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RESUMO

O presenta artigo busca demonstrar a avaliacdo de desempenho como ferramenta gerencial
estratégica de uma Instituicdo de Ensino Superior, sendo esta aplicada aos funcionarios
técnico-administrativos 0s quais ocupam papéis inerentes as atividades-meios (de assessoria).
A metodologia caracteriza-se qualitativa, com levantamento bibliogréfico e documental,
utilizando como fontes de pesquisa livros, artigos da area, documentos e relatérios da
avaliagdo de desempenho da instituicdo. Como fonte de dados foram utilizados os resultados
de trés avaliacGes de desempenho, realizadas pelos funcionarios técnico-administrativos de
uma IES comunitaria entre os anos de 2010 a 2012. Os resultados obtidos demonstraram que
ndo se observou fragilidades relevantes quanto as competéncias técnicas dos funcionarios ou
as condigdes de trabalho. Todavia, ficaram explicitos os principais pontos a serem
melhorados, nos apontamentos das questBes abertas, relacionados aos comportamentos e
atitudes dos funcionarios que refletem no desempenho de suas atividades. Por fim, constatou-
se que o processo de avaliacdo deve ser utilizado de maneira estratégica pela IES, buscando
alinhar as metas pessoais aos objetivos organizacionais, gerando um processo de melhoria
continua e efetiva para a Instituigao.

Palavras-Chave: Ensino Superior, Estratégias, Avaliacdo, Desempenho.
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INTRODUCAO

Durante muito tempo as pessoas foram tratadas apenas como um insumo ou como
mais um recurso a serem administradas, entretanto, atualmente elas precisam ser gerenciadas
estrategicamente, pois representam diferenciais competitivos para as organizagoes.

De outro lado, as organizacbes ndo sdo mais vistas apenas como meio de
sobrevivéncia, mas também como meio de crescimento pessoal e profissional. As pessoas
buscam no trabalho uma fonte de motivacdo e objetivos organizacionais aliados aos seus
pessoais.

Por isso, a gestdo de pessoas, busca cada vez mais a valorizacdo das pessoas que
contribuem com suas competéncias técnicas, pessoais e comportamentais para o crescimento
e desenvolvimento da empresa. Esta postura organizacional favorece a mudanca, a
criatividade e a inovacao.

Neste contexto, uma ferramenta como a avaliacdo de desempenho se torna muito
eficaz para o melhor gerenciamento das pessoas na organizacdo. Através dela é possivel
mensurar os resultados obtidos por cada funcionario no desempenho de suas atividades e
avaliar se estdo de acordo com o planejado, permitindo correcdes e adaptacbes, quando
necessario. Permite ainda, verificar as possibilidades de desenvolvimento profissional,
utilizando essas informacdes como subsidios para decisdes posteriores em relacdo a
promogdes, recolocacdes e sucessdes, por exemplo.

Diante deste cenario, este estudo busca analisar os resultados de trés avaliacdes de
desempenho anuais e consecutivas em uma IES Comunitéria, considerando as estratégias
gerenciais utilizadas para potencializar o desempenho individual e coletivo na instituicéo,
reduzindo a discrepancia entre as perspectivas e o resultado real.

1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Marras (2000, p. 173), “desempenho humano ¢ o ato ou efeito de
cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente tragada”. Esta diretamente
ligado a duas variaveis: a motivacao e as condi¢cBes que possibilitem ao individuo realizar
com eficiéncia e eficacia alguma coisa.

Avaliacdo ou administracdo de desempenho é uma metodologia que visa,
continuamente, a estabelecer um contrato com os funcionérios referente aos
resultados desejados pela organizacéo, acompanhar os desafios propostos, corrigir
0s rumos, quando necessario e avaliar os resultados obtidos [...]. (PONTES, 2008, p.
26)
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Neste processo, € importante 0 comprometimento dos gestores, pois a empresa vai
bem se todas as pessoas, independente dos niveis hierarquicos, trabalharem para esse sucesso.
Se for mal, também é responsabilidade das pessoas, incluindo seus dirigentes pela escolha
inadequada das pessoas e da avaliagdo destas pessoas no trabalho desempenhado.

