objetivo da realizagdo da pesquisa estratificada por nivel foi para identificar:

I - se existiam pensamentos entre essas categorias que se coadunavam ou que

divergiam;

IT - se as categorias, nos quesitos perguntados, demonstrariam mais ou menos

otimismo quanto a determinados aspectos;

IIT - se havia relagdes perceptiveis com o nivel de instrugdo predominante em

determinadas categorias; e
IV - se os gestores teriam uma visao diferente do restante dos servidores.

A coleta de dados foi realizada nos meses de julho e agosto de 2002 através da

aplicacdo de um questionario para colher depoimentos dos sujeitos da pesquisa.

Inicialmente, os questionarios foram pré-testados para garantir a existéncia da
coeréncia interna entre os quesitos, a clareza entre as questdes formuladas e os itens de
resposta, assim como a validade destes em relagdo ao propdsito do estudo. Dois tipos de
questionarios foram pré-testados em junho e julho, sendo um deles com perguntas abertas

com vistas a minimizar possiveis tendenciosidades, e outro com perguntas fechadas.

ApOs o pré-teste, acrescentou-se ao questionario aplicado aos ocupantes de cargos
de chefia duas questdes a mais, que poderiam traduzir as dificuldades encontradas por eles
para realizar a avaliagdo de desempenho, bem como os desejos deles de mudanga, tanto na

metodologia quanto nos formularios da avaliagao de desempenho.

O questionario apresentava perguntas sobre: categoria dos pesquisados; conceito
dos pesquisados sobre a sistematica da avaliagdo de desempenho; fases da avaliagdo mais
operacionalizadas nas unidades; para que tem servido a avaliagdo, se o servidor que se
encontra no ultimo nivel-padrdo de sua categoria deve ser avaliado; se o chefe deve ser
avaliado pelos servidores com os quais trabalha; se a avaliagdo deve ser desvinculada da

progressao funcional; como o servidor se sente no momento da avaliagao.

O objetivo de largo processo de comunicag@o e explicagdo sobre a pesquisa foi
para dirimir davidas e para sensibiliza-los a participag@o, principalmente porque nem todos os
servidores da Universidade iriam responder aos questionarios uma vez que se tratava de

amostra.

A referida amostra foi realizada por sorteio no proprio sistema interno S A U, de

modo que fossem garantidas a imparcialidade, a proporcionalidade entre os niveis, € também
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fossem contemplados todos os ambientes da Universidade. Foi sorteado também um banco de
reserva de servidores nos mesmos ambientes, obedecendo-se a mesma proporcionalidade
entre cargos e fungdes, para ndo se comprometer a amostra caso alguns se recusassem a

responder ou estivessem de férias durante a coleta de dados.

A aplicagdo dos questionarios contou com a participagdo inicial de dois servidores
da Superintendéncia de Recursos Humanos/UFC, e o tempo gasto com o preenchimento dos
questionarios na presenga do pesquisador variou de 10 a 20 minutos. Poucos foram os casos
em que o pesquisador teve que ler as questdes para que o servidor escolhesse resposta entre 0s
itens da questdo. Dentre esses casos, apareceram aqueles que alegavam problemas na visdo,
outros que diziam ndo saber interpretar as questdes, e outros que, realmente, nio dominavam

os codigos de leitura e escrita.

3.3 Descrenca e esperanca na voz silenciosa de um diario de campo

Comentam Bogdan e Biklen (1994: 150) que, depois de voltar da cada
observagdo, entrevista ou qualquer outra sessdo de investigagdo, € tipico que o investigador
escreva 0 que aconteceu. O momento da coleta € muito rico para isso. Ao que o autor
denominou de notas de campo acrescentamos além das notas, nossas impressdes, nossos

registros.

Observamos que havia nos servidores necessidade de falar sobre o assunto.

Muitas vezes extrapolava o ambito da avaliagdo de desempenho para outros aspectos
administrativos ou até mesmo de pagamento. Anotava todos os detalhes.

O investigador registrara idéias, estratégias, reflexdes e palpites,

bem como os padrdes que emergem. Isto sdo notas de campo: O

relato escrito daquilo que o investigador ouve, vé, experiéncia e

pensa no decurso da recolha e refletindo sobre os dados de um

estudo qualitativo. O resultado bem sucedido de observagdo

participante, mas também de outras forma de investiga¢do

qualitativa, baseia-se em notas de campo detalhadas, precisas e
extensivas (BOGDAN e BIKLEN. 1994: 150).

A recepgao a nossa chegada, em muitos ambientes efa acolhedora, mas em outros,
éramos recebida com certa frieza. Até explicarmos o motivo da pesquisa, havia uma espécie
de rejeigdo. Somente apoOs nossa fala € que o “gelo” do ambiente era “quebrado” conforme
podemos observar nos relatos abaixo em relag@o a pesquisa nos ambientes a que chamei de

mais acolhedores:
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— Que bom que esta sendo feito este trabalho!
— Esperamos poder contribuir com nosso ponto de vista!
— Lamento ndo ter sido selecionada para participar também nessa amostra.
— Como é feito o sorteio?
— Eu gostaria muito de dar minha opinido. Posso substituir alguém que faltou?
— Quando vocé nos dara resposta desta pesquisa?
— Apesar de ndo se esperar muito do servigo publico, creio que essa pesquisa possa mudar
alguma coisa...
A impressdo que tinhamos € que nesses locais estavam os servidores engajados,
envolvidos com propositos firmes de mudanga e motivados por esperanga. Esse entusiasmo
nos fortalecia e minorava os efeitos negativos dos ambientes mais sombrios por onde

passavamos.

Nao era apenas uma cultura de descrenga vazia, gestada no comportamento
inadequado dos que abragavam o muro de lamentagdes, mas fundada no descaso com que o
proprio servigo publico era tratado pelos governos. Nos ambientes menos acolhedores

ouviamos:

— Para que vai servir essa pesquisa, sera para a candidatura Lula?
— Se respondermos, ndo vdo nos demitir?

— Nao vou perder meu tempo com isso.

— Nao acredito em mudanga aqui. Posso deixar de preencher?

— Vocé esta perdendo seu tempo.

— Ndo acredito que isso possa dar em alguma coisa ...

— Aqui nada muda... Por que isso agora?

— Louvo a idéia mas ndo acredito que possa mudar o modelo...

— Esperamos que sejam divulgados esses resultados e alguém tome atitudes.

Nao eram apenas as palavras, mas as expressdes denotavam descrenga total, apatia
e revolta. Mas, embora fosse desalentador ouvir tais comentarios, estavamos diante de um
quadro real. De um lado, descrenga nos dias atuais com esperanga em dias melhores, do outro,
total descrenga. Ndo acredito que isso possa dar em alguma coisa ... e aqui nada muda, nos
remete a varias leituras. A primeira p(;de representar uma provocagdo, mas quem provoca

pode estar querendo mudanga, ou pode sinalizar ta.mbem descrenga total, esperangas perdidas.
\ — \w/

Aqu1 nada muda. Pode ser idéia cristalizada, descredlto total no momento, o que nao 51gmﬁca

—_— — bl

que ndo possa mudar de idéia.

——
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Louvo a idéia, mas ndo acredito que possa mudar. Lembro-me perfeitamente
deste comentario. Essa pessoa ocupava cargo de dire¢do — CD. Louvava o tempo todo a idéia
da pesquisa, mas repetia varias vezes, enquanto respondia o questionario, que os dados seriam
esquecidos, — como muitas idéias boas no servigo publico... dizia o diretor. Sua descrenga nio

era s6 com a Universidade.

Um fato que nos chamou atengdo foi a maioria dos servidores de nivel de apoio,
que demonstraram muita vontade de preencher o formulario. Alguns tinham medo de punigéo,
mas seus comentarios eram sempre mais otimistas em relagdo a avaliagdo de desempenho que
os servidores de nivel intermediario e superior. Os ocupantes de cargos de diregdo e fungéo
gratificada também levavam muito a sério a pesquisa. Algumas falas revelavam descrenga

relativamente a atuagdo dos gestores na avaliagao de desempenho:

— Alguns chefes avaliam o servidor, sem que o mesmo tome conhecimento de sua avaliagéo.
Se for boa, ele ja se sabe, se for ruim o servidor nem vé;

— Ndo acredito em alguns diretores;

— Hordrios ndo sdo cumpridos, a lei ndo é cumprida ... a culpa é dos chefes;

— Se a universidade tem tanta gente competente ¢ com poder de decisdo, por que as coisas
ndo mudam?

— Na avaliagdo muitas vezes o chefe se julga perfeito...

— Aqui ndo se planeja nada e ndo conhecemos o planejamento da universidade

— O professor em exercicio de fungdo de chefia, ao meu ver, deve ser avaliado pelos
servidores, por que ndo se pode avalia-los?.

— Os chefes devem ter mais cuidado com a avaliagdo, leva-la mais a sério para ndo
prejudicar os servidores que trabalham;

— Tudo que esta acontecendo com a avaliagdo de desempenho é culpa dos chefes maiores e

menores...

Nos comentarios, podemos identificar alguns problemas na gestdo: auséncia ou
falta de socializagdo do planejamento, falta de decisdo, descrenga nos gestores, quanto a
resolverem os problemas administrativos e ou tomarem decisdes, e a inobservancia a
legislagdo nos aspectos de assiduidade ao trabalho. .

Nos parece que, se houvesse um espago para levantamento dos problemas e busca
de solugdes nos planos de agdo da administragio superior, tais problemas seriam

minimizados. Quem sabe um planejamento a ser operacionalizado em tempo real, com a

integracdo de todas as unidades administrativas da Universidade? Um grande planejamento
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estratégico e participativo, com um cronograma de realizagdo das a¢des, acompanhamento
sistematico, avaliagdes e reprogramagdes necessarias; um planejamento de “pés fincados ao
chdo” da realidade, transformando cultura de descrenga em cultura de esperanga, gerando

satisfagdo e, consequentemente, crenga no trabalho, nas pessoas e na administragao.

Mas € necessario um momento para que a administragdo superior ouga 0s
servidores, como lembra Abreu (1995: 18). “Quvir as opinides de todos os interessados, a fim
de integrar na visdo que precede o processo decisorio, o maior numero possivel, se ndo
todos, de aspectos e variaveis, de cada situagdo, é ser holistico e criar nova cultura’. Mas,

como e quando ouvi-ios? Um bom planejamento dira.

E preciso planejar para ouvir identificando problemas, para analisa-los e definir
prioridades e agdes possiveis, para avaliar a operacionalizagdo das agdes, para reprogramar o
que for necessario, para fornecer feedback, enfim, planejamento e avaliagdo juntos e
permanentemente, como um ciclo que se restaura pelos mesmos mecanismos, mas que se
renova constantemente, atualizando-se, promovendo mudangas, melhorando. Para isso é
fundamental que haja liderangas e que estas possuam convicgdo da viabilidade de um

planejamento continuado e permanente.

Na perspectiva de Schein (1985), a lideranga € o processo fundamental pelo qual
as culturas sao formadas e modificadas. Referido autor faz distingdo entre lideranga, chefia
ou geréncia para que entendamos a real necessidade da organizagao. Assinala que Liderancga €
o poder de influéncia que o ser humano pode exercer sobre os outros em determinadas
situagdes, e ressalta que todo lider pode ser um gerente, mas nem todo gerente € lider. Para

ele, o fato de ocupar o cargo de chefia ndo garante o exercicio de persuasdo, de lideranga etc.

Temos chefias, talvez nos falte fortes liderangas, pelo menos para levar a frente a
discussdo e as solugdes para muitos problemas internos, entre eles, a falta de planejamento e

acompanhamento de acoes de melhoria.

Acreditamos que a falta de continuidade de muitas agdes no servigo publico
repercute mal e cria uma cultura de descrenga. Mas por que estamos empregando o termo
cultura? Segundo o dicionario Aurélio Buarque de Holanda, a cuitura € “ (...) o complexo dos
padroes de comportamento das crengas, das instituigdes, das manifestagdes culturais,
intelectuais etc transmitidos coletivamente, e tipicos de uma sociedade”. Oliveira (1988: 33)
chama a isso também de cheiro. “Hd uma analogia entre cultura e uma espécie de cheiro.

Cada organizagdo tem seu cheiro caracteristico, que impregna tudo ali; as pessoas, as salas,
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os moveis, os documentos, as reunioes, os telefonemas, as tabelas, 05 éqi tos, os

produtos, os servi¢os prestados” .

Para Chiavenato, (1992: 52), “cultura é a maneira de ser de cada empresa e de
seus participantes”, e para Schein (1985: 30-32) quando identificada, “ajuda a explicar os

diversos fenomenos organizacionais e interfere na afetividade da organizacdo”.

Um pouco mais de atengdo e esses “cheiros” ou a essa cultura de descrenca
seriam transformados em outros “cheiros” agradaveis. Sem esse cuidado, como anota
Guiddens (1999: 22-29) principalmente, nos dias atuais, “além dos impactos da era virtual e
da globalizagdo, convive-se com sentimento de angustia, inseguranca e impoténcia diante de

uma complexidade de problemas ndo solucionados”.

Neste caso, referido autor sugere que se repense o teor das instituigdes em razao
da propria incapacidade que elas tém de dar conta dessas questdes. Sem o propdsito da
reflexdo permanente e continuada, ndo modificaremos tal “cheiro”. Precisamos reconstruir as
instituigdes que temos ou entdo elas serdo substituidas por outras. E um desafio, porque ndo
sera facil. Concordamos com Freitas (1999: 33), quando diz que “o Estado e suas instituigdes
mais consagradas entre as quais se destaca o aparelho politico, perdem credibilidade e as

empresas privadas ganham maior popularidade nos seus modos de agir”.

Sobre Avaliagdo de Desempenho, a descrenga ndo era menor, pois revelava
principalmente o descaso da institui¢do com a assiduidade dos servidores ao trabalho. Na hora
de avaliar, nada disso era levado em consideragdo, gerando revolta nos que trabalhavam. Isso

se confirma na forma como se expressaram alguns dos servidores:

— A avaliagdo do jeito que esta iguala todo mundo, quem trabalha e quem ndo trabalha...16

pessoas — ( todos os niveis com predomindncia no nivel superior).

— Iista avaliagdo privilegia apenas quem ndo trabalha. 11 pessoas

— Desvincular no formuldrio o aspecto assiduidade de pontualidade por serem duas coisas.
distintas. (muitas pessoas) — todos os niveis.

— Tenho raiva desta avaliagdo, pois ela é pura perda de tempo. 01 pessoa —NI .

— Quem é bom fica ruim. Ndo ha punigdo. 02 pessoas.

— Do jeito que esta ela tem que acabar. 05 pessoas — NS NI

Note-se que registramos quantas vezes a idéia aparecia e quais as categorias que
apresentavam a mesma nog¢do. O intuito era verificar a incidéncia dos comentarios

diretamente relacionados com a avaliagdo de desempenho, nosso objeto de estudo.
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Em relagdo ao comentario “7enho raiva desta avaliagdo, pois ela é pura perda de
tempo 01 pessoa —NI”. O sentimento exibido extrapola a questdo da descrenga. Raiva € outro
sentimento e pode estar ligado a outras raivas, como raiva da vida, por exemplo, raiva do
trabalho, do chefe, do colega etc. Pode ter sido forga de expressdo, motivada por outro tipo de
raiva que o servidor sentia no momento. Lembrando agora da expressdo no rosto do servidor,
cremos que ele estivesse realmente muito aborrecido, pois seus gestos sintonizavam-se com a

sua fala.

O item desvincular no formuldario o aspecto assiduidade de pontualidade por
serem duas coisas distintas teve muita incidéncia e até nem conseguimos tabula-las.
Analisando os dois itens, verificamos que ambos devem se apresentar separados, visto que
nem sempre quem € assiduo € pontual, e vice-versa. Existem servidores que sdo pontuais e
assiduos mas ndo cooperam no trabalho, apenas vém a reparti¢cdo, outros sio pontuais e
assiduos, outros apenas s3o pontuais mas nao assiduos etc. A questdo de quem trabalha ou
ndo e recebe o mesmo tratamento reflete sintomaticamente durante o processo de avaliagdo
de desempenho. Dai o descrédito. Para eles, deveria haver puni¢do para o servidor que ndo

trabalha.

Lembrando um velho provérbio que diz “onde ha fumaga, ha fogo”, e constatando
que, durante a pesquisa, através do discurso dos servidores, muitos outros problemas foram
apresentados, € importante que a Instituigdo dedique um tempo maior para analisar a cor € a
intensidade dessa fumaga que sai das chaminés mentais dos servidores em forma de

comentarios, consolidada como cultura de descrenca.

Nio podemos negligenciar o fato de que € necessario repensar Os aspectos
administrativos. Se ndo podemos resolvé-los todos, pois que algumas escapam a competéncia
da Instituigdo, havemos de nos debrugar sobre os resultados aqui apresentados e sobre os
dados de pesquisas para reavaliar nossa postura para o futuro. Se contra fatos ndo ha

argumentos, como diz o dito popular, ndo ha mais o que esperar.

As inquietagdes sugerem um planejamento continuo, que, mesmo sendo complexo
e dificil de construir seja flexivel para resistir as mudangas e as intempéries do quotidiano,
pois, mesmo sendo visivel a descrenga dos servidores, € real a esperanga que a maioria exibe.
Se, conforme dito popular, ndo podemos tapar o sol com a peneira, deveremos lembrar que
nem sé de pdo vive o homem, ou seja, nem s6 de melhores salarios e beneficios vivemos. Os
servidores precisam das certezas de resolugdo dos problemas, de inovagdo no trabalho e da

demonstragdo de firmes propoésitos de mudanga.




E proprio dos sistemas fechados a estagnagdo ou a homeostase. Nao podemos
aceitar a continuidade desse vazio. E certo que nem tudo pode ser modificado, porquanto
existem situagdes que se mantém por longos anos, até séculos, mas outras, em especial as de
que aqui tratamos, existindo o que denominamos de vontade de querer da gestdo o quadro de

descrenga muda.

Alias o que move a mudanga € vontade. Ela impulsiona as agdes, sejam elas boas
ou ruins. Vontade é maior do que inteligéncia, pois nossa inteligéncia nos tem permitido
identificar os problemas com clareza, por varios mecanismos, no entanto, nossa vontade é

fraca e nosso designio € efémero.

E urgente a existéncia dessa vontade de repensar a situagdo presente, intento de
transformar idéias em realizagdes, com permanente e continuado trabalho de planejamento
coletivo e integrado do que podemos realizar, com avalia¢do, replanejamento, analise de

resultados e feedback para os envolvidos.

E se ¢ verdade que a boca fala do que o coragdo esta cheio, € provavel que no
coragdo dos servidores morem dois gigantes de igual forga: descrenga e esperanga, que se

travestem de impressdo na voz silenciosa de um diario expectador.

3.4 — Expectativas e revelagdes sobre a avaliacio de desempenho e os

relatérios anuais

Nossas expectativas durante o trabalho eram enormes e, 20 mesmo tempo em que
obtinhamos os dados, também nos perguntavamos se haveria mesmo a possibilidade de
utilizar tais resultados em algum fim util, visto que no servigo pablico ha dificuldade de
continuidade de algumas agdes. Em alguns ambientes, ouviamos conversas desanimadoras
sobre os rumos que seriam tomados, mas também alimentavamos a coragem quando alguém
manifestava alegria pela oportunidade de participar da pesquisa e, principalmente, quando os

servidores que ndo foram sorteados na amostra queriam responder os questionarios!