De acordo com Xavier (2006, p. 62), “independente do sistema da empresa, todo
gestor deve avaliar regularmente cada um de seus subordinados e a equipe. [...] Na verdade, é
um processo que necessariamente interage com o gerenciamento do dia-a-dia, e assim deve
ser visto”.

Conforme Pontes (2008, p. 27) “a avaliagdo de desempenho, portanto, visa, além de
estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, a acompanhar o processo de
trabalho e fornecer feedback constante”.

Os principais beneficios da avaliacdo de desempenho é saber a quem atribuir o sucesso
ou o fracasso e onde implantar a¢bes corretivas, além de estimular um ambiente motivador
identificando fatores positivos no desempenho e no potencial de cada funcionério.

a) Objetivos da avaliacdo de desempenho

A avaliacdo além de medir o desempenho do funcionario também pode ser usada
como ferramenta administrativa para a tomada de decisdes estratégicas na organizagao.
De acordo com Pontes (2008, p. 29), um programa formal de avaliacdo de
desempenho tem como principais objetivos:
e Tornar dindmico o planejamento da empresa;
e Conseguir melhorias na empresa voltadas a produtividade, qualidade e satisfacdo dos
clientes, bem como em relacdo aos aspectos econdmicos e financeiros;
Melhorar as competéncias das pessoas e da empresa;
Desenvolver pessoas;
Estabelecer os resultados esperados das pessoas na organizagéo;
Obter o comprometimento das pessoas em relacdo aos resultados desejados pela
empresa;
e Melhorar a comunicacao entre os niveis hierarquicos na organizagdo, criando clima de
didlogo construtivo e eliminando dissonéncias, ansiedades e incertezas;
e Dar orienta¢fes constantes sobre o desempenho das pessoas, buscando melhorias;
e Gerar informagdes;
e Tornar claro que resultados sdo conseguidos por intermédio da atuacdo de todo o
corpo empresarial,
e Estabelecer um clima de confianca, motivacdo e cooperacdo entre os membros da
equipe de trabalho;
e Servir como instrumento propagador de programas de qualidade e, conforme o método
adotado, do préprio instrumento de gestdo da qualidade;
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e Servir como importante instrumento coadjuvante em decisbes de carreira, salario e
participacdo nos resultados as empresa;
e Servir como instrumento para levantamento de necessidade de treinamento e
desenvolvimento; e
e ldentificar talentos [...].
Desta forma, percebe-se que a avaliagdo tem um papel muito importante na definic¢éo
de estratégias organizacionais e esta relacionada a outros importantes programas de gestao de
pessoal, como treinamento e desenvolvimento, qualidade e gestdo econdmico-financeira.

b) Beneficios da avaliacdo de desempenho

Os seus principais beneficiarios sdo: o gerente, que avalia o desempenho e
comportamento de seus subordinados propondo melhorias; o subordinado, que conhece o que
a empresa realmente quer e espera de sua pessoa dentro da organizagéo, as expectativas dos
chefes, autocritica e auto-avaliacdo de suas tarefas; a organizagdo, que avalia o potencial de
seu capital humano, identificando e estimulando bons funcionérios e também Ihes
proporcionando treinamento adequado para que cada vez mais cresgcam juntamente com a
organizagdo (CHIAVENATO, 2004).

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta que possibilita a organizacao assegurar
0 cumprimento de suas metas e garantir que as pessoas saibam exatamente o que se espera
delas e foquem suas energias nas questdes essenciais da organizacdo, através de uma
metodologia adequada que assegure a eficacia do processo e ainda permitir corre¢des, quando
for necessario, reduzindo a defasagem entre as expectativas e os resultados reais.

c) Formas de avaliacdo de desempenho

Existem diferentes formas de avaliar o desempenho das pessoas na organizacao.
Pontes (2008, p.32) cita algumas formas de aplicacdo do processo de avalia¢do, que pode ser:

e Avaliacdo pelo gestor: é a forma de avaliagdo mais comum e fornece elementos
quando o lider tem a oportunidade de trabalhar proximo ao avaliado. Em muitas
empresas 0s subordinados podem estar distantes dos lideres o que dificulta uma
observacao mais precisa do desempenho;

e Auto-avaliacdo: é um processo interessante e aumenta a participacdo do funcionario
no processo. E consistente quando a empresa pratica valores como autogerenciamento,
autonomia e confianca. Gera reflexdo do desempenho pela pessoa. A auto-avaliacéo
normalmente é completada com a avaliagdo pelo gestor. Facilita muito o processo de
conducédo da entrevista, uma vez que passa a existir troca de observacdes e facilita a
concordancia quanto ao final da avaliacdo, tornando o processo mais consistente;
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e Avaliacdo de subordinados: € o processo no qual os subordinados avaliam o
desempenho do seu gestor, fornecendo feedback sobre sua atua¢do. E um processo que
exige maturidade e confianga na relagéo. [...]

e Avaliacdo de pares: neste processo de avaliacdo as pessoas do mesmo nivel
hierarquico avaliam-se mutuamente. Os pares podem ser da mesma equipe ou de
outras equipes.

e Avaliacdo 360 graus: procura reunir em um Unico processo todos esses tipos de
avaliacdo. Tem como objetivo tornar a avaliacdo e o feedback num processo mais
completo, uma vez que as informacdes sdo oriundas de varias fontes.

De todas estas formas de avaliacdo pode-se considerar a avaliacdo 360 graus como a
mais completa e confiavel, justamente por reunir os outros tipos de avaliacdo e mdaltiplas
fontes de informagdes. De acordo com Xavier (2006, p. 61) “os chamados sistemas de
avaliacdo 360 graus estabelecem que ndo apenas 0 superior imediato faca a avaliacdo da
pessoa ocupante de um cargo, mas também colegas, subordinados e até mesmo pessoas de
outras areas (clientes e fornecedores internos).”.

Ainda, de acordo com Pontes (2008, p.61),

a principal novidade do método é a de propiciar a oportunidade de o subordinado
avaliar o lider, cuja finalidade é a de que os lideres possam elaborar um plano de
melhorias para suprir suas deficiéncias. [...] a maior limitacdo do método é a
subjetividade. Um mesmo fator ou competéncias pode vir a ser interpretado de
forma totalmente diversa por duas ou mais pessoas.

Seja qual for a forma escolhida, o processo de avaliacdo exige comprometimento e
maturidade dos avaliadores e dos avaliados, de forma que os resultados possam refletir a
realidade, evitando protecionismos ou retaliacoes.

d) Meétodos de avaliacdo de desempenho

Entre os diversos métodos existentes para avaliar o potencial humano podemos citar os
seguintes, de acordo com Marras (2000):

- Escala Gréfica: baseia-se na avaliacdo de um grupo de fatores determinantes daquilo
que a organizacdo define como desempenho. Cada um deles estd dividido em graus, que
representam uma escala do minimo até o maximo, cada grau tem um valor que permite ao
avaliador, uma vez escolhidos os graus que mais se adequar ao avaliado, chegar a um total
numérico que identifica a sua performance final.

- Incidentes criticos: o avaliador concentra-se em determinar os grandes pontos fortes e
fracos de quem estad sendo avaliado, apontando comportamentos extremos e sem analisar
especificamente tracos de personalidade.

- Comparativo: € o método que se utiliza de analises comparativas entre um e outro
empregado ou entre 0 empregado e grupo que ele atua.

- Escolha forgada: surgiu da necessidade de controlar o subjetivismo, as influéncias dos

5
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avaliadores e outras interferéncias indesejaveis. Esse método consiste em avaliar o
desempenho por meio de frases descritivas de determinado tipo de desempenho dos
empregados em relacdo as tarefas desempenhadas por eles. Como o avaliador desconhece o
valor atribuido a cada frase e bloco de questBes, ndo poderd manipular ou conduzir o
resultado final.