Por muitas vezes, corria um frio na espinha quando as vozes de desdnimo de
alguns servidores se repetiam, alertando-nos para o fato de a coleta néo servir para nada. Para
que tanto trabalho, diziam alguns, valeria a pena? Um dia, pensava sem revelar, aquele
desdnimo se transformaria em entusiasmo. Sabia muito bem que tal descrenga ndo era
“privilégio” apenas da Universidade, mas atmosfera reinante na maioria dos ambientes do
servigo publico, mas também as pessoas cheias de esperanga que encontravamos no caminho,
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além de fornecerem respostas as perguntas que solitariamente nos faziam também nos

impulsionavam a seguir.

Esses poucos 24 anos de servigo publico ndo apagaram o encanto pela vida, a
vontade de lutar, e tampouco o entusiasmo pelo trabalho. Acreditamos nas mudangas e
embarcamos sem temor nessa nave que se chama esperanga com agao. Por essa razao, ndo nos

deixamos contaminar pela descrenga, e cremos ser por isso que a nés ela sempre incomodou.

Entre altos e baixos, nunca perdemos o danimo que nos acompanha em todos os
momentos da vida. Alegra-nos porém o fato de podermos ouvir a voz da Universidade,
compreender seu grito € aprender um pouco, tanto sobre o objeto de estudo sobre o qual nos
debrugaramos, quanto sobre a propria universidade, um local privilegiado de trabalho que

muitos servidores ndo conseguem enxergar.

Ha que se amar a vida para gostar do trabalho e ndo té-lo como fardo pesado, e
sim como uma grande oportunidade que muitos buscam neste Pais € ndo conseguem
encontrar. Assim, lembrando o chanceler Edson Queiroz, empresario de sucesso do Ceara,
pontofinalizamos o que chamamos de intrigante e saudavel viagem nesse universo, até aquela
época, pouco familiar: “Se algum um dia vocés forem surpreendidos pela injustica ou pela
ingratiddo, ndo deixem de crer na vida, de engrandecé-la pela decéncia, de construi-la pelo
trabalho!” (Jornal Diario do Nordeste: 10 de novembro de 2003, coluna Opinido). Por isso
devera haver saidas no aparente caos, pois tudo isso € a vida. Todas as lutas inglorias devem

ser vistas como impulso para nova caminhada.

Os dados dessa pesquisa, realizada pela SRH em 2002, a que chamamos
carinhosamente, neste trabalho de intrigante e saudavel viagem, revelaram o pensamento dos
servidores sobre a sistematica de avaliagdo de desempenho do pessoal técnico-administrativo,
implantada na UFC em 1992, conforme apresentaremos na seqii€ncia abaixo em

conformidade com as questdes que levantamos:

A primeira pergunta foi qual o conceito dos servidores sobre o processo de
avaliacio de desempenho. A resposta obteve comportamento diferenciado, segundo a

fungdo/nivel do servidor, conforme veremos:

Os ocupantes de fungdes de chefia, assim como os servidores de nivel superior,
avaliaram o processo como predominantemente regular. Esses dois grupos apresentam
aveliagdes muito semelhantes, com excegdo da avaliagdo péssimo, que, entre os ocupantes de

cargo de chefia, corresponde a 2,4% e dos servidores de nivel superior se igua-la a 18,7%;
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Os servidores de nivel intermediario avaliaram o processo de uma forma mais
otimista do que os servidores de nivel superior. Entre esses, 34,7% acham bom o processo de

avaliag@o, contra 24,0% dos servidores de nivel superior.

Os servidores de nivel de apoio possuem, entre todos os outros niveis, a avaliagdo
mais otimista. Entre os pesquisados, 42% avaliaram o processc como bom, 22% como étimo
e 22% como regular. Os conceitos ruim e péssimo, somados, totalizam 14%, enquanto nos

outros niveis a avaliagdo predominante foi a regular.

As fases realizadas no processo de avaliacio também apresentam

comportamento diferenciado em relagdo a fungdo/nivel do servidor:

Em relag@o a fase A (auto-avaliagdo) a grande maioria dos servidores respondeu
que tal fase € realizada, porém com percentuais estatisticamente diferentes. Entre os
servidores ocupantes de cargo de chefia, 97,7% dizem realizar tal fase. Esse percentual é
muito proximo dos servidores de nivel superior, quando 97,4% responderam haver essa fase,
O percentual de servidores de nivel de apoio que responderam haver tal fase, porém, diminui

para 84%, seguido dos servidores de nivel intermediario, com 89%.

Em relagdo a fase B (avaliag@o pela chefia), assim como na fase A, a grande
maioria dos servidores respondeu que tal fase € realizada, que de modo analogo apresentam
percentuais estatisticamente diferentes. Entre os servidores ocupantes de cargo de chefia,
todos (100%) os entrevistados dizem realizar tal fase. Esse percentual diminui um pouco entre
os servidores de nivel superior, que responderam haver essa fase - 93,5%. O percentual de
servidores de nivel intermediario que responderam haver tal fase é o menor de todos, com

86,7%, seguido dos servidores de nivel de apoio, com 90%;

Em relagdo a fase C (reunido entre avaliador e avaliado), a maioria dos
entrevistados respondeu ndo haver tal fase, sendo ainda mantido o maior percentual de
respostas positivas (havendo essa fase) entre os servidores ocupantes de cargo de chefia,
37,2%, seguido do percentual de servidores de nivel superior 28,6%. Os servidores de nivel

intermediario e de apoio apresentam respostas positivas, respectivamente, 16,2% e 12%;

Em relagdo a fase D (reunido entre avaliador e avaliados), a maioria dos
entrevistados respondeu ndo haver tal fase. Os ocupantes de cargo de chefia, juntamente com
os servidores de nivel intermediario, sio os que apresentam Os menores percentuais de
respostas positivas, respectivamente 11,6% e 10%. Proximo destes estdo os servidores de

nivel superior, que apresentam um percentual de respostas positivas de 13%;
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Analisado-se simultaneamente todas as fases, mais da metade dos entrevistados
afirma serem realizadas somente as fases A e B. Com isso, observa-se descumprimento ao
item 9.4 do Manual de Instrugdes da Avaliagio de Desempenho dos Servidores Técnico-

Administrativos.

Na opinido dos servidores entrevistados, a avaliagiio de desempenho realizada
ano a ano tem servido basicamente: entre os ocupantes de cargo de chefia, para possibilitar a
progressao funcional por mérito (69,8%) e atender a um dispositivo legal (58,1%), sendo que
aproximadamente metade desses respondeu simultaneamente os dois itens; entre os servidores
de nivel superior, assim como os ocupantes de cargo de chefia, os maiores percentuais de
respostas também foram para possibilitar a progresséo funcional por mérito (53,2%) e atender
a um dispositivo legal (66,2%), sendo que 40% desses responderam simultaneamente os dois
itens; entre os servidores de nivel intermediario, merece destaque somente a resposta para
possibilitar a progressdo funcional (53,8%) e entre os servidores de nivel de apoio nenhuma

das respostas teve mais de 50% de afirmagdes positivas.

Analisando-se de uma forma global a questdo, pode-se observar que, para a
maioria dos servidores com maior possibilidade critica (nivel superior) e chefes, a avaliag@o
de desempenho € apenas um dispositivo legal para possibilitar a progressao funcional; dos
servidores de nivel de apoio, nenhum quesito pode ser destacado como sendo a utilidade da
avaliag@o de desempenho; dos servidores de nivel intermediario, a utilidade da avaliagdo de
desempenho, para servir a um dispositivo legal, nio pode ser destacada, assim como a
resposta simultaneamente aos dois itens de maior peso de respostas, entre os chefes e
servidores de nivel superior, pois entre os que responderam que a avaliagdo de desempenho
serve para possibilitar a progressdo funcional, pouco mais da metade respondeu que esta serve
para atender a um dispositivo legal, sendo 24,3% o percentual de respostas simultdneas a

esses dois itens.

Os dados aqui apresentados demonstram a necessidade de repensarmos a
avaliagdo de desempenho na UFC a partir dos objetivos definidos no item 3 do Manual de

Instrugdo da Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-Administrativos.
Sdo eles: )

&8 Estimular o desenvolvimento dos servidores técnico-administrativos;

2 Promover um melhor relacionamento chefia x servidor e servidor x servidor;
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5 Contribuir para o aumento na adequagdo da relagdo servidor x trabalho

realizado;

&5 Identificar a necessidade de aperfeicoamento dos servidores em determinadas

areas de trabalho;
&5 Diagnosticar situagdes-problemas em relagio ao servidor/Instituigao;
&5 Contribuir para o melhor aproveitamento dos recursos humanos da Institui¢do,

&5 Levantar a necessidade de acompanhamento, readaptagdo ou remogdo do
servidor; Facilitar o desempenho das chefias no que se refere a melhoria dos mecanismos de
acdo gerencial; fornecer subsidios para o dimensionamento da forga de trabalho na

Instituigdo; e
&5 Possibilitar a operacionalizagdo da progressao funcional por mérito.

Os dados revelam que apenas este ultimo objetivo foi destacado com relevancia

pelos servidores.

Na perspectiva de GIL (1994: 84), a avaliagdo vai muito mais além, quando se
constitui de meio para desenvolver os recursos humanos na organizagdo. Segundo ele, gragas
a avaliagdo, torna-se possivel: definir o grau de contribuigdo de cada empregado; identificar
aqueles que possuem qualificagdo superior a exigida para o cargo; promover treinamentos
adequados as reais necessidades do trabalho; promover autoconhecimento e
autodesenvolvimento dos individuos; redefinir perfis requeridos para ocupantes de cargos de
chefia e obter subsidios para remuneragdo e elaboragio de planos para desempenhos

insatisfatorios.

Bergamini e Beraldo (1988: 13), no livro Avaliagdo de Desempenho Humano na
Empresa, afirmam que, em termos institucionais, a avaliagdo pode se caracterizar como
processo que pravé oportunidades mais definidas de entendimento entre pessoas, propondo

revisao e atualizagdo mais permanente do seu proprio comportamento.

Quanto ao item que indaga se o servidor que atingiu a ultima classe/padrio de
sua categoria deve ser avaliado, os servidores ndo apresentam comportamento diferenciado
em relagdo ao nivel do servidor, porém, entre chefes e subordinados, existe um
comportamento diferenciado. Enquanto 90,2% dos ocupantes de cargo de chefia responderam
que o servidor que atingiu a ultima classe/padrao de sua categoria deve ser avaliado, apenas

71,2% dos servidores subordinados responderam da mesma forma.
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Se considerarmos a avaliagdo apenas do ponto de vista do desempenho, ainda
assim, € necessario que o servidor que chegou ao final de sua carreira na tabela seja avaliado,
pois, afinal de contas, estando ele na ativa, deve continuar desempenhando bem as atribuig¢des

do seu cargo e sendo por isso avaliado.

A chegada ao final da tabela ndo garante a exceléncia no desempenho nem sua
exclus@o no processo. Considerando a avaliagdo como propiciadora de desenvolvimento dos
recursos humanos na organizagao, Gil (1994: 84) compreende que “ndo ha o que discutir”, é
necessario avaliar continua e permanentemente o trabalho realizado, independentemente de

idade e tempo de servigo do trabalhador.

Quando questionados sobre a necessidade de o chefe ser avaliado pelo conjunto
de servidores com os quais trabalha, os servidores, assim como os ocupantes de cargos de
chefia, ndo apresentaram diferengas significativas em suas respostas. Regra geral,
aproximadamente 84% dos entrevistados responderam que os chefes devem ser avaliados.
Nessa questdo, Gil (1994: 88) atenta para a necessidade dos avaliados avaliarem seus chefes e
denomina este processo de avaliagdo invertida. Ressalta que, para isso, € necessario um
planejamento coletivo, envolvendo avaliadores e avaliados e, assim, sejam reduzidos os

indices de insucesso no processo avaliativo.

Parafraseando Demo (1996), quando na capa do livro Avaliagdo Sob o Olhar
Propedéutico afirma que, “so pode avaliar bem quem é bem avaliado”, mesmo parecendo
frase de efeito, ou aparentemente voltada apenas para a educagdo, a compreensao € comum a
qualquer tipo de avaliagdo. E 0 mesmo que saber que a avaliagio de um trabalho coletivo ndo

pode ser uma via de m3o tnica. Para se avaliar bem, € necessario que também sejamos

avaliados.

Na desvinculagio da progressio funcional, os servidores, assim como os
ocupantes de cargos de chefia, ndo apresentaram diferengas significativas em suas respostas.
Regra geral, aproximadamente 35% dos entrevistados responderam que a avaliagdo de
desempenho deve ser desvinculada da progressdo funcional. Ha que se dialogar com os
servidores sobre essa desvinculagdo, ja que, para a maioria dos pesquisados, a avaliagdo so

tem servido para progressao funcional. .

No questionamento de como se sente o servidor no momento da avaliacio, os
servidores, assim como os ocupantes de cargos de chefia, ndo apresentaram diferengas

significativas em suas respostas. Pode-se destacar que, de modo geral (67,2%), sentem-se

62




tranquilos no momento da avaliag@o, ndo merecendo destaque, entre qualquer dos niveis dos

servidores, nenhum outro sentimento.

Quando os ocupantes de cargo de chefia foram questionados sobre as principais
dificuldades encontradas como avaliadores, nenhum dos quesitos questionados merece

destaque, por apresentarem um percentual inferior a 50% de respostas positivas.

Em relagdo as mudang¢as no processo de avaliagio, a maioria dos ocupantes de
cargo de chefia (51,3%) destaca que os instrumentos devem ser mudados, bem como
planejaria as atividades do setor com os servidores, e também com eles, avaliaria os

resultados a cada bimestre ou trimestre, reprogramando o que fosse necessario (53,8%).

Cabe ressaltar, porém, que, na avaliagdo simultanea desses dois itens
mencionados, dos que mudariam os instrumentos, apenas 35% também responderam que
planejariam as atividades do setor com os servidores; e dos que planejariam as atividades do

setor com os servidores, apenas 33,3% mudariam os instrumentais.

Sobre os instrumentais Beraldo e Bergamini (1988: 13) afirmam que a avaliagdo
de desempenho deve ser muito mais uma questio de atitude que do técnica, sendo o
instrumental apenas objeto intermedidrio no sentido de preparar a organizagdo para a
conquista gradativa da remogdo dos obstaculos a interagao das pessoas. Sobre o planejamento,
também se reporta Gil (1994: 86), asseverando que € necessario um planejamento coletivo

envolvendo avaliadores e avaliados.

A fala dos servidores registrada em diario de campo, revelou descrenga em
relagdo a sistematica. Conforme os dados acima os servidores conceituaram a avaliagdo como
regular mas, segundo o Relatério Anual de Avaliagdo de Desempenho, a maioria dos

servidores € avaliada com excelente desempenho, conforme veremos nas tabelas abaixo.
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ANO 1998

| BH/UFC]

Total de servidores avaliados = 3.069
Total de servidores n3o avaliados = 215

NOTAS QUANTIDADE DE %

SERVIDORES

Nota 02 (dois) 13 servidores 0,92
Nota 03 (trés) 01 servidor 0,03
Nota 04 (quatro) 04 servidores 0,13
Nota 05 (cinco) 44 servidores 1.43
Nota 06 (seis) 10 servidores 0,32
Nota 07 (sete) (maxima) 2.997 servidores 97,6

Parte dos dados do Relatorio Anual da Avaliagio de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos, relativo ao ano de 1998, fornecido pela

Divisdo de Acompanhamento e Avaliagdo/DDP/SRH.

ANO 2001

Total de servidores avaliados = 2.954
Total de servidores ndo avaliados = 190

NOTAS QUANTIDADE DE %

SERVIDORES

Nota 02 (dois) 03 servidores 0,10
Nota 03 (trés) 03 servidores 0,10
Nota 04 (quatro) 05 servidores 0,16
Nota 05 (cinco) 22 servidores 0.74
Nota 06 (seis) 14 servidores 0,47
Nota 07 (sete) (maxima) |2.907 servidores 98,4

Parte dos dados do Relatorio Anual da Avaliagdo de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos, relativo ao ano 2001, fornecido pela

Divisdo de Acompanhamento e Avaliacao/DDP/SRH.
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ANO 2002

Total de servidores avaliados = 2.902
Total de servidores nao avaliados = 57

NOTAS QUANTIDADE DE %

SERVIDORES

Nota 02 (dois) 04 servidores 0,13
Nota 03 (trés) Olservidores 0,03
Nota 04 (quatro) 06 servidores 0,20
Nota 05 (cinco) |31 servidores 1.06
Nota 06 (seis) 05 servidores 0,17
Nota 07 (sete) (maxima) | 2.854 servidores 98,34

Parte dos dados do Relatorio Anual da Avaliagio de Desempenho dos
Servidores Técnico-Administrativos, relativo ao ano 2002, fornecido pela
Divisdo de Acompanhamento e Avaliagao/DDP/SRH.

Podemos concluir que a sistematica € regular, porque, entre outras coisas, ndo tem
chegado aos seus objetivos, mas atinge, mesmo de forma equivocada, um que pode
possibilitar a progressio com aumento de salario. E se assim acontece parece ndo ter
importancia o fator desempenho, e sim o que possa possibilitar melhores salarios. Muitos

véem essa realidade, mas até o momento ela nio tem sido repensada.

3.5 — Primeiras idéias conclusivas

Observou-se que a avaliagdo de desempenho obteve comportamento diferenciado
nas respostas segundo a fungio/nivel do servidor, mas, apesar disso, ha predominancia para o

conceito regular dado a sistematica nos 3 primeiros niveis, a excegdo dos servidores de nivel

de apoio, que a conceituaram como boa.

A predominancia na realizagdo das fases A (auto-avaliag@o) e B (avaliagdo pela
chefia imediata) durante o processo de avaliagdo, sem relevancia para as demais, contraria as

orienta¢des do Manual de Instrugio.

A pesquisa revelou ainda que a avaliagdo de desempenho tem servido basicamente
para possibilitar a progressao funcional sem o atingimento dos demais objetivos previstos no

referido manual. Seus dados revelam, também, que 90.2% dos chefes e 71,2% dos servidores
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nos trés niveis concordam que os servidores que ja atingiram a ultima classe-padrao de sua
categoria devem ser avaliados. Importante também ¢€ ressaltar que, em geral, 84% dos
pesquisados nos quatro niveis responderam que os chefes devem ser avaliados pelos

servidores com os quais trabalham.

Causou-nos estranheza o fato de 35% dos servidores responderem que, a
avaliag@o deve ser desvinculada da progressdo funcional, como também o dado que afirma

que, 67,2% dos servidores em todos os niveis se sentem tranqiiilos no momento da avaliagdo.

Quanto a questdo sobre o que os ocupantes de chefia mudariam na sistematica,
51,3% mudariam os instrumentos e 58,8% planejariam e avaliariam as atividades do setor

com os servidores.

Observamos que a pesquisa estratificada por nivel identificou pensamentos
comuns e divergentes e maior € menor grau de otimismo em relagdo as questdes. Os
questionarios ndo possibilitaram descobrir relagdes perceptiveis com o nivel de instrugdo
predominante em determinadas categorias, visto que, a exce¢@o dos cargos de nivel superior,
os demais possuem servidores com grau de instrugdo superior e inferior ao exigido para o
cargo. Em muitos casos, percebemos razoavel sintonia nas respostas dos servidores ocupantes
de cargos de chefia com os de nivel superior, e maior distancia quando comparados com as

respostas dos servidores de nivel intermediario e apoio, apenas em algumas questdes.