Os métodos de avaliagdo de desempenho referem-se a forma como serd feita a
avaliacdo, ou seja, a metodologia a ser utilizada na coleta dos dados a fim de se obter
qualidade nas informacgdes.

e) Etapas da avaliacdo de desempenho

De acordo com Pontes (2008, p. 75), a avaliacdo, que € conduzida pelo técnico da area
de Recursos Humanos, geralmente é dividida em cinco etapas:

e Classificacdo geral do desempenho do empregado: consiste na solicitacdo ao gestor
para que ele faca uma avaliacdo geral do funcionério a ser avaliado.

e Analise do desempenho: nesta fase o técnico da area de Recursos Humanos solicita a
um ou mais avaliadores informacdes especificas sobre o desempenho do empregado.
Em seguida, analisando as respostas dadas, chega-se a avaliacdo final do desempenho
do funcionério.

e Plano de acdo: é a etapa mais importante do processo. Com base na avaliagdo
efetuada, o técnico e o gestor elaboram um plano de acéo para o futuro do funcionério.
Se o resultado for negativo, projetam-se formas de melhorar seu desempenho com
aconselhamentos e treinamentos, ou mesmo se estuda seu desligamento. Se for
positivo o plano deve envolver acdes para o desenvolvimento futuro do funcionario na
empresa.

e Entrevista de avaliacdo: o gestor se reine com o funcionério para a comunicagdo da
avaliacdo de desempenho, bem como do plano de acao sugerido.

e Conclusdo geral da avaliacdo: nesta fase o técnico e o gestor concluem a avalia¢éo e o
plano de agdo tendo em vista os dados levantados durante a entrevista. A partir deste
momento, 0 gestor passa a acompanhar o desempenho do funcionério, aconselhando-o
sempre que necessario, levando em conta o plano de agdo acordado e recorrendo a
area de recursos humanos quando necessario.

Ap6s, cumprido este ciclo, a organizacdo terd a sua disposicdo informacoes
importantes que poderéo subsidiar diversas agdes como treinamentos, promocoes, realocacéo
ou mesmo desligamentos além de informagdes para outras areas administrativas e econdmico-
financeiras.

f) Feedback

A palavra feedback é entendida como retorno, numa avaliacdo a comunicacao bilateral
SO existe quando ha um retorno ou uma resposta sobre o desempenho do funcionario.
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O Feedback pode ser ainda o retorno motivacional e desenvolvedor, que esclarece,
posiciona, mostra caminhos, estabelece metas de aperfeicoamento, reconhece e valoriza as
pessoas pelo que elas fazem ou pela forma como se comportam.

Segundo a Escola de Administracdo Fazendaria (2009), pode-se citar trés tipos de
feedback

e Feedback positivo: reforca o que a pessoa € e 0 que a pessoa faz. Quando nédo séo
reforcados comportamentos positivos, € possivel que eles ndo mais se repitam;

e Feedback corretivo: corrige 0 comportamento que precisa mudar para melhoria do
desempenho;

e Feedback ofensivo: é uma critica destrutiva, ndo tem intuito de ajudar e sim prejudicar

0 outro; é focada apenas em comportamentos negativos (comportamentos e

desempenhos positivos sdo ignorados); atinge de forma negativa a autoestima, fazendo

0 outro se sentir rebaixado, perdendo a confianca e a capacidade de realizacéo.

O objetivo é que ao receber o feedback, o funcionario saiba quais as atitudes a serem
tomadas para melhorar seu desempenho e seus pontos fortes que sdo estimulados nas
atividades que realiza.

2.1 O processo avaliativo na IES

A necessidade de aplicar uma avaliacdo de desempenho na IES surgiu a partir da
implantacdo do plano de carreira dos funcionarios, com o principal objetivo de subsidiar a
progressdo dos técnico-administrativos na instituicdo.

Pensando nisso, se iniciou a elaboracdo de um modelo de Avaliacdo de Potencial e
Desempenho baseado nos tipos de avaliacdo propostos por diversos autores e praticas em
outras organizagdes, definindo-se o modelo de Avaliacdo 360 graus como o que melhor
atenderia as necessidades da instituic&o.