Em relagdo a problematica anunciada para a realiza¢@o da pesquisa, os resultados
revelaram moderado grau de satisfagcdo dos servidores quanto ao processo de avaliag@o e

preocupante sentimento de tranquilidade.
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CAPITULO 1V - A GENESE DO MEDO DA AVALIACAO NO TRABALHO DAS
INSTITUICOES, AS NOVAS TENDENCIAS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO COM EDUCACAO PARA AUTOCRESCIMENTO

O autodescobrimento é o climax de experiéncias do conhecimento e
da emogdo, através de equilibrada vivéncia. Nao se trata de uma
gincana mental, mas de uma sincera observagdo de si mesmo. Ao
descobrir-se torna-se livre, se domina, se conquista, movimentando-se
com sabedoria por toda parte, idealista e amoroso, superando as
injungdes pressionadoras e amesquinhantes.

(Divaldo Franco)

Uma visao sobre o objeto de estudo de um modo geral nos remete a uma pergunta
particular: a avaliag@o tem ocasionado distorgdes pelo seu mau uso, e naturalmente, por isso
causa medo em avaliador e avaliados? Onde nasce tanto receio com a avaliagdo, qual a génese
do medo tdo presente na pratica avaliativa, no ambito da escola e no trabalho? Num primeiro
instante, dialogaremos com alguns autores que apontam algumas razdes para o medo da

avaliagdo.

Em seguida comentaremos sobre as praticas avaliativas nas instituigdes acerca da
necessidade de freqiiente processo de avaliagdo institucional, as novas tendéncias da avaliagdo
de desempenho e as possibilidades de uma educagdo que desenvolva nos individuos, de um

modo geral, a¢do com reflexdo que possibilite o autocrescimento sem medo.

4.1 — A Génese do medo da avaliacio

E comum observamos um certo panico nos olhos de qualquer expectador, quando
pronunciamos a palavra avaliagdo. Em qualquer situagao em que ela se faga presente, parece

reaver a idéia de provas, testes, reprovagao etc.

Nao € um tema novo, e tem sido preocupagdo de muitos estudiosos que analisam
esse fendmeno. Luckesi (1998: 24) comenta que o medo € um fator importante no processo €
controle social e quando internalizado, passa a ser um freio as agdes indesejaveis. Dai, afirma

ele, o Estado, a Igreja, a familia e a escola utilizarem-se do medo de forma exacerbada.

O medo gera submissao forgada e habitua a crianga e o0 jovem a viverem sob sua
égide. Reiterado, gera modos permanentes e petrificados de agdo. Produz ndo s6 uma

personalidade submissa como também habitos de comportamento fisico tenso que conduzem
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as doengas respiratorias, gastricas, sexuais etc, em fung¢@o dos diversos tipos de stresses

permancntes.

Essa avalanche de medo produz a sociedade do medo. Castigo produz medo, a
ameaga enseja medo, a vida na cidade grande origina medo, a falta de emprego fabrica medo
e a possibilidade de perdé-lo tem por conseqii€éncia medo ainda maior. Por isso que nas
empresas privadas a avaliagdo sugere um medo maior e real, a possibilidade de demissdo, o

que ndo acontece nas organizagdes publicas.

Para Franco (1998: 21), “decorrentes dos referidos fatores socioldgicos, das
pressoes psicologicas, dos impositivos economicos, o medo assalta o homem, empurrando-o
para a violéncia irracional ou amargurando-o em profundos abismos de depress@o”. Quem
nao conseguir seguir a correnteza da nova ordem fica afogado no rio volumoso, perde o

respeito por si mesmo, aliena-se e sucumbe.

Assim alunos e trabalhadores formam a sociedade amedrontada de hoje. E claro
que as geragdes anteriores também cultivaram seus medos, mas estes eram de origem atavica

e de recelos ocasionais, ndo tinham a tintura de hoje que apavora, cria panico.

Conviver com o medo desde a gestagdo ja constitui rotina dos seres que aportam
nesse novo mundo. E também certo que muitas causas matrizes do medo se encontram no
cerne do proprio ser, mas a ciéncia ainda desconhece essas predisposi¢des e acaba apenas por
denomina-las de causas genéticas, congénitas, inatas, portanto, ainda ndo profundamente

estudadas.

Mas a verdade € que, apesar das causas desconhecidas dos medos que sentimos, o
motivo e a forma como as avaliagdes vém sendo conduzidas numa sociedade estruturada em
classes como ¢ a nossa e, portanto, de modo desigual, a avaliagdo tem servido para a
seletividade, pois esta sempre muito mais associada com a reprovagdo, demissiao ou exclusdo

do que com a emancipagdo, com a construgdo ou transformagao.

Quando deixa de analisar os motivos do desempenho de cada aluno ou trabalhador
e os classifica por meio de niumero, passa a ser injusta, portanto ai também pode residir o

medo da avalia¢@o, que ndo sendo extremamente justa também causa medo.

Outro receio se encontra nas avaliagdes que ndo 330 precedidas de auto-avaliagdo.
Possivelmente se conduzida seriamente minimizaria tal medo, pois todos, indistintamente da

situagdo em que se encontrariam, como avaliados e avaliadores, estariam pois, submetidos ao
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mesmo processo, e depois, avaliados e avaliadores crescendo na medida em que submetem-se

aos mesmos propositos a que submetem os outros.

Ambos, avaliadores e avaliados, estariam em par de igualdade e poderiam
encontrar na avaliagdo uma ferramenta de trabalho e um dispositivo escolar propiciador de
crescimento profissional e pessoal, contribuindo para um melhor desempenho na

aprendizagem escolar e ndo seria mais esse elemento excludente que elimina.

A medida que a consciéncia das pessoas se expande com esses mecanismos de
introspecgdo, por meio da auto-avaliagdo, as pessoas se libertam, se agigantam, recuperam a

identidade e humanizam-se definitivamente, minimizando o medo de ontem e de agora.

O processo é o mesmo no trabalho quando a avaliagio de desempenho se
desenvolver num clima de comprometimento mutuo, em que avaliados e avaliadores

abandonarem a idéia de que a avaliagdo tem como objetivo apenas punir ou premiar.

4.2 — Avaliacio institucional permanente - uma necessidade

Seguindo um pouco a mesma linha de raciocinio que vinhamos desenvolvendo
sobre o panico causado pela avaliagdo entendemos que a avaliagdo institucional, se também
tratada com devido cuidado podera contribuir para a criagdo de uma nova cultura sobre

avaliagdo.

A avaliagdo institucional € o conhecimento da organizagdo com o intuito de
observar se as politicas, diretrizes e agdes planejadas estdo sendo operacionalizadas,

considerando as expectativas sociais, as exigéncias cientificas, tecnoldgicas e humanisticas.

Na visdo de Dias e Balzan (2000: 7) € patrimonio das instituigdes educacionais e
na perspectiva de (Ristoff 2000: 45), nesta mesma obra, “é importante para conhecer como se
realizam e se inter-relacionam as tarefas académicas em suas dimensoes de ensino, pesquisa,
extensdo e administra¢do”.

Acrescentam que avaliar € importante para impulsionar um processo criativo de
auto critica, uma forma de estabelecer compromissos com a sociedade, de repensar objetivos,
modos de atua¢do e resultados; serve para estudar, propor e implementar mudangas no
cotidiano das atividades académicas e para planejar a partir da avaliagdo, e ainda, para evoluir

etc.
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A avaliagdo institucional na perspectiva de Dias (2000: 53) “wltrapassa
amplamente a questdo das aprendizagens individuais ¢ busca a compreenséo das relagoes e
das estruturas”. Dai ser necessario que esteja constantemente se avaliando, especialmente
pela complexidade e pela multiplicidade de ag¢des e relagdes que desenvolve no seu interior e

fora dele.

A exigéncia da avaliagdo tem crescido na mesma propor¢do em que aumenta a
crise das universidades, em grande parte em virtude das dificuldades orgamentérias e da sua
crescente incapacidade de responder satisfatoriamente as multiplas, complexas e até mesmo

contraditorias demandadas que lhe sdo cumulativamente postas (Dias. 2000: 55).

Entretanto, a exigéncia da avalia¢do, ainda que posta de modo equivocada, como
nos termos de “a universidade é ineficiente e precisa ser avaliada”, apresenta o mérito de

admitir a diferenciag¢do ( p.55).

E possivel que a auséncia da avaliagdo tenha, de alguma forma, acumulado tantos
problemas dentro da Universidade e fora dela, que hoje nos deparamos com uma indagagdo
muito propria presente no pensamento dos seus técnicos: “Se a universidade tem tanta gente
competente e com poder de decisdo, por que as coisas ndo mudam?’ (Comentario de um
técnico de nivel superior, durante a coleta e dados do trabalho de pesquisa sobre a avaliagdo

de desempenho — julho /2002).

Partindo dessa indagagdo, fica evidente que a necessidade de avaliagdes
sistematicas e permanentes na instituicdo tornam-se urgentes. Nao apenas a avaliagdo do
ensino e da pesquisa, “menina dos olhos” de muitos, mas de todas as atividades desenvolvidas

na institui¢@o, pois que formam uma cadeia e a0 mesmo tempo uma teia de relagdes.

Mesmo que ainda ndo haja um gigantesco processo de avaliag@o institucional,
como pensam os idealizadores, urge que sejam feitas avaliagdes permanentes no interior das
unidades, alinhadas a um planejamento integrado com a participagdo de todos os seus
segmentos. Nao necessita ser um grande evento, nem gerar publicidade, basta que comece a

acontecer e que seja permanente.

Na verdade, a palavra evento, quando pronunciada pausadamente, apresenta

sinonimia diferente e de tom jocoso. Evento (€ um vento, que passa).

Na maioria das vezes, os dados de grandes eventos transformam-se em livros, mas
o trabalho continuo e exaustivo com os dados coletados, e que poderiam ser trabalhados para

o melhoramento da institui¢do, passam apenas a enfeitar bibliotecas e livrarias, e nada mais.
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Sem propositos de continuidade, a avaliag@o serve apenas para coletar dados e estes, sozinhos,
servirdo para apresentagdo em congressos ou encontros cientificos, dando ao avaliador ou a

institui¢do que promoveu o trabalho titulos honorificos e nada mais.

Ao conduzir um processo de avaliagdo planejada e permanente numa instituigdo
como a universidade n3o se pode desconsiderar que fatos novos estardo sempre surgindo, €
entdo € preciso revé-los com freqiiéncia e em tempo. Isso € possivel pela caracteristica de
flexibilidade que possui todo planejamento. Talvez tenhamos que ter o cuidado para ndo
flexibilizar demais, ao ponto de negligenciar sua efetividade, observando todos os aspectos

nele contido.

O comentario da servidora remete a algumas indagagdes: uma administragdo
competente pode prescindir de um continuado processo de planejamento e avaliagdo? Como
administrar uma casa sem olhar para todos os cantos que ela possui e observar o que esta
sendo construido ou destruido antes de por tudo a perder? Se na universidade € que
aprendemos tudo o que acabamos de expor, e se ela é por natureza produtora do
conhecimento, possuindo em seus quadros tanta competéncia, como se permitir tanta

descrenga?

E simples, ndo precisa ir muito além, inteligéncia sem agdo é nada. Além da
visivel descrenga no servico publico, sem o acompanhamento sistematico de todas as
atividades em uma organiza¢do mesmo com os melhores profissionais, essa grande casa ruira,
pois se encontrara sempre dividida entre o que apenas sabem fazer mas ndo fazem e os que
fazem. Se entre quem sabe e quem faz ndo houver compromisso, planejamento e avaliagdo,

ndo havera saber que resista. Parece que isso € 6bvio em tudo na vida.

Uma maxima evangélica diz que “uma casa dividida rui” todavia quem
arrebentaria um feixe de varas que se agregam em unido de forg¢as? E Paulo o apéstolo (Co —
14: 8) comenta: “Por que se a trombeta der sonido incerto, quem se preparard para a
batalha?”. Sabios alertas que se assentam muito bem em qualquer trabalho, em qualquer

instituig@o ou empresa.

Sem sonido certo e numa casa dividida, caminhariamos fatalmente para o que se
constata hoje. As competéncias se transformam em lampada de luz fraca, e luz fraca ndo
ilumina toda a extensdo de uma casa, alguns cdmodos ficardo no escuro. E se as paredes da
casa estdo separadas, divididas, havera muitos espagos vazios. Por eles o vento passara, e
lentamente fara ruir-lhe as paredes. Mais adiante, ninguém mais desejara morar nesta casa. E
0 que ja se ouve nas conversas dos futuros vestibulandos; “a universidade publica ja ndo é
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mais a mesma, dizem que la tudo é sucata, e as coisas, para serem resolvidas, s6 a custa de
greve. Da até medo. Talvez tenhamos que pagar mesmo nossos cursos superiores”. Este foi o
comentario de um aluno aos colegas e a um professor do ensino médio de escola particular,

sobre escolha de cursos, em novembro de 2003.

Se muitos comegarem a pensar assim, ¢ facil constatar qual sera o futuro da
universidade publica com tantas faculdades sendo criadas. Os que vinham em busca do
conhecimento que nessa casa existia ja ndo mais virdo, porque logo compreenderdo que todo

o conhecimento que ela possuia ndo foi suficientemente forte para sustenta-la de pé.

Para avalia, ¢ necessario um planejamento com sonido certo e com idéias
compartilhadas, porque vinte ou trinta homens unidos por um pensamento comum s30 mais
fortes do que cem que ndo se entendam. Alinhados pelos mesmos propdsitos de acertar e
utilizando-se de continuados processos de planejamento e avaliagdo, ndo havera quedas,

apenas pequenos trope¢os naturais com os quais muito se aprendera.

4.3 — As novas tendéncias da avalia¢io de desempenho

E sabido que o potencial humano representa o recurso estratégico da organizagao,
capaz de lhe permitir o diferencial necessario para a busca da exceléncia do desempenho

institucional e o pleno atendimento de sua misséo.

Para isso, € imprescindivel o desenvolvimento humano e profissional das pessoas
que compdem a organizagdo, buscando sobretudo estimula-las na dire¢do do alcance dos

objetivos e metas institucionais.

Algumas ac¢Oes sd3o necessarias no sentido de colaborar na formagdo de uma
consciéncia do servidor que o faga conhecer o valor e significado do seu trabalho,
desenvolver entusiasmo e ter credibilidade na organizagio que trabalha. E importante que ele
saiba que deve assumir perante a coletividade o compromisso de servi-la, tendo como dever
indeclinavel agir segundo os preceitos da lei e da moral da Administragao Publica, pois tais
preceitos expressam a vontade dos cidadaos e condicionam os atos a serem praticados no
desempenho das fungdes. Assim, um servidor publico ndo pede se sentir dono do seu proprio

mundo no cumprimento dos seus deveres e agir como se lhe aprouver.

Por outro lado, este servidor deve ser preparado adequadamente para o exercicio

do cargo entre seus pares e perante a sociedade, tendo reconhecido o valor do seu trabalho.
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Para isso a preparagdo adequada para a avaliagdo regular do seu desempenho a partir de

objetivos claramente definidos e, no reconhecimento do seu valor e mérito, se faz necessaria.

Possivelmente para alcangar um alto desempenho profissional e institucional, uma
organizagdo precisa ter claramente definida sua missdo e construir uma visdo de futuro
coletivamente; precisa ter persisténcia, continuidade e alinhamento para ir além dos
problemas. Assim tera melhores indicadores para se avaliar e saberda como avaliar agdes e

resultados delas demandados.

Conforme o Programa de Qualidade e Participagcdo na Administragdo Publica do

Governo Federal, Modelo de Avaliagdo da Gestdo Publica, ano 2000 a 2003, Ciclo (2000:14),

a visdo de futuro indica o rumo, sinaliza o que a organizag¢do deseja
ser, projela expeclativas; a constdncia de propdsitos a mantém nesse
rumo. E dever indelegavel da alta administragdo estabelecer e
compartilhar com toda a organizagdo objetivos de longo prazo que
permitam a efetividade de seus projeios e agoes.

Nesse futuro esperado para o qual foram tragados novos rumos ndo cabera mais os
complicados processos estruturados e formalizados de avaliagdo de desempenho, nem o
esquecimento de um trabalho planejado e realizado com avaliagdo qualitativa continua.
Pensando para frente, a avaliagdo de desempenho se reformula para acompanhar as mudangas
que a visdo de futuro das organizagdes apontarem. Na perspectiva de Chiavenato (1997: 360-
367), “Passara a prevalecer o esforgo da avaliagdo qualitativa das pessoas de forma direta
sem depender de relatorios sucessivos até chegar ao responsavel pelo tratamento da
informagdo e tomada de decisdo”. Para ele, as principais tendéncias que foram encontradas

em empresas bem-sucedidas sdo:

os indicadores tendem a ser sistémicos. Visualizando a empresa como um todo
e compondo um conjunto homogéneo e integrado que privilegia todos os aspectos importantes

e relevantes com planejamento estratégico;

os indicadores tendem a ser escolhidos e selecionados como critérios distintos

da avaliagao seja para remuneragdo, premiagdo, participagao nos resultados, promogdes, etc;

os indicadores tendem a ser escolhidos em conjunto, para evitar possiveis

distorg¢des e para ndo desalinhar outros critérios da avaliagao;

a avaliacio de desempenho devera ser elemento integrador das priticas de
RH. Estabelecera melhor os processos de provisdo; localizando pessoas adequadas a

determinadas tarefas: De aplicagdo - integrando bem as pessoas em seus cargos e tarefas; De
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manutengdo - indicando desempenho e resultados alcangados; De desenvolvimento -

indicando pontos fortes e fracos e as fragilidades a serem corrigidas, e Processo de
monitoragdo - que € proporcionar as pessoas a retroagdo a respeito do seu desempenho e

potencialidades;

a avaliaciio do desempenho por meio de processos simples e nio estruturados.
A avaliag@o resulta de um entendimento entre avaliador e avaliado, ndo mais num julgamento
superior e definitivo do comportamento do funcionario, gerando compromisso conjunto que
proporcione condigdes necessarias ao crescimento profissional e de outro o alcance de

objetivos e resultados;

a avaliaciio como forma de retroaciio as pessoas. As pessoas precisam receber
retroagdo. Os cargos estdo deixando de ser individualizados para se tornarem socialmente
interdependentes e com forte vinculagdo grupal; as relagdes interpessoais e o espirito de
equipe estdo sendo privilegiados. A avaliagdo neste contexto adquire sentido amplo e
abrangente, envolvendo novos aspectos, como competéncia pessoal, tecnoldgica,

metodologica e social;

a avaliacio do desempenho requer a medi¢io e comparacio de algumas
varidveis individuais, grupais e organizacionais, para que nao caia na subjetividade ou na
falta de critérios. Ela deve apoiar-se em amplo referencial que fortalega a consonancia em

todos os seus aspectos.

a avaliacio enfatiza os resultados, as metas e os objetivos alcancados, mais do
que o proéoprio comportamento. Tal énfase permite trés vertentes extremamente
interessantes: a desburocratizagdo, a avaliag@o para cima, que permite que a equipe avalie seu

gerente ou diretor, e a auto-avaliagdo;

a avaliaciio relacionada com a nog¢io de expectincia. A formagdo de uma
consciéncia nos funcionarios de que a exceléncia no desempenho traz beneficios a
organizag¢do, mas sobretudo e também beneficios as pessoas envolvidas. Isso eleva o nivel da

valéncia positiva, da produtividade e da qualidade no trabalho.

Em sintese, as novas propostas tendem para abordagens humanisticas, Shigunov
(2000:85) e levam em considerag@o os fatores psicologicos do homem. Para tanto os chefes
deverdo possuir capacidade de lideranga, deverdo ser ageis, flexiveis, com visdo ampla sobre
a avaliagdo. Somente assim havera funcionarios satisfeitos, comprometidos e envolvidos com

as fungdes e responsabilidades dentro da estrutura organizacional. Paradigmas existentes
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sobre o papel da autoridade, o poder e mesmo sobre a pessoa e fung@o dos lideres, devem ser

quebrados e ultrapassados.

Somente um demorado e continuado processo de reeducagdo podera fazer tudo

isso acontecer para chegarmos ao futuro que esperamos.

4.4 — Educacio para a avaliacdo e autocrescimento

Trazemos para este cenario de reflexdo algumas idéias sobre educagido de
eminentes educadores do passado, como Rousseau, Pestalozzi e seus seguidores, por
entendermos que n3o bastam novos modeles de avaliagdo com reformulagdes técnicas e de
instrumentais para avaliagdo e autocrescimento, sendo necessario desenvolver um continuado
processo de reeducagdo para os que ja se encontram a caminho, e de educagdo propriamente

dita para os que ingressam na vida escolar e posteriormente no mundo do trabalho.

Johann Heinrich Pestalozzi, pedagogo suigo cujas teorias criaram as bases do
ensino primario moderno, nasceu e viveu entre os anos de 1746 a 1827; fundou e dirigiu o
Instituto Pestalozzi de Yverdon. Descendente de familia protestante, estudou Filosofia,
Direito e Teologia; foi jornalista e escritor, mas foi no Instituto de Yverdon que encontrou seu
verdadeiro destino, o de educador. Esse grande educador suigo chegou a ser considerado
como filho espiritual de Rousseau, pela similitude de idéias, e em quem muito se inspirou na
sua formagdo. Rivail, aluno e discipulo de Pestalozzi, ¢ outro educador que da segmento a
algumas as idéias do seu mestre e contribui de forma plural com as reformas do ensino na

Franca do século XIX.

Os pequenos trechos citados neste capitulo s3o frutos dos registros de uma
pesquisa bibliografica feita em Paris, no ano de 1999, por Edson Audi. Segundo o proprio
autor, fez ele uma viagem pelas mesmas calgadas, esquinas, janelas, livros e bibliotecas que

registraram o furor das idéias dessa figuras notaveis.

As idéias sobre esse tipo de educag@o que se ampara ¢ se mobiliza no respeito a
liberdade interior em busca de uma verdade que contraria o direito do mais forte, nascem

com;

2

Jean-Jacques Rousseau, escritor e filosofo suigo (1712 — 1778) foi um
grande renovador do sistema politico e social de sua época, e é o pai
da democracia moderna. Seu lema desde o principio foi “ dedicar sua
vida a verdade”, a verdade do sentimento, do bom senso e do
raciocinio logico. O pensamento de Rousseau age sobre nossos
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sentimentos e coopera para sua transformagdo e melhora. Ele tratou
a educagdo de uma nova maneira: “o homem natural” deve ser
preservado, negando o pecado original. Com o livro “Emile”, ele
aprofundou o principio do respeito da liberdade interior, ja evocado
em sua obra anterior, o “Contrato Social”. ** A educag¢do do homem
comega no nascimento; antes de falar ou antes de ouvir, ele ja se
instrui”. O homem nasce livre, nos diz Rousseau, rejeitando toda
autoridade apoiada sobre privilégios naturais ou sobre o direito do
mais forte. As obras de Jean-Jacques Rousseau, como o Contrato
Social (1762), Emile (1762) e Confissoes (1782) exerceram grande
influéncia sobre o pensamento politico, nas teorias da educagdo, e
deram wuma impulsdo ao romantismo do século XIX (AUDI. 1999:

20).

Nao bastasse Rousseau, vamos encontrar um apaixonado pela arte de ensinar e
pela possibilidade de direcionar os jovens na investigagdo da verdade. Foi Pestalozzi que
criou uma nova metodologia de ensino, onde aplicou teorias proprias e aprofundou, na
pratica, teses de Jean-Jacques Rousseau. Ele confessa essa influéncia decisiva em No canto
do cisne, e afirma o que Emilio e o Contrato Social de Rousseau causaram em sua vida: Diz
ele: “Os principios de liberdade, exaltados por Rousseau e apresentados sob uma forma de
ideal, fortaleceram em meu coragdo o desejo de encontrar um campo mais vasto, onde

pudesse ser util ao povo”. (p.11)

Conforme cita Audi (1999: 11), no Instituto dirigido por este célebre educador, o
ensino era diferente e para tal afirmativa reporta-se ao que escreveu Ackermann, aluno de

Pestalozzi em Yverdon.

o ensino ali era essencialmente heuristico, Isto é, o aluno é conduzido
a descobrir por si mesmo, tanto quanto possivel por seu esfor¢o
pessoal, as coisas que estdo ao alcance de sua inteligéncia, em vez de
lhe serem ministrados dogmaticamente pelo método catequético.

Comenta o pesquisador (1999:12) que Pestalozzi fundou o edificio do ensino
novo, partindo do principio de que a intui¢do € a fonte de todos os nossos conhecimentos.

1 — A intuigdo € o fundamento da instrucao.

2 — A linguagem deve estar ligada a intuigdo.

3 — A época de ensinar ndo € a de julgar e criticar.

4 — O ensino deve seguir a via do desenvolvimento e jamais, a da exposi¢ao

dogmatica.
5 — A individualidade do aluno deve ser sagrada para o educador.
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6 — As relagdes entre mestre e aluno, sobretudo no que concerne a disciplina,

devem ser fundadas no amor e por ele governadas.

Naquele Instituto, segundo Roger de Guimps, citado por Audi (p 17), os alunos
gozavam de grande liberdade, podiam sair e entrar a qualquer hora, mas as criangas no se
prevaleciam disso. Tinham em geral 10 horas de aula por dia e cada ligdo durava uma hora,

seguida de um pequeno intervalo, durante o qual, ordinariamente, se trocava de sala.

Informa Marc-Antoine Jullien a Audi (p 17), que todos os ramos do conhecimento
eram ali ensinados pelos homens mais notaveis: Nog¢des gerais de Mineralogia, Botanica,
Zoologia, Anatomia comparada, Histéria Natural, Elementos de Fisiologia e Psicologia,
ligdes de Fisica Experimental de Quimica, estudos de linguas: Grego, Latim, Italiano, Inglés,
Francés e Alemdo, Matematica e Aritmética Superior, Algebra, Geometria e Trigonometria,
Mecanica e Astronomia, Astronomia e Geografia Matematica, Belas Artes, Desenho, Musica,
Geografia e Politica Civil, Geografia Geral e a Historia Civil, Instru¢do Religiosa e Moral,

Ginastica, Trabalhos Manuais de cartonagem e jardinagem.

Afirma Alves (1997: 232) que Pestalozzi é um dos autores mais profundos e
proeficientes na area de educa¢do. Em sua analise dos trés estados - Natural ou Primitivo,
Social e Moral - ele demonstra a passagem do homem pela animalidade inferior, sujeito aos
instintos, passando ao Estado Social, sujeito as leis sociais que lhe coibem os impulsos, mas
que necessita chegar ao Estado Moral, onde os sentimentos superiores passam a reger sua
vida, em plena autonomia. Mas existe garantia de se chegar a esse Estado Moral, pois o
homem possui o germe da razdo e do sentimento. Por isso Pestalozzi definiu educagio “como

desenvolvimento natural, progressivo e harmonioso de todos os poderes e faculdades do ser”
(p. 323).

Seguindo essas idéias, vamos encontrar, também na Franga, o professor Denizard-
Hippolyte-Léon-Rivail. Conforme Sausse (1993: 13-14 ¢ 78-79), um dos mais eminentes
alunos e discipulos de Pestalozzi, conhecedor de algumas linguas como o italiano, alemao etc,
foi também um colaborador inteligente e dedicado, que exerceria, mais tarde, grande
influéncia sobre o ensino da Franga, além de ter se tornado também membro de varias

sociedades cientificas.

Em 1825, com 25 anos de idade, dirigiu a Escola de Primeiro Grau, onde seguiu
os métodos do seu mestre. Como pedagogo publicou numerosos livros didaticos. Apresentou,
na mesma €poca, planos e métodos referentes a reforma do ensino francés. Possuidor do titulo
de professor e de chefe de institui¢do da Academia de Paris, Rivail estava autorizado a dirigir
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escolas, pensionatos e institui¢cdes, pelo grao-mestre da universidade e ministro da Instru¢ao
Publica da Franga. Fundou o Instituto Técnico Rivail. Ao conduzi-lo com seriedade e usando
uma metodologia inovadora, a instituigdo produziu rapidamente os resultados desejados,

conseguindo um relativo sucesso.

Foi um burgués liberal, convencido pelo ideal republicano de liberdade, igualdade
e fraternidade, e pertenceu a geragdo dos socialistas utdpicos que foram frustrados pelos
fracassos da revolugdao de 1848. Organizou em sua casa, a rua de Sevres, de 1835 a 1840,

varios cursos gratuitos [para alunos pobres ] de Quimica, Fisica e Astronomia Comparada.

Vamos encontra-lo tempo depois, em 1849, no Liceu Polimatico regendo as
cadeiras de Filosofia, Astronomia, Quimica e Fisica. Dedicou sua vida a educagdo,
convencido de que, sé através dela, poderemos melhorar o ser humano, pois é assim que se
pronunciou anos antes, em seu discurso de final de ano escolar em Paris, segundo Audi (1999:
34), “ (...) pois a educagdo é a obra de minha vida, e todos os meus instantes sdo empregados
em meditar sobre essa matéria; feliz quando encontro algum meio novo ou quando descubro
novas verdades (...)".

Os seis principios adequados ao ensino, segundo Rivail (Audi 1999: 34), nos
lembram as idéias de liberdade do homem natural de Rousseau e o respeito a individualidade

dos educandos em Pestalozzi, bem como sua especial aten¢do e amor a educagao:

1° Cultivar o espirito natural de observag@o das criangas, dirigindo-lhes a ateng@o

para os objetos que as cercam.

2° Cultivar a inteligéncia, observando um comportamento que habilite o aluno a

descobrir por si mesmo as regras.

3° Proceder sempre do conhecido para o desconhecido, do simples para o

composto.

4° Evitar toda atitude mecénica, levando o aluno a conhecer o fim e a razdo de

tudo o que faz.
5° Conduzi-lo a apalpar com os dedos e com os olhos todas as verdades.
6° S6 confiar 2 memoria aquilo que ja tenha sido apreendido pela inteligéncia.

Quando falamos em educagdo, tentamos apresenta-la em seu sentido amplo e ndo
apenas como instrugdo, dai mostrar as idéias desses pensadores que trabalharam com zelo, ja

naquela época, a verdadeira e necessaria educagdo que transforma.

78



Rivail se preocupava com o fato de o aluno descobrir por si mesmo as regras e
conhecer o fim e a razdo de tudo o que faz. Possivelmente um excelente comego de educagio
diferente para a crianga e um processo de reeducagdo para os adultos quando comegarem a
desaprender velhos costumes, manias e vicios que os fazem olhar os outros mais que a si

proprios.

Outra maxima importante € uma educagéo sob a primazia do amor verdadeiro, que
ndo se desacorogoa, uma poderosa e talentosa arte de educar, como diz Pestalozzi, “fundada

no amor e por ele governada”. Assim essa educagio criaria corpo e sentimento.

Contudo diz Alves ( 1997: 143), “ndo se ensina a amar através de ensinamentos
tecricos. O egoista, o que ndo da de si mesmo, ndo sabe o que é amor, por melhores que

sejam as definigdes a respeito. No campo do sentimento é preciso sentir”.

Somente o sentimento superior, diz Alves (p. 143), pode servir de estimulo ao
desenvolvimento potencial superior que todos trazemos em laténcia dentro de nés mesmos. O
que os educadores precisam fazer é acordar no individuo o germe que ele ja possui,
auxiliando o seu desenvolvimento. Para isso, o proprio educador precisa vibrar em niveis cada

vez mais elevados, criando condigdes para que o educando também aprenda a vibrar de forma

superior, ou seja, a amar.

Nesta perspectiva de educagdo, ndo basta instruir ou depositar conhecimento
tedrico, julgar/avaliar ou criticar; € necessario educar sentimentos e colaborar para que o

proprio individuo realize a construg@o de si mesmo.

Alves (p 92-93) cita a seguinte passagem de O Livro dos Espiritos: “frazemos em
nos o germe da perfeicdo e isso esta em perfeita sintonia com a mdxima evangélica que diz
“O Reino dos Céus estd dentro de vos”, nos afirma também, que “o homem possui o futuro
em si mesmo, o ideal, a meta superior a ser alcangada”, e chega mesmo a afirmar que “tal/
Sfuturo se localiza nos lobos frontais de nosso cérebro e que representa a conquista futura do
Lspirito eterno”. Acrescenta ainda uma afirmagdo de André Luiz no livro No Mundo Maior —

capitulo 4. “O cérebro real é aparelho dos mais complexos, em que o nosso eu reflete a vida”.

Para criar uma nova humanidade, pensava Rivail, seria necessario criar um novo
ser, para isto, dizia ele, “teremos que confiar na ciéncia”. Reformador e otimista convencido,
herdeiro das idéias progressistas do século XVIII, procurava mudar o mundo, apoiando-se
sobre as descobertas da ciéncia e da educag@o. Acreditava que aquele que estudar as ciéncias
“rira da credulidade supersticiosa dos ignorantes. Ele ndo mais crera em almas do outro

mundo e em fantasmas. Nao tomara fogos-fatuos por espiritos” (AUDI: 1999: 36).
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Mais tarde, de 1857 a 1868, na Franga, esse mesmo reformador otimista e
progressista cético codificou durante 11 anos uma ciéncia de transformagdo que trazia nos
seus alvores, ou seja, nas suas primeiras luzes do dia, uma educagio de emogdes e
sentimentos, denominada por ele de ciéncia de observagio e doutrina filoséfica, a que chamou

de Espiritismo.

Como “ciéncia pratica”, diz ele, “consiste nas relagbes que se podem estabelecer
com os Espiritos; como filosofia, compreende todas as conseqiiéncias morais que decorrem
dessas relagoes. E como religido leva a criatura de volta ao Criador, religando-o através da

educagdo moral por meio dos ensinamentos de amor do Mestre Jesus”.

E dele, ja com o pseudonimo de Allan Kardec, que surge um conceito mais
abrangente sobre educagdo. “E pela educacdo, mais do que pela instrugdo, que se
transformara a Humanidade” (KARDEC — Obras Postumas) e acrescenta: “A educagdo, se
bem entendida, é a chave do progresso moral. Quando se conhecer a arte de manejar os
caracteres como se conhece a de manejar as inteligéncias, poder-se-a endireita-los, como se

endireitam as plantas jovens”.

Pensava uma educagdo completa que privilegiasse o acesso ao conhecimento
sistematizado que a humanidade construiu, pois dele muito se apoderou ao longo de sua vida,
mas que também contemplasse a reforma interior permanente, sem jamais se descuidar das

tendéncias que o ser ja tras, que € o que o torna unico e assim se apresenta para 0 mundo.

Lembrava ele que esse homem como argila natural, matéria-prima, precisava ser
modelada desde tenra idade, para que, ao tomar forma maior de homem, pudesse se relacionar

de maneira justa e honesta com ele mesmo e depois e com seu semelhante.

Em todas as obras que deixou, essa vertente é contemplada como condi¢do

primordial para o avango moral da humanidade.

De Mario (1999: 95), ao tratar de Processo Avaliativo Consciencial (PAC),
acentua que os sentimentos e os conhecimentos estdo integrados numa dindmica de
desenvolvimento do ser, motivo pelo qual podemos dizer que a razdo humana é formada de
dois componentes: o intelecto (a racionalidade) e o sentimento ( a disposi¢do afetiva). Por
isso, nem apenas o Q.I (coeficiente intelectual), nem apenaé Q.E ( coeficiente emocional),
mas ambos, num sistema funcional que chamou de Processo Avaliativo Consciencial (PAC).

Assim o ser realiza o autodescobrimento. O PAC conduz a criatura humana a:
g5 dar valor as experiéncias situacionais e pessoais;
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&4 dar e receber cargas de sentimento;

g2 desenvolver a capacidade de afetar e ser afetado;

&5 vincular-se ao objeto (coisa ou sujeito) afetado e/ou que afeta;
&5 provocar relacionamento com o proximo.

Continua De Mario, afirmando que, para se chegar ao Processo Avaliativo
Consciencial caminhamos através de tempos educacionais: na infancia - o processo
reducionista com relagdes do tipo aceitar-rejeitar, gostar-desgostar, bom-ruim. Na
adolescéncia - processo mais elaborado, estabelecendo apreciagdo de valores, e na juventude,
- processo utilizando hierarquia racional com apoio na ética, no social, na estética ou nas

relacdes.

O ser, ao avaliar (julgar), busca coeréncia e sistematizagio de palavras,
pensamentos e agdes, assim como pesa valores, compara nuangas, relaciona qualidades e
avalia a importancia dos elementos presentes conseqiiéncias da tomada de decisdo. E o PAC
em pleno funcionamento. Portanto, somente o conhecimento de si mesmo é a chave do

melhoramento individual.

E através das situagdes-desafio que a criatura humana enfrenta na vida que
demonstrara na pratica suas habilidades e senso moral. Uma ag@o educacional promovida pela
escola e pela familia, é a metodologia da Pedagogia do sentimento pois leva o ser a

desenvolver suas qualidades morais e com isso promover o autocrescimento.

Sobre isso, Goleman (1995: 14) “antevé o dia em que o sistema educacional
incluira como prdtica rotineira a instilagdo de aptidoes humanas essenciais como

autoconsciéncia, autocontrole e empatia e das artes de ouvir, resolver conflito e cooperar’.

Nunes (2002: 28-29) fazendo uma incursdo nesse tema apoiado nas idéias de
Goleman, mostra-nos uma conversa bem humorada entre professor e aluno ao refletirem sobre
confianga, curiosidade, autocontrole, intencionalidade, relacionamento, capacidade de se
comunicar e cooperatividade, aspectos tdo necessarios a construgdo de uma nova forma de

auto-interpretag@o e de significativas mudangas e autojulgamento.

Por essa razdo ¢ que os educadores a que nos referimos no inicio desse texto
reconheciam na educagdo a maneira de promover o autoconhecimento que liberta o individuo
de muitas mazelas e comportamentos equivocados que ele mesmo cria sobre a vida e por isso
¢ dificil compreender que precisa encarar a auto-avaliagdo com seriedade para se descobrir; e

que todos os dias € necessario pensar sobre seus atos no trabalho, na familia, na sociedade e
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em todas as oportunidades que possam requerer de si 0 encontro verdadeiro consigo sem se

culpar pelos equivocos descobertos mas aproveita-los para se melhorar.

Mas se o ser humano ainda se encontra contaminado pela mascara que o encobre,
é porque nio teve oportunidade de um trabalho de reeducagio. E possivel que na condi¢do de
educador também ndo tenha comegado a fazer bem sua auto-avaliagdo, nem percebeu que é
condicdo imprescindivel para autocrescimento. Indagar-se sobre o que pensa sobre si
iniciando busca interior, eliminando auto-ilusdo sem necessidade de rituais ou de qualquer
misticismo mas por meio de um processo de reeducagdo, que pode acontecer na escola com

alunos e profissionais da escola, e no trabalho, com avaliados e avaliadores.

Este ser humano, figura impar da evolug@o nas organizagdes e no Planeta, diante
de uma visdo nova e transpessoal, deixa de ser massa, apenas celular, para tornar-se um

complexo com predominancia na sua construgao.

Segundo Franco (1990: 07), o homem tem sido definido pela sociedade como
animal racional, moral e social, mamifero, bipede, capaz de linguagem articulada, que ocupa
o primeiro lugar na escala zoologica. O momento alto de sua evolu¢do deu-se quando adquiriu
a consciéncia para discernir o bem do mal, a verdade da impostura, o certo do errado,

prosseguindo na marcha ascensional.