Ao definir a metodologia para aplicacdo da Avaliacdo dividiu-se o0 processo em trés
etapas distintas e complementares: aplicacdo do questionario da avaliacdo, andlise dos
resultados e feedback.

Para a aplicacdo da avaliagdo de desempenho foi utilizado um questionario em que
cada uma das questbes visou avaliar uma competéncia do funcionario avaliado, visto que
competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos
demonstrados no desempenho de suas atividades, envolve variaveis como saber fazer, querer
fazer e poder fazer. Desta forma, se dividiu as competéncias avaliadas em trés grupos:

e Competéncias técnicas: dizem respeito a aplicabilidade dos conhecimentos e
experiéncias no uso de ferramentas, materiais, normas procedimentos e metodologias
no desenvolvimento das atividades. Neste sentido, foram avaliadas competéncias
como: compartilhamento das atividades, foco no usuério de sua atividade/servico,
capacidade de agregar valor, qualidade do trabalho, planejamento, capacidade de
resolver problemas, criagdo ou inovacao, aplicagéo do conhecimento, organizacdo do

7
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tempo de trabalho — prioridade, utilizacdo das ferramentas e recursos materiais

bésicos;

e Habilidades pessoais: sdo as a¢Ges do funcionario, considerando o que é préprio e
particular de cada um e que é um referencial de personalidade. Aqui foram avaliadas
competéncias como: credibilidade e confianga, disponibilidade, comprometimento,
flexibilidade, comunicacéo, capacitacdo e desenvolvimento profissional.

e Habilidades comportamentais: séo atitudes relativas a estimulos que refletem na acéo
e reacdo do comportamento e no desenvolvimento das atividades do funcionério.
Neste grupo estdo competéncias como: trabalho em equipe, relacionamento
interpessoal, comportamento ético, administragdo de conflitos, adaptabilidade as
mudancas.

Cada competéncia avaliada recebeu uma escala grafica com notas de 5 a 10 - 5
insuficiente, 6 fraco, 7 regular, 8 Bom, 9 muito bom e 10 6timo - de forma a gerar, ao final,
uma média geral da avaliacdo do funcionario.

Como em uma avaliacdo 360 graus ha a opinido de diversos avaliadores, foram
divididos em quatro grupos: dire¢do, superior Imediato, pares e clientes internos e auto
avaliacéo.

Ainda, as médias ponderadas de cada grupo de avaliadores, propiciam um resultado
padronizado, a fim de diminuir a subjetividade e refletir o real desempenho do funcionario.

QUADRO 1: PONDERACAO DAS MEDIAS DOS AVALIADORES

Avaliador Percentual
Direcéo 20%
Superior Imediato 35%
Pares/Clientes 35%
Funcionario 10%

Fonte: Elaborado pelos autores

a) Analise dos resultados da avaliacdo de desempenho

Apols a aplicagdo dos questionarios de avaliagdo e computadas as médias 0s
funcionarios foram classificados de acordo com a sua media de desempenho em parametros
pré-definidos:

e Deb5a6,9=N&o atende as exigéncias do cargo. Baixo rendimento
e De 7 a 7,9 pontos = Restrigdes, porem ha condi¢Ges de melhorar, precisa receber
orientacédo e treinamento. Deve ser supervisionado.
e De 8 a 8,9 pontos = Atende as expectativas, geralmente esta disposto. Devera receber
treinamento.
e De9a 10 pontos = Seguro, perfil que se adapta ao da institui¢ao, e a funcao exercida.
8
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Entédo, € possivel identificar niveis baixos de desempenho, necessidade de treinamento
e niveis 6timos de desempenho que proporcionam a progressao no Plano de Carreira dos
Funcionarios Técnico-Administrativos. As questdes abertas apontam as qualidades e as
fragilidades de cada funcionario e podem ser utilizadas como subsidio na hora de decidir as
areas de treinamento e de fornecer feedback ao funcionério.

b) Feedback

Apbs os resultados da avaliacdo, o sistema gera um relatério com as médias da
avaliacdo de todos os avaliadores, que serve ao gestor como base para preencher o
instrumento de feedback individual do funcionario.