Caminhando um pouco pela Filosofia, Protagoras ensina que o homem € a
medida de todas as coisas. Socrates elucida a questdo, ressaltando que o homem € o objeto

mais direto da preocupagdo filosofica.

No estoicismo € no neoplatonismo, houve uma preocupag@o para que ocorresse a

“dissolu¢do do homem em a Natureza”.

Na conceituagdo cristd, o homem “transcende o mundo” e a dimensdo € bem
diferente desta. Ja o racionalismo, desde Descartes, considera-o como ser pensante por
exceléncia e a razdo explica o mundo e a si mesmo, enquanto no espiritualismo idealista, o
espirito tem primazia em tudo e se relaciona com o mundo e a vida humana. Ja no

materialismo, o espirito ndo € mais do que uma forma de atividade da matéria.

Essa preocupagdo em definir ou conceituar o homem diz bem da necessidade que
este tem de conhecer-se melhor em beneficio da sua felicidade. Franco (1990: 135) afirma,

que:

O homem, que se autodescobre, faz-se indulgente e as suas se tornam
agoes de benevoléncia, beneficéncia, amor. O seu espago intimo se
expande alcanga o proximo, que alberga na drea do seu interesse,
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modificando para melhor a convivéncia e a estrutura psicologica do
seu grupo social..

Segundo ABRH (1992: 45), ha que se pensar seriamente em atividades de
sobrevivéncia. E as organizagdes publicas e privadas, que ja descobriram isso, aos poucos,
tém tentado desenvolver em seus locus funcionais oportunidades de treinamento e reflexdo
com os seus trabalhadores, objetivando melhorar os ambientes e os resultados de trabalho a

partir de descobertas interiores que os trabalhadores fazem de si mesmos.

As praticas para esse fim sd3o as mais variadas: ioga, meditagdo, cursos de
relaxamento, de relacionamento interpessoal, de biodanga, ginastica, musica suave, arte,
pintura, hidroginastica etc. Sdo tentativas de momentos de introspegdo e auto-avaliag@o, para
desenvolverem energia positiva e se sentirem mais felizes no trabalho e consigo mesmo. Sera
mesmo o que esta oculto no homem que precisa ser trabalhado? E como avaliar o interior do

homem?

Primeiro, € necessario que o proprio homem se permita olhar profundamente para
dentro de si mesmo, uma vez que possui, segundo afirma Franco (1990: 11), admiraveis
recursos interiores ndo explorados, que lhe dormem em potencial, aguardando o
desenvolvimento. A sua conquista faculta-lhe o autodescobrimento, o encontro com a
realidade legitima e, por efeito, com as suas aspiragdes reais, aquelas que se convertem em

suporte de resisténcia para a vida, equipando-o com os bens inesgotaveis do espirito.

O autodescobrimento ¢ também um processo de parto, impondo a coragem para o
acontecimento que libera. E do agrado de algumas personalidades neurdticas fugirem de si
mesmas, ignorarem-se ou ndo saberem dos acontecimentos, a fim de ndo sofrerem. Ledo
engano! A fuga aturde, a ignorancia amedronta, o desconhecido produz ansiedade, sendo,

todos, estes, estados de sofrimento (p.49).

Ressalta a importancia de recorrer a alguns valores morais e éticos, a coragem
para decifrar-se, a confianga no éxito, o amor como manifestag@o elevada, a verdade que esta
acima dos caprichos seitistas e grupais, que o pode acalmar sem o acomodar, tranquiliza-lo

sem o desmotivar para a continuagdo das buscas.

Na visdo desse autor, os momentos de auto-avaliagdo, de avaliagdo coletiva, se

mais reflexivos, podem se constituir de ricas oportunidades para esse fim.

Goleman (1995: 315-321) examina essas questdes, fazendo um mergulho nos

labirintos da mente. E embora sejam ainda polémicas algumas de suas afirmag¢des quanto ao
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que ele chama de inteligéncia, entende que € necessario trabalhar as emogdes que ele chama

de inteligéncia emocional, para que haja sucesso no trabalho.

Acredita que, para haver crescimento profissional, ndao basta conhecer, ¢
necessario saber liderar bem, estimular e ter bom relacionamento, ser agil, ter
comunicabilidade, adaptabilidade e resisténcia ao pessimismo e a frustragdo. Sao
comportamentos que ndo podem ser adquiridos por meio de leis ou medidas provisorias, e
tampouco por medidas coercitivas ou inibidoras e de puni¢do, mas por politicas institucionais
que contemplem a importancia da emo¢do no dia-a-dia e na vida cotidiana de todos,

indistintamente.

Para ele existem cinco pontos essenciais do quociente emocional QE, que
expandem essa inteligéncia: autoconhecimento, administragdo da emogdes, empatia, auto-
motivagdo e capacidade de relacionamento pleno. Isso nos leva a crer que, investidas em si
mesmo, conhecendo bem sentimentos e emogdes, € que o homem podera crescer em
esséncia, para administrar de forma tranqiila os dissabores do proprio mundo, as relagdes
tempestuosas com os outros, as idiossincrasias da vida, compreendendo que cada pessoa €

unica e estagia em estados de inteligéncia diferente.

A forma como lidamos com as emogdes € com os sentimentos nas relagdes de
trabalho e na vida depende inicialmente desses processos de interioriza¢do a que 0 proprio

homem se submete para que se conhega.

Goleman apresenta 13 componentes da inteligéncia emocional, que, quando bem
compreendidos e exercitados, desenvolvem a capacidade para viver bem, relacionar-se bem
Consigo mesmo € com as pessoas, sao elas: a autoconsciéncia, tomadas de decisdo pessoal,
gerenciamento de emogdes, lidar com o estresse, empatia, comunicagdo, auto-exposi¢ao,
vis@o interior, auto-aceitagdo, responsabilidade pessoal, assertividade, dinamismo grupal e

solucdo de conflitos.

ABRH (1992: 88), em artigo de Bernardo Melgago da Silva, apresenta uma
reflexdo acerca do que esta oculto no homem, a partir da seguinte proposi¢do: Podemos
avaliar o que € oculto? Diz ele: As descobertas que fizemos ao longo de varios séculos nos
mostram (...) “que tudo é possivel de ser verdadeiro até que descubramos a verdade”, ou
seja, a busca da verdade ndo tem fim ]. Ao descobrirmos que existe algo oculto e restrito ao
campo da subjetividade, descobrirmos uma verdade, ao investiga-la, € possivel que

descubramos outras verdades.
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Acrescenta, ainda, que a visdo de mundo que temos depende da forma como nos
inserimos neste universo de conhecimento, e que 0 homem cria uma visdo de mundo a partir
da criagdo das proprias descobertas, e, na maioria das vezes, acaba se subjugando a prépria

descoberta que faz, esquecendo-se de buscar e compreender a si mesmo.

Para ele, neste inicio de século, as preocupagdes relativas a0 homem acerca do
“seu conhecer-se” continuam a inquietar, principalmente, porque o mundo presencia intensas
transformagdes sociais, politicas e econdmicas, que implicam uma nova postura do homem

frente a essas mudangas.

Isso tudo nos leva a crer que o tecnicismo por si s6 ndo cabe mais sozinho neste
mudo de aceleradas e gigantescas mudangas. Ele nfo responde aos nossos anseios de
felicidade. N3o da felicidade de apenas ter e de possuir, mas a de ser e saber ser no mundo e
com o mundo, mas sendo vocé mesmo e se descobrindo. Sobre este assunto felicidade, fala-se
pouco e investiga-se quase nada. Demo (1981: 26), citando Lederer, diz:

O tema da felicidade, que no campo da ciéncia aparece
imediatamente como suspeito e arcaico, coloca-se com total
naturalidade nas esteiras da sabedoria, do bom senso e da arte.” No
fundo ndo hda tema mais importante na sociedade humana, embora

tenha sido enxotado da universidade, que ndo sabe o que fazer com
ele.

May (1988: 09) afirma que “uma das poucas alegrias da vida numa época de
ansiedade é o fato de sermos for¢ados a tomar consciéncia de nés mesmos”. Cita de
Kierkgaard a expressdo “optar por si mesmo” para confirmar que esse €, portanio, 0 passo

fundamental para a conquista da liberdade interior (p. 140). éticos

Do que podemos lembrar, Maslow também oferece especial contribui¢dio para
uma visdo holistica do ser. Obras como Motivagdo ¢ Personalidade, e Introdugdes a
Psicologia do Ser, constituem uma espécie de chamado para melhor compreensdo dos
conflitos humanos. Para ele, um elemento essencial na resolug@o de problemas e de conflitos
pessoais e organizacionais € a habilidade para perceber e pensar em termos do todo, em vez
de pensar em termos de partes isoladas, lembrando, ainda, ser preciso aliar “fator técnico” ao

ja existente “fator humano”.

Se for portanto, holistica a abordagem, é preciso considerar, principalmente, que
as organizagdes ndo criam conflitos e sim as pessoas na organizagdo € que possuem seus

conflitos pessoais, geram conflitos grupais com certas conseqiiéncias organizacionais.
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Portanto, ela devera ser conhecida e investigada sempre, e também, do ponto de
vista do individuo e do conjunto das individualidades ali presentes, em vez de apenas seus

artefatos, objetos, estrutura fisica, localizagdo, aporte financeiro, entre outros aspectos.

Franco (1990: 8) cita o célebre naturalista inglés Mivart, ao analisar
psicologicamente 0 homem. Este difere dos animais pelas caracteristicas da abstragdo, da
percepgdo intelectual, da consciéncia de si mesmo, da reflexdo, da memoéria racional, do
julgamento, da sintese e indugdo intelectual, do raciocinio, da intui¢do intelectual, das

emogdes e sentimentos superiores, da linguagem racional, do verdadeiro poder da vontade.

Tais caracteristicas poderiam ser levadas em consideragdo durante as avaliagdes
de desempenho humano. Mas o exagerado tecnicismo desvia o olhar de avaliados e
avaliadores dos aspectos que preponderam na resolugdo de problemas no relacionamento
humano. Segundo Franco (1990: 32), “o excesso de tecnicismo com a correspondente

auséncia de solidariedade humana produziram a avalanche dos receios”. O avaliador, antes

de tudo, precisa ser solidario.

Gardner (1993: 27), descrevendo sobre as sete inteligéncias, que (segundo ele) o
homem, possui, diz: “a capacidade nuclear de perceber distingdes entre os outros; em
especial, contrastes em seus estados de dnimo, temperamentos, motivagdes e intengdes estd
baseada na inteligéncia interpessoal”. Ela permite, em sua forma mais avangada, “que um
adulto perceba as intengdes e desejos de outras pessoas, mesmo que elas escondam, e esta
inteligéncia ndo depende da linguagem”. Para ele “todos os indicios na pesquisa do cérebro
sugerem que os lobos frontais desempenham um papel importante no conhecimento

interpessoal”.

Na perspectiva de Gardner (p.27-28) h4 uma relativa importancia da interagdo
social para os seres humanos, principalmente tudo o que exige participagido e cooperagdo de
grande numero de pessoas. Essa necessidade de coesdo, lideranga, organizagdo e
solidariedade no grupo decorre naturalmente disso. Assim crescem as pessoas € um grupo se
torna equipe.

Comenta Pires (2001: 27-28) que o mundo € misterioso. A vida € misteriosa. Mas
o homem, colocado entre dois grandes mistérios, deve trazer em si mesmo a chave que os
desvendara. Por isso € necessario um esforgo individual de cada um. Neste sentido a auto-

avaliacdo e a avaliagdo participante, o envolvimento consciente de todos, proporciona

avaliagdo de qualidade, facilitando as relagdes e permitindo novas descobertas.
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Demo (1991:46-47) assim explicita: “Avaliagido qualitativa, que sempre € também
avaliagdo participante, supde uma relagdo de consércio politico entre ambas as partes, de tal

sorte que ndo ha propriamente avaliador/avaliado, mas auto-avaliag@o™.

Outro aspecto importante do momento da avaliagdo a ser considerado € o conjunto
dos resultados. Estes ndo devem servir apenas para o cumprimento de exigéncias legais, como
apresentagdo de notas para progressdo funcional, promogdo e arquivamento em banco de
dados. Bohmerwald (1996: 62) adverte:

Concluida a avaliagdo do desempenho, a aplicag@o dos seus resultados passa a ser
assunto especifico dos sistemas de RH. A proxima etapa € verificar ou avaliar, isto € comparar
os resultados obtidos com as metas propostas. Se estdo diferentes identificar e analisar as

causas. E suficiente a aplicagdio de novo plano de agio e aplicar contra-medidas.

Bohmerwald (1996: 63), ouvindo profissionais da area de RH, anotou e
relacionou as diversas causas do mau funcionamento das avaliagSes de desempenho nas
instituigdes/empresas. Segundo ele, uma delas € que a administragfio superior apenas autoriza

a implantago da avaliagdo, ndo se compromete com ela, entregando-a para a area de RH.

Outro problema é o excesso de objetivos a serem atingidos num processo de
avaliagdo, pois superam o poder de operacionalizagdo. A avaliagdo por mérito ndo €
respeitada e frustra o pessoal. Os resultados nunca sdo utilizados. Chefes paternalistas,
omissos e autoritarios impedem o crescimento interior dos avaliados e se omitem no seu. Nao
ha envolvimento de todos na andlise dos resultados. O avaliado ¢ sempre o réu. A avaliagdo
nio tem continuidade. Falta o estabelecimento de metas e normalmente estabelecem objetivos
apenas quantificaveis e sem prazo para atingi-los. Concordo com Demo (1996: 40-41)) na
seguinte afirmagdo:

A razdo essencial da avaliagdo serd sempre sustentar o direito a
oportunidade, ndo excluir ainda mais. A dignidade formal e politica
da profissdo ndo se faz com simples autodefesa, fechamento
ideologico, corporativismo protecionista.. A avaliagdo ha de ser um

processo permanente e didrio, ndo uma intervengdo ocasional,
extempordnea, intempestiva ameagadora.

E sobre o avaliador ¢ importante que ndo se feche em suas autodefesas ou se
transforme num corporativista, mas aprenda a se relacionar bem com a equipe de trabalho e se

sinta fazendo parte dela. Saul (1994: 63) situa o problema assim:

[O avaliador deve fazer parte integrante da equipe de planejamento e
desenvolvimento.... (..) é necessario que ela reuna habilidades de
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relacionamento interpessoal, uma vez que a proposta enfatiza, em
todos os seus momentos, o trabalho coletivo].

E necessério dispor de vontade para bem avaliar. E também importante observar
se a avaliagdo esta sendo feita sob a interferéncia das proprias verdades do avaliador e ndo sob

os principios universais. ABRH (1992: 89), em artigo de Melgago, assim enfatiza a situagdo:

O fato é que os principios para serem incorporados em nosso ser
dependem da vontade de pratica-los, e a vontade depende de um
esforco de descondicionamento de verdades ultrapassadas. Os
principios da natureza intrinseca humana somente podem ser
descobertos através de uma vivéncia que é um principio de ordem
superior a experiéncia.
Einstein € citado por ele nessa questdo por ter ele percebido a diferenca sutil e
extremamente importante entre experiéncia e vivéncia, lembrando que viver as coisas € mais
do que sonha-las ou experiencia-las. No livro do fisico alemido Como Vejo o Mundo, ele diz o

seguinte:

Porque os conceitos ndo correspondem a um conteudo, a ndo ser que
estejam unidos, mesmo de modo indireto, as experiéncias sensiveis.
Contudo, nenhuma pesquisa logica pode afirmar esta unido. Ela so
pode ser vivida. E justamente esta unido que determina o valor
epistemoldgico dos sistemas de conceitos (164-165).

Ainda, segundo ABRH (1992: 90), gradativamente a ciéncia percebe que o objeto
¢ apenas o alcance de nossa experiéncia. O ser humano, portanto, ndo € totalmente
objetivavel, porque sua natureza intrinseca possui principios que extrapolam o campo da
experiéncia. O método experimental cartesiano de separagdo entre sujeito e objeto se torna

incapaz e inutil para compreensio desta outra parte da natureza humana.

Precisamos rever ¢ melhorar os nossos métodos de investigagdo sob a base de
principios que ndo sejam aqueles que situam o0 homem como “objeto” de avaliagdo ou estudo.
Precisamos compreender o ser humano conhecendo os principios da natureza intrinseca, caso
queiramos avangar no entendimento dos problemas que afetam e dificultam o progresso e o

bem-estar do ser humano e da sua comunidade.

ABRH (1992: 91-93) apresenta Caraciki, diretor-presidente da All Consultoria.
Em seu texto Quem tem medo da avalia¢do de desempenho?, contesta radicalmente Melgaco,
pois, na visdo desse autor, a avaliagdo deve se basear apenas em fatos e dados e ndo se deve

mexer (grifo nosso) com o que esta oculto e sim com o que ja esta explicito.
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ABRH (p. 90), com Melgaco, continua interrogando: “Podemos avaliar a fé”?
Naio, diz ele mesmo, ndo podemos, porque a avaliagdo ¢ um mecanismo que tem por base o

principio da incerteza.

Da mesma forma, continua ele, podemos avaliar a paciéncia, a responsabilidade, a
tolerancia, a perfeigdo e outros principios superiores? Somente nés podemos inferir se somos
estes principios, pois, caso contrario, avaliaremos de acordo com 0s principios e as verdades,
que codificamos em nosso ser. Precisamos, diz ele, sair do campo da experiéncia logica para
alcangar o campo da vivéncia ontoldgica: a verdade eu posso conhecer, enquanto o principio
da natureza intrinseca eu preciso conhecer (aqui parece o paradoxo, pois posso conhecer sem

ser aquilo que conhego).

Se ndo sou “certos principios”, ndo tenho condigdes de conhe-ser os principios
que sdo superiores a minha natureza extrinseca (a personalidade ou ego). Existe uma
hierarquia (de principios) segundo ele, que deve ser descoberta pelo proprio individuo. Sem
essa autodescoberta e mudanca de percepg¢do, ndo conseguiremos entender nem a nés

mesmos, quanto mais ao outro. A vivéncia € um principio complementar ao da experiéncia.

Mas o mesmo Caraciki, que critica Melgago, num outro texto sobre Avaliagdo,
desempenho, revaloriza¢do e atualizagdo assevera que, em organizagdes ja avancgadas, os
“contratos de execug¢do” firmados coletivamente viabilizam a consecugdo da auto-avaliagdo,

grupal, coletiva e conjunta, apontando para uma avaliagdo mais humana e menos técnica.

ABRH (1992) apresenta Scribel, consultor de empresas, nessa mesma obra sobre
Recursos humanos - foco na modernidade, garantindo que os caminhos ndo sdo faceis afirma:
“Serdo necessdrios apoio e comprometimento da alta administragdo; muita persisténcia,
treinamento, paciéncia”. Diz ele que: “deveremos estar preparados para aceitar erros,
enfrentar resisténcias, desconfiangas, ceticismos, lutas de poder... Afinal, estaremos mudando
uma cultura rigida, enraizada e forte como um carvalho, por outra mais fina, esguia e flexivel

como o bambu, para resistir aos furacdes que estdo por vir”.

Para Gillen (2000: 8-10), a avaliagdo, quando feita positivamente, tem muitos
beneficios e muitos beneficiarios.... obtemos melhor desempenho quando nos sentimos bem
sobre o que fazemos, e esse sentimento de satisfagdo é promovido pelo reconhecimento,
louvor, feedback positivo, bons relacionamentos e motivagdo. Assim, a avaliagdo transforma o

homem.
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Saul (1994: 61) conceitua avaliagio transformadora, ou, como diz ela,
“emancipatéria”, dizendo ser um processo de descrigdo, analise e critica de uma realidade,

visando a transforma-la.

A avaliag@o deve iluminar o caminho da transformagdo e beneficiar as audiéncias
no sentido de torné-las autodeterminadas, que deve estar comprometida com o futuro, com o
que se pretende transformar, a partir do autoconhecimento critico do concreto, do real, que
possibilita a clarificagdo de alternativas para a revisdo desse real. Entende que esse processo
pode permitir que o homem, através da consciéncia critica, imprima uma dire¢do as suas
acdes nos contextos em que se situa, de acordo com valores que elege e com os quais se

compromete no decurso da sua historicidade.

Afirma que ha tragos fundamentais para que a avaliagdo “emancipatéria” ocorra.
Sédo elas: o compromisso, a dedicagdo, o entusiasmo, a iniciativa, a persisténcia, a capacidade

de aprender com os proprios erros e a curiosidade.

O compromisso primordial desta avaliagdio ¢ o de fazer com que as pessoas direta
ou indiretamente envolvidas em uma agdo educacional escrevam a sua “ prépria histéria” e
gerem as suas opgdes de agdo. Uma avaliagdo de desempenho no trabalho jamais podera
prescindir dessas maximas evidenciadas pela autora, haja vista que o fim da avaliagdo, em
qualquer uma das situagdes, seja do desempenho da aprendizagem, seja do desempenho no

trabalho, devera ser o de contribuir para o autocrescimento do individuo.

Portanto ndo importa apenas a técnica, o instrumental ou a medida que se pretenda
imprimir a avaliagdo, ela precisa ser intensa, participativa e prazerosa. Moacir Gadotti,

prefaciando a obra Avaliagdo Qualitativa, de Pedro Demo (1991: 9), cita o proprio Demo:

Na qualidade ndo vale o maior, mas o melhor; ndo o extenso, mas o
intenso; ndo o violento, mas o envolvente; ndo a pressdo, mas a

r

impregnagdo. Qualidade é estilo cultural, mais que tecnologico;
artistico, mais que produtivo; lidico, mais que eficiente; sdbio, mais
que cientifico (p.24).

Por isso ndo pode ser medida apenas quantitativamente, como no se pode medir a
intensidade da felicidade. Segundo Gadotti, com isso, Demo se aproxima da filosofia
educacional de Rubem Alves que, em vez de avaliar o rendimento dos seus alunos ao final da
aula, se pergunta se seus alunos conseguiram viver mais felizes, se 0 conhecimento aprendido

lhes trouxe alguma nova alegria de viver, se eles sentiram sabor em saber mais. E uma grande

€ necessaria aventura.
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Isso valera indubitavelmente para o trabalho na razdo direta dos seus resultados,
ou seja, uma avaliag@o que desenvolva a capacidade de se pensar honestamente sobre 0 que se
faz, como se faz e para que se faz: e ao final do dia observar se conseguiu produzir algo no
trabalho que fosse valioso e ao avaliar o proprio desempenho possa identificar sem temores 0s
equivocos cometidos, para num continuum ter a capacidade de admitir sem temores os tais

erros e corrigi-los sem culpa, sempre aprendendo mais. Essa é outra grande aventura.

E parafraseando Kierkgaard, lembremos que esse trabalho de reeducagdo € quase
uma aventura, para o nosso ainda atrasado grau de compreensdo sobre autocrescimento, mas,
como diz ele, que se aventurar causa ansiedade, mas deixar de arriscar-se € perder a si

mesmo; € bom que tentemos.

E se tomar consciéncia de si proprio, como pensa o Filésofo, é aventurar-se no
sentido mais elevado, talvez seja isso que uma avaliagdo deva propiciar - a aventura de
arriscar-nos quando permite que nos avaliemos de dentro para fora, para uma tomada de
consciéncia de nds proprios, e sé depois, no tal tempo da delicadeza, de que nos fala Chico
Buarque de Holanda, na musica todo sentimento, sem mascaras, avaliar 0s outros sem receios.
Um trabalho educativo podera transformar essa saudavel aventura em histéria real, a histéria

da educagdo para a avaliagdo e para o autocrescimento.

Foi tomando por base todas essas reflexdes e, ainda, considerando a estrutura de
alto nivel da sistematica de avaliagdo do pessoal técnico-administrativo da UFC, que
resolvemos investigar melhor a avaliagdo como propiciadora de autocrescimento a partir da

propria sistematica, mas sob a perspectiva dos gestores.
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CAPITULO V - METODOLOGIA
5.1 — Métodos e Procedimentos da Pesquisa

A primeira parte do trabalho foi destinada ao estudo bibliografico e a revisdo da
literatura sobre a avaliagdo de desempenho e autocrescimento dentro e fora do servigo publico
federal e uma apresentagdo sucinta do histérico, conceitos, objetivos e instrumentos utilizados
na avaliagdo de desempenho nas empresas ao longo de sua existéncia. Tal levantamento foi
realizado com o objetivo de reunir 0 maior numero de informagdes sobre os assuntos que

fundamentam teoricamente o objeto em questdo.

Como [ontes auxiliares da pesquisa loram utilizados documentos oficiais como a
legislagdo que ampara a criag@o e caracterizagdo da sistematica de avaliagdo de desempenho
na Universidade Federal do Ceara, e uma breve descrigdo dos dados disponiveis sobre o
desempenho dos servidores técnico-administrativos, emanados dos relatérios anuais de 1998,
2001, e 2002, além dos dados coletados pela SRH, sobre a sistematica de avaliagdo de
desempenho.

Foram também objeto de estudo os documentos sobre avaliagdo de desempenho
de servidores técnico-administrativos que emergirem da UFC, conteido do Seminario sobre
Recursos Humanos realizado pela SRH/UFC, em novembro de 2003, e da pesquisa realizada
em 2002 sobre avaliagdo de desempenho, assim como todos os preceitos que emanarem do
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, com vistas a iluminar a analise dos

conteudos avaliativos.

Na terceira parte, foi realizada uma pesquisa de natureza quali-quantitativa do tipo
amostral, como estratégia de investigagdo com os gestores da universidade, utilizando-se de
entrevista estruturada e questionario para verificar, junto aos dirigentes qual a relagdo da
avaliagdo de desempenho e o processo de autocrescimento (pessoal e profissional), a partir do
modelo de avaliagio de desempenho dos servidores Técnico-administrativos, realizada na

universidade.

Este trabalho apresenta abordagem com caracteristica de um estudo dialético, pois
reune pelo menos trés aspectos desse estudo que conforme Trivinos (1987), fazem parte do
mesmo:

Busca por explicagdes coerentes, ldgicas e racionais para um fendmeno social;
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Baseia-se na interpretagdo dialética do mundo, dos fatos e na forga dos aspectos

contraditérios no processo de desenvolvimento das coisas; e,

Tenta construir uma concepgdo cientifica da realidade pesquisada, enriquecida

com a pratica social.

Tem portanto, semelhanga com um estudo dialético, pois, buscou compreender a
avaliagdo e o autocrescimento, considerando as posi¢des antagdnicas e comuns entre gestores
ocupantes de cargo de diregdo e fungdes gratificadas, sobre a relacdo entre os processos

individuais de crescimento na avaliagdo de desempenho em contraposicdo a sistematica atual.

Podemos até classificd-la como uma pesquisa de natureza exploratoria, pois na
visdo de Mattar (1996: 18), este tipo de pesquisa “¢ apropriada para os primeiros estdgios de
investigagdo quando a familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno por
parte do pesquisador sdo, geralmente, pouco inexistente”. Embora a pesquisadora faga parte
da institui¢@o pesquisada, o conhecimento sobre o objeto de estudo era pouco. Acrescenta Gil
(1996:45), que tal pesquisa “tem por objetivo o amadurecimento de idéias e na maioria das
vezes envolve: a) levantamento bibliografico; b) entrevistas; e c) andlise de exemplos™.

A dimensdo qualitativa foi privilegiada na pesquisa, considerando o que pondera
Haguette (1999:63), pois, tal dimensdo enfatiza as especificidades de um fendmeno em
termos de suas origens e de sua razio de ser. Isso se verifica em decorréncia dessa pesquisa
bibliografica remontar a origem da sistematica de avaliagdo de desempenho a partir dos
documentos oficiais; legislagio em que amparou a sua criagio, e por questionar a sua razéo de

ser no momento atual.

As caracteristicas basicas de uma pesquisa qualitativa segundo Bogdan e Biklen
(1994: 47) sdo:

A fonte direta dos dados é o ambiente natural e o investigador o instrumento
principal;

A investigagdo qualitativa é descritiva e contém citagdes feitas com base nos
dados para ilustrar e substanciar a apresentagdo, que incluem transcri¢es de entrevistas, notas
de campo e registros oficiais;

Investigadores qualitativos interessam-se mais pelo processo do que simplesmente
pelos resultados ou produtos;

Tendem a analisar seus dados de forma indutiva, ou seja, ndo recolhem dados

apenas para confirmar ou infirmar hipéteses, ou obter dados ou provas;
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O significado € de importancia vital na abordagem qualitativa. Neste caso como as
pessoas examinam a relagdo da avaliagdo com o processo de autocrescimento na sistematica

atual e o que pensam sobre o assunto.

Os elementos colhidos por meio das entrevistas forneceram idéia exata do que
pensavam os gestores sobre o objeto em questdo e a cultura existente sobre o tema. “O papel
do pesquisador ndo é o de formular um juizo, mas o de coletar os elementos que permitem
que todos tenham uma idéia exata do que esta acontecendo e uma opinido sobre as medidas a

serem tomadas™ [...] BONNIOL (2001: p. 115) citando WULF (1975)

A abordagem quantitativa foi importante tanto para verificar a incidéncia de
respostas sobre os quesitos, como para atingir a amostra definida até chegar a saturag@o dos
dados, pois, como explicam Bogdan ¢ Biklen (1994: 200) “chega-se um ponto em que se tem
dados suficientes para realizar aquilo que nos propusemos (..). I essa a altura de dizer

adeus e de passar para analise dos dados”.

Durante a coleta observamos que gestores demonstraram vontade em participar
como sujeitos da pesquisa, 0 que nos animou bastante. Encontramos pessoas comprometidas
com a gestdo, com visdo avangada sobre autocrescimento e clareza sobre a relagdo entre este

e a avaliagdo.

A opgdo pelas entrevistas, foi para evitar a auséncia de elementos significantes e
fundamentais durante a conversa com os gestores e que, muitas vezes, 0 questionario ndo
propiciava. Entender os gestos explicitados nas falas era fundamental para conhecer a
motivacdo e a percep¢do dos gestores acerca do tema, bem como foi possivel detectar a
predisposi¢io deles em participar com atengdo ao objeto de estudo, que na pesquisa anterior,

observou-se certo desanimo por parte de alguns servidores.

Através dos questionarios, nos foi revelado com clareza a incidéncia nas
respostas, e isso de certa forma, confere ao trabalho uma riqueza maior de dados além de
registrarmos algumas tendéncias no preenchimento. Sobre isso, comentam Bogdan e Biklen

(1994: 194):

Os dados quantitativos podem ter utilizagdes convencionais em
investiga¢do qualitativa. Podem sugerir tendéncias num local... Estes
tipos de dados podem abrir novos caminhos a explorar e questdes a
responder. Os dados quantitativos sdo muitas vezes incluidos na
escrita qualitativa sob a forma de estatistica descritiva. (...) podem
também servir como verificagdo para as idéias que desenvolveu
durante a investigagdo.
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Segundo Koche (1997: 121), “a investigagdo ndo deve estar em fungdo das
normas mas em fungdo do seu objetivo que é buscar a explicagdo para o problema
investigado”. Dai por que a pesquisa quali-quantitativa é a que melhor se adequa aos
propositos desta investigagdo, visto que possibilitara tanto a compreensdo como a explicitagio

do fendmeno investigado.

Para Minayo (1994: 32), as relagles entre abordagens qualitativas e quantitativas

demonstram que:

(..) as duas metodologias ndo sdo incompativeis e podem ser
integradas num mesmo projeto; que uma pesquisa quantitativa pode
conduzir o investigador a escolha de um problema particular a ser
analisado em toda sua complexidade, através de métodos e técnicas
qualitativas e vice-versa; que a investigagdo qualitativa é a que
melhor se coaduna ao reconhecimento de situagdes particulares,
grupos especificos e universos simbolicos.

5.2 — Area de Execuciio da Pesquisa

O universo é composto de 423 (quatrocentos e vinte e trés) gestores, sendo 73
com Cargo de Direcdio CD, e 350 ocupantes de Fungdo Gratificada FG. Nossa amostra foi de
11.5% do referido universo, correspondendo a 49 gestores, sendo 32 (9.1%) ocupantes de
funcdo gratificada e 17 (23.2%) ocupantes de cargos de direcdo e foi estratificada da seguinte

forma:
area académica: compreendendo centros e faculdades;
area administrativa: pré-reitorias e superintendéncias;
complexo hospitalar: compreendendo o hospital e maternidade.

O objetivo da estratificagdo foi para identificar se havia pensamentos comuns ou

diferenciados sobre o objeto de estudo entre as areas.

5.3 — Instrumentos e Procedimentos para a Coleta de Dados
A coleta dos dados da pesquisa foi realizada nos meses de outubro e novembro de

2003, através da aplicagdo de questionario e entrevistas estruturadas para colher depoimentos

dos sujeitos da pesquisa.
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De acordo com as areas definidas para investigacdo na universidade, procuramos
antes da entrevista, conversar com outros servidores nos locais visitados para identificar qual
dos gestores daquela area haviam trabalhado com a avaliagdo de desempenho por mais tempo,

e que tivessem avaliado um maior numero de servidores sobre sua coordenagio.

O conhecimento sobre a operacionalizagdo da sistemdtica e a experiéncia em
avaliar muitos servidores, durante um certo tempo foram alguns dos critérios escolhidos para
definir que sujeitos entrevistar, além de tentar um numero equitativo entre cargos de direcdo

CD e Fungdo Gratificada FG.

Quando nos foram apresentados os primeiros sujeitos tinhamos em maos um
roteiro estruturado de questdes, um caderno e um gravador. Mas somente apds as primeiras
conversas, em que os deixavamos a vontade para falarem sobre o assunto investigado, é que
definimos realmente que perguntas fazer que pudessem responder ao problema que

pesquisavamos. Definidas as questdes, iniciamos a coleta.

Somente apds a realizagdo de 50% das entrevistas, é que decidimos utilizar os
questionarios, visto que alguns gestores estavam mudando de fungdo e de unidade quando da
mudanga de Reitor e ndo dispunham de tempo para a entrevista. O tempo dedicado a esta
atividade variou entre 20 minutos a meia hora, e as vezes, até mais, a depender do que
necessitavam falar. Sobre o tempo das entrevistas ensinam Bogdan e Biklen (1994: 139) “que
necessariamente, as boas entrevistas revelam paciéncia. Os entrevistadores tém de ser
detetives, reunindo partes de conversas, historias pessoais e experiéncias, numa tentativa de

compreender o sujeito”.

Outros gestores preferiram responder questionarios, justificando fazé-lo em
horario mais tranqiiilo mas, com o propoésito de escrever sobre o que achassem necessario
observar. Assim, alguns questionarios voltaram com pequenas observagdes € outros apenas

marcados os itens de opgdo do sujeito.

Das transcri¢des das primeiras entrevistas retiramos o conteudo das perguntas do
questionario. As perguntas versaram sobre a relacdo entre avaliagdo de desempenho e
autocrescimento, sobre autocrescimento € a sistematica atual de avaliagdo, bem como sobre

mudangas cabiveis a um processo de avaliagdo propiciador de autocrescimento.

Observamos também durante a coleta que, ap6s a realizagdo de muitas entrevistas
e de alguns questiondrios, havia saturagdo dos dados, ou seja, o problema investigado
respondia de tal forma a uma certa cultura no ambiente, que, em dado momento, as respostas

se repetiam, ndo havendo muito o que acrescentar. Assim mesmo continuamos até o fim, na
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esperanga de que algo de novo pudesse surgir e com o propésito de atingimos nossa meta na
pesquisa.

Esta pesquisa, apesar de ter tido um esbogo de sua trajetéria metodolédgica, foi
construida ao longo do curso, pois consideramos que a epistemologia do ato de conhecer uma
realidade € um constante vir-a-ser, sempre configurado a partir dos cendrios que emergirem

dos atos de fazer e de conhecer.

5.4 — Analise dos dados

Nossa amostra foi concluida em 49 sujeitos pesquisados, sendo 17 CD e 32 FG,

dos quais 29 responderam as entrevistas e 20 preencheram o questionario.

Os dados foram organizados da seguinte forma: primeiro, apresentaremos alguns
graficos fruto dos dados colhidos por meio dos questiondrios, com as respectivas analises,
acrescidos e enriquecidas de citagdes transcritas dos sujeitos. Os dados gerais sdo
apresentados em forma de categorias e subcategorias, definidas com base no destaque de
algumas frases e palavras durante as entrevistas. Sobre isso dizem Bogdan e Biklen (1994:
221):

(..) a medida que vai lendo os dados, repetem-se ou destacam-se
certas palavras, frases, padrdes de comportamento, formas dos
sujeitos pensarem os acontecimentos. Essas palavras ou frases sdo
categorias de codificacdo. As categorias constituem um meio de
classificar os dados descritivos que recolheu”.

As informagdes coletadas nos 20 questionarios foram sistematizados num banco
de dados utilizando-se, para tanto, o programa SPSS (Statiscal Package for the Social
Sciences), e o material das entrevistas, organizados conforme as seguintes categorias e

subcategorias:
1 Avaliagdo e autocrescimento, relagdo e conceito.
2 Autocrescimento e a sistematica de avaliagdo atual;
3 Fases da sistematica propiciadoras de autocrescimento;
4 Mudangas propostas pelos gestores na sistematica.

Convém informar, que a segunda categoria demandou as seguintes subcategorias:

gestdo e lideranga; cultura organizacional e planejamento.
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Desta forma apresentaremos os dados colhidos, as andlises, e possivel didlogo

com os autores que mobilizam saberes nesse campo do conhecimento.
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CAPITULO VI - APRESENTACAOQO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

a) Composicio Amostral

O Funcgédo Gratificada
Cargo de Diregédo

Grafico 1 - Divisdo dos
entrevistados por area de
atuacéao

Nossa amostra correspondeu a 11.5% do universo de 423" cargos e fungdes,
correspondendo a 49 gestores, sendo 32 (9.1%) ocupantes de fungdo gratificada e 17 (23.2%)

ocupantes de cargos de diregao.

E importante considerar, que em relagio ao universo de cada fungdo, atingimos
um numero maior de cargos de dire¢do. Apesar de ndo ser objetivo do nosso trabalho
estabelecer comparagdes entre as respostas dos tipos de fungdo, agradou-nos o fato de
computarmos um numero superior de sujeitos com CD em relagdo ao que pretendiamos

inicialmente para tal fungdo, ou seja aproximadamente 8 sujeitos.

! Dados fomecidos pelo Nicleo de Planejamento do Departamento de Pessoal - SRH/UFC.
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b) Avaliacio e autocrescimento, relacio e conceito.

ESim
Nao

Gréfico 2 - Ocorréncia das
Respostas dos entrevistados
na questao 1

Dos 20 gestores que responderam o questionario, observa-se que a diferenga entre
quem acredita ou ndo acredita na relagdo entre a avaliagdo de desempenho e o processo de

autocrescimento, € minima.

Por meio de entrevistas os gestores revelaram perceber nitidamente a relagdo entre
a avaliagdo de desempenho e o processo de autocrescimento. Afirmam que ndo podemos
separar o pessoal do profissional e que, quando a avaliag¢do ¢ trabalhada de forma dialogada e
reflexiva promove o desenvolvimento dos individuos. Outros afirmam que autocrescimento é
processo diario e comentam que, apesar de compreenderem bem a relagdo entre ambos
percebem que muitas vezes o avaliado ndo tem auto-critica e, por essa razio, a avalia¢io ndo

promove crescimento nenhum.