A partir deste relatério, o gestor estabelece, em conjunto com o funcionario quais
serdo as atitudes a serem tomadas para melhoria de seu desempenho, de forma confidencial.
Da mesma forma, 0s gestores serdo responsaveis em monitorar este desempenho e as
respectivas mudancas, tendo em vista que a avaliagdo visa também o aperfeicoamento.

2. METODOLOGIA

A pesquisa e andlise de resultados que sustentam o presente artigo, se caracterizam
como uma pesquisa exploratéria através do levantamento bibliografico e documental,
utilizando como fontes de pesquisa livros e artigos da area e documentos e relatérios da
avaliacdo de desempenho na instituicao.

Além disso, é de natureza qualitativa, uma vez que se procurou ampliar o
entendimento da avaliacdo de desempenho como uma ferramenta estratégica para a gestao de
pessoas.

Como fonte de coleta de dados foi utilizado os resultados de trés avaliacGes de
desempenho, realizadas pelos funcionarios técnico-administrativos de uma instituicdo de
ensino superior comunitaria entre os anos de 2010 a 2012. A partir desta analise foi possivel
observar se houve melhoria no desempenho destes funcionarios, através da formulacdo de
estratégias na area de gestdo de pessoas da instituicéo.

A avaliacdo de desempenho, por sua vez, foi implantada como subsidio para
disciplinar a evolugdo dos funcionarios técnico-administrativos para niveis superiores ou
promogéo para cargos mais elevados no plano de carreira da instituicdo. Para tanto, 0 método
utilizado foi a avaliacdo 360 graus, através da aplicacdo de questionarios de avaliag&o.

Participaram da avaliagdo 136, 132, 125 funcionarios técnico-administrativos,
respectivamente nos anos de 2010, 2011 e 2012 compreendendo a totalidade de funcionarios
da instituicdo em cada ano.
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3. ANALISE DOS RESULTADOS

Ao se analisar os resultados da Avaliagdo de Potencial e Desempenho de 2010,
constatou-se que 62 funcionarios obtiveram média final entre 9 e 10, o que significa que
obtiveram desempenho muito bom, seguro e com perfil que se adapta ao da instituicdo e a
funcdo exercida. Outros 62 funcionarios obtiveram média final entre 8 e 8,9, que os define
com perfil que atende as expectativas, geralmente estd disposto, e que devera receber
treinamento. Ainda, 12 funcionarios obtiveram média geral entre 7 e 7,9 o que significa perfil
com restri¢des, porém com condi¢bes de melhorar, precisa receber orientacdo e treinamento e
que deve ser supervisionado. Desta forma, observou-se que nenhum funcionario obteve
médias entre 5 e 6,9, que define como baixo rendimento e que ndo atende as expectativas do
cargo, conforme pode ser visualizado no grafico, a seguir.

m5,0 a 6,0: Ndo atende as exigéncias do
cargo, baixo rendimento.

m7,0 a7,9: restricbes, porém ha
condigdes de melhorar, precisa receber
orientagao e treinamento. Deve ser
supervisionado

45,59%

08,0 a 8,9: Atende as expectativas,
geralmente esta disposto. Devera
receber treinamento.

09,0 a 10: - Seguro, perfil que se adapta
ao dainstituigdo, e a fungédo exercida.

Figura 1: Resultado da avalia¢do 2010
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao se analisar os resultados da Avaliacdo de Potencial e Desempenho de 2011, dos
132 avaliados, constatou-se que 69 funcionarios, ou 52,3%, obtiveram média final entre 9 e
10, o que significa que obtiveram desempenho muito bom, seguro e com perfil que se adapta
ao da instituicdo e a funcdo exercida. Outros 56 funcionarios, ou 42,4%, obtiveram média
final entre 8 e 8,9, que os define com perfil que atende as expectativas, geralmente esta
disposto, e que devera receber treinamento. Ainda, 7 funcionarios, ou 5,3%, obtiveram média
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geral entre 7 e 7,9 o que significa perfil com restri¢cbes, porém com condicdes de melhorar,
precisa receber orientacdo e treinamento e que deve ser supervisionado. Desta forma,
observou-se que nenhum funcionario obteve médias entre 5 e 6,9, que define como baixo
rendimento e que ndo atende as expectativas do cargo. Este resultado pode ser visto no
gréfico, abaixo.