Outros acrescentam que, como pressuposto basico, a avaliagdo s6 tem sentido se

promover o desenvolvimento pessoal e interpessoal, pois no nivel tedrico ela é clara a esse

\

respeito. Dos 06 entrevistados do complexo hospitalar, todos foram otimistas quanto a

proposigdo, conforme podemos verificar em seus pronunciamentos abaixo:

Autocrescimento é fator de mudanga , é necessario, é importante,
motiva e permite um maior comprometimento. Tem relagdo com a
avaliagdo quando a avaliagdo se desenvolve de forma consciente e
pragmdatica, quando é vdlida e gera resultados. A avaliagdo é um
processo educativo por isso podepropiciar autocrescimento;

A avaliagdo é um instrumento de reflexdo do funciondrio quando é
verdadeira, quando é séria. Ndo separa o pessoal do profissional.
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Onde eu trabalho o grupo é coeso ha um mesmo nivel (escolaridade)
e assim a avaliagdo ¢é levada a sério, dialogada. Ao encaramos com
seriedade, entdo ela desenvolve o crescimento pessoal e profissional ,
ou seja o autocrescimento, como vocé se refere.

O processo de avaliagdo é perfeito, o problema estad em quem avalia.
Olhe, aqui eu fago avaliagdo com reflexdo. So é propiciadora de
aultocrescimento se realizada com reflexdo em cada um dos itens
avaliados. (..) A avaliagdo produz autocrescimento, pois estamos
sempre aprendendo. A maturidade promove o desenvolvimento
intrapessoal e interpessoal. Aqui eu fago a avaliagdo de forma
diferente e encaro com seriedade. Minha formagdo é também em
administragdo, e por isso. também acho o processo importante e
necessario.

Autocrescimento é processo didrio. Muitas vezes o avaliado ndo tem
autocritica e ndo sabe reconhecer seus erros, ndo sei se erros ou
deficiéncias, mas é assim. A avaliagdo é com certeza, um grande
caminho para autocrescimento.

Os gestores da area académica — centros e faculdades, foram menos otimista.
Acredita-se que pelo fato de terem iniciado suas respostas estabelecendo, logo no inicio,
comparagdes com a sistematica atual. Alguns deixavam para o final a verdadeira resposta a

questdo. Nesta area entrevistamos um nimero maior de professores ocupantes de chefias.

Dos 13 entrevistados, apenas trés apresentaram, com clareza, a resposta, os
demais limitaram-se a comentar sobre os motivos pelos quais a sistematica atual ndo favorece
0 autocrescimento, assunto que detalharemos melhor nas categorias que se seguem. Citaremos

aqui apenas os que apresentaram resposta direta a questio:

— Como pressuposto bdsico a avaliagdo, so tem sentido. A relagdo é perfeita. E so tem sentido
se for assim.Percebo que hd em nivel tedrico, mas a cultura do servidor daqui ndo permite

que ele veja isso.

— De forma geral, avaliagdo com autocrescimento sdo fatores importantissimos, na medida
em que possam ajudar a identificar os pontos fracos e fortes da institui¢do e dos servidores
e trabalhar em cima deles. Se ndo for assim, a avaliagdo ndo atinge seu o objetivo
essencial. E aqui eu falo nos dois niveis: professor e técnico, porque a nossa também é uma
vergonha, ndo sei se vocé conhece a nossa? — Ndo. — Pois é igual a forma de tratamento

dado as duas. Eu conhego ambas.

Na éarea administrativa, compreendida como pré-reitorias e 6rgdos suplementares,
observamos pensamento semelhante aos centros e faculdades, pois dos 09 (nove)

entrevistados, 02 (dois) gestores expressaram claramente a relagfo existente entre uma e
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outra. Os 07 restantes, respondem nas entrelinhas, quando afirmaram o que era necessario

para que ela atingisse tal objetivo, mas ndo negaram a relagdo.

Da mesma forma que os gestores dos centros e faculdades eles iniciaram
avaliando a atual sistematica. A concordancia para a proposi¢do feita s6 se percebe ao final,
quando indagam: “- como pode haver relagdo entre avaliagdo e autocrescimento da forma
que tem sido tratada a daqui?”. - Onde estdo os verdadeiros indicadores para que haja
autocrescimento?”. Outras vezes afirmavam: “- esta avaliagdo é indcua, é preciso haver um
link entre a avaliagdo de desempenho e o trabalho qualitativo™. “- Ela s6 tem sido encarada

no seu aspecto quantitativo”.

Os que responderam nitidamente disseram:

—Apesar de (...) mas eu vejo muita relagdo. Ha uma relagdo muito clara, porque a avaliagdo
€ um processo de busca (...).
— Vejo relagdo, sim, com a avaliagdo de desempenho. O atual processo é bom, s6 precisa de

indicadores e de mudar a cultura de avaliagdo de hoje, que se cristalizou de forma errada. —

Quais os indicadores e como mudariamos a cultura? - Acho que indicadores de desempenho

sdo motivagdo, iniciativa disponibilidade, assiduidade, pontualidade, bom relacionamento,

cumprimento de metas etc. Ai, sim! Muda-se com treinamento.

Das leituras gestuais que fizemos, com base nas expressdes que exibiam e ainda,
do sentimento que parecia fluir em meio as palavras, observamos, que para responderem
sobre a relagdo da avaliagdo e autocrescimento, a maioria tinha apenas um unico referencial, a
prépria sistematica. Foi necessario que, por varias vezes, retornassemos a primeira pergunta
para que ndo respondessem diretamente sobre a atual sistematica. Sobre isso duas afirmativas
podem responder a esse comportamento: ou a sistematica estava muito ruim, “saltando aos
olhos” ou, como diz Franco sobre o Ser Consciente (2002: 52-53), estamos habituadas a ver

somente defeitos.

— Preocupado o ser humano ainda com o ser-mdquina, permanece na visdo reducionista,
limitada a um feixe de desejos e paixdes primitivas. (...) O descobrimento de si mesmo tem
por finalidade conscientizar a pessoa a respeito do que necessita, de como realizd-lo e
quando dar inicio a nova fase. Acomodado aos estados habituais, ndo se da conta das
incalculaveis possibilidades que lhe estdo ao alcance, bastando-lhe apenas dispor-se a

desdobra-las.
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— A visdo transpessoal do exito e do fracasso das coisas esta insita n;z pessoa interior, real, a
criatura harmonizada consigo mesma, com as outras pessoas, com a natureza e com a vida.
Exito é encontro, fracasso é dominio pelo ego. Exito gera paz, e o fracasso inquieta. Auto-
analisando-se cada qual se descobre, assim dando-se conta do triunfo ou do insucesso,

podendo recomegar para alcangar o éxito, nunca o fracasso (p. 60-61).

¢) Autocrescimento e a sistemética de avaliacio atual.

[aSim
Nao

Grafico 3 - Ocorréncia das respostas
dos entrevistados na questédo 2

Quando interrogados sobre a sistematica atual e o processo de autocrescimento,
tanto os dados coletados nos questionarios quanto os levantados por meio das entrevistas
ambos revelaram, que a atual sistematica de avaliagio de desempenho dos técnico-
administrativos na UFC ndo tem propiciado esse autocrescimento. Em todas as dareas
pesquisadas as respostas foram idénticas. O grafico a seguir mostra as razdes por que ela ndo

tem atingido esse proposito.
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d) Por que a sistematica atual ndo propicia autocrescimento

[0 Responderam "SIM" na
questédo 2

E Nao é levada a sério
pelo governo

O N&o é levada a sério
pelos servidores
, O Mais de uma das
Gréfico 4 - Ocorréncia das opgdes citadas
respostas dos entrevistados
na questdo 3
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e) Entre os que marcaram mais de uma opc¢io

EIN&o é levada a sério pelos servidores

Nao é levada a sério pela gestao
superior
CIN&o é levada a sério pelo governo

[ONao é levada a sério pela SRH
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Grafico 5 - Frequéncia de escolha dos itens entre os
sujeitos que marcaram mais de uma opgao na questao 3
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f) A sistematica atual tem propiciado autoconhecimento

20-
157"
.; CO0Responderam
B "NAQO" na questéo 2
51 Maior
responsabilidade,
0 crescimento

Gréfico 6 - Ocorréncia das
respostas dos
entrevistados na quest&o

Nio houve divergéncia entre as areas pesquisadas nesta questdo. Tanto os dados
colhidos por meio de questionarios quanto por intermédio das entrevistas revelaram, que a
maioria dos gestores admitem que a sistematica de avaliagdo de desempenho ndo propiciou
autocrescimento. Ao justificarem o porqué, identificam problemas de natureza administrativa,
entre os quais, destacamos aqui, os que se apresentaram com maior incidéncia. Para melhor

visualizarmos, o0s apresentaremos nas subcategorias: gestdo e lideranca e cultura

organizacional.

Gestdo e lideranca - os dados dos questionarios mostraram que a avaliagdo ndo
tem sido levada a sério pelos servidores, pelos gestores, pelo governo e pela SRH. Sobre isso,

comentaram os entrevistados:

— Ha descaso para com a avaliagdo, o chefe ndo quer se indispor. Esta institucionalizado na
UFC. Vocé faz o que quer, tanto os técnicos como 0s professores. Tem professores que
fazem doutorado e ndo querem mais dar aulas na graduagdo. Ha uma desvelada falta de
respeito de avaliados e avaliadores para com a institui¢do. Chefes fazem acordos com
servidores. Ndo ha puni¢do. Nao nos falta apenas saldrio, falta é consciéncia. Feliz de
quem esta empregado... e ainda reclamam ... é um horror! Como qualquer modelo de

avaliagdo podera ter relagdo com crescimento se ndo ha seriedade?
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— Os professores estdo desestimulados, os técnicos também, faltam equipamentos novos,

material de higiene, aumento salarial, falta tudo, até geréncia séria.

— Ela ndo é ruim, seria boa se fosse cumprida, se fosse justa. A maior dificuldade é o chefe
explicar isso para os servidores. Ha uma funciondria aqui, que quando estd se
aproximando a avaliagdo, ela diz: “ vou ficar boazinha para o chefe esquecer e me avaliar

bem”... isso é consciéncia? Todos tiram notas maximas.

— A avaliagdo ndo contribui, a auto-avaliagdo ndo é real, os valores creditados aos

servidores sdo apenas para constar. Ninguém toma atitude. Quem é ruim fica pior.

— (...) o problema aqui é de geréncia e ético.

’

E importante registrar que na transcrigdo das 29 entrevistas, os termos: “falta
seriedade” e, “avaliagdo nio é séria” aparecem 42 vezes. A afirmativa “o chefe ndo quer se
indispor” aparece repetidas vezes nas areas académica e administrativa com pouquissima
incidéncia nos dados do complexo hospitalar. A afirmativa “a avaliagdo ndo é justa” ocorre
em muitas falas mas com redagdes diferenciadas. Quando explicitam por que ndo é justa,
argumentam que ela tem sido punitiva para quem trabalha, e para quem ndo trabalha, ela
inexiste.

Confirmam descaso por parte dos gestores na condugdo do processo de avaliagdo,
especialmente na gestdo superior. O sujeitos dessa pesquisa apontam problemas na gestdo.
Para eles falta acompanhamento, analise de resultados, providéncias e/ou tomada de decisdo

séria, falta geréncia com lideranga.

Sobre as caracteristicas de um lider na perspectiva de Crosby (1991: 4), eles
devem ser: “ansiosos para aprender, éticos, disponiveis, determinados, cheios de energia
confiaveis, sensatos humildes intensos e agradaveis”. Corrado (1994: 11) completa: a
lideranca ajuda as empresas a passarem pela mudanga. (...) lideranga, hoje, significa definir
um novo problema e ndo mais solucionar um problema antigo. Pelo exposto parece ser

necessario associar gestdo e lideranga para que a administragio seja eficaz.

Quanto a geréncia, € necessario estabelecer relacionamentos com a equipe como
um todo, € com os membros individualmente. O entendimento mutuo revela aquilo que cada

um deseja realizar, o que conduz ao estabelecimento das exigéncias (CROSBY 1991: 30).

Considerando que os problemas epigrafados no sdo novos, o “deixar tudo como
esta” ou “empurrar com a barriga”, termos presentes na fala dos gestores, podera desencadear

problemas de todas as ordens. O “dar-se bem”, em si, acrescenta Crosby (1991: 33), “pode ser
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considerado um progresso significativo em muitas situagdes sociais e politicas, mas ndo é o

suficiente quando se trata de dirigir apropriadamente uma organiza¢do”.

Muitos fatores contribuem para o mal-estar nas empresas, (p. 49) entre eles o fato
de se passar o tempo todo contornando o sistema porque ndo funciona; os departamentos
erguem muralhas de protecdo para se defenderem da incompeténcia de outras areas. Handy
(1996: 181) assegura que “é preciso contar com as pessoas, gostando cu ndo, os tempos est@o
mudando e é preciso aprender os caminhos para tanto. Se ndo houver um objetivo comum, as

pessoas colocardo seus proprios objetivos em primeiro lugar”.

Cultura Organizacional — “Decifra-me ou devoro-te”. Assim comeg¢a Fernando C.

Preste Motta prefaciando Freitas (1991: XIII) no livro sobre cultura organizacional. Ou
conhecemos a cultura da organizagiio ecm todos os sentidos ¢ em toda sua abrangéncia ou cla
nos devorard. Foi isso que os gestores revelaram: “Ha muito corporativismo como resposta
de cultura presente nas atitudes de uns e na aceita¢do passiva de outros”. Conforme os
gestores o que domina na UFC é o corporativismo, tanto na gestdo como também no
sindicato. “- O modo de pensar e agir na UFC parece mesmo uma cultura™, falaram outros
entrevistados, “- o sindicato e a SRH poderiam se aliar na luta contra essa cultura

corporativista para extingui-la de uma vez”.

Schein é citado por Freitas (1991: 7) por apresentar um dos conceitos mais ricos

na literatura consultada sobre cultura organizacional.

A Cultura Organizacional é o modelo dos pressupostos bdsicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo
externa e integragdo interna. Uma vez que 0s pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem considerados vdlidos, sdo
ensinados aos demais membros como a maneira correta de se
perceber, se pensar e sentir-se em relagdo aqueles problemas.

De acordo com Schein (1985: 30-32) uma cultura se subdivide em:

Artefatos e criagdes: tecnologia, arte, modelos de comportamentos visiveis e

audiveis. Embora visiveis, esses elementos freqiientemente nio sdo decifrados.

Em Valores: conscientes, em alto grau

Em Pressupostos Bdasicos sobre: relacionamento com o ambiente; natureza da
realidade, tempo e espago; natureza da natureza humana, natureza das atividades humanas e
dos relacionamentos humanos. Esses elementos sdo invisiveis e anteriormente conscientes.

Mas na visdo dos gestores muitos elementos sdo visiveis. Assim comentam alguns:

107



— A cultura que o servidor e o chefe assimilaram, ndo ajuda para que haja crescimento
nenhum. Essa daqui ndo muda, porque as pessoas ndo valorizam seu emprego e a UFC.
Aqui é um lugar tdo bom de se trabalhar, mas muitas pessoas passam pela UFC, sem que a
UFC tenha passado por elas. Acho que é isso. Converso com os bolsistas sobre isso para

que saibam valorizar isso aqui, mas os servidores so sabem reclamar.

Um trabalho de investigagdo qualitativa poderia identificar muitos outros
elementos decorrentes da cultura ha muito cristalizada no servigo publico e na Universidade.
Uma vez identificados medidas devem ser tomadas para que uma outra cultura positiva se

forme.
g) Fases da sistematica propiciadoras de autocrescimento

Quando interrogados sobre quais das fases utilizadas na sistematica promoveriam
autocrescimento, as respostas se diferenciaram bastante. Desde a citagdo do termo “nenhuma
das fases” dado como resposta, até uma predominéncia para as fases A ( auto-avaliagdo) e D (

Reunido entre avaliador e avaliados), ou todas as fases.

Vejo a fase de auto-avaliagdo. E o momento do servidor demonstrar o
seu valor, mas alguns chefes ndo correspondem com a autocritica do
avaliado. Nao levam a sério, pois certa feita um avaliado se avaliou
com notas minimas, e o chefe, que pouco o conhecia, lhe colocou
notas maximas e o avaliado ndo gostou. Mas essa fase poderia ser
uma delas para propiciar esse desenvolvimento.

A auto-avaliagdo é fase menos levada a sério pois ndo é verdadeira,
até que poderia ser ela;, mas qualquer uma se fosse séria, eu acho que
ndo sdo as fases, o problema é ter valor, credibilidade.

A auto-avaliagdo, mas se for levada a sério. Quando é séria na fase C
que ¢ o cruzamento das duas primeiras, os servidores se sentem logo
perseguidos. Ai buscam o sindicato para denunciar e ai sdo
protegidos pelo sindicato. Como pode haver seriedade?

A auto-avaliagdo é salutar, é o caminho para incorporag¢do de novos
valores. Pois sim, a auto-avaliagdo ¢ fundamental para ... (0 telefone
toca) para o autocrescimento.

A auto-avaliagdo deveria ser, mas nem sempre é. Acho importante
esse momento da subjetividade se for continuado, ndo objetivo, vocé
entende? — Sim, entendo. Ela pode permitir um questionamento mais
profundo. Precisa ser séria. Hoje ela ndo caracteriza a verdade e por
ser pontual ndo desenvolve esse processo. A cultura de avaliagdo aqui
¢é sempre de julgamento, precisa mudar. (uma pessoa entra). Como eu
falava, é isso. .

Falei tanto na primeira questdo que ficou pouco para agora, mas
entendo que a gestdo ndo deve ser conivente, passar a mdo na
avaliagdo do servidor. Ela tem que ser séria. O gestor é que deve
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abrir caminho. Todas as fases sdo boas para dLéBsz_C__

autocrescimento o que falta é reeducagdo, mudanga de paradigma, de
cultura.

Outros gestores dos centros, faculdades e area administrativa comentaram suas

respostasno questionario da seguinte forma:

a) A fase decisiva é a 4* desde que desarmada. - Explique melhor, por favor, esse

desarmada? Sem medo, com sinceridade, transparente. Outra fase seria a auto-avaliagdo,

desde que com honestidade, em que a nota baixa deveria ser explicada, discutida com todo o
grupo.

b) Se todas as fases fossem realizadas e desapegadas da progressdo a avaliagdo
seria levada a sério. A progressdo deveria ser automatica, independente da avaliagdo, e a

avaliagfo servisse mesmo para avaliar com seriedade.

¢) A auto-avaliagdo, se fosse feita com seriedade, mas fica dificil cruzar os dados
com os dados do chefe. Outra coisa é aquele quadro de conversdo, é uma “méie”! Poucos

tiram notas inferiores a 7. Ndo vale nada.
d) Nenhuma das fases, se ndo houver autoridade e punig¢do aos faltosos.

e) Eu penso que a fase D, e ela deveria ser a primeira, ou seja, uma reunido para

sensibilizar o grupo a encarar com seriedade e responsabilidade a avaliagdo.

f) As fases deveriam ser invertidas para melhorar o autocrescimento: coletiva,

abrangendo pontos positivos e negativos. A auto-avaliagdo é especifica e deveria servir.

g) A auto-avaliagio se ndo fosse encarada apenas como um jogo de perdedores.
Quando a pessoa faz a auto, ela ndo quer perder para ninguém, ai se coloca 14 em cima.
Ninguém ¢ 10.

h) Acredito que essa fase D, que nunca ¢ feita, fosse a que melhor desenvolvesse

esse processo. Todo mundo se acha 0o maximo, sem ser, ai ndo € honesto... quem sabe, se

comegasse com reunido geral para pensar melhor sobre as respostas que as pessoas se ddo!
i) Setem alguma é a auto-avaliagdo, isso se fosse respeitada e todos fossem leais.

Sobre auto-avaliagdo comenta Robbins (1999: 357): “ter empregados avaliando
seu proprio desempenho é compativel com valores como autogerenciamento e delegagdo de
poder. As auto-avaliagdes tornam-se veiculos excelentes para estimular a discussdo de

desempenho entre avaliados e avaliadores™.
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h) Mudancas propostas pelos gestores para a sistematica atual.

[ Definigado de politica
de gestdo e de RH

Trabalho permanente
de reflexao,
conscientizacgao...

O Planejamento global e
setorial

O Extinguir a avaliagao

B Mais de uma das
opcdes citadas

Grafico 7 - Ocorréncia das
respostas dos entrevistados na
questédo 5

Do quantitativo de gestores que preencheram os questionarios, 13 marcaram mais
de uma das opgdes citadas. Apenas 03 assinalaram a necessidade de um trabalho permanente
de reflexdo e conscientizagdo sobre a importancia da avaliagdo, 02 gestores marcaram uma
unica opg¢do, que foi a definigdo de politica de Recursos Humanos, enquanto 01 marcou a
opg¢do sobre a necessidade de planejamento global e setorial e outro afirmou ser necessario

extinguir a sistematica.
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i) mais de uma opcao citadas
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Os gestores que marcaram mais de uma op¢do apresentaram o seguinte resultado:
Dos 13 gestores, 11 esperam mudanca de atitude da gestdo superior e dos servidores, 09
sugerem defini¢do de uma Politica de Recursos Humanos, 08 acreditam em um planejamento
global e setorial, 06 sugerem trabalho permanente de conscientizagdo e reflexdo sobre a
importancia da avaliagdio para o crescimento dos servidores e da instituigdo, e apenas 01

espera extinguir a avaliago.
Dos 20 questiondrios preenchidos, 07 acrescentaram, por escrito, os seguintes

comentarios:

— “A qualifica¢do profissional é importante para incentiva-los em qualquer nivel ou fungdo, e

mais importante ainda é a motivagdo”. ( Centro de Ciéncias)

— “Detectar pontos fracos no trabalho para corre¢do e aperfeicoamento. O avaliado deve
discutir com o avaliador seus pontos fracos, mas, se o chefe for autoritdario, ndo havera

condicoes...” (Centro de Ciéncias)

— “O autocrescimento pode ser estimulado por agdes de educagdo continuada, propiciada
pela instituicdo que podera influir positivamente no resultado da avalia¢do de desempenho .

(Centro de Humanidades)

— “mudanca de atitude dos servidores, pois as auto-avalia¢des ndo condizem com a realidade

de cada servidor e a gestdo superior também ndo questiona”. (Pro-Reitoria)
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— “Nossos governantes precisam investir em qualifica¢des, assim aumentaria a auto-estima
dos servidores. A forma de avaliagdo existente na UFC hoje, é um sistema onde a amizade, o

clientelismo sempre falam mais alto”. ( Pro- Reitoria )
— “Mudanga de cultura do servigo publico em geral”. (Pro-Reitoria)

— “Percebo a necessidade de um trabalho paralelo com a Diregdo e o corpo técnico-
operacional que descaracterize a atual avaliagdo como apenas uma rotina burocratica e se
transforme efetivamente num instrumento de desenvolvimento pessoal e profissional que

melhore o desempenho da instituigdo”. (Centro de Humanidades)

Sobre mudanga de atitude da gestdo superior os entrevistados apresentaram as
seguintes sugestdes: Trabalho de conscientizagdo, de mudanga de cultura em longo prazo feito

pela Reitoria com SRH com planejamento.

— E preciso comegar a conversar, querer coisa grande ainda ndo da. Pequenas conversas,
encontros pequenos, conversas curtas com poucas pessoas, material institucional, filmes,
logomarcas, usar formas de comunicagdo, como o radio etc. Encher o departamento e o0s
setores de material visual para modificar a cultura. Planejar agdes continuadas de
discussdo sobre o conceito de avaliagdo com os gestores, pois como se sabe, ndo se ama
aquilo que ndo se conhece O que tem complicado é a falta de conhecimento. Sem
compreensdo ndo se anda.

Sugeriram definigdo de Politica de Recursos Humanos que contemplasse a
criagdio de uma comissdo para acompanhar a avaliagdo, melhorar o atendimento na SRH.
Solicitam que haja retorno dos resultados das avaliagdes e aplicagdo da lei para quem ndo
trabalha. Planejamento das atividades nos setores, cursos para qualificar o pessoal,

cumprimento da legislag@o e acabar extinguir o corporativismo.

— A avaliagao deveria ser cumprida com seriedade e coordenada pela SRH e por ultimo deve-

se esquecer a politicagem. - O que vocé chama de politicagem? Todo mundo para se eleger

se compromete com os servidores e ndo com o trabalho, ai ndo pode fazer nada quando

ganha. Isso comega na Reitoria.

— Cumprimento da legislagdo em relagdo aos deveres dos servidores, trabalho de
conscientizagdo para mudanga de mentalidade. O SRH e sindicato devem se aliar na luta
contra o corporativismo. A SRH precisa conhecer mais para atuar como gestdo. Cursos de

gestdo administrativa para professores que assumem dire¢do e fungbes para poder

promover crescimento, isso a cada semestre, e toda vez que mudarem os cargos. - Isso seria

bom para quem? - Para todos, e acho que mais para eles.
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— Momentos diarios e planejados de avaliagdo do que se faz a todo dia, SiI‘JMCJ'/a‘:!AFQIG
servidores rotativos, uma vergonha! Extingdo do corporativismo na UFC e no sindicato,

readaptag¢do do cargo... - O _que vocé estd_entendendo por readaptacdo? Cursos para

qualificar, pessoal atrasado e depois botar para trabalhar. Valorizar quem trabalha, pois

servidor ruim é responsavel pela imagem do servigo publico la fora.

Entre as sugestdes que apresentaram para que a avaliagdo se realize de forma

correta e atenda seus reais objetivos, sugerem:

1°) Treinamentos e seminarios que possibilitem mudanga de mentalidade dos
chefes e servidores e seu papel social na universidade. Avaliagdo consciencial, trabalho de
reflexdo no dia-a-dia, planejamento e avaliagdo das tarefas dos setores com fichas para cada
avaliado, onde seriam registrados todas as ocorréncias mensais em relagio ao comportamento
de avaliados e avaliadores a serem utilizadas nos momentos de avaliagdo anual.

2°) Reunides promovidas pela SRH, nas unidades, sobre a importincia da
avaliagdo de desempenho, cumprimento da lei, avaliagio com reflexdo, planejamento

estratégico, divulgacdo de resultados e informagdes.

3°) Evitar politica de prote¢do, rever indicadores de assiduidade e pontualidade,

treinamento para professores gestores.

4°) Desenvolver maturidade administrativa para lidar com a auto-avaliagdo,

separar a avaliagdo de desempenho da progressdo funcional etc.

Nesses assuntos convém lembrar Senge (1990: 352), em A Quinta Disciplina,
quando alerta sobre as empresas e/ou organiza¢des que deixam a qualidade do servigo decair,
enquanto culpam a concorréncia ou a diretoria por ndo se esforgar o bastante. Pessoas com
sonhos grandiosos, que nunca fazem uma avaliag@o real do tempo e esfor¢o necessarios para
concretiza-los. Para esse autor (p. 12) “as melhores organizagdes do futuro serdo aquelas que
descobrirdo como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos os
niveis da organizagd@o”.

Sobre treinamentos e seminarios para mudanga de mentalidade Moscovici
(1996:7-8), conversando sobre laboratério de treinamento para desenvolvimento interpessoal
nas organizagdes, assegura, que um tipo de treinamento pode ser pensado onde quer que
existam grupos trabalhando para atender a objetivos individuais, grupais e organizacionais.
Aprender a aprender, aprender a dar ajuda e participagdo eficiente em grupo. Aprender a

aprender significa a aprendizagem “que fica” para a vida, independentemente do conteido. E
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um processo de buscar e solucionar problemas, com e através da experiéncia de outras

pessoas, conjugadas a sua proprial”.

A sugestdo de atividades reflexivas nos remetem a Schén (2000: 32), com a
valiosa contribuigio, que, de certa forma, vai ao encontro do que pensam os gestores sobre a

necessidade da avaliagdo permanente de nossas agdes, diz ele:

“Podemos refletir sobre a a¢do, pensando retrospectivamente sobre
o0 que fizemos, de modo a descobrir como nosso ato de conhecer-na-
agdo pode ter contribuido para um resultado esperado”. “ Podemos
refletir no meio da agdo, sem interrompé-la. Em um presente-da-
agdo, um periodo de tempo varidvel com o contexto, durante o qual
ainda se pode interferir na situagdo em desenvolvimento (...)".

Segundo o autor podemos dar nova forma ao que estamos fazendo e isso € o que
ele chama de refletirmos-na-agdo, ou seja, nos avaliarmos constantemente. Talvez seja
também por compreenderem assim, que 0s gestores sugerem planejamento e avaliagdo com
reflexdo. Cremos, que o momento avaliativo que acontece durante a agdo € a propria reflexdo-
na-acdo defendida pelo autor que enriquece seu texto com Carl Rogers, enfatizando, que por
meio da reflexdo, a expressdo propria dos pensamentos e dos sentimentos guardados,

claramente divergentes entre si, tem o potencial de promover a autodescoberta.

Observando a andlise critica sobre gestdo feita pelos dirigentes neste trabalho,
Ziemer (1996: 21), ao tratar sobre os mitos organizacionais como o poder invisivel na vida
das empresas conclui: “as organizag¢des abertas sdo caracterizadas por criatividade, incluem
“o novo” em seu funcionamento e em sua identidade, ao passo que as fechadas consideram

“o novo” como o maior inimigo, algo a ser enfrentado e derrotado”.

Produzindo conhecimento todo dia, a universidade, na qualidade de institui¢do,
deve perseguir o conhecimento de sua propria identidade, de sua cultura, transformando-se
em organizacdo mais aberta. Na visio de Bergamini e Beraldo (1988: 32), ndo pode
descuidar-se do seu aprimoramento continuo em fun¢do da complexidade do seu, também,
objeto de estudo, o ser humano; e de outro, ao fato de ser a avaliagdo de desempenho humano
na organizagio, paradoxalmente, o instrumental, que com maior precisdo, tem respondido a

necessidade de conhecimento da organizagdo sobre si mesma.

Mais tarde, quando decidirmos analisar demoradamente todas as questdes
apresentadas pelos gestores, repensaremos a avaliagdo de desempenho como um dos
caminhos para a conquista da transformagdo pessoal, profissional com conseqiiéncias
positivas para a institui¢do.
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CONCLUSOES

"A rigor, ndo sabemos o que estamos fazendo para renovar o que ha
de antigo em nds. Em geral, nada. Ndo me refiro ao que ha de
permanente, pois o ser humano é feito de permanéncias e
provisoriedades. As permanéncias devem ficar. Mas as
provisoriedades, que se fornaram antigas, precisam ser revistas,
postas em debate e arejamento ..."

Arthur da Tavola Amor Assim Mesmo:

cronicas. Editora Nova Fronteira.

Rio de Janeiro 1984 - 2°Edigdo

Em face dos dados coletados em campo e nos relatérios anuais da avaliagdo de
desempenho, dos relatos durante o Seminario de Recursos Humanos promovido e realizado
pela Superintendéncia de Recursos Humanos em novembro de 2003 e, ainda, dos dados
obtidos na pesquisa de 2002 sobre a avaliagdo de desempenho na perspectiva dos servidores,

podemos concluir, que:

1) os gestores percebem a existéncia da relagéo entre a avaliagdo de desempenho e
o processo de autocrescimento, entendido aqui, como crescimento pessoal e profissional,

promovido pelo préprio individuo, mas sob a coordenagdo da gestdo superior.

2) Reconhecem os gestores que, no caso da avaliagio de desempenho, a atual
sistematica de avaliagdo € de alto nivel, porém sua pratica tem sido conduzida pelo

emaranhado de vicios e manias proprios da cultura organizacional do “deixa para 1a”.

3) Identificam problemas decorrentes da inadequada administragdo superior e das
geréncias internas imediatas, impedindo que tal cultura dé lugar a outra de compromisso

efetivo.

4) Alguns verificam a inobservancia a legislagdo vigente, o desconhecimento dos
deveres sociais dos servidores publicos, a destacar as questdes de assiduidade, pontualidade e

responsabilidade.

5) Percebem nitidamente cultura de paternalismo e corporativismo muito bem
ancorada na concep¢do equivocada que muitos servidores possuem sobre o sindicato, na
medida em que buscam-no para efetivar denuncias de possiveis injusticas cometidas pelos

gestores, quando na verdade, apenas ndo querem ter responsabilidades com o trabalho.

6) Evidenciam que a forma como a sistematica de avaliagdo vem sendo tratada
pela gestio impossibilitou que ela proporcionasse qualquer outro intento, que ndo fosse o da

progressdo funcional, pois que deixou de ser encarada como ferramenta de trabalho
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desencadeadora de maior e melhor desempenho do servidor para se transformar em uma

atividade, cujo objetivo nico, tem sido promover a progressdo funcional.

7) Ressaltam a forma injusta como vem sendo realizada, principalmente quando
repetem claramente que alguns gestores copiam a auto-avaliagdo dos servidores com receio de
se indispor com os mesmos, visto que ndo daria em nada o conflito demandado de tal postura.
Assim, todos os servidores, tanto os que realmente trabalham como o os que raramente
freqiientam a universidade elegem-se a categoria de excelentes profissionais contrariando a

prépria realidade, a todos evidente.

8) Reconhecem alguns que as fases A (auto-avaliagdo) e a D (reunido com
avaliados e avaliadores), se encarada com seriedade, propiciariam mudanga de mentalidade.
Usam o termo mudanga de consciéncia e de mentalidade, inumeras vezes para falar da

necessidade de despir o homem velho cheio de vicios para encontrar um homem novo.

9) Ao conceituarem avaliagdo como processo de busca, de conquista, revelam
esperanca em algo novo como a mudanga interior no préprio individuo, e ndo apenas como

efeito ou consequiéncia de melhores salarios e/ou de utdpicas condi¢des de trabalho.

10) Ressentem-se da falta de politica da gestdo com lideranga e da “falta de
seriedade” com que a avaliagdo de desempenho vem sendo conduzida, termo que aparece

repetida em 42 vezes. Tomou-se lugar comum na fala dos sujeitos durante a coleta.

11) Nos centros académicos, professores e técnicos ndo identificados com a
funcdo administrativa que exercem, solicitam que haja capacitagdo para que possam assumir
tais fungdes. Observam ainda, a falta de planejamento e avaliagdo das agdes realizadas na

universidade e de planejamento nas unidades e/ou setores.

12) Gestores da drea administrativa sugerem desvincular a avaliagdo do
desempenho de qualquer recompensa financeira para que ela possa contribuir,
preponderantemente, com o melhor desempenho e desenvolvimento pessoal e interpessoal de

todos.

Por fim, apontam inimeros caminhos para uma avaliagdo transformadora,
emancipadora. A pesquisa abre portas para tantos outros trabalhos que investiguem as
sugestdes apresentadas pelos gestores para o autocrescimento e para o crescimento da
organizagdo, como também sobre a universidade federal de hoje na perspectiva dos alunos,
professores, técnicos e da sociedade, além de gigantesca pesquisa sobre a cultura

organizacional publica no Brasil.
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Pesquisas ainda podem ser realizadas no tocante a avaliagdo da organizagdo a
partir de outros programas institucionais e/ou das praticas administrativas, permeadas por
bom planejamento integrado, pela auto-avaliag@o, avaliagdo continuada e participativa, como
despertamento para a cultura de avaliagdo institucional, caminho que pretendemos investigar
melhor no doutorado, através de pesquisa de intervengdo do tipo pesquisa-agio a ser realizada
em multiplos locais na universidade, com analise comparativa dos dados obtidos entre os

ambientes pesquisados.
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APENDICE - I

Roteiro de Entrevista Estruturada

1 Ocupante de Cargo de Diregdo ou Fungio Gratificada

2 Experiéncia como avaliador

3 Conceito de avaliagdo de desempenho para o gestor

4 Relagdo que existe entre avaliagdo de desempenho e o processo de autocrescimento
5 Conceito para autocrescimento .

6 A sistematica de avaliagdo de desempenho atual e o processo de autocrescimento

7 Fases da atual sistematica que tém relagdo mais direta com autocrescimento

8 Quais as expectativas de mudanga na atual sistematica para propiciar autocrescimento

Fortaleza, outubro/novembro/2003
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APENDICE - II
Questionario

Pesquisa: Avaliagdo de Desempenho e o Autocrescimento: a sistematica de avaliagdo de
desempenho do pessoal técnico-administrativo da Universidade Federal do Ceard, na
perscpectiva dos gestores.

Caro gestor,

Sou aluna do Mestrado em Educagdo/FACED/UFC — Nucleo — avaliag@io educacional, e meu
objeto de estudo € a avaliagdo de desempenho dos técnico-administrativos na UFC. O
objetivo dessa pesquisa € conhecer o pensamento dos gestores sobre a avaliagio de
desempenho e o processo de autoconhecimento, tendo como referencial a sistematica atual
vivenciada na UFC. Caso possa colaborar com essa investigagdo ndo precisa identificar-se,
apenas preencher esse questiondrio assinalando tipo de cargo ou fun¢io ocupada, em face da
amostra abaixo.

Havendo interesse podera tecer comentarios outros sobre o objeto estudado no verso do
questionario.

Amostra: 42 gestores da Universidade Federal do Ceara do total de 423, sendo 73 CD e 350
FG. PLANOP e SRH e Pré-Reitorias, MEAC/HUWC, CENTROS e FACULDADES.

( ) Fungdo Gratificada- FG ( ) Cargo de Diregdo — CD

1° - Vocé vé relagdo entre avaliagdo de desempenho e o processo de autocrescimento, ou seja,
avalia¢do pode propiciar aulocrescimento (crescimento pessoal e profissional)

a)( ) Sim

b)( )Nio
2° - A sistematica utilizada na UFC tem propiciado autocrescimento?
a)( )Sim
b)( ) Nio

3¢ Se respondeu Néo, é por que?

a) () Nao ¢ levada a sério pelo governo

b) ( ) Ndo é levada a sério pela gestdo superior da Universidade

¢) () Naio é levada a sério pelos servidores

d) () Nio é levada a sério pela SRH

4* Se respondeu Sim, como vocé percebe que tem se dado esse crescimento?

a) () melhor desempenho
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b) (
) (
d) (
e) (

i
) mais responsabilidade, comprometimento f BH / ¥ FC
) mais sinceridade dos servidores quanto ao seu desempenho na auto-avaliagdo
) melhor relacionamento entre os servidores e entre as chefias

) entusiasmo com o trabalho e com a vida

5° Que mudangas vocé sugere na atual sistematica para que ela venha propiciar esse

autocrescimento (crescimento profissional e pessoal)?

a) (

b) (

) Mudanga de atitude da gesto superior e dos servidores
) Definigdo de politica de gestdo e de RH

¢) ( ) Trabalho permanente de conscientizagdo, reflexdo sobre a importancia da avaliagdo

para o crescimento da instituigdo e dos servidores
d) ( ) Planejamento global e setorial

e) () extinguir a avaliagdo

Fortaleza, novembro/2003.
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