5,0 a 6,0: Ndo atende as exigéncias do
cargo, baixo rendimento.

m7,0 a 7,9: restrigdes, porém ha condigdes de
melhorar, precisa receber orientacéo e
treinamento. Deve ser supervisionado

08,0 a 8,9: Atende as expectativas,
geralmente esta disposto. Devera receber
treinamento.

09,0 a 10: « Seguro, perfil que se adapta ao
da instituigdo, e a fungéo exercida.

Figura 2: Resultado da avalia¢do 2011
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se que em relacdo ao ano de 2010 as médias variaram 6,71 pontos percentuais
para mais no primeiro parametro de classificagéo, e variagdes de 3,19 e 3,52 para menos no
segundo e terceiro parametros, respectivamente, indicando melhora nos desempenhos dos
funcionarios.

Deve-se a isso, os treinamentos fornecidos com base na avaliagdo 2010, que
objetivaram homogeneizar 0s conhecimentos e o desenvolvimento e/ou aprimoramento das
competéncias dos técnico-administrativos da instituicdo
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De acordo com o grafico a seguir, ao analisar os resultados da Avaliacdo de Potencial
e Desempenho de 2011/2012, dos 125 avaliados (funcionérios técnico-administrativos
admitidos até 31/12/2011), constatou-se que 68 funcionarios, ou 54,4%, obtiveram média
final entre 9 e 10, o que significa que obtiveram desempenho muito bom, seguro e com perfil
que se adapta ao da instituicdo e a funcdo exercida. Outros 52 funcionarios, ou 41,6%,
obtiveram média final entre 8 e 8,9, que os define com perfil que atende as expectativas,
geralmente esta disposto, e que deverdo receber treinamento. Ainda, 4 funcionarios, ou 3,2%,
obtiveram média geral entre 7 e 7,9 o que significa perfil com restricGes, porém com
condicdes de melhorar, precisa receber orientacdo e treinamento e que deve ser
supervisionado. Por fim, observou-se que 01 funcionario, representando 0,8%, obteve média
entre 5 e 6,9, que define como baixo rendimento e que nao atende as expectativas do cargo.

Desempenho 2012

29 3 10: Seguro, perfil que se adapta
ao dainstituicao, e a funcio exercida.

u8 4 8,9: Atende as expectativas,
geralmente esta disposto. Devera
receber treinamento.

=7 a7,9: Perfil com restricdes, porém
ha condicdes de melhorar, precisa
receber orientacio e treinamento.
Deve ser supervisionado.

H5 3 6: Nao atende as exigéncias do
cargo. Baixo rendimento.

Figura 3: Resultado da avaliagdo 2012
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Ap0s cada etapa da avaliacdo, foram encaminhados os relatérios aos supervisores para
suas andlises e o fornecimento de feedback as suas equipes. A partir dai o setor de recursos
humanos tem subsidios para planejar treinamentos e acompanhamentos visando melhorar as
competéncias do corpo técnico-administrativo da instituig&o.

No quadro abaixo é possivel visualizar a evolucdo do desempenho geral dos
funcionarios técnico administrativos da instituicéo.

QUADRO 2: DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS TECNICO
ADMINISTRATIVOS

Ano/Desempenho (%o) 9a10 8a8)9 7a79 5a6
2010 45,6 45,6 8,8 0
2011 52,3 42,4 53 0

2012 54,4 41,6 32 0,8

Média Geral 50,8 43,2 5,8 0,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em suma, percebe-se que a instituicdo tem uma equipe técnico-administrativa
preparada para o desempenho de suas atividades, necessitando de treinamentos constantes e
acompanhamento com o objetivo de qualificar os servigos prestados.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente ha de se considerar a influéncia de questbes pessoais nas avaliagdes, tanto
de protecionismos quanto de retaliacbes. No entanto, a criacdo de uma cultura de avaliacdo na
instituicdo favorece resultados que reflitam melhor a realidade.

De fato, ao se analisar o relatério de avaliacdo por funcionario ndo observou-se
fragilidades relevantes quanto as competéncias técnicas dos funcionarios ou as condicdes de
trabalho. Os principais pontos a serem melhorados, evidenciados, principalmente, nos
apontamentos das questdes abertas, dizem respeito a comportamentos e atitudes dos
funcionarios que refletem no desempenho de suas atividades.

Neste sentido, uma agdo que pode ser identificada em um primeiro momento é a
capacitacdo das liderangas e gestores para que estes possam orientar, supervisionar e motivar
os funcionarios a otimizarem seus desempenhos. Conjuntamente, cabe ao setor de recursos
humanos da instituicdo, identificar as fragilidades apontadas e fornecer treinamentos
especificos e pontuais, corrigindo desempenhos insatisfatorios e, principalmente,
potencializando bons desempenhos.
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Da mesma forma, deve ser incentivada a criacdo de uma cultura de feedback constante
entre superior e subordinados, de forma ao desempenho ser constantemente monitorado e
melhorado, contribuindo assim para o desenvolvimento institucional como um todo. Se torna
muito importante também a percepcdo dos funcionarios quanto aos beneficios deste
instrumento, principalmente por proporcionar um momento de reflexdo, com oportunidade de
melhoria pessoal e profissional.

Conclui-se, desta forma que o processo de avaliacdo é sistematico e ciclico, e deve ser
utilizado de maneira estratégica, pois proporciona resultados muito positivos a medida que
uma avaliacdo 360 graus fornece um retorno aos funcionarios sobre seus pontos fortes e
pontos a serem melhorados. Neste sentido o comprometimento dos supervisores é muito
importante no papel de lideres e mentores de suas equipes, pois se tornam co-responsaveis
pelo desenvolvimento das pessoas na Instituigdo, alinhando suas metas pessoais aos objetivos
organizacionais.

5. REFERENCIAS

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

ESCOLA DE ADMINISTRACAO FAZENDARIA. Procedimento Operacional Padréo:
Avaliacdo de Desempenho. Disponivel em: <
http://www.esaf.fazenda.gov.br/esafsite/procedimentos_administrativos/POP _COCEP_1Avali
acao.pdf> Acesso em: 10 abr. 2010.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de Recursos Humanos: do Operacional ao
estratégico. 3. ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

PONTES, Benedito Rodrigues. Avaliagdo de desempenho: métodos classicos e
contemporaneos, avaliacdo por objetivos, competéncias e equipes. 10. ed. Sdo Paulo: LTr,
2008.

SILVA, Renato. Balanced scorecard — BSC: gestdo de ensino superior, gestdo
profissionalizada e qualidade de ensino para instituicdes de ensino superior provado. 12 ed.
(ano 2009), 22 reimpr./ Curitiba: Jurua, 2012.

TACHIZAWA, Takeshy; ANDRADE, Rui Otavio B. de. Gestéo de institui¢des de ensino. —
4 ed. Ver. e ampl. — Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

XAVIER, Ricardo. Gestdo de pessoas na pratica: os desafios e as solugdes. S&o Paulo:
Editora Gente, 2006.

14


http://www.esaf.fazenda.gov.br/esafsite/procedimentos_administrativos/POP_COCEP_1Avaliacao.pdf
http://www.esaf.fazenda.gov.br/esafsite/procedimentos_administrativos/POP_COCEP_1Avaliacao.pdf

i

it

i

UNIVERSIDAD
TECNOLOGICA

NACIONAL

Cc

FS

N

XIll Coloquio de Gestion Universitaria
en Américas

Rendimientos académicos y eficacia social de la Universidad

15



